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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

Z przyjemnoscig oddaje Panstwu czerwcowe, ostatnie przed letnig przerwg wydanie naszego pisma. Duzy nacisk
zostal w nim potozony na zagadnienia zwigzane z nowoczesng dydaktyka, szczegdlnie z perspektywy nauczycieli
zaangazowanych w procesy ksztalcenia na odlegto$¢. Podejmujemy m.in. tematyke adaptacyjnego testowania wiedzy
studenta i odkrywamy walory stosowania kokpitéw menedzerskich — narzedzia business intelligence — w edukacji. Kok-
pity stuzg integracji oraz wizualizacji danych, umozliwiajac zaréwno wyktadowcom, jak i studentom ocene, a takze
monitorowanie postepéw w nauce na platformie e-learningowej. Czytelnikom zainteresowanym edukacja nie tylko
akademicka poleci¢ nalezy artykut poswiecony wyzwaniom, przed ktérymi staja nauczyciele ksztalcenia na odlegtosc¢
w centrach ksztalcenia ustawicznego i praktycznego. To tylko wybrane zagadnienia e-edukacyjne omawiane w czerw-
cowym wydaniu e-mentora. Zachecam ponadto do zapoznania sie z relacjg ze srodowiskowej debaty poswieconej
przysztosci szkolnictwa wyzszego i nauki, ktorg MNiSW zorganizowato w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
jak réwniez z interesujgcymi opracowaniami dotyczacymi programoéw ksztatcenia akademickiego i zawodowego oraz
e-biznesu. Serdecznie zachecam do lektury!
Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

Dear ,,e-mentor” Readers,

It is my pleasure to present to you the June issue of our magazine, the last one before the break. This time we
emphasise the problem of modern didactic process, focused mostly on distance learning teachers’ perspective. Among
others, the issues of students adaptive testing and the advantages of manager cockpits — business intelligence tools
—used in the education process were raised. The above mentioned cockpits serve to integrate and visualize the data
enabling teachers, as well as students, to grade and monitor educational progress.

I also recommend the article on problems faced by distance learning teachers at continuous and practical skills
learning institutions to all readers interested in education processes, not only on academic level. Those issues are only
a part of what the June edition of ,,e-mentor” discusses. | encourage you to acquaint yourself with the environmental
debate report focused on the future of higher education and science which was organized by Ministry of Higher
Education and Science at Warsaw School of Economics, as well as with interesting research papers on academic and
occupational education process, and e-business.

Marcin Dgbrowski
Chief editor

Onet: 150 min chinskich uczniow skorzysta z polskiej technologii edukacyjnej

Zaawansowane technologie tworzone przez trojmiejska spotke Young Digital Planet dla branzy edukacyjnej dotrg do
150 mlIn chinskich uczniéw — poinformowata firma. Spotka oficjalnie rozpoczeta wspoétprace z chifiskim wydawnictwem
People’s Education Press.

Rzeczpospolita: Rzqd nie zdgzy z e-podrecznikiem
Elementy cyfrowych ksigzek majg powstawac co najmniej do 24 sierpnia. MEN twierdzi, ze juz tydzien pdzniej beda
korzystac z nich uczniowie.

Grupa PZU nagrodzona za program rozwojv menedzerow

Grupa PZU otrzymata nagrode HR INNOVATOR 2015 za projekt Inspiratorium Menedzer 2.0 — grywalizacja w rozwoju przy-
wodztwa. Nowatorskie przedsiewziecie jest polgczeniem stacjonarnych szkolen kadry menedzerskiej z aktywnoSciami
pracownikéw na platformie gamifikacyjnej i nowoczesnymi metodami edukacyjnymi online.

Interklasa: Popularnonavkowy portal Uniwersytetu Jagiellonskiego

Uniwersytet Jagiellofiski stworzyl portal poswigcony popularyzowaniu badan i osiagnie¢ naukowych swoich pracownikéw:
www.nauka.uj.edu.pl. Witryna ta ma by¢ uzupetnieniem gtéwnej strony uczelni i stanowi¢ zrédto dla oséb poszukujacych
rzetelnej wiedzy naukowe;j.

EducationDrive: Arts education goes MOOC

A new platform, Kadenze, was designed to handle the needs of creative arts courses. The latest MOOC platform to launch
requires instructors to fly out to L.A. to film their lectures. Each course is assigned a director, producer, designer, writer,
musician, video editor, and customer relations liaison. The level of attention paid to production makes clear it is artists
who are behind the venture — as they should be. Kadenze is a MOOC platform for the creative arts.

Wiecej doniesien z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest WIOSI(a- net
w serwisie: wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji. S —
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Jakie majq by¢ nasze vczelnie i polska navka?
— relacja z debaty o przysztosci szkolnictwa
wyzszego i navki w Polsce

Katarzyna Mikotajczyk, Karolina Pawlaczyk

S
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Dyskusja o stanie nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce
oraz ich roli w zmieniajgcym sie swiecie toczy sie ostatnio
z duzq intensywnoscig na wielu ptaszczyznach, w roz-
nych srodowiskach i miejscach. Niezwykle wazna debata
poswiecona tym zagadnieniom, zorganizowana przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w odpowiedzi
na niezaleznie opublikowane dokumenty dotyczgce postu-
lowanych kierunkow zmian w szkolnictwie akademickim,
odbyta si¢ 24 czerwca br. w Szkole Gtownej Handlowej
w Warszawie. Wspomniane opracowania zostaly przygo-
towane m.in. przez Konferencje Rektorow Akademickich
Szkot Polskich, Fundacje Rektorow Polskich, Rade Gfowng
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Komitet Kryzysowy Hu-
manistyki Polskiej oraz Obywateli Nauki'.

Licznie zgromadzonych w auli uczestnikow debaty
powitat Rektor SGH, prof. Tomasz Szapiro. Nastepnie
Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego prof. Lena
Kolarska-Bobinska rozpoczeta debate od pytania, jak
wyprzedza¢ wyzwania, ktore czekajg szkolnictwo

wyzsze w Polsce. Moéwita m.in. o nadchodzgcym
nizu demograficznym, ktéry zmieni dotychczasowa
strukture ksztatcenia i wymusi na uczelniach dosto-
sowanie ofert do starszych grup wiekowych, zjawisku
bezrobocia wsréd mtodych, a takze globalizacji i sil-
nej konkurencji na rynku edukacyjnym. Prelegentka
wspomniata takze o dokonaniach rzgdu w kierunku
reformowania polskiej nauki na przestrzeni ostatnich
o$miu lat oraz krotko nakreslita wizje dalszych dzia-
tan. Obecnie najwazniejsze cele ministerstwa to:
— umiedzynarodowienie uczelni,
— podnoszenie poziomu badan naukowych,
— podwyzszenie jakoSci ksztatcenia,
— zwiekszenie transparentno$ci proces6w na
uczelniach,
— zmiana systemu finansowania uczelni i wyna-
grodzen naukowcow,
— stworzenie nowej wizji awansu zawodowego,
— polozenie nacisku na interdyscyplinarnosc¢ stu-
diéw doktoranckich.

! Szczegotowy program debaty i opracowane dokumenty dostepne sa na stronie ministerstwa: http:/www.nauka.gov.

pl/jakie-maja-byc-nasze-uczelnie-i-polska-nauka/.
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Jakie majq byc nasze uczelnie i polska nauka? — relacja z debaty...

Debata zostata podzielona na trzy
panele tematyczne, w ktérych udziat
brali zaproszeni przez ministerstwo
przedstawiciele $wiata nauki, repre-
zentujgcy m.in. Rade Gtéwng Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, Obywateli
Nauki, Akademie Mtodych Uczo-
nych PAN, Konferencje Rektorow
Akademickich Szkét Polskich czy
Komitet Kryzysowy Humanistyki Pol-
skiej. Kazdy panel zakonczony byt
dyskusjg i pytaniami uczestnikow
spotkania do panelistow.

Tematem pierwszej czeSci debaty
byta przysztosc szkolnictwa wyzszego
w Polsce: cele, struktury i mechanizmy
finansowania. Paneli$ci — prof. Beata
Czarnacka-Chrobot, prof. Jarostaw
Gérniak, prof. Jerzy Woznicki,
dr hab. Aneta Pieniadz i prof. Jan
Sowa — rozmawiali o najwiek-
szych wyzwaniach stojgcych przed
szkolnictwem wyzszym, o tym, jak
podnie$¢ jakos¢ ksztalcenia i jak
powinno wyglada¢ finansowanie
szkolnictwa wyzszego. W trakcie
dyskusji wielokrotnie podkreslano
koniecznos§¢ zwiekszenia nakta-
dow finansowych na szkolnictwo
z budzetu panstwa oraz potrzebe
inwestowania w rozwdj juz zatrud-
nionej kadry. Zwracano uwage nato,
ze sprawy polskich uczelni powinny
by¢ przedmiotem zainteresowania
calego spoteczenstwa, a nie jak
dotychczas — tylko problemem
Swiata nauki. Moéwiono takze o zja-
wisku ,,drenazu mézgéw” w miodszych pokoleniach,
w wyniku ktérego Polska traci najwiecej specjalistow
w Europie?. Prelegenci zwrdcili ponadto uwage na
fakt, ze polski system prawny dotyczacy edukagji jest
przeregulowany i potrzebny jest dialog, by uczelnie
uzyskaty wiecej elastyczno$ci i samodzielnosci w dzia-
taniach. Dyskutowano takze o presji neoliberalizmu
na system szkolnictwa, przypominajac, ze uczelnia
nie moze by¢ ,przybudéwka do fabryki” oraz ze bfe-
dem jest postrzeganie nauki jedynie przez pryzmat
gospodarki. Zwracano uwage na to, ze feudalizm $ro-
dowiska naukowego przektada sie na relacje wewnatrz
szkolnictwa. Podkreslano konieczno$¢ stworzenia
bardziej transparentnych mechanizmoéw selekcji kadr
uczelni —w mysl prawidlowosci, ze nauka bedzie tak
dobra, jak ludzie w niej zatrudnieni. Méwiono takze
o potrzebie zwiekszenia dostepno$ci pracownika
naukowo-dydaktycznego dla studenta. Zachecano
do rezygnacji z masowosci ksztatcenia i ustalenia
progu wejscia dla kandydatéow na studia. Panelici

Ministerstwo Naql
szkolnictwa WyZ!

mowili takze o tym, ze finansowanie
statutowe uczelni powinno w catosci
pokrywac koszty procesu ksztatcenia, za$
system grantowy nie moze zastepowac
finansowania podstawowego i tata¢ de-
ficytéw na uczelni. Finansowanie uczelni
zdaniem uczestnikow debaty powinno
uwzglednia¢ kryteria projakoSciowe.
Podkreslano konieczno$¢ zmiany algoryt-
moéw kosztochtonnosci, by byto mozliwe
prowadzenie zaje¢ dla mniejszych grup
studentow.

Drugi panel, pt. Nauka w zmieniajgcym
sie swiecie, dotyczyt m.in. roli szkolnictwa
wyzszego w postepujacej globalizacji.
Nauka i edukacja w znacznym stopniu
okreslajg pozycje Polski w otaczajgcym
Swiecie i niestety pozycja ta jest obecnie
w wysokim stopniu niezadowalajgca.
Zdaniem panelistow — dra hab. Jakuba Fichny, prof.
Janusza Bujnickiego, prof. Tadeusza Wieckowskiego,
dra hab. Lukasza Niesiolowskiego-Spany i dr Justyny
Olko — polskie szkoly wyzsze s3 zle oceniane na
arenie miedzynarodowej. Ztozyly sie na to przyczyny
historyczne, ograniczone $rodki finansowe i ich roz-
proszenie, brak mobilnosci i czestokro¢ niewielkie
aspiracje naukowcéw, a takze — niestety — nieetyczne
postawy w nauce. Potrzeba przetomowego kroku, by
zmieni¢ te negatywng percepcje. Uczestnicy debaty
moéwili o tym, ze lepiej promowac wysitek wybitnych
naukowcow i stawia¢ w nauce na jako$¢, nie na ilos¢,
a jako$¢ podnosi m.in. obecno$¢ naukowcéw z ze-
wnatrz. Umiedzynarodowienie musi jednak odbywac
sie na zasadach partnerstwa. Podkreslano takze, ze
trzeba pamietad, iz niezaleznie od naszej stabej do-
tychczas pozycji, zachodzgce zmiany nie dziatajg na
nasza korzy$¢. Coraz wiecej krajow zwieksza bowiem
naktady na nauke, chcgc w ten sposéb wzmocnic swojg
pozycje w $wiecie.

2 Z danych Komisji Europejskiej wynika, ze co dziewiaty specjalista decydujacy sie na prace w zawodzie w UE poza

krajem zamieszkania jest Polakiem.
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Wspomniana mobilno$¢ naukowcoéw byta rowniez
waznym watkiem w trzecim panelu dyskusyjnym,
ktoérego tematem byly sciezki kariery akademickiej
i naukowej. Przy stole zasiedli tym razem prof. Maciej
Duszczyk, prof. Zbigniew Marciniak, prof. Wiestaw
Banys, dr hab. Michat Bilewicz, Michat Gajda, prof.
Zbigniew Osinski oraz dr Marcin Zaborski. Panelisci
zastanawiali sie m.in. nad tym, dlaczego mobilnos¢
— skoro niesie ze sobg oczywiste korzys$ci — nadal jest
dla wielu polskich naukowcéw czyms zupetnie obcym.
Wsrod barier wskazywano problemy natury prak-
tycznej (wieksze niz np. w Niemczech czy w Stanach
Zjednoczonych trudnos$ci zwigzane ze zmiang miejsca
zamieszkania, zwtaszcza w przypadku rodziny) i finan-
sowej, a takze niewielka liczbe rozwigzan na poziomie
systemowym. Zwrécono roéwniez uwage na fakt, iz
uczelnie traktuja niekiedy wydelegowanie pracownika
—szczego6lnie doktoranta — na zagraniczne stypendium
czy do innej placowki jako dziatanie wbrew wiasnemu
interesowi, poniewaz z jednej strony istnieje ryzyko
utraty tego pracownika, a z drugiej strony osoba
wyjezdzajaca nie wykonuje pracy dydaktycznej dla
macierzystej uczelni. Jak zatem zwieksza¢ mobilno$¢
w polskiej nauce i czy jest to mozliwe bez znaczacych
naktadow finansowych? Panelisci nie udzielili — co
oczywiste — jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie,
wskazali jednak, ze pewne formy mobilno$ci, zwtasz-
cza wewnatrz kraju, moga by¢ wspierane niewielkim
kosztem, np. na podstawie umoéw bilateralnych po-
miedzy szkotami wyzszymi. Odbywanie czesci zajec
na uczelni w innym mie$cie nie wigze sie bowiem
najczesciej z konieczno$cig przeprowadzki, a zmusza
do wyjscia poza swoje Srodowisko i do konfrontagji
z innymi metodami prowadzenia badan czy nauczania
oraz nowymi ideami, co jest warunkiem koniecznym
w rzetelnym uprawianiu nauki. W tym kontekscie waz-
na jest takze tzw. wirtualna mobilnos¢, ktéra polega
m.in. na tworzeniu zespotéw badawczych sktadajgcych
sie z przedstawicieli ré6znych instytucji naukowych
i wspotpracujacych ze sobg z wykorzystaniem po-
wszechnych oraz oczywistych i powszechnych dzis$
rozwigzan technologicznych czy na uczestniczeniu
w zajeciach online oferowanych przez zagraniczne
osrodki lub prowadzeniu takich zajec.

Drugim istotnym watkiem ostatniej cze$ci debaty
byto pytanie, jak zmienic¢ niefatwa sytuacje mtodych na-
ukowcow i skutecznie wspierac ich rozwoj. Powr6city
tu glosy pojawiajgce sie juz we wczesniejszych

panelach — dotyczgce koniecznoSci
ograniczenia liczby doktorantéw i prze-
ciwdziatania postepujgcej dewaluacji
stopni naukowych poprzez zaostrzenie
kryteriow wyboru tych oséb, ktére po-
winny mie¢ szanse budowania swojej
kariery w $wiecie nauki. Podkreslano tez
konieczno$¢ zapewnienia stypendiow
i stabilno$ci zatrudnienia tym miodym
naukowcom, kt6rzy bedg spetniac stawia-
ne im — podwyzszone wymagania, gdyz
bez tego nie jest mozliwe poswiecenie
sie w petni pracy naukowej i prowadze-
nie rzetelnych, wysokiej jakosci badan. Wskazano,
ze problem braku etatéw mogltby zosta¢ cze$ciowo
rozwigzany dzieki wprowadzeniu zasady zatrudniania
naukowcow, ktérzy ukonczyli 70 lat — niewatpliwie
bardzo potrzebnych w §rodowisku, ale réwnoczesnie
mogacych juz ustgpi¢ miejsca mfodszym — na maksy-
malnie ¢wier¢ etatu. Powtarzajaca sie w kilku wypowie-
dziach propozycja byto tez stworzenie alternatywnych
Sciezek kariery na uczelniach. Obok jedynej dzis Sciezki
»haukowej” wiodgcej przez stopien doktora do tytutu
profesora miataby powstac $ciezka ,,dydaktyczna”,
ktora zaktadataby zwiekszenie nacisku na nauczanie
i umozliwiataby prace na uczelni bez koniecznosci
uzyskania habilitacji, a takze $ciezka ,wdrozeniowa”,
nakierowana na taczenie pracy badawczej z praktyka
w $wiecie przemystu i biznesu. Takie rozwigzanie
pozwolitoby z jednej strony zahamowac¢ wspomniang
juz dewaluacje —w tym wypadku habilitacji i profesury,
ktore nie bytby juz obowigzkowymi punktami karie-
ry ,,do zdobycia” jak najszybciej i za wszelka cene,
a stalyby sie dostepne tylko dla 0s6b o najwiekszym
dorobku naukowym, a z drugiej strony umozliwitoby
dowartosciowanie osiggnie¢ dydaktycznych, ktore na
drodze awansu zawodowego na polskich uczelniach
nie sg obecnie we wiasciwy sposéb uwzgledniane,
i podniesienie tym samym jako$ci nauczania. Zapew-
nifoby tez obecno$¢ na uczelniach os6b posiadajacych
ugruntowang wiedze teoretyczng oraz do$wiadczenie
badawcze, ale bedgcych jednoczesnie praktykami, co
wobec wyzwan, jakie stawia dzi$ uczelniom rynek
pracy, jest niezwykle wazne.

Podczas debaty poruszono jednie niewielkg czes¢
z ogromu problemoéw, przed jakimi stajg dzis$ polskie
uczelnie, instytucje naukowe, naukowcy z wiekszym
stazem i osoby rozpoczynajgce dopiero swojg droge
w $wiecie nauki. Bardzo duze zainteresowanie wyda-
rzeniem i niezwykle ozywione dyskusje w jego trakcie
pokazaly jednak, ze takie spotkania s3 niezwykle
potrzebne, a wiele 0s6b, zdajac sobie sprawe z r6zno-
rodnych trudnosci, chce wiaczy¢ sie w poszukiwanie
rozwigzan, ktore przyczynityby sie do efektywnej
reformy polskiej nauki. MNiSW zapowiedziato, ze
opinie i wnioski z debaty bedg analizowane, a na
przelomie wrzes$nia i pazdziernika przedstawiony
zostanie caloSciowy program dotyczacy przysztosci
szkolnictwa wyzszego i nauki w Polsce.

Abstract in English is available online
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POLECAMY

Tomasz Maliszewski

Jak wykreowac sukces uczelni. Budowanie przewagi konkurencyjnej
na rynku edukacyjnym,

Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Czy szkota wyzsza moze budowaé swojg przewage konkurencyjna? Autor udo-
wadnia, ze tak. W swojej publikacji dokonuje analizy stosowanych przez uczelnie
strategii tworzenia przewag, wskazuje, jakie czynniki ogrywaja w nich kluczowa
- (KREOUVVAC role, i prezentuje zaréwno szanse, jak i zagrozenia z tym zwigzane. Uwzglednia
SUKCES UCZELNI| rowniez procesy zwigzane z umiedzynarodowieniem sie rynku edukacyjnego
| 1 zmianami, ktore takie procesy ze soba niosg. Dokonuje ponadto analizy czynni-
kéw, ktore moga decydowac o przewadze uczelni na rynku edukacyjnym za kilka
lat. Ksigzka moze stanowic interesujaca lekture dla wszystkich os6b odpowiedzial-
nych za wyznaczanie kierunkéw rozwoju uczelni w Polsce.
Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.profinfo.pl.

Krzysztof Siewicz
Prawo autorskie w edukacji: jak unikac naruszen?, 2015

Aby sprosta¢ wyzwaniom nowoczesnej edukagji, trzeba postugiwac sie roz-

nego rodzaju materialami edukacyjnymi, stosujgc sie jednoczesnie do obo-

wiazujacych zasad prawa autorskiego, co w §wiecie przesyconym technologia

— gdy aktywnosc¢ nauczycieli i uczniow przekracza coraz czesciej mury szkoty, KRAYSZTOF SIEWIC?
staje sie niekiedy bardzo skomplikowane. W prezentowanej broszurze, przy- e e
gotowanej przy wsparciu Koalicji Otwartej Edukacji oraz Fundacji Nowoczesna edukacji: jak unikaé
Polska, omowione zostaty najwazniejsze zasady dotyczgce dozwolonego naruszen?
uzytku utworéw chronionych prawem autorskim — m.in. dozwolony uzytek
w oswiacie i w bibliotekach, stosowanie cytatéw czy korzystanie z utworéw
chronionych podczas ré6znego rodzaju imprez organizowanych w szkotach.
Wazng czeScig publikacji jest rowniez rozdzial poswiecony tzw. copyright
trollingowi, czyli nieuczciwemu wykorzystywaniu nieznajomosci prawa autor-
skiego i wyludzaniu optat za rzekome zlamanie obowiazujacych przepiséw
ochrony tworczosci. Autor pokazuje, jak mozna broni¢ sie przed zarzutami
naruszen tam, gdzie granica wytyczona przez prawo jest trudna do ustalenia. Broszure mozna pobrac¢ ze strony:
http://koed.org.pl/blog/2015/06/01/prawo-autorskie-w-edukacji-jak-unikac-naruszen/.

LA s Jan Krzysztof Bielecki, Leszek Pawlowicz (red.)
Redakcja: Jan Krzysztof Bielecki i Leszek Pawfowicz . ;. T o o
Zarzqgdzanie wartosciq spotki kapitalowej

ZA R ZADZAN ' E CeDeWu, Warszawa 2015
r

WARTOSCIA Prezentowana publikacja jest drugim — zmienionym i uzupetnionym — wyda-

niem podrecznika akademickiego, ktory ukazat sie w 2012 roku. Opisano w niej
SPOI._KI KAP"‘M,_OWEJ koncepcje, ktéra stala sie obecnie podstawg kierowania przedsiebiorstwem.
Przedstawiono nie tylko podstawowe zasady zarzadzania wartoScia spofki
i dziatania, ktére stuza zwiekszaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
podnoszac jednoczesnie jego wiarygodnos$¢ na rynkach finansowych, ale takze
szeroko zaprezentowano sposoby skutecznego korzystania z tych rynkéw. Pub-
likacja zostala podzielona na dwie czeSci: Podstawy zarzqdzania wartoscig oraz
Doswiadczenia praktyczne. W czeSci pierwszej dominuje nurt akademicki, czes¢
druga przedstawia natomiast praktyczne doswiadczenia jej autorow — giéwnie
prezeséw duzych korporagji. Ksigza moze stanowic cenne kompendium wiedzy
nie tylko dla studentéw, ale takze dla praktykéw biznesu, szczegdlnie kadry
LR menedzerskiej. Bedzie ponadto interesujaca dla osob prowadzacych badania
z zakresu mikroekonomii i finanséw.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://cedewu.pl/Zarzadzanie-wartoscia-spolki-kapitalowej-wyd-Il-zmienione-i-uzupelnione,p,1016.

WYDANIE Il
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Kompetencje osob miodych
na rynkv pracy
— oczekiwania pracodawcow

W artykule omowiono problemy osob mtodych na rynku
pracy. Wymieniono kompetencje, na ktore pracodawcy
zglaszajq zapotrzebowanie, i przedstawiono prognoze, jak
te oczekiwania bedq sie zmieniac w przysztosci. W publi-
kacji nawigzano do aktualnego problemu niedopasowania
kompetencji osob mtodych do wymagan pracodawcow.
Zaprezentowano dane ilustrujgce ten problem.

Kompetencje stanowig przedmiot zainteresowan
wielu dyscyplin naukowych, m.in. psychologii, antro-
pologii, pedagogiki, socjologii czy nauk o zarzadzaniu.
Bywajg definiowane jako pewna cecha jednostki, ktora
przejawia sie na wiele sposob6w, np. w dziataniu czy
w okres$lonych efektach dziatania, takich jak sprawne
wykonanie zadania, osiggniecie zamierzonego celu'.
Moze to by¢ réwniez potencjat drzemigcy w jednostce
— potencjat przyczyniajqgcy sie do osiggania okreslonych
(pozgdanych) wynikow?. W literaturze do$¢ powszechne
jest definiowanie kompetencji poprzez ich kompo-
nenty. Wsréd najczesciej wymienianych sg: wiedza,
umiejetnosci i postawy. Takie rozumienie zostato
przyjete w Europejskich Ramach Odniesienia, gdzie
kompetencje traktowane sg jako pofgczenia wiedzy,
umiejetnosci i postaw odpowiednich do sytuacji®.

W ostatnich latach wiele miejsca poswieca sie
problematyce kompetencji. Temat ten jest podej-
mowany zaréwno w konteksScie edukacji, jak i rynku
pracy. Znaczenie kompetencji mozna rozpatrywac
na trzech réznych poziomach, tj.: na poziomie mikro
(jednostki), mezo (organizacji) oraz makro (spote-
czenstwa). Szczegolnie istotne sg te kompetencje,
ktorych uksztattowanie przynosi korzysci rownoczes-

Diana Turek

nie w sferze zycia osobistego czy zawodowego, jak
i jest korzystne dla spofeczenstwa. W literaturze tego
rodzaju kompetencje sg okreslane jako kompetencje
kluczowe (key competences). W Europejskich Ramach
Odniesienia kompetencje kluczowe definiowane sg
jako: cos waznego i korzystnego dla jednostki i spoleczeri-
stwa — cos, co umozliwia jednostce pomysinie integrowac
sie z roznymi grupami spolfecznymi, przy jednoczesnym
zachowaniu niezaleznosci I umiejetnosci sprawnego
dziatania zaréowno w znanym, jak i nieznanym otocze-
niv*. W mys$l autoréw zatgcznika do Zalecenia Rady
i Parlamentu Europejskiego z dnia 18 grudnia 2006
roku w sprawie kompetencji kluczowych w uczeniu
sie przez cate zycie kompetencje [sq] niezbedne obywate-
lom do ich samorealizacji, integracji spotecznej, aktywnej
postawy obywatelskiej I uzyskania szans na rynku pracy
w spoteczenstwie opartym na wiedzy®. W Europejskich
Ramach Odniesienia wymieniono osiem kompetencji
kluczowych, tj.:

* porozumiewanie sie w jezyku ojczystym;

* porozumiewanie sie w jezykach obcych;

* kompetencje matematyczne i podstawowe

kompetencje naukowo-techniczne;

* kompetencje informatyczne;

* umiejetno$¢ uczenia sie;

* kompetencje spoteczne i obywatelskie;

* inicjatywno$¢ i przedsiebiorczos¢;

* Swiadomos¢ i ekspresja kulturalna.

Na znaczenie kompetencji zwraca sie réwniez
uwage w kontekscie rynku pracy. W wielu badaniach
spotecznych realizowanych wséréd pracodawcow
podejmuje sie wlasnie ten temat®. Przedsiebiorcy

! Por. D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Kompetencje transferowalne. Przeglgd definicji, modeli i stanowisk teoretycznych, [w:]
S. Konarski, D. Turek (red.), Kompetencje transferowalne. Diagnoza, ksztaftowanie, zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza SGH,

Warszawa 2010, s. 14, 16.

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 241, [za:]
R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo UWM, Olsztyn 2004, s. 18.
3 Komisja Europejska, Kompetencje kluczowe w uczeniu sie przez cafe zycie. Europejskie ramy odniesienia, Urzad Oficjalnych

Publikacji Wspoélnot Europejskich 2007, s. 6.
4 Tamze, s. 4.
> Tamze, s. 1.

% Por. M. Kocor, A. Strzebonska, M. Dawid-Sawicka, Pracodawcy o rynku pracy. Na podstawie badari zrealizowanych w 2012
roku w ramach Il edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, PARP, Warszawa 2012.
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zwykle wskazujg na szereg kompetencji miekkich oraz
postaw, ktérych oczekuja od kandydatéow do pracy.
Celem niniejszej publikacji jest opisanie aktualnej
sytuacji na rynku pracy w Polsce, a w szczeg6lnoSci
sytuacji os6b miodych (do 30. roku zycia). Przedsta-
wiono kluczowe wskazniki rynku pracy oraz wybory
edukacyjne mtodych Polakéw. Nastepnie zaprezento-
wano oczekiwania kompetencyjne przedsiebiorcéw
wobec os6b mtodych. W ostatniej czesci publikacji
opisano problem niedopasowania kompetencyjnego,
ktory wytania sie z dostepnych danych empirycznych
oraz przedstawiono rekomendacje dotyczgace tego,
w jaki sposob ksztatci¢ dla przysztosci.

Wykres 1. Stopa bezrobocia ze wzgledu na poziom wyksztatcenia w Polsce w latach

2010-2013 (w proc.)

Kluczowe wskazniki rynkv pracy w Polsce

Jak wynika z danych Eurostatu?, stopa bezrobocia
w Polsce w 2013 roku wyniosta 10,5 procent. Wartos¢
tego wskaznika zalezy od poziomu wyksztatcenia.
Najwyzszy stosunek liczby os6b bezrobotnych do
aktywnych zawodowo odnotowano wséréd oséb
z wyksztatceniem gimnazjalnym i nizszym — stopa
bezrobocia byta ré6wna 21,3 procent. Niemal dwu-
krotnie nizszg wartos$¢ tego wskaznika zanotowano
wsréd os6b o wyksztalceniu $rednim i policealnym
(11,5 procent). Absolwenci szko6t wyzszych mieli
najmniejszy problem ze znalezieniem pracy — stopa
bezrobocia w tej grupie byta naj-
nizsza i wyniosta 5,8 procent.

W ciggu ostatnich 4 lat sytua-
cja byla stabilna, wraz ze wzro-

et stem poziomu wyksztafcenia

20,3 213 zmniejszala sie stopa bezrobocia.

20,0 +------ 18,3 1.%‘] _______ — W 2013 roku nieznacznie wzro-

*~ M sto bezrobocie w kazdej z grup

T wyksztalcenia, a wskaznik zatrud-

’ 106 105 11,1 15 nienia dla os6b ;wyksztalcemem

' e [ P wyzszym (w wieku 15-74 lat)

10,0 +------ D e DO LT L G wynio6st 78,4 procent. Szczegdly
9,7 9,8 10,2 105 prezentuje wykres 1.

X — e . e e = o T o b Cho¢ ogdélny wskaznik stopy

5.1 53 5,7 5,8 bezrobocia oraz zatrudnienia

00 wér.(')d 0s6b z wyksgjtatceniel.n

' 2010 2011 2012 2013 wyzszym sugeruje, iz sytuacja

=4#— gimnazjalne i nizsze
=l © WyZSze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Wykres 2. Stopa bezrobocia wsrod osob z wyksztatceniem wyzszym (licencjackie
i magisterskie) w poszezegolnych kategoriach wiekowych w Polsce w 2013 roku

25,00 - ---ozoosonmmmnosomosoosoooiiooooos

23,3%

20,0% +---

15,0% === -\o=--=- - s

10,0% --o--=-=-Wo- ===

5,0% f--A-------f-----

0,0%

20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 4549 50-54 55-74

wiek
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

$rednie i policealne
== 0gblem

absolwentow szkot wyzszych na
rynku pracy jest dobra, to jednak
blizsze przyjrzenie sie tym staty-
stykom z uwzglednieniem wieku
wskazuje na problem wysokiego
bezrobocia wsr6d os6b mtodych.
Jak pokazujg wyniki analiz danych
Eurostatu, w 2013 roku wsroéd
0s6b z wyksztalceniem wyzszym
problem bezrobocia dotyczyt
przede wszystkim os6b w wieku
20-24 oraz 25-29 lat. W grupach
tych stopa bezrobocia wyniosta
odpowiednio 23,31 10,5 procent.
W pozostatych grupach wieko-
wych wskaznik stopy bezrobocia
byt niski i wyniést od 2 do 4 pro-
cent (wykres 2).

Wyraznie zatem wida¢, iz
problem bezrobocia dotyka prze-
de wszystkim osoby miode,
dopiero wchodzgce na rynek
pracy, niemajgce doswiadczenia
zawodowego. Absolwenci szkot

“27%

7 Eurostat, dane statystyczne dostepne na stronie internetowej: http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/por-
tal/statistics/search_database; title: unemployment rates by sex, age and educational attainment level (%), code:

Ifsa_urgaed, [30.01.2015].
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wyzszych moga zaoferowaé pracodawcy jedynie
swoja wiedze wyniesiong z uczelni oraz nabyte kom-
petencje. Pojawiajg sie pytania — po pierwsze, czy
to, co mtodzi mogg zaoferowac, jest dopasowane do
oczekiwan pracodawcéw? Po drugie zas$, czy ich wie-
dza i kompetencje sa konkurencyjne na rynku pracy,
tj. czy sa to umiejetnosci posiadane przez wiekszos¢
kandydatéw do pracy, czy sa one deficytowe? Aby
odpowiedzie¢ na te pytania, warto sprawdzié, jakie
wybory edukacyjne podejmujg osoby mtode.

Najpopularniejsze kierunki studiow

W roku akademickim 2013/2014 najpopularniej-
szymi kierunkami studiéw w Polsce byly: informatyka
(ponad 31 tys. studentéw), prawo (21 tys.), zarzg-
dzanie (21 tys.) oraz budownictwo (18 tys. oso6b).
W ciggu ostatnich 4 lat (poréwnujgc ostatni rok
akademicki z rokiem 2010/2011) nastapit znaczny
wzrost liczby studentéw kierunkéw informatycznych
(+25 proc.), mechaniki i budowy maszyn oraz auto-
matyki i robotyki (po 20 proc. wzrostu). Zanotowano

natomiast znaczny spadek liczby studentow pedago-
giki (—47 proc.), zarzadzania (—43 proc.) oraz budow-
nictwa (-39 procent). Wida¢ zatem wyraznie efekty
wprowadzonego przez MNiSW programu kierunkéw
zamawianych. Studenci coraz czeSciej decyduja sie na
studia na uczelniach technicznych. Zauwazalne trendy
wydaja sie w coraz wiekszym stopniu odpowiada¢ na
potrzeby pracodawcow, ktérzy przyktadowo majg
trudnosci ze znalezieniem informatykéw do pracy.
Tabela 1 prezentuje najpopularniejsze kierunki stu-
diéw w latach 2010-2014.

W roku akademickim 2013/2014 zanotowano
16-procentowy spadek liczby studentéw w poréwna-
niu do 2010/2011. Warto réwniez dodac¢, iz w 2011
znowelizowano Prawo o szkolnictwie wyzszym,
likwidujgc ministerialng og6lnopolska liste kierunkow.
Uczelnie uzyskaly autonomie w zakresie tworzenia
nowych kierunkow studiéw. Wiele nowo powstatych
kierunkéw wyodrebnito sie z tradycyjnych, takich jak
ekonomia czy zarzgdzanie. Wynikiem tych zmian mogt
by¢ spadek popularnosci ksztatcenia na kierunkach
tradycyjnych.

Tabela 1. Najpopularniejsze kierunki studiow w Polsce w latach 2010-2014

Rok akademicki Zmiana liczby studentow
. Lo miedzy rokiem
Kierunek studiow 2013/2014 2012/2013 2011/2012 2010/2011 akademqickiym02010/201 1
a2013/2014

Informatyka 31782 30 639 27 625 25 435 25%

Prawo 21787 24 985 24 581 26 943 -19%
Zarzadzanie 21623 27 579 28 608 37 743 -43%
Budownictwo 18 926 24 969 29 888 30 944 -39%
m:gx:ika i budowa 18 294 17 209 15 868 15192 20%
Ekonomia 17 298 20 202 21523 24 539 -30%
ﬁ?gg?izc;“ie #inzynieria 17 234 17 654 16 622 16 806 3%
Automatyka i robotyka 17 062 15 815 14 252 14 207 20%
Inzynieria Srodowiska 16 664 18 973 19 330 19 370 -14%

Finanse i rachunkowos$¢ 16 275 17 642 19998 19 997 -19%
Pedagogika 16 227 20 215 25 839 30 414 —47%
Psychologia 14 059 15 621 15562 19 021 -26%
Administracja 13 356 14 869 15592 19 255 -31%
Gospodarka przestrzenna 12 690 16 854 14 779 13 087 -3%
Turystyka i rekreacja 11116 13 439 13 587 15339 —28%

Ogolna liczba studentéw 1549 877 1676 927 1764 060 1 841 251 -16%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych MNiSW# i GUS?.

8 MNiSW, Popularnosc kierunkow studiow 2007-2012, http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/0550d75912d508
101f1e5b8e5b04a081.pdf, [30.01.2015]; MNiSW, Wyniki rekrutacji w roku akademickim 2013/2014, http://www.nauka.
gov.pl/aktualnosci-ministerstwo/uczelnie-techniczne-wciaz-najchetniej-wybierane-przez-kandydatow-na-studia.html,

[30.01.2015].

 Gléwny Urzad Statystyczny, Szkoly wyzsze i ich finanse w 2013 r., Warszawa 2014, http:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
edukacja/edukacja/szkoly-wyzsze-i-ich-finanse-w-2013-r-,2,10.html, [30.01.2015].
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Oczekiwania pracodawcow wobec
pracownikow

Pracodawcy zatrudniajg pracownikéw w oparciu
o wiele czynnikéw — istotne sg nie tylko kwalifikacje,
ale réwniez szeroki wachlarz umiejetnosci (interper-
sonalnych, analitycznych), cechy osobowosci i czynniki
demograficzne'?. Kwalifikacje i kompetencje odgry-
wajg coraz wieksza role w kontekscie szans miodych
na rynku pracy''.

Jak wynika z danych Bilansu Kapitatu Ludzkiego, w la-
tach 2010-2012 okoto 16—17 proc. pracodawcéw po-
szukiwato nowych pracownikéw (wykres 3). Sposrod
nich az 75 proc. doswiadczato trudnos$ci w znalezieniu
odpowiednich kandydatow!?. Jako gtéwny powod
trudnosci rekrutacyjnych pracodawcy wskazywali
niespelnienie ich oczekiwan przez potencjalnych
pracownikéw. W 2012 roku pracodawcy przede
wszystkim poszukiwali pracownikéw z trzech wielkich
grup: robotnikéw przemystowych i rzemieslnikow,
specjalistéow oraz pracownikéw ustug i sprzedazy.
W niniejszej publikacji ograniczono sie do opisania
wymagan kompetencyjnych w odniesieniu do os6b
mtodych aplikujacych na stanowiska specjalistow,
czyli do grupy zawodowej, w ktérej wymagane jest
wyksztalcenie wyzsze'>.

0Od mtodych (do 30 lat) kandydatéw do pracy ocze-
kiwano przede wszystkim posiadania kompetencji
zawodowych (47 proc. wskazan), czyli konkretnych

umiejetnosci wtasciwych dla pracy w danym zawo-
dzie. Ponadto wskazywano na odpowiedzialnos¢,
dyscypline i uczciwos$¢ (29 proc.) oraz odpornos¢
na stres (22 procent). Na kolejnych miejscach wy-
mieniane byly tzw. ,miekkie” umiejetnosci, takie
jak utrzymywanie kontaktéow z klientami, wspot-
praca w grupie, samodzielno$¢, kreatywno$¢. Pra-
codawcy czesto tez wskazywali umiejetnosci, ktére
bezposrednio przyczyniaja sie do wysokiej jakosci
wykonywanej pracy, takie jak: pracowito$¢, doktad-
nos¢, dbatos¢ o szczegoély, punktualnosé. Analizy
Bilansu Kapitatu Ludzkiego pokazuja, ze pracodawcy
niezmiennie stawiajag na kompetencje samoorgani-
zacyjne i interpersonalne.

Interesujgcych danych dotyczacych potrzeb w za-
kresie kompetencji pracowniczych dostarcza raport
Kwalifikacje dla potrzeb pracodawcow. W toku badania
pracodawcy zidentyfikowali kluczowe wymagania wo-
bec kandydatéw do pracy. Cenili oni sobie nastepujgce
umiejetnosci i postawy:

* lojalno$¢ wobec firmy,

* chec uczenia sie, rozwijania swoich kompeten-

qji,

* umiejetno$¢ przyznania sie do braku wiedzy,

* umiejetnos$¢ pracy w zespole,

* otwarto$¢ i motywacje do nauki potrzebnych

umiejetnos$ci zawodowych,

* umiejetnos$¢ wspétpracy z ludzmi, komunikacji,

negocjowania i mediacji'4.

Wykres 3. Odsetek pracodawcow deklarvjgcych poszukiwanie pracownikéw w latach 2010-2012

2010 2011 2012

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Bilansu Kapitatu Ludzkiego's.

10§, James, C. Warhurst, G. Tholen, J. Commander, What we know and what we need to know about graduate skills, ,\Work,
Employment & Society” 2013, Vol. 27, No. 6, s. 952-963, http://dx.doi.org/10.1177/0950017013500116.

" A. Wolf, Does education matter?, Penguin, London 2002.

12 M. Kocor, S. Czarnik, Bilans potrzeb zatrudnieniowych pracodawcow i mozliwosci rynku pracy, [w:] J. Gorniak (red.), Mfo-
dos¢ czy doswiadczenie? Kapitat ludzki w Polsce. Raport podsumowujqcy I edycje badar BKL z 2012 roku, PARP, Warszawa
2013.

13 Zgodnie z Klasyfikacjag Zawodow i Specjalnosci (ISCO) mozna zalozy¢, iz grupy zawodéw, w przypadku ktorych
wymagane jest wyksztalcenie wyzsze (wediug ISCED), to grupa 1 (przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi urzednicy
i kierownicy) i 2 (specjalisci). Por. MPiPS, Klasyfikacja zawodow i specjalnosci na potrzeby rynku pracy, Warszawa 2010;
Eurostat, Sfownik: Miedzynarodowa standardowa klasyfikacja edukacji (ISCED), http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-ex-
plained/index.php/Glossary:International_standard_classification_of education_%28ISCED%29/pl, [30.01.2015].

14 U. Sztandar-Sztanderska, E. Drogosz-Zabtocka, B. Minkiewicz, M. Stec, Kwalifikacje dla potrzeb pracodawcow. Raport
koricowy, Warszawa 2010.

15 M. Kocor, S. Czarnik, dz.cyt.
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Jak podkre§lajg autorzy raportu, pracodawcy co-
raz czeSciej wymagaja od pracownikéw wtasciwej
postawy wzgledem pracy, a wiec wspomnianej juz
lojalnosci oraz checi uczenia sie. Wynika to z faktu,
iz pracodawcy inwestujg w swoich pracownikéw,
szkolg ich, umozliwiajg im nabycie kompetencji za-
wodowych. Pracodawcom zalezy wiec na tym, aby
nowo przyjety pracownik chciat wykorzysta¢ zdobytg
wiedze i umiejetnosci na rzecz tego, kto w niego
zainwestowal. Gotowo$¢ do uczenia sie, zdaniem
pracodawcow, jest istotna ze wzgledu na ciggte
zmiany technologiczne, ktére wymuszaja rozwdj pra-
cownikow i podnoszenie ich kwalifikacji. Niezwykle
ceniona jest tez umiejetno$¢ pracy w zespole, zwig-
zana z terminowoscig i poczuciem odpowiedzialnosci
za powierzony wycinek pracy. Jest to kompetencja
szczegoblnie wazna w duzych firmach, gdzie wystepuje
silna specjalizacja pracy, co wigze sie z koniecznos$cig
wspoéipracy w grupie.

W artykule Pracodawcy o poszukiwanych kompe-
tencjach i kwalifikacjach absolwentow uczelni — wyniki
badania'® autorzy zaprezentowali oczekiwania
pracodawcéw w zakresie kompetencji i kwalifikagji
absolwentéw szkot wyzszych. Zgodnie z deklaracjami
pracodawcow czynnikiem decydujgcym przy podejmo-
waniu decyzji o zatrudnieniu absolwenta sg przede
wszystkim jego kompetencje osobiste i interpersonal-
ne (32 proc. wskazan). Do tej grupy zaliczono m.in.:
odpowiedzialno$¢, zaangazowanie, otwarto$¢ na
uczenie sie i staly rozwoj, samodzielno$¢, umiejetnos$¢
pracy pod presjg czasu, umiejetno$¢ podejmowania
decyzji, umiejetno$¢ efektywnego komunikowania
sie, umiejetnosc¢ pracy w zespole. Na drugim miejscu
znalazly sie kompetencje intelektualne i akademickie
(25 proc.), m.in. umiejetno$¢ logicznego myslenia,
kreatywno$¢, umiejetnos$¢ niezaleznego myslenia.
W trzeciej kolejnosci pracodawcy zwracali uwage na
udzial w stazach i praktykach organizowanych przez
firme (22 proc.).

W $wietle opisanych danych wytania sie problem
niedopasowania kompetencyjnego, ktory zauwazy¢
mozna m.in. na polskim rynku pracy. Rynek pracy
stanowi miejsce, gdzie strona popytowa i poda-
zowa spotykajg sie. Popyt jest generowany przez
pracodawcéw, ktérzy tworzg miejsca pracy i poszu-
kujg sity roboczej, natomiast podaz okre$laja osoby
poszukujgce zatrudnienia. Na rynku tym dochodzi
do sytuacji, kiedy wiedza i umiejetnosci oferowane
przez kandydatéw do pracy nie odpowiadajg tym
wymaganym przez pracodawcow. Pomimo wysokiej
stopy bezrobocia osoby poszukujgce pracy majg

trudno$ci ze znalezieniem zatrudnienia, gdyz nie
spetniajg oczekiwan pracodawcow w zakresie po-
siadanej wiedzy, umiejetnosci czy tez doSwiadczenia
zawodowego. Kolejny podrozdzial postuzy przybli-
Zeniu tego problemu.

Niedopasowanie kompetencyjne

Niedopasowanie kompetencyjne odnosi sie do
réznych typow braku rownowagi miedzy umiejetnos-
ciami oferowanymi przez potencjalnych pracownikéow
a umiejetno$ciami potrzebnymi na rynku pracy.
W literaturze najcze$ciej wymienia sie nastepujace
typy niedopasowania:

* niedobér kompetencyjny (nadwyzka kompe-
tencyjna) — popyt na danego rodzaju umiejet-
nosci (podaz umiejetno$ci) przewyzsza podaz
pracownikéw z tego rodzaju umiejetno$ciami
(popyt na takich pracownikow);

* Juka kompetencyjna — rodzaj i poziom umiejet-
nosci jest inny niz ten wymagany do prawidto-
wego wykonania pracy;

* niedopasowanie pionowe — poziom wyksztatl-
cenia lub kwalifikacji jest nizszy/wyzszy niz
wymagany;

* niedopasowanie poziome — typ/ dziedzina
ksztatcenia lub umiejetnosci sg nieodpowiednie
do wykonywanej pracy;

* zbyt wysoki/ zbyt niski poziom wyksztalcenia
(overeducation/undereducation) — pracownicy majg
wyzszy/nizszy poziom wyksztalcenia (liczony
w latach nauki) niz wymagany do wykonywania
pracy na danym stanowisku;

* zbyt wysokie/ zbyt niskie kwalifikacje (overqua-
lification/underqualification) — pracownicy majg
wyzsze/nizsze kwalifikacje niz te wymagane na
danym stanowisku pracy'’.

Nie wszystkie osoby sa w jednakowym stopniu
narazone na niedopasowanie do wymogoéw rynku
pracy'®. Ryzyko niedopasowania kompetencyjnego
wigze sie z charakterystykg spoteczno-demograficzng
jednostki. Osoby mtode (15-29 lat) sg bardziej narazo-
ne na posiadanie zbyt wysokiego poziomu wyksztal-
cenia (overeducation) niz jest wymagany w poréwnaniu
do os6b w wieku powyzej 30 lat. Ponadto badania
wykazatly, ze istnieje wieksze ryzyko niedopasowania
kompetencyjnego wsréd kobiet. To one czesciej od
mezczyzn sg bardziej wyedukowane niz jest to wyma-
gane. Sg rowniez bardziej narazone na zajmowanie
nizszych stanowisk w stosunku do posiadanych przez
nie umiejetnosci i kompetencji.

16 A. Budnikowski, D. Dabrowski, U. Gasior, S. Maciot, Pracodawcy o poszukiwanych kompetencjach i kwalifikacjach
absolwentow uczelni — wyniki badania, ,,e-mentor” 2012, nr 4(46), s. 4-17, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/

numer/46/id/946, [30.01.2015].

7 Por. International Labour Office, Global Employment Trends for Youth 2013: A generation at risk, 1LO, Geneva 2013,
s. 24, http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/documents/publication/wcms_212423.pdf,

[30.01.2015].

'8 CEDEFOP, Skill mismatch in Europe, Briefing Note, Thessaloniki 2010.
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Istnieje wiele powodéw wystapienia niedopaso-
wania kompetencyjnego na rynku pracy. Jak wynika
z raportu CEDEFOP'®, przyczyniajq sie do tego przede
wszystkim: brak wystarczajgcych informacji o sytuacji
na rynku pracy i zbyt mate inwestycje w szkolenia
oraz system edukacji, ktory nie reaguje na potrzeby
rynku pracy. Aby osiggna¢ réwnowage pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcow a zasobami obecnymi
na rynku pracy (wiedza, umiejetnosci pracobiorcéw),
nalezy dokfadniej i odpowiednio wczesnie identyfi-
kowac potrzeby kompetencyjne. Zadanie to dotyczy
gtownie pracodawcow, ktorzy powinni prognozowacé
zapotrzebowanie na wiedze i umiejetnosci, aby
mozna byto dopasowac system edukacji do potrzeb
rynku pracy.

Problem niedopasowania kompetencyjnego jest
tak wazny, poniewaz jego konsekwencje sg dotkliwe
zarowno dla jednostki, jak i dla firmy oraz gospo-
darki?. Niedopasowanie kompetencyjne wptywa na
satysfakcje z pracy i na wynagrodzenia pracownikow.
Pracownicy, ktérych umiejetnosci przewyzszajg
stopien trudno$ci wykonywanych obowigzkéw za-
wodowych, czujg sie sfrustrowani, tracg motywacje
do pracy, sg mniej efektywni. Brak r6wnowagi na
rynku pracy moze ponadto prowadzi¢ do zwiek-
szenia rotacji pracownikéw?' oraz do zmniejszenia
produktywnosci firmy. M. Khan?? zaobserwowat, iz
efektywno$¢ pracownikéw, ktérych kompetencje sg
niedopasowane do wymagan pracodawcéw, zwykle
nie spefnia oczekiwan, jest nizsza niz zaktadano, a to
pociaga za sobg nizszg efektywnos$c¢ firmy. Efekty
niedopasowania sg dostrzegalne w skali makro:
wplywaja na wyzszy poziom bezrobocia, zmniej-
szenie wzrostu PKB ze wzgledu na marnowanie
kapitafu ludzkiego, zmniejszong produktywnos¢
i konkurencyjnos¢. Co najwazniejsze, niedopaso-

wanie uniemozliwia panstwu petne zorientowanie
sie w istniejgcym potencjale sity roboczej, przez co
utrudnia wzrost gospodarczy?.

Kompetencje przysztosci

Sprostanie niedopasowaniu kompetencyjnemu
wymaga powigzania rozwoju umiejetnosci z zatrud-
nieniem i rozwojem gospodarczym. Oznacza to, iz
nalezy wiaczy¢ partneréw spotecznych i kluczowych
stron (interesariuszy) w rozwdéj umiejetnosci. Po-
trzebne sg réwniez analizy opisujace sytuacje na
rynku pracy?*.

Warto bardziej skoncentrowac sie na planowaniu
ksztatcenia z uwzglednieniem przysztosci, tj. tego,
co moze by¢ oczekiwane na rynku pracy za 10-20 lat
(kompetencje przysziosci). W raporcie Future Work
Skills?> autorzy podjeli sie prognozy kompetencji,
ktére bedg wymagane za 10 lat na rynku pracy.
W analizach uwzglednili kontekst spofeczno-eko-
nomiczny, ktéry bedzie przyczynkiem do zmian na
rynku pracy. Czynniki te to: wydiuzajgca sie oczeki-
wana dtugos$¢ zycia, coraz czestsze wykorzystywanie
maszyn wykonujgcych powtarzajace sie rutynowe
czynnosci, srodowisko nowych mediow, wzrost
znaczenia duzych ustrukturyzowanych organizacji
oraz postepujgca globalizacja. Przy uwzglednie-
niu powyzszych determinantéw zidentyfikowano
dziesie¢ kompetencji przysztoSci:

1. Zdolno$¢ do dostrzegania gltebszych znaczen,
ukrytych senséw — tego typu umiejetnosci
rozumowania, ktérych maszyna nigdy nie
posigdzie, bo nie da sie ich zakodowa¢, beda
mialy duze znaczenie. Umiejetnosci te umoz-
liwiajg krytyczne spojrzenie na podejmowane
decyzje.

Tabela 2. Konsekwencje niedopasowania kompetencyjnego dla pracownika i pracodawey

Pracodawca

Pracownik

Zwiekszenie kosztow wdrozenia pracownika do pracy
(szkolenia)

Praca na stanowiskach ponizej kompetengji (frustracja, niska
motywacja do pracy)

Zwiekszenie kosztow rekrutacji pracownikow

Praca w innym zawodzie niz wyuczony

Nizsza produktywnos¢ firmy

Zmniejszenie satysfakcji z pracy

Nizsze wynagrodzenie

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie raportu ILO Global Employment Trends For Youth?.

19 Tamze.

2 International Labour Office, Global Employment Trends..

., dz.cyt., s. 23.

2 G. Quintini, Over-qualified or under-skilled: A review of existing literature, ,,OECD Social, Employment and Migration
Working Papers” 2011, No. 121, http:/dx.doi.org/10.1787/5kg58j9d7b6d-en.
22 M. Khan, Impact of Skill Mismatch on Organization’s Performance, [w:] Proceedings of 2nd International Conference on

Business Management, 2012.

2z International Labour Office, Global Employment Trends..

2 Tamze.

., dz.cyt., s. 23.

% A. Davies, D. Fidler, M. Gorbis, Future Work Skills 2020, Institute for the Future for the University of Phoenix Research

Institute, 2011.
2 Tamze, s. 23-36.
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. Inteligencja spoteczna — umiejetno$¢ komuni-

kowania sie z innymi. Znaczenie umiejetnosci
spofecznych, komunikacyjnych bedzie coraz
wieksze, poniewaz pracownicy muszg wspol-
pracowa¢ w coraz wiekszych, bardzo zré6zni-
cowanych zespotach.

. Nowatorskie myslenie i zdolno$¢ do adaptacji

— w przysziosci na znaczeniu zyskajg: umiejet-
no$¢ reagowania na nieoczekiwane sytuacje
oraz kreatywnos$¢. ,Pracownik jutra” bedzie
musial posig$¢ umiejetno$¢ wykonywania
zadan, ktére nie podlegajg jasnym regutom,
procedurom. To wtasnie zdolno$¢ wykonywania
zadan wymagajacych adaptacji do nowych sytu-
acji oraz umiejetno$¢ abstrakcyjnego myslenia
beda niezbedne w przysziosci.

. Kompetencje multikulturowe — zdolnos¢ do

pracy w roznych $rodowiskach kulturowych,
umiejetno$¢ adaptacji do zmieniajacych sie
warunkéw, reagowania na zréznicowane
konteksty kulturowe. Zmiany, ktére nastepuja
na Swiecie, globalizacja, rozpowszechnianie
dziatalno$ci miedzynarodowych korporacji
wymuszajg te umiejetno$¢. Ponadto coraz
wiecej pracodawcéw dostrzega, iz zrézni-
cowanie zespolow jest motorem innowacji.
Inteligentne i innowacyjne grupy to takie
grupy, ktérych cztonkowie sg w r6znym wieku,
posiadajg r6zne umiejetnosci, reprezentujg
rézne dyscypliny nauki. Kompetencje wspot-
pracy w zr6znicowanym $rodowisku stang sie
kluczowe dla organizacji.

. Myslenie analityczne — umiejetnosc¢ interpreta-

¢ji danych, zdolno$¢ do rozumowania w opar-
ciu o olbrzymie ilosci danych. Kompetencja ta
bedzie zyskiwa¢ na warto$ci, poniewaz liczba
dostepnych danych stale rosnie, zwieksza sie
wiec tez zapotrzebowanie na pracownikéw
posiadajacych umiejetnos¢ ich analizowania.

. Umiejetnos$¢ obstugi nowych mediow — nastep-

na generacja pracownikow bedzie musiata by¢
biegta w tworzeniu i przekazywaniu informagji
w formacie wizualnym (wideo).

. Transdyscyplinarno$¢ — zdolno$¢ rozumienia

koncepcji w ramach réznych dziedzin nauki.
Idealny pracownik przyszto$ci bedzie posiadac
specjalistyczng wiedze w jednej dziedzinie,
uzupelniong ogo6lng wiedza z innych obszaréw.
Wymaga to ciekawosci i gotowosci do wycho-
dzenia poza swoj obszar zainteresowan.

. Nastawienie projektowe — zdolno$¢ realizacji

projektéw prowadzacych do pozadanych rezul-
tatow.

9. Umiejetnosc¢ filtrowania informacji —w $wiecie
bogatym w informacje mozna doswiadczy¢
przecigzenia poznawczego. Aby skutecznie
wykonywac swoje obowigzki, pracownicy bedg
musieli umiejetnie filtrowa¢ informacje, ktére
do nich docierajg i skupi¢ sie na najwazniej-
szych kwestiach.

10. Wspoétpraca wirtualna — umiejetnos¢ efek-
tywnego dziatania jako cztonek wirtualnego
zespotu. Wspoétpraca w takim Srodowisku
wymaga zupetnie innych kompetencji niz
wspoélpraca w §wiecie rzeczywistym. Potrzeb-
ne jest poznanie ré6znego rodzaju strategii
angazujacych i motywujacych rozproszong
grupe. Cztonkowie wirtualnych zespotéw mu-
szg rowniez stworzy¢ sobie srodowisko moty-
wujace do pracy, ktore zastgpi im przestrzen
pracy wystepujgca w przedsiebiorstwach, np.
biura coworkingowe.

Zmiany, ktére prawdopodobnie zajdg na rynku
pracy, beda wymusza¢ umiejetnos$¢ adaptacji, przy-
stosowania sie do zmieniajgcych sie warunkéw pracy,
korzystania z technologii itp. W przysztosci wieksza
tez bedzie potrzeba mobilno$ci zawodowej. Juz te-
raz badania dostarczajg informacji o coraz wiekszej
gotowosci do zmiany miejsca pracy, szczegdlnie
u os6b z wyksztatceniem wyzszym?’. Czesto ta
che¢ do zmodyfikowania swojej $ciezki zawodowe;j
wynika wilasnie z potrzeby lepszego dopasowania
umiejetno$ci do wymagan pracodawcy. Opisane
kompetencje przyszto$ci bedg nabiera¢ znaczenia,
dlatego ksztalcenie (na kazdym etapie edukacji)
powinno uwzglednia¢ te potrzeby kompetencyjne
w efektach ksztatcenia.

Podsumowanie

Prawidiowo funkcjonujgcy system edukacji oraz
szkolen powinien prowadzi¢ do zmniejszenia po-
ziomu niedopasowania kompetencyjnego pomie-
dzy umiejetno$ciami absolwentéw a wymaganiami
rynku pracy. Wielu badaczy wskazuje, ze problem
ten zwigzany jest ze zbyt szybkim wzrostem liczby
absolwentéw uniwersytetow w stosunku do potrzeb
rynku. Niemniej jednak — jak wskazuje G. Quintini??
— zdarza sie, ze zbyt wysoki poziom wyksztatcenia
(overqualification) w rzeczywisto$ci maskuje inny
problem — heterogenicznos$¢ umiejetnosci wsrod
0s6b z wyksztalceniem wyzszym. Problemem nie
jest zatem zbyt duza liczba absolwentéw szkot
wyzszych, a raczej kwestia umiejetnosci, ktérych
brakuje nowym pracownikom pomimo posiadania
wyksztatcenia wyzszego. Reagowanie systemu

27 Por. M. Kocér, S. Czarnik, dz.cyt.
28 G. Quintini, Over-qualified or under-skilled..., dz.cyt., s. 26.
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edukacji na zmiany w zapotrzebowaniu na po-
szczeg6lne umiejetnosci jest istotne, jednakze nie
mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktoérej liczba
dostepnych miejsc pracy w gospodarce jest usta-
lona. Przedsiebiorcy powinni rowniez reagowac na
sytuacje istniejgca na rynku pracy i modyfikowac
swoje dziatania w oparciu o dostepno$¢ pracow-
nikéw. Przyktadowo je$li na rynku pracy jest wielu
absolwentéw szkot wyzszych, powinno to zachecaé
pracodawcow do wprowadzania innowagji i bardziej
intensywnego wykorzystania wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikéw.

Problem dopasowania ksztalcenia uniwersy-
teckiego do oczekiwan rynku pracy jest szeroko
dyskutowany. Ksztalcenie uniwersyteckie ma na
celu nie tylko przekazanie wiedzy przedmiotowej
—jest to réwniez ksztattowanie pewnego stylu zycia,
postaw, warto$ci og6lnie podzielanych przez spo-
tecznos¢ akademicka. Z tego wzgledu ksztalcenie na
uczelniach wyzszych musi by¢ do pewnego stopnia
autonomiczne. Wiedza przekazywana na studiach
nie zawsze bedzie SciSle powigzana z rynkiem pracy,
jednakze ksztatcenie na uczelniach wyzszych moze
przyblizy¢ sie w pewnym stopniu do tego rynku. Stu-
zy¢ temu moze proces ksztaltowania kompetencji w
trakcie nauczania akademickiego. Pracodawcy ocze-
kujg przede wszystkim kompetencji i postaw, ktére
mozna uksztatltowaé na uczelni bez szczegoélnego
ingerowania w tresci nauczania. Odpowiedzig na te
potrzeby sg z pewnoscig Krajowe Ramy Kwalifikacji
dla Szkolnictwa Wyzszego. Zostaly one wdrozone
w celu podniesienia jakos$ci ksztatcenia na polskich
uczelniach — poprzez okreslenie efektéw ksztalce-
nia. Efekty ksztalcenia to: zaséb wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji spotecznych uzyskiwanych w procesie
ksztatcenia w systemie studiow oraz studiow trzeciego
stopnia®. Celem KRK jest m.in. lepsze dopasowanie
kwalifikacji do potrzeb rynku pracy oraz promowa-
nie i ulatwienie uczenia sie przez cate zycie. Wpro-
wadzenie Krajowych Ram Kwalifikacji jest dobrym
krokiem na drodze do stworzenia systemu edukacji
reagujacego na potrzeby rynku pracy.
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Competencies of young people on the lubour market — employers’ expectations

Nowadays, the situation of the youth on the labour market is difficult. The high rates of unemployment among young people,
especially those with higher education, made it difficult for them to start their career path on the labour market. What is more,
the rising unemployment have decreased options for the individuals to get job of their own choice. On the other hand, employers
encounter problems with recruiting new employees. According to Study of Human Capital, in the years 2010—-2013 approximately
3/4 of employers in Poland reported problems with finding new employees. Candidates to work had not met their expectations.
What are the employers’ expectations towards candidates to work? The purpose of this article is to answer the question — what
competencies are important on today’s labour market? The paper aims also to demonstrate the problem of skills mismatch on the
labour market. Skills mismatch occurs when individuals’ actual level of skills exceeds or falls short of the level of skills required for
their jobs. Skills mismatch has become a substantial concern among policy makers. Discrepancies between the demand and supply
of skills on the Polish labour market are noticeable. The context of above observations are ,, future skills”. It is expected that over
the next several years such competences as analytical thinking, ability to work in an international environment or the ability to
search and filter information will be essential on the labour market.

Autorka jest doktorantka Zakfadzie Socjologii Gospodarki, Edukacji i Metod Badan Spotecznych w Instytucie
Sogjologii Uniwersytetu Jagielloniskiego w Krakowie. Od czterech lat zajmuje sie problematykg rynku pracy. Jej
zainteresowania badawcze dotyczg tematyki niedopasowania kompetencyjnego na rynku pracy, problemu zatrud-
nienia 0s6b miodych, edukacji, a takze statystycznej analizy danych i metodologii badan.
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DIANA KANDER zasady nowoczesnej przedsiebiorczosci. Pokazuje, jakie problemy moga spotkac osobe za-
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Podpowiada rowniez, jak wdrozy¢ innowacyjny pomyst, i motywuje do rozpoczecia dziatan
w kierunku realizacji planéw biznesowych. Ksiazka skierowana jest do wszystkich oséb, kto-
re majg pomyst na swoj wlasny biznes, ale nie wiedzg jak ograniczy¢ ryzyko, jakie wigze sie
z jego urzeczywistnieniem. Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
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Monitoring Makroekonomiczny

Monitoring Makroekonomiczny jest projektem
realizowanym przez cztonkéw Studenckiego
Kota Naukowego Finanséw i Makroekonomii,
dzialajacego w Szkole Gléwnej Handlowej
w Warszawie. Tworcy porzadkujg i podsu-
mowuja najwazniejsze wydarzenia gospodar-
cze, ktore mialy miejsce w ciagu ostatniego
miesigca. Strona jest doskonatym zr6édiem
informacji pozwalajacych szybko zoriento-
wac sie w biezacej sytuacji ekonomicznej
Polski i swiata.
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Joanna Kic-Drgas

W artykule poruszona zostata kwestia przyswajania stow-
nictwa fachowego w jezyku obcym, ktore jest istotnym ele-
mentem procesu specjalistycznego ksztafcenia jezykowego.
Niewtasciwe opanowanie sfownictwa specjalistycznego
wplywa na poZniejsze postugiwanie sie nim w kontekscie
zawodowym, czesto prowadzgqc do formutowania nieprecy-
zyjnych wypowiedzi, a takze do nieporozumien. W opraco-
waniu zaprezentowano i omowiono wyniki ankiety, ktorej
celem bylo uzyskanie opinii studentow kierunkow ekonomia
i europeistyka (fgcznie 80 0sob) studiujgcych na Politechnice
Koszaliniskiej na temat najczestszych trudnosci, z jakimi
borykajq sie w kontekscie nauki stownictwa specjalistyczne-
go. Analiza i wynikajqce z niej wnioski stanowiq podstawe
do dalszych rozwazan nad metodami i strategiami, ktore
mogq przyczynic sie do zwigkszenia efektywnosci ksztatce-
nia w zakresie jezykow specjalistycznych. Przeprowadzone
badanie bardzo wyraznie pokazuje, ze dla wigkszosci
ankietowanych zetknigcie z terminologiq specjalistyczng
stanowi problem, a uczenie si¢ jezyka specjalistycznego
Jest trudniejsze niz nauka jezyka ogolnego. Najczesciej po-
wtarzajgcq sie w ankietach przyczyng takiego stanu rzeczy
byly trudnosci ze znalezieniem odpowiedniego ekwiwalentu
oraz zastosowaniem nowego sfownictwa specjalistycznego
w danym kontekscie.

Rosngce zainteresowanie uczeniem sie jezykow
specjalistycznych jest miedzy innymi efektem wyni-
kajacej z postepu technicznego specjalizacji w wielu
dziedzinach zycia, globalizacji, a takze zwiekszajacej
sie mobilno$ci ludzi na calym Swiecie. W sferze zawo-
dowej znajomo$¢ ogdlnego jezyka obcego czesto nie
wystarcza, dlatego wymogiem stato sie postugiwanie
sie jezykami specjalistycznymi — specyficznymi dla
poszczego6lnych dziedzin nauki. E. Gajewska i M. Sowa

Trudnosci w uczeniv sie
terminologii specjalistycznej

wskazuja, ze w dzisiejszym Swiecie Zadnego typu ksztat-
cenia, w tym rowniez ksztatcenia jezykowego, nie mozna
oddzielac od wymogow i potrzeb rynku pracy'. Z tego
wzgledu ksztalcenie specjalistyczne w coraz wiek-
szym stopniu dotyczy wszystkich kierunkow studiow
i wszystkich etapoéw zycia zawodowego.

Majgc na wzgledzie pragmatyczny wymiar naucza-
nia jezykow obcych oraz fakt, ze znajomos¢ jezykow
spegcjalistycznych czesto poddawana jest weryfikagji,
na przykfad podczas rozmoéw kwalifikacyjnych, warto
zastanowi¢ sie nad tym, jakie obszary ksztatcenia
specjalistycznego potencjalnie sprawiajg trudnosci
uczacym sie i w jaki spos6b mozna te trudnosci zni-
welowac¢ poprzez zastosowanie odpowiednich metod
i technik nauczania.

W poczatkowej czesci artykutu zaprezentowano
zroznicowane poglady na definicje jezykéw specja-
listycznych, ze wskazaniem na miejsce terminologii
specjalistycznej w ich opisie, a takze przedstawiono
znaczenie terminologii specjalistycznej w konteks$cie
nauczania jezykéw specjalistycznych. Cze$¢ druga
poswiecona jest kategoryzacji oraz analizie trud-
no$ci w opanowaniu terminologii specjalistyczne;j.
W trzeciej czeSci zaprezentowano analize ankiet
przeprowadzonych wéréd studentéw, ze szczegbdlnym
wskazaniem na trudno$ci zwigzane z opanowaniem
stownictwa specjalistycznego.

Jezyki specjalistyczne a terminologia
specjalistyczna

Jezyki specjalistyczne sa przedmiotem badan wielu
naukowcow?, podejmujgcych proby zdefiniowania
ich zakresu i znaczenia, co okazuje sie niefatwym

T E. Gajewska, M. Sowa, LSP, FOS, Fachsprache... Dydaktyka jezykow specjalistycznych, Werset, Lublin 2014, s. 12.

2]. Arabski (red.), Z problematyki jezykow specjalistycznych, Wyzsza Szkota Zarzgdzania Marketingowego i Jezykow
Obcych, Katowice 2002; A. Dickel, Didaktik des Fremdsprachenunterrichts, ,Komunikacja Specjalistyczna” 2013, nr 6,
s. 101-120; E. Gajewska, M. Sowa, dz.cyt.; F. Grucza, Jezyki specjalistyczne — indykatory i/lub determinanty rozwoju cy-
wilizacyjnego, [w:] J. Lewandowski (red.), Jezyki specjalistyczne 2. Problemy technolingwistyki, Uniwersytet Warszawski,
Warszawa 2002, s. 9-26; S. Grucza, Glottodydaktyka specjalistyczna. Czesc 1. Zatozenia lingwistyczne dydaktyki jezykow
specjalistycznych, ,Przeglad Glottodydaktyczny” 2007, nr 23, s. 7-20; J. Lewandowski (red.), Jezyki specjalistyczne 2.
Problemy technolingwistyki, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2002; B. Ligara, W. Szupelak, Lingwistyka i glottodydaktyka
Jezykow specjalistycznych na przyktadzie jezyka biznesu. Podejscie porownawcze, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 2012.
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zadaniem. Pierwszg istotng trudnos$cig zwigzang
z definiowaniem jezykow specjalistycznych jest
fakt, iz jezyki specjalistyczne nie istniejg jako odrebny
i samoistny system?, lecz muszg zosta¢ wyodrebnione
z istniejacych jezykéw naturalnych, co przyczynia
sie do tworzenia r6znorodnych metod kategoryzagji
owych jezykow, a to z kolei skutkuje wspotistnieniem
r6znych definicji. Kolejng trudno$¢ stanowi zdefi-
niowanie zakresu badan jezykéw specjalistycznych.
W Polsce takie badania sg stosunkowo stabo ufundowane
teoretycznie i czesto ograniczajq sie jedynie do badan nad
terminologiq specjalistyczng, podczas, gdy np. w Niemczech
poszerzono te badania o plaszczyzne tekstowq*.

Wiele z obecnie formutowanych definicji opiera
sie na zestawieniu jezykow specjalistycznych z je-
zykiem og6lnym i wskazaniu réznic miedzy nimi.
W tak zorientowanych badaniach naukowcy zwracajg
szczeg6lng uwage na role terminologii specjalistycz-
nej w opisie jezykéw specjalistycznych. Na przyktad
Z.Klemensiewicz® i A. Wilkon® wychodzg z zatozenia,
ze jezyk specjalistyczny jest odmiang jezyka ogol-
nego, gdyz korzysta z tych samych podsystemow
jezykowych (fonetyka, gramatyka), a r6zni sie jedynie
stfownictwem fachowym. B. Kubiak’ z kolei podkres$la,
ze jezyk specjalistyczny nie moze istnie¢ bez jezyka
ogolnego, gdyz miedzy tymi dwoma formami nastepuje
ciggle oddziatywanie i transfer, takze na poziomie lek-
sykalnym. M. Smuk® natomiast wskazuje na istnienie
w jezyku ogélnym odmian terytorialnych i $rodo-
wiskowych, przy czym do odmian $rodowiskowych
przyporzadkowuje wiasnie jezyki specjalistyczne, jako
przejawy wewnetrznego zroznicowania jezyka ogélnego.
Wedtug F. Gruczy’ w momencie gdy ludzie postugujg
sie pewnymi specyficznymi wyrazeniami w ich specy-
ficznych funkcjach, dochodzi do ,wyspecjalizowania
sie” jezyka w danej dziedzinie, a efektem tego ,wyspe-
cjalizowania sie” sg funkcjonujgce w coraz szerszym
zakresie r6zne jezyki specjalistyczne.

Mozna stwierdzi¢, ze terminy specjalistyczne
niosg przekaz specjalistyczny i konstytuujg takze
same jezyki specjalistyczne, a precyzyjna znajomos$¢
terminéw specjalistycznych, wiasciwie rozumianych
i stosowanych, umozliwia komunikacje w kontekscie
specjalistycznym. Jednocze$nie warto podkresli¢, ze

3 E. Gajewska, M. Sowa, dz.cyt., s. 15.

terminy specjalistyczne r6znig sie od stéw uzywanych
w jezyku og6lnym na poziomie znaczeniowym, za-
wierajac czesto odniesienie do wiedzy specjalistycz-
nej'®. Dlatego tak istotng role odgrywa przyswajanie
stownictwa specjalistycznego w kontekscie, zaré6wno
tekstowym, jak i sytuacyjnym'’.

Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, ze
terminologia specjalistyczna jest niezbedna, aby
postugiwac sie poprawnie danym jezykiem specja-
listycznym i aby by¢ wtasciwie rozumianym. Z tego
wzgledu istotne jest zwrocenie szczego6lnej uwagi na
sam proces jej przyswajania.

Miejsce terminologii specjalistycznej
w dydaktyce jezykow specjalistycznych

Nauka jezyka obcego jest procesem dtugofalowym
i skomplikowanym, a jego opanowanie determinujg
r6zne kompetencje i sprawnosci, m.in. kompetencje
lingwistyczne, wéréd ktérych wyrézni¢ mozna kom-
petencje leksykalng czy gramatyczng. Znajomos$¢
gramatyki i stownictwa przyczynia sie do rozwoju
sprawnos$ci receptywnych (czytanie, stuchanie)
i produktywnych (pisanie, méwienie). W odniesieniu
do jezykow specjalistycznych S. Grucza wskazuje na
istnienie tzw. kompetencji specjalistycznej, ktérg
mozna podzieli¢ na: specjalistyczng kompetencje
jezykowa, specjalistyczng kompetencje dyskursywng
i specjalistyczng kompetencje interkulturowg. Specja-
listyczng kompetencje jezykowa mozna analizowac
weziej lub szerzej w zaleznosci od tego, jak wgsko czy
szeroko wyznaczymy zakres tego, co uznamy za jezyk (idio-
lekt specjalistyczny) [...], czy jezyki specjalistyczne ujmie
sie w ich wgskim rozumieniu, ograniczajgcym zakres do
stownictwa (terminologii), czy w ich szerszym rozumieniu,
obejmujgcym takze gramatyke, czy wreszcie najszerszym
rozumieniu, ktore obejmuje rowniez teksty'?.

Jednoczesnie S. Grucza®® zauwaza, ze celem glot-
todydaktyki specjalistycznej jest opis, wyjasnianie,
a takze planowanie procesu akwizycji specjalistycz-
nych umiejetnosci jezykowych, zatem nauczanie ter-
minologii specjalistycznej wpisuje sie bardzo wyraznie
w zadania i cele wspétczesnej glottodydaktyki specja-
listycznej. Takze E. Gajewska i M. Sowa'* podkres$laja,

4 Por. S. Grucza, Od lingwistyki tekstu do lingwistyki tekstu specjalistycznego, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Kulturologii
i Lingwistyki Antropocentrycznej Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013.

> Z. Klemensiewicz, W kregu jezyka literackiego i artystycznego, PWN, Warszawa 1961.

¢ A. Wilkon, Typologia odmian wspdtczesnej polszczyzny, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000.

7 B. Kubiak, Pojecie jezyka specjalistycznego, ,,Jezyki Obce w Szkole” 2002, nr 5, s. 6.

8 M. Smuk, Rozwijanie kompetencji tekstowej w specjalistycznych odmianach jezyka (na przyktadzie francuskiego medycznego),

»Jezyki Obce w Szkole” 2007, nr 2, s. 56.
°F. Grucza, dz.cyt., s. 15-16.

10 Por. H.-R. Fluck, Fachsprachen, UTB Verlag, Miinchen 1980, s. 47—48.

' Por. E. Gajewska, M. Sowa, dz.cyt., s. 173.

12.S. Grucza, Lingwistyka jezykow specjalistycznych, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Kulturologii i Lingwistyki Antro-
pocentrycznej Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 109.
13 Tenze, Glottodydaktyka specjalistyczna. Czesc¢ 1. Zafozenia lingwistyczne dydaktyki jezykow specjalistycznych, ,Przeglad

Glottodydaktyczny” 2007, nr 23, s. 11.
4 E. Gajewska, M. Sowa, dz.cyt., s. 29.
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Ze program nauczania jezykéw specjalistycznych
obejmuje m.in. wybor jednostek leksykalnych, ele-
mentéw gramatyki czy funkgji jezyka zwigzanych ze
specyficznymi potrzebami ucznia. Wedtug J. Willera'®
precyzyjne formulowanie i definiowanie terminéow
specjalistycznych odgrywa istotng role w dydaktyce
jezykow specjalistycznych, co wiecej jest jednym
z realizowanych przez nig celow. Tego zdania jest
takze J. Quetz'®, ktéry uznaje znaczenie pracy nad
sfownictwem w jezyku obcym za niepodwazalne. Jest
ona niezbedna do realizacji zamierzen komunika-
cyjnych.

Wedtug A. Stork i J. Targonskiej'” przyswajanie
sfownictwa ma olbrzymi wplyw na proces rozwijania
sprawnosci jezykowych. Autorki sg zdania, ze na
glebszg analize zastuguje sam proces przyswajania
nowego stownictwa, ktéry okreslajg jako nabywanie
i rozwijanie kompetencji leksykalnej i ktéremu, jak
twierdzg, poswieca sie zbyt mato uwagi, a temat ten
z pewnos$cig wymaga doglebniejszych badan.

Trudnosci w opanowaniu terminologii
specjalistycznej

Wiasciwe stosowanie terminologii specjalistycznej
jest zjawiskiem ztozonym i — jak sie okazuje w prak-
tyce — czesto wymagajgcym nie tylko opanowania pa-
mieciowego okreslonych terminéw specjalistycznych.
W trakcie przyswajania nowego stownictwa moga
wiasciwie na kazdym etapie pojawi¢ sie trudnosci,
ktére w istotny sposéb przektadajg sie na pdzniejsze
stosowanie terminéw specjalistycznych.

Te trudnoSci mogg mie¢ r6znorodny charakter
i by¢ nastepstwem wielu czynnikow. Na potrzeby
niniejszego artykufu trudno$ci w opanowaniu ter-
minologii specjalistycznej mozna skategoryzowac
nastepujgco:

1. jezykowe
* niewystarczajgce opanowanie jezyka obcego,
* niewystarczajgce opanowanie jezyka ojczyste-
8o,
2. specjalistyczne
* nieznajomo$¢ lub niewystarczajgca znajomos¢
danej dziedziny,
3. metodyczne
* nieznajomo$¢ strategii i technik uczenia sie,
* niewlasciwy przekaz tresci specjalistycznych.

Trudnosci wynikajgce z niedostatecznej znajomosci
jezyka obcego i ojeczystego

Trudnosci jezykowe czesto sg wynikiem niedosta-
tecznego opanowania jezyka obcego. S.P. Corder'®
okresla taka sytuacje mianem btedu kompetencji
(error of competence). Jak pisze M. Gajos: Jezyk jest ko-
dem, a stosunek poszczegolnych podsystemow tego kodu
Jest scisle uporzgdkowany wzgledem siebie. Zwykfo si¢
porownywac ogolny system jezyka do kilkuwarstwowego
tortu’. Kazdy z elementéw jest wazny i potrzebny,
aby system mégt istnie¢ i funkcjonowac jako catos¢.
Z tego wzgledu niedostateczne opanowanie danego
systemu jezyka uniemozliwia poprawne formutowanie
komunikatéw w tym jezyku w kontekScie ogélnym.
W jezyku specjalistycznym, w ktérym obok ogdélnej
kompetencji jezykowej niezbedne jest takze posiada-
nie spegcjalistycznych kompetengji jezykowych, nie-
dostateczne opanowanie jezyka obcego jest jeszcze
bardziej dostrzegalne.

Ciekawym zjawiskiem, z pewno$cig wartym dal-
szych badan, jest takze wplyw braku swiadomosci
jezykowej dotyczacej jezyka ojczystego na popraw-
ne uzycie terminologii fachowej. Btedy popetniane
w jezyku ojczystym mogg przetozy¢ sie rowniez na
pojawienie sie btedow w tekstach obcojezycznych?.
Zatem warto podkresli¢ fakt, ze kluczem do opanowa-
nia jezyka obcego jest takze poprawne postugiwanie
sie jezykiem ojczystym.

Trudnosci specjalistyczne

Wtasciwe uzycie terminologii specjalistycznej
wymaga wlaSciwego zrozumienia merytorycznego
zjawisk opisywanych za pomocg terminéw fachowych.
Na tym etapie pojawia sie istotna r6znica w nauczaniu
jezyka specjalistycznego i jezyka ogo6lnego, polegaja-
ca na tym, ze w przypadku jezyka specjalistycznego
niezbedna jest cho¢by podstawowa znajomo$¢ danej
dziedziny. P. Mamet?' zwraca uwage na wzajemne
uzupelnianie sie¢ kompetencji merytorycznej i je-
zykowej w ksztalceniu specjalistycznym. Poprawne
stosowanie terminologii specjalistycznej wymaga
niezwyktej doktadnosci w opanowaniu okreslonych
wyrazen fachowych. Jezyki specjalistyczne cechuje
duza sztywno$¢ uzywanych termindéw, zatem dobor
adekwatnego okreslenia zalezy w duzej mierze
od wybranego kontekstu. P. Klos, A. Matulewska
i P. Nowak-Korcz?? podkreslajg, ze czesto trudnosci

15 J. Willer, Repetitorium Fachdidaktik Physik, Klinkhardt, Bad Heilbrunn 1977, s. 30.

16 . Quetz, Wortschatzlernen: Viele Fragen an die Forschung, [w:] K.-R. Bausch, H. Christ, F.G. K6nigs, H.J. Krumm (Hg.),
Erwerb und Vermittlung von Wortschatz im Fremdsprachenunterricht, Narr, Tiibingen 1995, s. 143.

17 A. Stork, J. Targonska, Vorschlége fiir ein neues Modell zur Beschreibung und Analyse lexikalischer Kompetenz, ,,Zeitschrift
fiir Fremdsprachenforschung” 2013, Bd. 24, Nr. 1, s. 71.

18 S.P. Corder, Error analysis and interlanguage, Oxford University Press, Oxford 1981, s. 10.

19 M. Gajos, Podsystemy jezyka w praktyce glottodydaktycznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2010, s. 9.
20 Ten problem w kontekscie ttumaczen specjalistycznych poruszono w publikacji: P. Ktos, A. Matulewska, P. Korcz-
-Nowak, Problemy przektadu specjalistycznego na przyktadzie tekstow z dziedziny prawa, biologii, biotechnologii i medycyny,
HInvestigationes Linguisticae” 2007, nr XV, s. 80-99.

2 p. Mamet, Relacja miedzy kompetencjq jezykowq a kompetencjq merytoryczng na przykfadzie jezyka biznesu, [w:] ]. Lewan-
dowski (red.), Jezyki specjalistyczne 2. Problemy technolingwistyki, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2002, s. 143.

22 P, Kltos, A. Matulewska, P. Nowak-Korcz, dz.cyt., s. 83.
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w kontekscie specjalistycznym wynikajg z wieloznacz-
nosci polisemicznej i homonimicznej oraz synonimii.
Czestg przyczyng powstawania btedow sg tez terminy
bezekwiwalentowe.

Nauka okres§lonego jezyka specjalistycznego wigze
sie w wielu przypadkach z wkroczeniem na nowy,
nieznany obszar, czego konsekwencja jest koniecz-
no$¢ zapoznania sie z szeregiem nowych zjawisk
pozajezykowych i zrozumienia ich. Ich znajomo$¢
jest niezbedna, aby wlasciwie uzywac terminologii
specjalistycznej, zatem nie mozna zapominac, ze
w konteksScie specjalistycznym przyswajanie stowni-
ctwa przebiega dwuplaszczyznowo: na ptaszczyznie
lingwistycznej (zwigzanej z jego zapisem, wymowa,
znaczeniem) oraz specjalistycznej (zwigzanej z rozu-
mieniem proceséw, ktore dany termin opisuje).

Trudnosc metodyczne

Trudnosci metodyczne zwigzane sg ze specyfikg
ksztalcenia specjalistycznego i wtasciwym podejSciem
metodycznym samych uczgcych sie do nowych tresci.
W trakcie ksztalcenia jezykowego uczacy sie rozwi-
jaja indywidualne strategie uczenia sie, ksztaltowane
takze przez nauczycieli, z ktérymi pracujg. Brak
wiedzy na temat strategii i technik uczenia sie moze
w znacznym stopniu utrudni¢ proces przyswajania
jezykéw specjalistycznych.

Wedtug M. Sowy? dodatkowych trudnosci zaréw-
no osobom uczacym sie, jak i nauczajgcym moze
przysporzy¢ takze brak odpowiednich materiatow
dydaktycznych, ktérych w odniesieniu do nauczania
jezykéw specjalistycznych jest zdecydowanie mniej
niz w odniesieniu do nauczania jezyka ogo6lnego.

Bardzo wazna jest zatem umiejetno$¢ samodziel-
nego wypracowania strategii pracy nad stownictwem
spegcjalistycznym, poszukiwania odpowiednich zrodet
oraz ¢wiczenia.

Zaprezentowany podziat trudno$ci w opanowaniu
terminologii specjalistycznej obrazuje gtéwne obszary
problemowe dotyczace przyswajania terminologii spe-
cjalistycznej i jednoczes$nie stanowi podstawe ankiety
przygotowanej i przeprowadzonej wsréd studentow
w celu zweryfikowania, ktory z opisanych obszaréw
to dla nich najwieksza bariera.

Ankieta

W badaniu wzieli udziat studenci ekonomii
i europeistyki na Politechnice Koszalinskiej (tacznie
80 os6b). Na obu kierunkach studenci majg zajecia
obejmujgce nauke jezyka specjalistycznego z zakresu
ekonomii, ktoére sg czescig programu odpowiadajg-
cego na potrzeby rynku pracy. Celem ankiety byto
uzyskanie opinii studentéw na temat najczestszych

trudnosci, z jakimi borykajg sie w kontekscie nauki
stfownictwa specjalistycznego. Wyniki ankiety mogag
stanowi¢ wskazéwke, jakie obszary sa dla studentow
szczeg6lnie problematyczne. Ankieta sktadata sie
z o$miu pytan, byly to zaréwno pytania otwarte, jak
i zamkniete.

Wyniki badania

Ponad siedemdziesigt procent ankietowanych
studentéw stwierdzito, ze nauka terminologii
specjalistycznej jest dla nich trudniejsza niz nauka
sfownictwa ogoélnego. Niestety jedynie ok. potowa
(30 oso6b) wyjasnita, dlaczego tak jest. NajczeSciej
pojawiajacym sie wyjasnieniem byfa koniecznos¢
zapoznania si¢ z zupelnie nowym rejestrem, ponadto
pojawily sie nastepujgce odpowiedzi: nowy specja-
listyczny kontekst, trudnosci w znalezieniu ttumaczen
niektorych terminow w stownikach lub dwuznacznosc
niektorych terminow, ktdre mogq pojawiac sie zaréwno
w jezyku ogolnym, jak i specjalistycznym, ale oznaczajq
cos zupetnie innego.

Wsréd odpowiedzi na pytanie drugie, dotyczace
tego, ktéra sprawnos$¢ stanowi najwiekszy problem
w specjalistycznym ksztatceniu jezykowym, prze-
wazato stuchanie (40 proc. ankietowanych) i pisanie
(35 proc. ankietowanych). Takze tym razem nie wszy-
scy studenci wyjasnili opisowo swéj wybor. Wsérod
pojawiajacych sie wyjasnien najczeSciej wskazywa-
no, ze te sprawnosci ¢wiczone byly ze studentami
najrzadziej, dlatego tez uczacy sie czujg sie w nich
najbardziej niepewnie.

Kolejne pytanie dotyczyto trudnosci w przyswajaniu
stownictwa specjalistycznego. Najwiecej, bo 68 proc.
ankietowanych wskazalo, ze najtrudniejsze jest dla
nich zastosowanie nowego terminu we wiasciwym
konteks$cie. Wskazywac to moze na brak wystarcza-
jacej liczby ¢wiczen polegajacych na pracy z tekstem
specjalistycznym lub zastosowaniu nowego terminu
specjalistycznego w kontekscie sytuacyjnym badz na
uczenie sie przez studentéw stow wyizolowanych
z kontekstu. Wybierajac opcje ,,inne”, osiem os6b
odniosto sie do trudnosci ze znalezieniem wyjasnie-
nia danego terminu w stowniku specjalistycznym,
a siedmioro ankietowanych stwierdzito, ze nie zawsze
rozumie znaczenie danego sfowa, takze w jezyku
ojczystym, co mogloby wskazywac¢ na brak wiedzy
specjalistyczne;j.

Pytanie czwarte dotyczyto btedéw popelnianych
w zastosowaniu terminologii specjalistycznej. Na to
pytanie najwiecej ankietowanych odpowiedziato, ze
popetniane przez nich btedy wynikajg z niewtasciwe-
go zastosowania danego terminu specjalistycznego
(30 osob).

2 M. Sowa, Nauczyciel jezyka czy nauczyciel zawodu — o nauczaniu jezyka dla potrzeb zawodowych, [w:] M. Pawlak, M. De-
renowski, B. Wolski (red.), Problemy wspdtczesnej dydaktyki jezykow obcych, Wydziat Artystyczno-Pedagogiczny UAM

w Kaliszu, Poznan—Kalisz 2009, s. 437-445, s. 440.
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Kolejne pytanie dotyczyto zrédet, z ktérych studen-
ci korzystajg podczas nauki sfownictwa specjalistycz-
nego. Zdecydowana wiekszo$¢, bo 60 ankietowanych
(75 proc.) odpowiedziato, ze podstawowym zrédtem
sfownictwa specjalistycznego sg dla nich materiaty
dostarczane przez nauczyciela oraz ewentualnie
podrecznik. 12 oséb wskazato, ze pracuje, uzywajac
tekstéw paralelnych, z kolei 7 os6b wybrato gazety
i ksigzki branzowe jako zrédio stownictwa specjali-
stycznego. 3 osoby zaznaczyly, ze korzystajg z zaso-
bow internetowych.

Pytanie sz6ste dotyczylo strategii uczenia sie
sfownictwa specjalistycznego. Istniata tu mozliwo§¢
wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi. Najczesciej wy-
bierane odpowiedzi to tworzenie list stownikowych
(65 os6b) oraz fiszki (53 osoby). 16 0s6b wskazato
na prace z tekstami paralelnymi, 10 — na wielokrot-
ne powtarzanie ¢wiczen, a 15 os6b zadeklarowato
rozwijanie wtasnych strategii i technik uczenia sie,
przy czym 3 wymienily skojarzenia, a 4 — tworzenie
map mysli. 25 os6b wskazato, ze uczy sie stownictwa
specjalistycznego w kontekscie.

Na pytanie dotyczace przydatnosci sfownictwa
specjalistycznego w przysztoSci odpowiedzi byly
zr6znicowane. 50 os6b (63 proc.) potwierdzito, ze
stfownictwo specjalistyczne bedzie im w przyszio-
Sci przydatne, 20 os6b byto przeciwnego zdania,
10 os6b nie potrafito okresli¢ przydatnosci znajomo-
Sci stownictwa specjalistycznego w przysztosci.

Kolejne pytanie (pytanie otwarte) miato na celu
uzyskanie informacji dotyczacych metod pozwalajg-
cych na zwiekszenie efektywnosci przyswajania stow-
nictwa spegjalistycznego. Odpowiedzi na to pytanie
nie udzielifo 10 os6b. Pozostate przedstawily m.in.
nastepujgce propozycje:

a) ¢wiczenia systematyzujgce i automatyzujgce

nowe stownictwo,

b) Ewiczenia polegajgce na ttumaczeniu autentycz-
nych wypowiedzi w obu jezykach z uzyciem
stownictwa specjalistycznego,

¢) ¢wiczenia komunikacyjne osadzone w kontek-
Scie sytuacyjnym,

d) przedyskutowanie znaczenia niektérych termi-
néw w jezyku ojczystym.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badanie bardzo wyraznie poka-
zuje, ze dla wiekszo$ci ankietowanych zetkniecie
z terminologia specjalistyczng stanowi trudnos¢.
NajczeSciej powtarzajgca sie w ankietach przyczyng
takiego stanu rzeczy byly problemy ze znalezieniem
odpowiedniego ekwiwalentu oraz zastosowaniem
nowego stownictwa specjalistycznego w danym
kontekscie. W wielu wypowiedziach studentow
pojawily sie ponadto stwierdzenia dotyczace trud-
nosci zwigzanych z nieprzektadalnos$cig niekt6rych
terminoéw specjalistycznych, a takze niekomplet-
noscig sfownikéw terminologicznych. Zatem w obu

przypadkach trudno$ci te mozna by skategoryzowac
jako specjalistyczne.

Btedne zastosowanie terminéw specjalistycznych
wynika z niezrozumienia znaczenia lub niewtas-
ciwego zastosowania danego terminu specjali-
stycznego. NiewlaSciwe opanowanie stownictwa
specjalistycznego moze by¢ konsekwencjg tego, ze
zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych, uczac sie
sfownictwa specjalistycznego, korzysta wyltgcznie
z list stownikowych, zaniedbujgc tym samym kon-
tekst sytuacyjny.

Wazng informacjg uzyskang z ankiet bylo takze
to, ze ankietowani w niewielkim stopniu samodziel-
nie poszukuja tekstéow specjalistycznych, bazujac
w wiekszo$ci na materiatach przygotowywanych
przez nauczycieli (co z kolei moze wynika¢ z niewy-
starczajgcej samodzielnos$ci studentéw lub braku
adekwatnej oferty materiatow dydaktycznych na ryn-
ku). Dodatkowo warto podkresli¢, ze by¢ moze trud-
nos$ci w przyswajaniu stownictwa specjalistycznego
wynikajg w duzym stopniu z niecheci wobec jezykéw
specjalistycznych (okres$lanych jako ,trudne i niezro-
zumiate” — jak twierdzg ankietowani) bagdZ niepew-
nosci, czy szeroko rozumiane jezyki specjalistyczne
przydadza sie ankietowanym w przysziosci.

Badanie ankietowe pokazuje, jak wiele czynnikow
wywiera wplyw na przyswajanie terminologii spe-
cjalistycznej. Proces specjalistycznego ksztalcenia
jezykowego wymaga cigglego udoskonalania, aby
zwiekszy¢ jego efektywno$¢. Dla ankietowanych
studentéw gtowng trudnoscig okazata sie niewystar-
czajaca wiedza specjalistyczna, moze warto zatem
ten element uwzgledni¢ przy planowaniu programu
kursu specjalistycznego w przysztosSci. Jednoczesnie
warto uwzgledni¢ potrzebe studentow dotyczacy
zwiekszenia czestotliwosci wykonywania ¢wiczen
automatyzujacych znajomos¢ nowego stownictwa.

Zaprezentowane badanie dotyczyto studentéw
jednej uczelni, by¢ moze ciekawe byloby przeprowa-
dzenie badania na szerszg skale, obejmujgcego takze
studentow innych kierunkéw oraz uczelni. Interesu-
jacym tematem badawczym bytoby takze przeanali-
zowanie, czy i jak powstate trudnos$ci w przyswajaniu
sfownictwa specjalistycznego beda przektadaty sie
na trudnos$ci w jego poprawnym uzywaniu oraz jak
mozna je skutecznie wyeliminowac.
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Difficulties in learning specific vocabulary in a foreign language

The article aims to raise the issue of acquiring a specific vocabulary in a foreign language, which is a vital part of specific langua-
ge education. Insufficient knowledge of a specific vocabulary has an influence on its future use in professional life, and can lead to
the production of inadequate statements, as well as misunderstandings. In research based on a questionnaire with open and closed
questions, 80 students of Economics and European Studies at the Koszalin University of Technology shared their opinions about the
most common problems they face while learning specific vocabulary. Analysis of the research and the resulting conclusions can be
applied to the language teaching process in order to increase its efficiency. The study has indicated that the majority of students
questioned had problems with specific vocabulary, and that learning English for Specific Purposes is much more difficult than lear-
ning General English. The most frequently repeated causes of this situation were problems with finding an accurate equivalent of

a word and problems using the new vocabulary in its context.

Autorka jest absolwentka lingwistyki stosowanej na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. W roku
2012 obronita prace doktorska. Jest autorka licznych artykuléw z zakresu komunikacji interkulturowej, metodyki

oraz dydaktyki jezykow obcych.
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Dobre praktyki w realizacji projektow
bibliotecznych w perspektywie finansowej
2007-2013 i prognozy na przyszfosc

— relacja z seminarivm

Julita Niedzwiecka-Ambroziak

W dniu 18 marca 2015 r. odbylo sie seminarium pt. ,Dobre
praktyki w realizacji projektow bibliotecznych w perspek-
tywie finansowej 2007-2013 i prognozy na przyszfosc”
organizowane przez Biblioteke Politechniki Poznariskiej
w jej gmachu. Patronat honorowy nad tym przedsiewzie-
ciem objefo Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

Przedmiotem spotkania byta problematyka zdoby-
wania srodkéw zewnetrznych przez biblioteki uniwer-
syteckie. Istotne byto przedstawienie doswiadczen
w zakresie pisania wnioskow oraz realizacji i rozli-
czania projektéw przez biblioteki uniwersyteckie,
a takze omowienie mozliwosci realizacji projektow
w wymiarze lokalnym, regionalnym i krajowym.

Seminarium otworzyli: rektor Politechniki Poznan-
skiej prof. Tomasz Lodygowski i dyrektor Biblioteki PP
Matgorzata Furgal, ktérzy powitali licznie przybytych
przedstawicieli srodowisk akademickich z catego
kraju.

Pierwsza sesja dotyczyta finansowania i realizacji
projektéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go w ramach Dziafalno$ci Upowszechniajgcej Nauke
(DUN), ktore polegaty na realizacji zadan wspierajg-
cych rozwoj polskiej nauki (upowszechnianie, promo-
cjaipopularyzacja), ale nie obejmowaty prowadzenia
badan naukowych czy prac rozwojowych.

Referat otwierajacy seminarium, pt. Od satysfakcji
do frustracji — czy kryteria oceny projektow sq trans-
parentne, wyglosit Piotr Karwasinski, wicedyrektor
Biblioteki UAM w Poznaniu, ktéry na wstepie omowit
art. 25 Ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach
finansowania nauki oraz rozporzadzenie w sprawie
kryteriow i trybu przyznawania oraz rozliczania $rod-
kéw finansowych na dziatalno$¢ upowszechniajaca
nauke. Zwr6cil uwage na nowelizacje ustawy, ktora
weszla w zycie 25 maja, oraz przedstawil réznice
pomiedzy wymogami stawianymi projektom w obu
wersjach.

Nastepnie prelegent skoncentrowat sie na — jak
to okreslit — przygodzie Biblioteki Uniwersyteckiej
z projektami DUN, prezentujgc trzy projekty z roku
2011, na ktore biblioteka otrzymata dofinansowanie,
a takze projekty odrzucone. Wskazal na niekonse-
kwencje w ich ocenianiu oraz brak przejrzystych kry-
teriow oceny ze strony Ministerstwa i zwrocit uwage

na fakt, iz zasady finansowania idg w niekorzystnym
dla bibliotek kierunku i coraz trudniejsze staje sie
ubieganie sie o srodki.

Nastepnie Jolanta Stepniak, dyrektor Biblioteki
Gtownej Politechniki Warszawskiej, opowiedziala
o dofinansowaniu projektow tej placéwki. Przytoczyta
dane statystyczne charakteryzujgce projekty realizo-
wane przez zarzgdzang przez nig biblioteke: od 2011
roku ztozyta ona 8 wnioskéw na 29 zadan, z czego
zaakceptowanych zostato 8 zadan. Laczna uzyskana
kwota dofinansowania wyniosta 1 114 138 zi, najniz-
sze dofinansowanie — 3000 zt, a najwyzsze — 600 000
ztotych.

Dzielgc sie swoim do$wiadczeniem, prelegentka
omoéwita zasady przygotowywania wnioskow. Zwré-
cita uwage, aby opisujac zadania, wnioskodawca
zachowal zwieztos¢, podkreslat cele upowszech-
niania nauki, wskazywat aspekt miedzynarodowy
lub ogoélnokrajowy projektu i wymienial konkretne
efekty (liczba rekordéw, skanéw, liczba uzytkowni-
kow). Istotne jest rowniez podkreslanie powszechne;j
dostepnosci efektow w internecie oraz powigzania
projektu z systemami centralnymi (NUKAT, POL-on)
i wspétpracy z innymi osrodkami naukowymi. Innym
warunkiem pozytywnej oceny wniosku jest ujecie
w kosztorysie 20-procentowego udzialu wtasnego
jednostki w finansowaniu. Formalnie nie jest to obo-
wigzkowe, ale moze by¢ mile widziane (przy czym
udziat wtasny powinien by¢ raczej rozliczany kosztami
pracy niz wkfadem finansowym).

Jolanta Stepniak, podobnie jak poprzednik, skryty-
kowata brak ministerialnych wytycznych dotyczacych
typu zadan, ktére moga by¢ finansowane, a takze brak
przejrzystosci i konsekwencji w ocenianiu. Zauwazylta
tez, ze istotng bolgczka i niedociggnieciem sg op6z-
nienia w przekazywaniu decyzji.

Po tych wystgpieniach trudna rola przypadta Anecie
Januszko-Szakiel z Krakowskiej Akademii im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego, ktéra przedstawiajac referat
pt. Srodki na nauke a finansowanie projektow bibliotecz-
nych — doswiadczenia z pracy w Zespole Interdyscyplinar-
nym ds. Dziatalnosci Upowszechniajgcej Nauke MNiSW
w latach 2011-2013, starala sie odpowiedzie¢ na za-
rzuty stawiane przez poprzednikéw. Przekazata swoje
spostrzezenia i wskazata najczeSciej wystepujace
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btedy wnioskodawcéw. Podkreslita, ze najczestszym
powodem odrzucenia wnioskéw byt fakt, iz minister-
stwo nie wspiera wnioskéw o finansowanie systeméw
bibliotecznych i ich aktualizacji. Negatywnie oceniane
sg réwniez wnioski zwigzane z optatami rocznymi
dla cztonkéw konsorcjow (tylko lider moze starac sie
o tego typu srodki). Dofinansowywanie repozytoriow
moze mie¢ miejsce w przypadku cyfryzacji i rozwoju
kolekgji, ale nie moze dotyczyc¢ kosztow infrastruktury
czy budowy platformy. Ministerstwo nie finansuje
réwniez zakupu zbioréw tradycyjnych (ksigzki, czaso-
pisma). Prelegentka przedstawita konkretne przykiady
btedéw w projektach i zgodzita sie, ze mankamentem
—réwniez dla rozpatrujgcych wnioski — jest brak czy-
telnych kryteriéw oceny projektow.

Drugg sesje — dotyczacg realizacji projektow
unijnych — rozpoczeto wystgpienie przedstawicielki
Emerald Group Publishing, Darii Ziétkowskiej, ktora
przedstawita oferte tego najwiekszego na Swiecie wy-
dawcy czasopism naukowych z zakresu zarzadzania,
oferujacego dostep elektroniczny do ponad 60 tysiecy
artykutéw.

Nastepnie gtos zabrat dyrektor Biblioteki Politech-
niki Krakowskiej — Marek Gérski. W wystapieniu pt.
Cykl zycia projektu: SUW (Zintegrowany System Wymiany
Wiedzy) zrealizowany przez Biblioteke Politechniki Krakow-
skiej w ramach programu POIG opowiedziat o systemie
informatycznym, ktéry zostat sfinansowany z grantu
w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka i ma stuzy¢ udostepnianiu w internecie
r6znego typu materialow naukowych, dydaktycz-
nych i innych, zwigzanych z dziatalno$cig naukowag
i dydaktyczng Politechniki Krakowskiej. W ramach
tego projektu powstato Uniwersalne Repozytorium
Zasobéw Cyfrowych (narzedzie do publikowania
i rozpowszechniania dokumentéw cyfrowych oraz
system umozliwiajagcy wymiane informagcji na temat
publikacji elektronicznych).

Kolejny referat wygtosit Krzysztof Zioto, dyrektor
Biblioteki Gtéwnej Politechniki Slaskiej, ktory przed-
stawil Nowe technologie stosowane w wyszukiwaniu,
pozyskiwaniu i archiwizowaniu wiedzy. Omoéwit realizacje
nastepujacych zadan: utworzenia cyfrowej bazy publi-
kacji naukowych w formule otwartego dostepu, czyli
repozytorium uczelnianego REPOLIS, wprowadzenia
do biblioteki cyfrowej wszystkich prac doktorskich
i habilitacyjnych pracownikéw Politechniki Slaskiej
oraz wdrozenia interfejsu do zintegrowanego poszu-
kiwania i pozyskiwania publikacji naukowych.

W 2010 roku Biblioteka Giéwna Politechniki
Slaskiej uzyskala grant z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka na dziatanie 2.3 dotyczace
inwestycji zwigzanych z rozwojem infrastruktury
informatycznej, ktéry byt finansowany w 85 proc.
z EFRR, aw 15 proc. z budzetu MNiSW. W jego ramach
zdecydowano sie na: zakup multiwyszukiwarki umoz-
liwiajacej integracje w jednym miejscu oferowanych
przez biblioteke zbioréw papierowych, cyfrowych
i e-zrédel oraz zakup wyposazenia nowoczesnej pra-
cowni digitalizacyjnej. Sfinansowano réwniez budowe
zwirtualizowanej infrastruktury informatycznej jako

srodowiska, w ktorym dziata¢ bedzie przyszly infor-
matyczny system zarzadzania wiedzg. ;

W roku 2012 Biblioteka Gtéwna Politechniki Slg-
skiej jako pierwsza biblioteka akademicka w Polsce
rozpoczeta wdrazanie zintegrowanej wyszukiwarki
dla informacyjnych zasobéw naukowych w oparciu
o narzedzia firmy Ex Libris. Jest to pierwsza na §wie-
cie nowatorska implementacja z innym niz Aleph
(produkt Ex Librisu) komputerowym systemem biblio-
tecznym. Dyrektor biblioteki szczegétowo oméwit
przebieg wdrozenia w pracowni digitalizacji: zakup
i uruchomienie sprzetu do digitalizacji i przeszkolenie
obstugi. Przedstawil rowniez dziatania zwigzane ze
zwirtualizowang infrastrukturg informatyczng, m.in.
modernizacje lokalnej sieci informatycznej w budynku
biblioteki oraz zakup i instalacje platformy sprzeto-
Wo-programowe;j.

Ostatnim prelegentem byt Jacek Willecki, ekspert
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. W wystg-
pieniu Projekty Bibliotek Szkot Wyzszych w Polsce jako
inteligentne specjalizacje w gospodarce opartej na wiedzy.
Terazniejszosc czy przysztos¢? omowit inteligentne
specjalizacje regionalne z perspektywy finansowe;j
w latach 2007-2013. Szczegbdtowo opisal tez obecng
perspektywe finansowa: na lata 2014-2020. Wskazat,
jakie projekty moga mie¢ w niej szanse na realizacje:
tworzenie bibliotek hybrydowych, projekty realizo-
wane w konsorcjach, projekty miekkie (szkolenia,
spotkania). Pozytywnie ocenione mogg zosta¢ row-
niez projekty digitalizacyjne, e-projekty, projekty
innowacyjne. Istotne jest, ze w biezacym okresie
mozna wnioskowac¢ o srodki na zakup ksiegozbiorow
i baz danych wspierajgcych rozwéj inteligentnych
specjalizacji oraz bibliotecznych aplikacji mobilnych
na telefony i tablety. Ekspert poradzit, aby skupic sie
réwniez na projektach e-learningowych, obejmujg-
cych cyfrowe udostepnianie zasobéw nauki. Wysoko
oceniane bedg wnioski promujgce aktywizacje cy-
frowa spoteczenstwa, szkolenia specjalistyczne na
zamoéwienie przemystu oraz podnoszenie kwalifikagji
administracji publicznej. Zachecal przede wszystkim
do pisania wnioskoéw, cho¢ przyznat, ze wymagania
sg wysokie i nie nalezy sie zraza¢ odmowa. Namawiat
réwniez do korzystania z r6znych zrédet, np. z fun-
duszy szwajcarskich.

Po prezentacjach odbyla sie krotka dyskusja do-
tyczaca mozliwos$ci wspotpracy zakresie, ktérego
dotyczyto seminarium. Zwrécono uwage na potrze-
be cyklicznego organizowania podobnych spotkan
praktykow. Zamykajac konferencje, Matgorzata Furgat
wyrazita nadzieje, ze wnioski wynikajace z przedsta-
wianych referatéw i towarzyszgcej im dyskusji kazdy
z uczestnikow bedzie mogt wykorzysta¢ w swojej
dziatalno$ci. Wymiana doswiadczen z pewnoscia be-
dzie rowniez inspiracjg przy sktadaniu i realizowaniu
kolejnych wnioskéw ministerialnych czy unijnych.

Prezentacje z poszczeg6lnych wystagpien dostepne
sg pod adresem: http:/library.put.poznan.pl/pl/dobre-
praktyki-seminarium.

Abstract in English is available online
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Strukturalizacja wiedzy

w adaptacyjnym procesie
komputerowego wspomagania
kontroli dydaktycznej

Ewa Olejarz-Mieszaniec mE

Artykut prezentuje koncepcje wykorzystania strukturalizacji
w procesie adaptacyjnego testowania wiedzy studenta.
Testowanie adaptacyjne polega na dopasowywaniu prze-
biegu testu do umiejetnosci studenta i doktadnym badaniu
tych zagadnien, ktdére opanowat w najwiekszym bqdz
najmniejszym stopniu, aby upewnic sie, czy udzielona
odpowiedz nie byta przypadkowa. Strukturalizacja wiedzy
w adaptacji procesu testowania stuzy dobieraniu wiasci-
wych proporgji pytan ze zbioru kontrolowanych dziedzin,
tak aby znajomosc kazdej z nich zostata rzetelnie oceniona,
umozliwiajqc jednoczesnie sterowanie procesem zadawania
pytan w zaleznosci od przebiegu testu. Zaprezentowane
w artykule algorytmy, realizujgce oba te zafozenia, sq cig-
gle testowane i rozwijane przez autorke, choc juz teraz ich
wykorzystanie w procesie kontroli nauczania daje bardzo
wiarygodne wyniki, nieosiggalne w klasycznym testowaniu
komputerowym, stajqc sie alternatywq dla czasochfonnego
egzaminowania ustnego.

Podobnie jak w wielu dziedzinach dziatalno$ci ludz-
kiej, rowniez w procesie uczenia sie i nauczania rola
komputeréw i technologii informatycznych staje sie
coraz wieksza. Obok powszechnego juz poszukiwania
informacji naukowych w internecie oraz r6znych tech-
nik nauczania na odleglos¢, komputer coraz czesciej
wykorzystywany jest do weryfikacji i oceny stopnia
opanowania okreslonych obszaréw wiedzy.

Testowanie komputerowe, ze wzgledu na roz-
norodno$¢ metod organizacji wiedzy, nie tylko
pozwala na udoskonalanie dziedzinowych bankéow
pytan, lecz réwniez na zréznicowanie sposob6w ich

Rysunek 1. Model systemu testujgcego

BAZA WIEDZY
Program Bank zadan
nauczania K testowych
7~
N
Plan testu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wykorzystania, co stwarza mozliwosci indywiduali-
zacji procesu kontroli dydaktycznej oraz calego pro-
cesu nauczania. Indywidualizacja procesu testowania
sprowadza sie do wykorzystania adaptacyjnych metod
kontroli wiedzy z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii komputerowych. Pozwalajg one na dy-
namiczne, dzialajgce w czasie rzeczywistym dosto-
sowanie kolejnych krokéw testu do osiggnie¢ danej
osoby, dzieki czemu testy mogg zosta¢ indywidualnie
dopasowane do kazdego uczacego sie.

Niniejsze opracowanie prezentuje autorski model
systemu testujgcego, sktadajacy sie z nastepujacych
elementéw (rys. 1):

* bazy wiedzy obejmujgcej program nauczania

i bank zadan testowych,

* bazy studentéw, przechowujacej informacje
o studentach i rozwigzywanych przez nich
testach,

* modulu testujgco-uczacego, dziatajacego
w oparciu o wewnetrzne algorytmy testujgce
oraz zdefiniowany przez nauczyciela plan testu,

* modulu statystycznego przetwarzajgcego zgro-
madzone wyniki testow, ktéry dzieki mozli-
wosci automatycznej weryfikacji parametrow
zadan pozwala na biezgco doskonali¢ bank
zadan testowych.

Autorka skupia sie w niniejszym artykule na
strukturalizacji bazy wiedzy oraz opracowanych
algorytmach, ktére w zaleznosci od potrzeb nauczy-
ciela pozwalajg na dob6r najwlasciwszego dla danej
sytuacji algorytmu generowania testow.

Baza studenci
studentéw

wyniki testow

Modut
statystyczny

Proces
testowania

Algorytmy
testujace
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Strukturalizacja bazy wiedzy

Strukturalizacja to proces polegajacy na wyod-
rebnieniu struktury, czyli na takim uksztattowaniu
i uporzadkowaniu elementéw, aby stworzyly ukfad
hierarchiczny. Réwniez w edukacji mamy do czynienia
z procesem strukturalizacji, np. w przypadku progra-
mu nauczania czy podrecznika edukacyjnego' — mozna
zaobserwowa¢, ze giéwne rozdziaty podrecznika
sktadaja sie z podrozdziatéw, a te z kolei z nastepnych
podrozdziatéw, przy czym kazdy z nich moze mie¢
r6zng objetosc i wage.

Strukturalizacja programu nauczania propono-
wana przez autorke polega na utworzeniu zbioru
hierarchicznie uporzadkowanych tematéw (dziedzin
lub kategorii zadan) wyznaczajgcych tre$¢ nauczania.
Program nauczania jest reprezentowany przez graf
sktadajacy sie ze skonczonego, niepustego zbio-
ru wierzchotkéw oraz zbioru krawedzi faczacych
wierzchotki, ktéry w praktyce najczesciej przyjmuje
postac drzewa. Relacje taczace poszczegolne wierz-
chotki grafu wyznaczaja jego krawedzie. Sg to relacje
zawierania dla poszczegélnych dziedzin nauczania.
Z uwagi na to, ze r6zne tematy moga by¢ bardziej lub
mniej istotne badz obszerne, wprowadzone zostaty
wagi grafu, nazwane parametrami waznosci, przyj-
mujgce warto$ci w przedziale (0,1), ktérych suma
w kazdym wezle jest rowna 1. Przyktadowo w(D11—
D1) (rys. 1) jest wzglednym parametrem waznoSci
stanowigcym szacunkowg wartos¢ utamkowag D11
w stosunku do D1.

Dziedziny, stanowigce wierzchotki grafu, sg powig-
zane z zadaniami testowymi (umieszczanymi w banku
zadan testowych) poprzez parametr pokrycia r, bedacy
stopniem odwzorowania kontrolowanych zagadnien
z danej dziedziny w zadaniu testowym. Interpretacja
tego parametru jest nastepujgca: jego warto$¢ ozna-
cza prawdopodobienstwo, z jakim mozna stwierdzic,
ze student opanowal materiat z okreslonej dziedziny,
odpowiadajgc prawidiowo na zadane pytanie. Jezeli
wspoéiczynnik przyjmuje warto$¢ 0,2 — oznacza to, ze

nalezy wygenerowac 5 zadan o takiej samej wartosci r,
aby mie¢ stuprocentowg pewnos¢, ze dana poddzie-
dzina zostata sprawdzona.

Wazne jest, aby poszczeg6lne zadania byly po-
wigzane z dziedzinami na mozliwie jak najwiekszym
poziomie szczegdétowosci, co umozliwia pdzniej
precyzyjny wybér testowanego zagadnienia. Na pod-
stawie warto$ci parametrow r dla zbioru pytan oraz
parametru waznos$ci w mozna obliczy¢ odpowiednie
warto$ci parametru r dla dziedzin nadrzednych.

W przypadku gdy zadanie sprawdza wiedze z kilku
poddziedzin i suma wszystkich wartosci r okreslonych
dla tego zadania jest r6zna od 1, obliczana jest tzw.
wzgledna warto$¢ parametru pokrycia, spetniajgca wa-
runek sumowania sie wszystkich warto$ci parametrow
rdo 1. Warto$¢ ta jest wykorzystywana w algorytmach
tworzenia testow.

Ponadto, oprocz parametru pokrycia, pojedyncze
zadanie testowe jest opisane przez wspotczynnik
tatwosci zadania testowego, przyjmujgcy warto$¢
w przedziale (0, 1). Dla zadan najtrudniejszych wspot-
czynnik ten przyjmuje warto$¢ bliskg 0. Jego warto$¢
poczatkowo szacuje autor zadania, a nastepnie,
w miare pojawiania sie odpowiedzi, jest ona obli-
czana i weryfikowana w banku zadan zgodnie z jego
definicja i przyjetym wzorem?, Wspo6tczynnik tatwo-
Sci zadan pozwala wygenerowac wersje rownolegte
testu, czyli takie, ktére bedq miaty zblizony poziom
trudnosci, ale przede wszystkim odgrywa istotng
role w module adaptacyjnym dziatajgcym w oparciu
o model Rascha, majgc na celu obliczanie poziomu
osiagnie¢ studenta. Testowanie adaptacyjne jest $ci-
Sle zwigzane z konieczno$cig analizowania wynikow
i parametréow wygenerowanych juz zadan, gdyz na
ich podstawie podejmowana jest decyzja o wyborze
kolejnych. Aby byto to mozliwe, konieczne jest przy-
gotowanie odpowiedniego banku zadan testowych
oraz strukturalnego programu nauczania. Automa-
tyczne doskonalenie banku zadan testowych polega
na ciagtej aktualizacji wskaznikéw fatwosci zadania,
co pozwala wyeliminowac pytania zbyt tatwe badz za

Rysunek 2. Przykiadowy program nauczania z wartosciami parametrow waiznosci (w)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

I W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ZAK, Warszawa 2008, s. 372.
2 B. Niemierko, Pomiar dydaktyczny ksztatcenia, WSiP, Warszawa 1999.
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trudne, czyli takie, ktére nie majg zadnego udziatu
w réznicowaniu oceny studentow.

Przedstawiona w duzym skrocie struktura powig-
zan programu nauczania z bankiem zadan testowych
odgrywa kluczowa role w tworzeniu planu testu,
w przypadku ktérego warunki poczatkowe okresla
nauczyciel, a za dob6r odpowiednich zadan testowych
odpowiedzialny jest wtasciwie zdefiniowany algorytm.
Mozliwosci zastosowania gotowych algorytmoéw oraz
stworzenia wlasnych bedg tematem dalszej czesci
artykutu.

Algorytmy testowania wiedzy studenta
w oparciv o strukturalizacje

Ze wzgledu na spos6b generowania pytan testy
wykorzystujgce technologie komputerowe mozna
podzieli¢ na:

* testy bierne — pytania sg zadawane $cisle wedlug
okre$lonego przez nauczyciela planu; tworzone
sg wersje rownolegte testow — o jednakowym
stopniu trudnosci; odpowiedzi na poprzednie
pytania nie majg wplywu na przebieg testu,

* testy adaptacyjne — rozwigzanie wcze$niej-
szych zadan ma wplyw na zadania nastepne,
ktore zostaja wygenerowane tak, aby mozliwie
najdokfadniej zbada¢ poziom wiedzy studenta
i przetestowac okre$lone partie materiatu; ten
rodzaj testow ma symulowac egzaminowanie
ustne, w ktérym np. po btednej odpowiedzi
zadawane jest pytanie pomocnicze.

Idea komputerowego testowania adaptacyjnego®
opiera sie na teorii IRT (Item Response Theory) — teorii
odpowiedzi na zadanie wykorzystujgcej matema-
tyczne modele probabilistyczne do wyrazania za-
leznos$ci miedzy odpowiedziami na zadania testowe
a poziomem wiedzy testowanych. Model Rascha
to jednoparametrowy model logitowy okreSlajacy
rozktad prawdopodobienstwa udzielenia przez stu-
denta prawidlowej odpowiedzi na zadane pytanie
na podstawie wspétczynnika tatwosci zadania oraz
wyznaczanego po kazdej udzielonej odpowiedzi
parametru poziomu osiggnie¢ studenta*. Model ten
doskonale sie sprawdza w przypadku testow kontrolu-
jacych jedna dziedzine, natomiast w przypadku testow
wielodziedzinowych pojecie adaptacji powinno zostac¢
ujete w szerszym aspekcie.

Adaptacja rozszerzona przez autorke moze do-
tyczyé:

* wynikéw odpowiedzi studenta — w zaleznoSci
od jego wczes$niejszych odpowiedzi mozna
zmniejszy¢ lub zwiekszy¢ poziom trudnosci
zadan czy tez zadac pytanie pomochnicze z tej
samej dziedziny, jesli student udzielif niepra-
widiowej odpowiedzi, aby upewni¢ sie, czy

3 CAT — Computerized Adaptive Testing.

nie rozumie danego zagadnienia, czy moze
przypadkowo nie odpowiedziat prawidtowo na
zadane pytanie;

* przynalezno$ci zadan testowych do okreslonych
dziedzin w drzewie nauczania — gdy nauczyciel
okresli tylko sumaryczng liczbe zadan w teScie,
system na tej podstawie okresla proporcje py-
tan, jakie majg przypasc na dane poddziedziny,
o ile odpowiednia liczba pytan istnieje w banku
testow;

* poziomu trudnosci testu — na podstawie za-
danego poziomu trudnosci testu (zaleznego
od wspotczynnikow tatwosci poszczegdlnych
zadan) system dobiera kolejne zadania tak, aby
utrzymac zadang warto$¢ dla wygenerowanego
testu.

Istniejg dwie mozliwos$ci tworzenia planu testu

adaptacyjnego:

* zdefiniowanie wlasnego algorytmu przebiegu
testu na podstawie warunkéw poczatkowych
oraz zdefiniowanych akcji przebiegu testu,

* okres$lenie warunkéw poczatkowych (czas trwa-
nia testu, liczba zadan, zakres materiafu) oraz
wybor jednego z dwoch zaimplementowanych
algorytmoéw tworzenia testu, ktére zostang
omoéwione w dalszej czeSci artykutu.

W celu stworzenia wiasnego algorytmu testu nale-
zy zdefiniowac poszczegoélne akcje i uwarunkowania
kolejnosci ich wykonania, ktére mogg stwarza¢ nowe
mozliwo$ci przebiegu testu. Mozna wyréznic cztery
rodzaje akgji*:

* zawierajacg przekierowanie do zadania lub

zbioru zadan,

* zawierajgcg przekierowanie do innej akgji,

* warunkowa — w zalezno$ci od okre$lonych
w akgji warunkéw przekierowuje ona do zada-
nia (pytania) lub akgji,

* akcje zakonczenia testu.

Dzieki akcjom warunkowym kolejno$¢ wykonywa-

nych akgji mozna uzalezni¢ np. od wynikéw rozwigzan
zadan z poprzedniej akgji.

Akcja T1: Zadaj pytanie z kategorii D1. PrzejdZ do
akcji TW2.

Akcja warunkowa TW2: Jezeli akcja zostata wykona-
na mniej niz 3 razy, przejdz do akcji T1, w przeciwnym
wypadku przejdz do akcji T3.

Taki zapis oznacza, ze z kategorii D1 losowane
sg trzy pytania, za co odpowiedzialny jest warunek
zawarty w akcji TW2.

Akcja warunkowa umozliwia uzaleznienie przebiegu
testu miedzy innymi od nastepujgcych warunkéw:

* liczby zadanych pytan,

4 F.B. Baker, The Basic of Item Response Theory, ERIC Clearinghouse on Assesment and Evaluation, New York 2001.
5 E. Olejarz-Mieszaniec, S. Bieniasz, K. Cetnarowicz, Jezyk definicji testu i jego mozliwosci w zastosowaniu do e-nauczania,
[w:] A. Wierzbicka (red.), Akademia on-line. Vol. 2, Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna, £6dz 2006, s. 161.
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* czasu, ktéry uplynat od poczatku testu,

* liczby zdobytych przez studenta punktéw.

Poza tym informacja o wyniku biezgcej odpowiedzi
na zadane pytanie pozwala przekierowac przebieg
testu do réznych akgji, ktére z kolei moga kierowac do
trudniejszych albo tatwiejszych zadan, a tym samym
indywidualizowac¢ proces kontroli nauczania.

Jesli test ma uwzglednia¢ nie tylko strukture
hierarchiczng kategorii pytan (programu nauczania),
lecz takze parametry waznosci oraz wspotczynniki
tatwosci pytan, plan testu mozna uprosci¢ do okre-
$lenia warunkéw poczatkowych (np. ustalenia tylko
limitu pytan oraz nazw dziedzin, kt6re ma obejmowac,
ewentualnie $redniego poziomu trudnosci testu),
natomiast cata odpowiedzialno$¢ za jako$¢ wygenero-
wanych testéw przechodzi na algorytm — system sam
dobiera proporcje i rodzaj zadawanych pytan.

Bardzo wazne jest doktadne sprecyzowanie ogra-
niczen konczacych test. Moga nimi by¢:

* maksymalny czas catkowity testu (Time),

* maksymalna liczba wszystkich zadan w tescie

(N),

* wyznaczenie do skontrolowania zadanych partii

materiatu (zbioru poddziedzin — Dt).

Mozna na przyktad zdefiniowac test trwajacy
20 min. o dowolnej liczbie zadan, dobieranej zgodnie
z uktadem programu nauczania (lub jego czesci), jak
réwniez test trwajacy najwyzej 30 min., sktadajgcy
sie z maksimum 20 zadan, obejmujgcy rbwnomiernie
(system generuje proporcjonalnie po tyle samo zadan)
dziedziny D1-D5.

Gtéwnym zalozeniem pierwszego algorytmu
jest dobér proporcji pytan z okre§lonych dziedzin
w oparciu o strukture programu nauczania, z kto6-
rym te pytania sg powigzane. Nauczyciel definiuje
liczbe pytan w tescie (N) oraz zbiér poddziedzin (Dt),
z ktorych kazda moze miec r6zny parametr waznosci,
a system na podstawie drzewa nauczania wylicza
proporcje pytan przypadajacych na kazda z dziedzin

(parametr pokrycia — I) oraz generuje zbiér zadan
testowych (Tn) spetniajacy okreslone warunki poczat-
kowe. Po kazdym zadanym (wygenerowanym) pytaniu,
uwzgledniajac mozliwosci przynalezenia pytania do
kilku poddziedzin, system modyfikuje wartosci [ oraz
zbiér Tn. Jezeli drzewo nauczania skonstruowane jest
tak, ze pewne poddziedziny majg zdecydowanie wiek-
sze warto$ci parametrow waznos$ci od pozostalych
(np. D141 w stosunku do D112 na rys. 3), proporcje
pytan do wygenerowania w tesScie, czyli wartosci
parametru [ dla poszczegdlnych dziedzin, réwniez
beda nieréwnomiernie roztozone (/(D141) = 3,6
oraz /(D112) = 0,6), a w pierwszej kolejnosci bedg
zadawane pytania z dziedzin, dla ktérych wartosci /
sg najwieksze (w tym przypadku z D141).

Wartosci | sa pomniejszane po kazdym zadanym
pytaniu, zgodnie z jego warto$ciami pokrycia okre-
Slonych dziedzin. W wiekszo$ci przypadkoéw nie sg
to liczby catkowite i nie sg one zaokraglane do czesSci
catkowitych, stad tez wzieto sie okreslenie ilosci badz
proporgji, a nie liczby zadan testowych. Algorytm dazy
do sytuacji, w ktorej wartoSci parametru pokrycia
(/) dla wszystkich kontrolowanych dziedzin przyjmg
warto$¢ bliska 0 w granicach dopuszczalnego biedu
(rys. 3).

Czasem moze zaistnie¢ potrzeba przeegzamino-
wania studenta r6wnomiernie z kazdej poddziedziny,
niezaleznie od ustalonych parametréw waznosci (w)
dla programu nauczania. W tym celu zostal stwo-
rzony alternatywny algorytm, ktéry dobiera kolejne
zadania testowe tylko na podstawie wartoS$ci pokrycia
dziedzin przez poszczegolne pytania z banku zadan
testowych.

Po kazdym zadanym pytaniu ze zbioru pytan (Tn)
(wygenerowanego zgodnie z aktualnymi warunkami)
wzgledne parametry pokrycia dziedzin (r) zwigza-
nych z tym pytaniem sg sumowane. Po osiggnieciu
wymaganej sumy (s) dla danej dziedziny w zbiorze
(Tn) nie znajdg sie pytania dotyczace skontrolowa-

Rysunek 3. Przykiadowy rozktad zmian wartosci I dla danych dziedzin dla kolejno generowanych pytan w trakdie trwania
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nej dziedziny. Algorytm ten w gtéwnej mierze dazy
do réwnomiernego rozktadu zadawanych pytan
z poszczegdblnych dziedzin, dzieki czemu istnieje
mozliwo$¢ zakonczenia testu jeszcze przed osiag-
nieciem maksymalnej liczby zadawanych pytan czy
maksymalnego czasu przeznaczonego na rozwigzanie
testu — w momencie, kiedy dla wszystkich zadanych
dziedzin (Dtf) sumaryczna warto$¢ stopnia pokrycia
(s) zmiesci sie w granicach btedu goérnej granicy po-
krycia (Z).

O ile w przypadku pierwszego algorytmu proporcje
tematyczne zadawanych pytan sg zalezne od konstruk-
¢ji i wywazenia drzewa nauczania, o tyle w przypadku
tego algorytmu na zestawy wygenerowanych pytan
znaczgco wplywajg wartosci parametréw pokrycia py-
tan (r) w banku testéw okreslajgcych ich przynaleznosé
do dziedzin drzewa nauczania. Niewlasciwy dobor
tych parametréw oraz ich niekonsekwentne okre$la-
nie moze przynies¢ nieoczekiwane rezultaty podczas
generowania pytan testowych. Przyktadowy przebieg
testu z wykorzystaniem drugiego algorytmu i rozktad
zmian wartoSci pokrycia danej dziedziny przedstawia
rysunek 4. Zadanie 8 pytan pozwolito na sprawdzenie
wszystkich 5 dziedzin. Warto réwniez zwroci¢ uwage,
ze pytanie T8 sprawdza D142 oraz D112.

W obu zaprezentowanych algorytmach zaprojek-
towany zostal modut adaptacji dziatajgcy w oparciu
o IRT (model Rascha), czyli dopasowania poziomu
trudnosci kolejnych pytan do wyliczanego na bieza-
co parametru poziomu osiggnie¢ studenta. Modut
adaptagji dla wielodziedzinowego testu interaktyw-
nego skupia sie na wtasciwym dla danego algorytmu
pokryciu pytaniami zadanych poddziedzin oraz stara
sie dopasowac poziom trudnosci zadan testowych do
umiejetno$ci studenta, generujac dodatkowe pytania
z poddziedzin, z ktérych udzielit on wczesniej niepra-
widlowej odpowiedzi, w celu doktadnego i rzetelnego
zweryfikowania jego faktycznej wiedzy. Aby testowa-
nie adaptacyjne bylo mozliwe, w zbiorze pytan mozli-
wych do zadania musi sie znalez¢ dostateczna liczba
pytan o zr6znicowanym wskazniku tatwosci. Modut
adaptacji moze zosta¢ wlgczony w obu algorytmach
i bazuje na zbiorze pytan (Tn) generowanym w wyniku
dziatania przedstawionych wcze$niej procedur.

Podsumowanie

Zaprojektowane algorytmy dla systemu testuja-
cego, oparte na strukturalizacji wiedzy, stanowig
rozwigzanie niestosowane dotychczas w tego typu
systemach. Zasadniczym atutem proponowanego
rozwigzania jest jego uniwersalnos¢, czyli mozli-
wos$¢ otrzymania zaréwno wersji rownolegtych testu
o jednakowym poziomie trudno$ci, jak i stworzenia
indywidualnych planéw testow, ktérych przebieg
jest w pelni uzalezniony od kolejnych odpowiedzi
studenta lub struktury drzewa nauczania. Jest to
mozliwe dzieki temu, ze zastosowana w modelu
adaptacja nie ogranicza sie tylko do dopasowania
poziomu trudno$ci zadan do umiejetno$ci studenta,
lecz rozpatrywana jest rowniez w aspekcie dziedzi-
nowym, ktéry pozwala na dobo6r zadan testowych
w zaleznosci od zdefiniowanej strukturalizacji bazy
testow.

Przedstawione w artykule algorytmy zostaly za-
implementowane i przetestowane w Katedrze Infor-
matyki AGH na zajeciach z programowania w jezyku
LISP. Uzyskane wyniki pozwalaly na udoskonalanie
parametréw banku zadan testowych, a przetestowa-
ne algorytmy skonfrontowane z testami tradycyjnymi
i odpowiedziami ustnymi przyniosty zamierzone re-
zultaty. Podobne wyniki mozna byto uzyskac, zadajac
mniejszg liczbe precyzyjnie dobranych pytan.

Rozwigzanie takie niesie ze sobg r6zne problemy,
gdyz opracowanie komputerowego testu adaptacyjne-
go jest pracochionne. Testy te wymagaja korzystania
z duzych bankéw zadan testowych, a po ich przygoto-
waniu trzeba uzyska¢ duzg liczbe rozwigzan kazdego
z nich, w celu okre$lenia poziomu ich trudnosci.
Poréwnujac jednak wady i zalety adaptacyjnego te-
stowania komputerowego, nalezy przewidywac dalszy
rozwdj w tej dziedzinie. Z uwagi na mozliwosci indy-
widualizacji procesu kontroli nauczania testowanie
to ma cechy nieosiggalne dla klasycznego testowania
komputerowego, a biorgc pod uwage ciagly postep
technologii komputerowej, mozna przypuszczac,
ze adaptacyjne testowanie komputerowe z biegiem
czasu stanie sie podstawowym narzedziem pomiaru
osiagniec uczacych sie.

Rysunek 4. Przyktadowy rozkiad zmian wartosci s akivalnego pokrycia dziedzin dla kolejno generowanych pytan
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Knowledge structuralization in computerized adaptive testing and assessment of teaching
process

Computerized adaptive testing is a form of computer-based test that adapts to the student’s ability level. System successively
selects questions for the purpose of maximizing the precision of the exam based on what is known about the examinee from previous
questions in order to determine whether the answer given was not accidental. In turn, the task of knowledge structuralization
is to organize the elements of the educational program to set up a hierarchical structure. This paper proposes a combination of
two solutions — the concept of applying structuralization to students knowledge adaptive testing process. The knowledge stru-
cturalization in adapting testing process has a purpose of choosing the right proportions of questions from a set of controlled
topics, so that each of them was well assessed and, at the same time, taking under consideration the computed level of student
achievements. Such task is very difficult, even impossible to achieve with a small and a deficient tasks bank. Using well-defined
relationship between the teaching program and question bank, capabilities of the automatic modification of test tasks easiness
factor, and thus excluding from the bank questions which do not contribute anything to the process of assessment, and finally
using the appropriate selection and configuration of testing algorithm, teacher can achieve very high possibility to create varied
adaptive tests. Presented in this paper algorithms are constantly tested and developed by the author, but even now their usage in
monitoring teaching process gives very reliable results, unattainable with classic computerized testing, becoming an alternative
to time-consuming oral examination.

Autorka jest doktorem nauk technicznych w dyscyplinie informatyka, adiunktem na Akademii Gérniczo-Hutniczej
w Krakowie. Od wielu lat zajmuje sie problematykg e-edukacji. Jej zainteresowania badawcze dotycza gtéwnie
mozliwosci adaptagji, czyli indywidualizacji procesu nauczania i kontroli studentow.
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»Zeszyty Naukowe Wydzialu Elektrotechniki i Automatyki
Politechniki Gdanskiej” 2015, nr 41

FSSN 2353-1290
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Wydzialu Elektrotechniki i Automatyki 4 1
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Zapraszamy do zapoznania sie z ,,Zeszytami Naukowymi Wydzialu Elektro-
techniki i Automatyki Politechniki Gdanskiej” zawierajacymi zestaw referatow

E-TECHNOLOGIE z Il Krajowej Konferencji pt. E-Technologie w ksztalceniu inzynierow. Otwarci na nowe
i wyzwania — wybieranty MOOC?, ktora odbyta sie 30 kwietnia 2015 roku. Poruszane
zagadnienia to m.in. zastosowanie GeoGebra w nauczaniu matematyki, platfor-
my cyfrowe Arduino i Raspberry, doskonalenie jakosci kurséw e-learningowych,
Survey Simulator i Wirtualne Laboratorium.
Publikacja jest dostepna w wersji elektronicznej
na stronie: http:/lwww.ely.pg.gda.pl.

11 Konferencja

: — Elektroniczne gietdy

Jarostaw Sosnowski, Lukasz Nowakowski, Elektroniczne gieldy transportowe
Difin, Warszawa 2015

Celem autoréw byto przyblizenie zagadnienia elektronicznych gietd transportowych, ktoére
pomimo wielu zalet nadal nie s powszechnie stosowane w polskim transporcie. Dzieki ich
zastosowaniu firmy transportowe i spedycyjne moga zwiekszy¢ efektywnos¢ wykorzystania
taboru samochodowego. Pozycja jest adresowana gtéwnie do studentéw logistyki i trans-
portu, ale bedzie rowniez ciekawg lekturg dla os6b pracujacych juz w tych branzach.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.
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Kokpity menedzerskie jako narzedzie
monitorowania efektow
ksztatcenia studentow

Celem artykutu jest scharakteryzowanie kokpitow mene-
dzerskich oraz prezentacja mozliwosci ich zastosowania
w obszarze edukacji, ze szczegolnym uwzglednieniem
monitorowania efektow ksztatcenia studentow. Kokpit
menedzerski to przydatne narzedzie business intelligence,
stuzgce integracji i wizualizacji danych, korzystajqce
niejednokrotnie z hurtowni danych. Kokpit dzieki swo-
im zaletom moze z powodzeniem by¢ wykorzystywany
w jednostkach edukacyjnych.

W opracowaniu zidentyfikowano i opisano dwa zasad-
nicze konteksty monitorowania wydajnosci e-learningu:
obserwowanie postepow studentow przez wykfadowcow
(nauczycieli) oraz automonitorowanie postepow w nauce
przez studentow. Zaprezentowano takze kokpit mene-
dzerski jako uzyteczny interfejs graficzny analityki na

Rysunek 1. Relacje nauczyciel - student — jednostka eduka-
cyina w wirtualnej przestrzeni
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podstawie danych pochodzqcych z systemow zarzgdzania
nauczaniem (learning management systems, LMS), ktore
rowniez zostaly krotko zdefiniowane.

Jak doskonali¢ sposoby przekazywania wiedzy
oraz jakich narzedzi uzywaé¢ w celu monitorowania
i podnoszenia efektow ksztatcenia uczniéw, stu-
dentéw czy kursantéw? Takie pytania coraz czesciej
stawiane sg zaréwno przez nauczycieli akademickich
(wyktadowcow, mentoréw, treneréw), jak i jednostki
edukacyjne zajmujgce sie ksztafceniem tradycyjnym
i na odlegto$¢'. Zastosowanie kokpitow menedzer-
skich, a takze narzedzi informatycznych stuzgcych
do analizy biznesowej i wizualizacji danych, moze
stanowi¢ probe odpowiedzi na to pytanie.

Kokpit menedzerski to zestaw narzedzi w prze-
gladarce internetowej umozliwiajgcy monitorowanie
kluczowych wskaznikéw postepu prac studentow
z zastosowaniem interaktywnych wykreséw i tabel?.
Zastosowanie tego typu narzedzi w edukacji pozwala
na petne wykorzystanie interaktywnosci w przestrzeni
elektronicznej i wptywa na poprawe wynikéw ksztat-
cenia giéwnie poprzez poprawe relacji pomiedzy
nauczycielem a studentem, a takze miedzy studentem
a jednostka edukacyjng (rys. 1).

Istota kokpitu menedzerskiego

Kokpity menedzerskie to graficzne, interaktyw-
ne interfejsy, ktére udostepniajg wykresy, karty
wynikéw oraz mierniki powigzane z okreslonymi
raportami umozliwiajgcymi Sledzenie kluczowych
wskaznikéw wydajnosci (key performance indicators,
KPI)3, a takze zmian i przekroczen okreslonych
zmiennych za pomocg alertéw. Kokpity mene-
dzerskie uwaza sie obecnie za jeden z najczeSciej
wykorzystywanych sposobéw prezentacji danych

' T. Murray, L. Wing, B. Woolf, A Dashboard for Visualizing Deliberative Dialogue in Online Learning, [w:] J. Kim, R. Kumar (eds.),
Proceedings of 2nd Workshop on Intelligent Support for Learning in Groups — in association with AIED 2013, 2013, s. 33-36.

2 D. Bajzek, W. Brown, M. Lovett, G. Rule, Inventing the Digital Dashboard for Learning, [w:] C. Montgomerie, |. Seale
(eds.), Proceedings of World Conference on Educational Multimedia, Hypermedia and Telecommunications, Chesapeake, 2007,

s. 1084-1092.

3 P. Ziuzianski, M. Furmankiewicz, A. Soltysik-Piorunkiewicz, E-Health Artificial Intelligence System Implementation: Case
Study of Knowledge Management Dashboard of Epidemiological Data in Poland, ,,International Journal of Biology and Bio-

medical Engineering” 2014, Vol. 8, s. 164-171.
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e-edukacja w kraju

na podstawie metodologii zrownowazonej karty
wynikoéw (balanced scorecard, BSC)*. Niektérzy autorzy
klasyfikuja kokpity jako szczegdlny rodzaj syste-
moéw wspomagania decyzji (decision support systems,
DSS)>. W istocie kokpity to wizualne i interaktywne
systemy zarzadzania, ktére gromadza najwazniejsze

Rysunek 2. Zestawienie definicji kokpitow menedzerskich

-~ s A e
C-1NEentor

informacje na jednym ekranie®. Wedtug Stephe-
na Fewa powinny one stuzy¢ do monitorowania,
a nie analizy biezacej sytuacji przedsiebiorstwa’.
Rysunek 2 prezentuje zestawienie réznych ujec
definicji kokpitu menedzerskiego przedstawionych
w ostatnich latach w literaturze.

¢ Organizacyjne szkto
powiekszajgce, pozwalajgce na
skupienie energii i czynnosci
na realizacji wyznaczonych
celédw zgodnych z zatozong
strategia.

® Obecne wcielenie Systemow
Informowania Kierownictwa
prezentujgce kluczowe
wskazniki biznesowe z punktu
widzenia strategii catej
organizacji.

Remigiusz
Orzechowski

Wayne
Eckerson

* Narzedzie do monitoringu
wydajnosci organizacji
i wizualizacji danych
biznesowych wyposazone
w zbior wykresow i map, ktére
pozwalaja na spojny przeglad
danych w réznym ujeciu.

¢ Interfejs uzytkownika
koricowego systemu
monitoringu, w ktérym na
jednym ekranie prezentowane
sg rozne wskazniki — czesto
w postaci animowanych
obrazéw graficznych
ilustrujgcych zmiany
zachodzace w danych.

Arkadiusz
Januszewski

Celina Olszak

* Forma prezentacji danych
charakteryzujaca sie
wykorzystywaniem
uproszczonych elementéw
graficznych.

* Rozwigzanie wykorzystywane
w celu generowania
i dostarczania wtasciwej
informacji, wtasciwej osobie
i we wtasciwym czasie,
umozliwiajgce tym samym
lepsze podejmowanie decyzji.

* Aplikacja umozliwiajgca
sledzenie na monitorze
uzytkownika (analogicznie do
deski rozdzielczej
w kokpicie samolotu)
kluczowych z punktu widzenia
decydenta wskaznikow

* Katalizator dla organizacji,
umozliwiajacy przejscie od
samego zbierania danych do
wykorzystania ich
w konstruktywny sposdb.

przedsiebiorstwa.

Beata

Barbara Smok Marciniak

Helena Dudycz

2010 2010

* Wizualizacja najwazniejszych
informacji skonsolidowanych
na jednym ekranie
potrzebnych do osiagniecia
jednego lub wielu celow.

* Graficzny interfejs
prezentujacy dane w ujeciu
catosciowym za pomocg
odpowiednich wskaznikéw
i z uwzglednieniem
poszczegdlnych aspektow czy
proceséw biznesowych.

* Rozwigzanie Business
Intelligence stuzace do
prezentacji, wizualizacji
i raportowania danych
opartych na hurtowni danych.

Stephen Few

2014 2014

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury®.

4 A. Sottysik, Hurtownie danych i narzedzia OLAP w procesach wspomaganiach decyzji, [w:] H. Sroka, W. Wolny (red.), Inteligen-
tne systemy wspomagania decyzji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 215, 220.
> D. Arnott, G. Pervan, A critical analysis of decision support systems research, ,,Journal of Information Technology” 2005,
Vol. 20, s. 67-87, http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.jit.2000035.

6 0.M. Yigitbasioglu, O. Velcu, A review of dashboards in performance management: Implications for design and research,
HInternational Journal of Accounting Information Systems” 2012, Vol. 13, No. 1, s. 41-59, http:/dx.doi.org/10.1016/
j.accinf.2011.08.002.

7S. Few, Now You See It. Simple Visualization Techniques for Quantitative Analysis, Analytic Press, Oakland 2009.

8 M. Alexander, ]. Walkenbach, Analiza i prezentacja danych w Microsoft Excel. Vademecum Walkenbacha, Helion, Gliwice
2014, s. 24; H. Dudycz, Visualization Methods in Business Intelligence Systems: an Overview, [w:| ]. Korczak (red.), Business
Informatics, Data Mining and Business Intelligence, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu/ Research
Papers of Wroctaw University of Economics” 2010, Vol. 16, No. 104, s. 16; W.W. Eckerson, Performance Dashboards.
Measuring, Monitoring and Managing Your Business, John Wiley & Sons, Hoboken 2006, s. 4; Executive Dashboard Imple-
mentation Guide 2010, Healthcare Information and Management Systems Society, 2010, s. 36; S. Few, Information Dash-
board Design. Displaying data for at-a-glance monitoring, Analytics Press, Burlingame 2013, s. 26; B. Marciniak, Systemy
wspomagajqce decyzje marketingowe w przedsiebiorstwach — aspekty teoretyczne i praktyczne, ,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw SGH” 2011, nr 110. s. 58; C.M. Olszak, Analiza i ocena wykorzystania systemow Business Intelli-
gence w zarzqdzaniu organizacjq, [w:] J. Kisielnicki (red.), Informatyka dla przyszfosci, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
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Kokpit menedzerski stanowi narzedzie wizuali-
zacji. Pod pojeciem wizualizacji kryja sie wszystkie
typy wizualnej reprezentacji wspierajgce eksploracje,
analize i przekazywanie danych® °, Wizualizacja ma
ogromne znaczenie z uwagi na fakt, ze okoto 70 proc.
wszystkich receptoréw w calym ciele cztowieka zloka-
lizowanych jest w siatkéwce oka. Najwiecej informacji
dociera zatem ze $wiata za pos$rednictwem zmystu
wzroku — jest to najbardziej efektywny i wydajny kanat
komunikacyjny''.

Prawidiowo opracowany kokpit powinien charak-
teryzowac sie cechami, ktére w literaturze znalazly
odzwierciedlenie w akronimie SMART IMPACT, ktory
mozna przettumaczy¢ jako ,inteligentny wptyw!2,

Tabela 1. SMART IMPACT - charakierystyka kokpitu

Rozwiniecie akronimu wraz z krétkg charakterystyka
zostato przedstawione w tabeli 1.

Zadaniem kokpitow jest organizowanie i prezen-
towanie informacji w czytelny sposéb. Odpowiednie
reprezentacje wizualne w kokpitach, wykorzystujgce
takie elementy jak kolor, rozmiar i ksztalt, sg pota-
czone z mozliwoScig interaktywnej eksploracji w celu
wzmochnienia ludzkiej percepcji i zwiekszenia stopnia
zrozumienia informagji'3.

Kokpity koncepcyjnie przypominaja deski rozdziel-
cze wykorzystywane w samochodach lub samolotach
— w uproszczony sposéb prezentujg biezgce i histo-
ryczne wskazniki wydajnosci przedsiebiorstwa w po-
staci licznikow, tabel i wykresow 4. Zazwyczaj kokpit

Litera L. .
akronimu Rozwinigcie Tlumaczenie Charakterystyka
S synergic synergiczny ergonomiczna i yvnzua’h?a efel(FyV\{nosc dzieki synergii przedsta-
wienia informacji w ré6znych ujeciach
M monitor KPls monitorowanie KPI | monitorowanie KPI w celu efektywnego podejmowania decyzji
A accurate doktadny Sciste informacje oparte na wiarygodnych danych
R responsive precyzyjny reagowanie na odchylenia od zalozonych wartosci (alerty)
. dostarczanie aktualnych informacji, na ktérych podstawie moz-
T timely czasowy L . - . .
liwe jest podejmowanie decyzji na biezaco
I interactive interaktywny umozllw1en1§ zqgi;bla.nla sie w coraz bardziej szczegélowe
przyczyny pojawienia sie danego problemu
M more data history poilg dajacy dane mozliwo$c¢ $ledzenia trendéw dzieki danym historycznym
historyczne
p personalised spersonalizowany personalizacja poprzez prezentacje w okres!ony spos6b danych
przeznaczonych dla konkretnego uzytkownika
A analytical analityczny mog}:wosg prostego prowad;ema analiz dzieki graficznej nawi-
gacji, porownywanie, drazenie danych
. . . wspolpraca dzieki utatwieniu komunikagji, dzieleniu sie spostrze-
¢ collaborative wsp6lpracujacy zeniami odno$nie obserwagji indywidualnych kokpitéw
T trackability umrozllw1a.chy Ler.IOZl.lV\{lE.nle wyboru monitorowania wskaznikow, ktore sg
$ledzenie najwazniejsze dla danego pracownika

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: S. Malik, dz.cyt., s. 8-9.

Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 15; R. Orzechowski, E-business Intelligence, ,,e-mentor”
2005, nr 2(9), s. 69, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/9/id/143; B. Smok, Kokpit menedzerski a system
wczesnego ostrzegania, [w:| tegoz (red.), Business Intelligence w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 146; P. Ziuzianski, Kokpit menedzerski jako efektywne narzedzie do wizualizacji danych
w organizacji, ,Rola Informatyki w Naukach Ekonomicznych i Spotecznych. Innowacje i Implikacje Interdyscyplinarne”

2014, nr 1, s. 60.
9 Tamze.

0P, Ziuzianski, M. Furmankiewicz, Kokpit menedzerski jako narzedzie do wizualizacji danych w kontekscie zarzqdzania
wiedzq w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Bialostockiej. Ekonomia i Zarzadzanie” 2015, Z. 7 (1).

1S, Few, Show me the numbers. Designing Tables and Graphs to Enlighten, Analytic Press, Burlingame 2012.

12.S. Malik, Enterprise Dashboards. Design and Best Practices for IT, John Wiley & Sons, Hoboken 2005, s. 9.

13 M. Elias, A. Bezerianos, Exploration Views: Understanding Dashboard Creation and Customization for Visualization Novices,
[w:] P. Campos, N. Graham, et al. (eds.), Human-Computer Interaction — INTERACT 2011. Proceedings of INTERACT 2011 — 13th
IFIP TC13 Conference on Human-Computer Interaction, s. 274-291, http://dx.doi.org/ 10.1007/978-3-642-23768-3_23.

' J. Furmankiewicz, M. Furmankiewicz, P. Ziuzianiski, Implementation of business intelligence performance dashboard for
the knowledge management in organization, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie”
2015, nr 78; A. Sottysik-Piorunkiewicz, M. Furmankiewicz, P. Ziuzianski, Zaawansowane techniki graficznej analizy da-
nych epidemiologicznych na kokpicie menedzerskim, ,Informatyka ekonomiczna (Business Informatics)” 2014, nr 2(32),

s. 64-77, http://dx.doi.org/10.15611/ie.2014.2.06.
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pokazany jest na jednym ekranie (niejednokrotnie
w przegladarce internetowej) i wykorzystuje kolory
drogowej sygnalizacji Swietlnej w celu pokazania
postepow dokonujacych sie na drodze do obranego
celu. Kokpity nie stanowig statycznej reprezentagcji
wiedzy czy informacji — sg aktualizowane regularnie
(np. codziennie czy co godzine)'.

Jak juz wspomniano, kokpit menedzerski powinien
charakteryzowac sie interaktywnoscia. Jego podsta-
wowe funkcjonalnosci to'®:

* drazenie danych (drill down) — mozliwo$¢ przej-

Scia od danych og6lnych do szczegoétowych,

* filtrowanie — mozliwo$¢ okreslenia na kokpicie
zakresu danych odpowiadajgcych potrzebom
uzytkownikow,

* poréwnywanie — mozliwo$¢ przegladania dwoch
lub wiekszej liczby podzbioréw danych obok
siebie,

* alerty — wyr6znianie informacji na podstawie
predefiniowanych kryteriow; alarm moze zostac

aktywowany, gdy dana metryka przekracza
zdefiniowany zakres,

* eksportowanie — pozwala na $ciggniecie danych

z kokpitow i wyeksportowanie ich do pliku (np.
PDF, CSV).

Poprawnie zaprojektowany i wdrozony kokpit
menedzerski w organizacji w ramach systemu business
intelligence moze by¢ pomocny kadrze zarzadzajacej
w procesie decyzyjnym i dostarcza¢ niezbednej wie-
dzy nie tylko na poziomie strategicznym, ale takze
operacyjnym i taktycznym'.

Podsumowujac, kokpit menedzerski to fatwe w ob-
studze przedstawienie danych, wptywajgce na mierzal-
ny wzrost wartosci organizacji'®. Kokpity menedzer-
skie, przynalezace do warstwy prezentacji systemu
business intelligence, sa coraz powszechniej stosowane
w organizacjach ze wzgledu na zalete, jaka jest inte-
gracja i wizualizacja danych w syntetycznej i wygodnej
formie'. Rysunek 3 prezentuje jeden z przyktado-
wych kokpitow menedzerskich wykorzystywanych

Rysunek 3. Przykladowy kokpit dotyczqcy sprzedazy firmy BusinessQ

Revenue per Region

b 50 1am BusinessQ Information Dashboard
Key Performance Metrics Price Correlations
Sales ® COGS Discount Profit
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Top Items by Revenue

Zrédto: BusinessQ BI Portal, http:/businessqdemo.qualia.hr/Reporting/Dashboard.html?id=15, [18.04.2015].

15V, Lofvinga, The Purposes of Performance Dashboard Use: A Case of a Procurement Performance Management Saa$S Provider,
Department of Information and Service Economy Aalto University School of Business, s. 8.
16 A Guide to Creating Dashboards People Love to Uses, s. 11, http:/www.juiceanalytics.com/wp-content/uploads/2010/11/

Guide_to_Dashboard_Design.pdf, [10.04.2015].

17 M. Furmankiewicz, P. Ziuzianski, Wdrazanie kokpitu menedzerskiego w ramach systemu Bl w organizacji, ,Przeglad

Teleinformatyczny” 2014, nr 1-2(37), s. 8.

185 Unorthodox Principles for Dashboard Success, http:/go.antivia.com/rs/antivia/images/5%20unorthodox%20
principles%200f%20dashboard%20design.pdf, [17.03.2015].

19 P. Ziuzianski, M. Furmankiewicz, Rola kokpitu menedzerskiego w procesie podejmowania decyzji, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 77, s. 318; P. Ziuzianski, M. Furmankiewicz, Projekto-
wanie interaktywnych kokpitow menedzerskich zorientowanych na uzytkownika, ,Biuletyn Naukowy Wroctawskiej Wyzszej
Szkoty Informatyki Stosowanej. Informatyka” 2014, nr 4, s. 37.
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w zarzadzaniu organizacja, dotyczacy sprzedazy firmy
BusinessQ.

Obszar kokpitu w lewym gérnym rogu wyswietla
podstawowe wskazniki efektywnosci: warto$¢ sprze-
dazy, koszty wtasne sprzedazy, warto$¢ udzielonego
rabatu i zyski. Kokpit jest w pefni interaktywny: mozna
filtrowac dane wzgledem produktéw i sprzedawcéw,
a po najechaniu myszka na poszczegolne elementy
uzyskuje sie dodatkowe informacje. W prawym gor-
nym rogu zaprezentowano wykres korelacji pomiedzy
sprzedazg i kosztami a udzielonym rabatem. Na srod-
ku po lewej stronie widoczny jest doch6d w podziale
na poszczego6lne regiony. Wartosci zaprezentowane
sg za pomocg wykreséw okreslanych jako sparklines
i bullet graphs. Sparklines (uproszczone wykresy liniowe
po lewej stronie) informujg o trendzie na podstawie
danych z ostatnich 12 miesiecy?. Natomiast zadaniem
bullet graphs (uproszczonych wykreséw stupkowych)
jest informowanie o stopniu realizacji zatozonego pla-
nu. Czerwony kolor kétka po lewej stronie sparklines
zwraca uwage na problemy w realizacji planu. Piono-
we linie bullet graphs to zatozony cel, niebieski stupek
to faktyczna obecna wartos¢. Na prawo od sparklines
i bullet graphs widoczne sg dwa wykresy przedstawiajg-
ce produkty (z lewej strony) i sprzedawcow (z prawej
strony) z najwiekszg sprzedaza. Wykresy u dotu kok-
pitu informujg o sumarycznej catorocznej sprzedazy
w podziale na sprzedawcow (z lewej strony) i na ka-
tegorie produktéw (po prawej stronie).

Mozliwosci wykorzystania kokpitow
menedzerskich w jednostkach edukacyjnych

Kokpity menedzerskie moga stanowi¢ narzedzie
monitorujgce w jednostkach edukacyjnych, takich jak
np. szkoly, uczelnie, osrodki szkoleniowe itp. Wiele
takich jednostek, posiadajagcych dane statystyczne
z réznych systemow, korzysta z rozwigzan opartych
na hurtowniach danych i wdraza kokpity mene-

dzerskie?'. W szczegolnosci w ramach szkolnictwa
wyzszego business intelligence (Bl) jest postrzegane
jako rozwigzanie pozwalajgce zwiekszy¢ wydajnos¢
na poziomie operacyjnym??. Rozwigzania Bl umozli-
wiajag monitorowanie procesu edukacji, wydajnosci
i probleméw behawioralnych poszczegélnych studen-
tow, jak rowniez jednostki edukacyjnej jako catosci.
Kokpity potrafig skonsolidowac kluczowe wskazniki
w postaci fatwego w obstudze interfejsu. Mogg by¢
automatycznie aktualizowane na podstawie danych
przechowywanych w wirtualnych dziekanatach?.

Kokpity moga wspiera¢ edukacje, w tym np. szkol-
nictwo wyzsze, na wielu ptaszczyznach — zaréwno na
poziomie studenta i nauczyciela, jak tez na poziomie
administracyjnym catej jednostki edukacyjnej. Moga
by¢ wykorzystywane na uczelni wyzszej w celu wspie-
rania procesu edukacyjnego w ramach e-learningu,
a takze przez jednostki kierownicze w procesie po-
dejmowania decyzji**.

Wyrézni¢ mozna m.in. kokpity?:

* wspierajgce tradycyjne wyktady,

* wspierajgce prace w grupie i organizacje

klasy,
* wspierajgce zajecia realizowane w formie blen-
ded learningu lub online learningu.

Niejednokrotnie kokpity menedzerskie pojawiajg
sie w tzw. systemach zarzgdzania nauczaniem (learning
management systems, LMS)?. Sg to edukacyjne systemy
informatyczne (platformy e-learningowe), wspierajg-
ce organizacje i prowadzenie ksztafcenia online?.
W przypadku systeméw LMS giéwne cele to: stwo-
rzenie mozliwosci publikowania tre$ci dydaktycznych
w wersji elektronicznej oraz efektywne zarzadzanie
uzytkownikami i zasobami edukacyjnymi?®. LMS po-
winny takze umozliwia¢ sporzadzanie przekrojowych
raportow i statystyk dzieki rejestracji danych zwigza-
nych z aktywno$cig oséb uczestniczgcych w procesie
nauczania akademickiego czy korporacyjnego?. Cele
analityczne stawiane przed systemami LMS z powo-

20 A, Sottysik-Piorunkiewicz, M. Furmankiewicz, P. Ziuzianski, Kokpit menedzerski jako narzedzie do wspomagania decyzji
prosumenta w e-zdrowiu, [w:] M. Pafikowska (red.), Uwarunkowania technologiczno-spofeczne i modele prosumpcji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014.

2 D.M. West, Big Data for Education: Data Mining, Data Analytics, and Web Dashboards, The Brookings Institution,
Washington 2012.

22 D. Guster, C.G. Brown, The application of business intelligence to higher Education: technical and managerial perspectives,
wJournal of Information Technology Management” 2013, Vol. XXIII, No. 2, s. 45.

2 D.M. West, dz.cyt.

24 E. Collado, Experiences in Using Academic Data for BI Dashboard Development, 2014, http:/support.sas.com/ resources/
papers/proceedings14/1493-2014.pdf, [20.04.2015].

% K. Verbert, et al., Learning dashboards: an overview and future research opportunities, ,,Personal and Ubiquitous Com-
puting” 2014, Vol. 18, No. 6, s. 1499-1514, http://dx.doi.org/10.1007/s00779-013-0751-2.

2% B. Dietz-Uhler, J.E. Hurn, Using Learning Analytics to Predict (and Improve) Student Success: A Faculty Perspective, ,,Journal
of Interactive Online Learning” 2013, Vol. 12, No. 1, s. 23.

27 M. Kotnis, Wiasciwosci systemow e-learning w procesie rozwoju pracownikow, [w:] H. Sroka, T. Porebska-Miac (red.),
Systemy Wspomagania Organizacji SWO0 2005, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2005, s. 476.

2 P. Ziemba, M. Piwowarski, Wspomaganie decyzji w doborze rozwiqzan systemowych w ksztafceniu na odlegfosc, [w:]
,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 22, s. 260. )

2 M. Kotnis, dz.cyt., s. 476; Z.E. Zielinski, Systemy informatyczne w zarzgdzaniu e-learning, ,Zeszyty Naukowe Swieto-
krzyskiego Centrum Edukacji na Odlegtos$¢” 2006, nr 2, s. 320; H. Sroka, M. Stabon, E. Abramek, Mozliwosci systemdw
LMS w zakresie indywidualizacji procesu ksztatcenia, [w:] M. Dgbrowski, M. Zajac (red.), Rozwdj e-edukacji w ekonomicznym
szkolnictwie wyzszym, Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 280-285.
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dzeniem moga by¢ realizowane przy wykorzystaniu
kokpitu menedzerskiego®.

Monitorowanie postepow studentow
przez wyktadowcow

Rozwdj platform edukacyjnych w ramach tzw.
edukacyjnych kokpitow menedzerskich umozliwia
monitorowanie postepow studentéw przez nauczy-
cieli w trybie online w petnym zakresie, tzn. uzyski-
wania informacji dotyczacych jakosci i terminowosci
realizowania zadan oraz jako$ci i czestotliwosci
uczestniczenia w kursie.

Kokpit menedzerski moze stanowi¢ narzedzie
wizualizagji analityki procesu ksztatcenia online (le-
arning analytics, LA), ktérej celem jest gromadzenie
i wykorzystywanie §ladéw pozostawionych przez ucz-
niéw w internecie. Wizualizacja ta moze dostarczy¢
wielu istotnych informacji zaréwno nauczycielom,
jak i uczniom.

Nauczyciel moze obserwowac na zywo statystyki
dotyczace aktywnosci studentéw i interweniowac,
odpowiednio dostosowujgc kurs w razie potrzeby
(np. system powiadamiania oparty na analityce jest
w stanie przewidzie¢, kiedy uczniowie majg zamiar
wycofac sie z uczestnictwa w zajeciach)®'. Z drugiej
strony motywacja uczacych moze sie poprawic, jesli
uczniowie sg w stanie poréwnac swoje indywidualne
postepy z wynikami réwiesnikoéw. Celem LA jest lep-
sze zrozumienie, w jaki spos6b uczy¢ sie i doskonali¢
proces uczenia sie*2.

Zarzadzanie zasobami informacyjnymi zwigza-
nymi z postepami studentéw jest wynikiem petnej
dostepnosci danych dotyczacych zmian zachodzacych
podczas procesu uczenia sie zaréwno dla studentéow,
jak i nauczycieli, i wplywa pozytywnie na podniesie-
nie efektywno$ci nauczania zar6wno z perspektywy
tych pierwszych, jak i tych drugich®. Oprocz tego, ze
kokpity pozwalaja monitorowac prace studenta, mogg
stanowi¢ rowniez $rodek motywujacy, budowac zaan-

gazowanie uczestnika kursu w realizacje zadan oraz
podnoszenie umiejetnosci komunikacji z nauczycielem
i z innymi studentami w ramach pracy grupowej, a takze
aktywizowac studentéw dzieki wizualizacji ich wyni-
kow?. Przedstawienie informacji za pomocg kokpitu
moze wplyngé pozytywnie na efekty ksztafcenia.

Rola nauczyciela zmienia sie — jej ewolucje mozna
obserwowac na przyktadzie zmian w podej$ciu do na-
uczania w procesie e-learningu, uwzgledniajacego tzw.
edusourcing®. Nauczyciel staje sie osobg wspomagajacg,
kontrolujacg, motywujaca, koordynujacg proces naucza-
nia z wykorzystaniem nowoczesnych asynchronicznych
metod dydaktycznych, rownoczes$nie realizujgc proces
dydaktyczny w grupie studentéw. Staje sie modera-
torem tresci dydaktycznych i jest tez zobowigzany
do organizagji czasu pracy uczacych sie. Zarzadzanie
aktywizacjg studentow jest w takim modelu nauczania
jednym z istotniejszych elementéw wptywajacych na
ich postepy, a monitorowanie tego procesu za posred-
nictwem kokpitu menedzerskiego powinno umozliwiac¢
prezentacje danych o duzej szczegotowosci®. Zrodtem
danych dla kokpitu moze by¢ np. baza danych groma-
dzaca informacje na temat realizacji procesu nauczania
w danym kursie e-learningowym na platformie Mood-
le3” czy coraz popularniejszy e-dziennik.

Przyktadem kokpitu wykorzystywanego w edukacji
jest Student Activity Meter (SAM). Umozliwia on wizu-
alizowanie postepéw w nauce i $ledzenie rezultatow
zar6éwno studentowi, jak i wyktadowcy. Kokpit udostep-
nia m.in. wykresy dotyczace czasu spedzonego przez
studenta na uczeniu sie, z uwzglednieniem minimalnej,
maksymalnej oraz $redniej aktywnosSci (rys. 4)8.

Innym przyktadem kokpitu umozliwiajgcego mo-
nitorowanie studentéw przez nauczycieli jest zapro-
ponowany przez Stephena Fewa kokpit menedzerski,
ktory zostal zaprezentowany na rysunku 5. Kokpit
przedstawia liste studentéw wraz ze wskaznikami
informujacymi o postepach uczestnikow kursu. Studen-
ci wymagajacy poswiecenia im wiekszej uwagi zostali
oznaczeni niebieskg ikong z lewej strony nazwiska.

30 A. Sottysik-Piorunkiewicz, Rozwdj platformy szkoleniowej z uwzglednieniem wybranych form alokacji zasobow wiedzy WEB
2.0 w procesach dydaktycznych, [w:] W. Chmielarz, J. Kisielnicki, T. Parys (red.), Informatyka 2 Przysztosci, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2015, s. 186.

31 B. Dietz-Uhler, J.E. Hurn, dz.cyt., s. 23.

32 A. Vozniuk, S. Govaerts, D. Gillet, Towards portable learning analytics dashboards, [w:| Proceedings of the 13th IEEE Int.
Conference on Advanced Learning Technologies, Beijing 2013, s. 412-416, http:/dx.doi.org/10.1109/ICALT.2013.126.

3 D. Leony, A. Pardo, L. de la Fuente Valentin, D. Sanchez de Castro, C. Delgado Kloos, GLASS: a learning analytics
visualization too, [w:] S.B. Shum, D. Gasevic, R. Furguson (eds.), Proceedings of the 2nd International Conference on Learning
Analytics and Knowledge (LAK 12), New York 2012, s. 162—163, http:/dx.doi.org/10.1145/2330601.2330642.

34 E.A. Kimberly, M.D. Pistilli, Course Signals at Purdue: Using Learning Analytics to Increase Student Success, [w:] S.B.
Shum, D. Gasevic, R. Furguson (eds.), Proceedings of the 2nd International..., dz.cyt., s. 267-270, http:/dx.doi.org/
10.1145/2330601.2330666; S. Govaerts, K. Verbert, E. Duval, A. Pardo, The student activity meter for awareness and self-reflec-
tion, The ACM SIGCHI Conference on Human Factors in Computing Systems, conference proceedings, Austin, TX, 5-10 May
2012, s. 869-884, https:/lirias.kuleuven.be/bitstream/123456789/343059/1/sigchi2012-casestudy.pdf, [20.04.2015].

35 Z.E. Zielinski, Edusourcing — przeglqd istniejgcych rozwigzarn e-learning w podmiotach edukacyjnych w Polsce, [w:] Rola
informatyki w naukach ekonomicznych i spofecznych, ,Zeszyty Naukowe Swietokrzyskiego Centrum Edukacji na Odle-
glos¢” 2007, nr 5a, s. 342.

% J. Guzek, Pulpit menedzerski studenta jako narzedzie wizualizacji jego postepow w procesie e-learning, ,Rola Informatyki
w Naukach Ekonomicznych i Spotecznych. Innowagje i Implikacje Interdyscyplinarne” 2010, nr 2, s. 39-45.

37 A. Sottysik-Piorunkiewicz, dz.cyt., s. 186-202.

3 K. Verbert, et al., dz.cyt., s. 1.
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Kokpity menedzerskie jako narzedzie monitorowania...

Rysunek 4. SAM - kokpit wykorzystywany do monitorowania e-learningu przez studenta i wyktadowee
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Rysunek 5. Propozycja kokpitu menedzerskiego dla nauczyciela wedtug Stephena Fewa
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e-edukacja w kraju

Kolumna Overall Course Grade informuje o ogélnej
ocenie studenta. Autor kokpitu wydzielit odpowiednie
pasma dla konkretnych ocen. Na pasmach zostata za-
znaczona biezgca ocena studenta wraz z wyznaczonym
dla niego celem (pionowa biata linia) i oceng z poprzed-
niego semestru (krzyzyk). Kolejne ,kolumny” dotyczg
realizacji zadan, frekwencji i zachowania studenta.
U dotu kokpitu widoczne sg wykresy podsumowujgce
klase, np. pierwszy wykres pokazuje procentowy roz-
ktad ocen studentéw. Dzieki temu mozliwe s3g fatwe
poréwnania poziomu studenta do poziomu klasy.

Automonitorowanie postepow studentow
w procesie edukacji

Zasadniczym celem tworzenia kokpitu menedzer-
skiego dla studenta jest umozliwienie mu tatwego do-
konania oceny sytuacji, w jakiej sie znajduje, uczestni-
czgc w kursie e-learningowym, oraz osigganych przez
niego postepow. Przed rozpoczeciem projektowania
nalezy zdefiniowac grupe docelowych odbiorcéw oraz
zakres udostepnianych danych. W konteks$cie automo-
nitorowania postepu studenta w procesie e-learningu
wyr6zni¢ mozna nastepujgce wskazniki KPI*:

* procent realizacji calego materiatu kursu e-lear-

ningowego,

* procent realizacji materiatu danego tematu kur-

su, z uwzglednieniem statusu tematu, np. ,nie

) > A \ e
C-1NETITOY

rozpoczeto”, ,w trakcie realizacji”, ,,zamkniety”,
»zakonczony”,

* procent tematoéw, ktore zostaly zrealizowane
W wyznaczonym terminie,

¢ S$rednia ocena z testow weryfikujacych zdobytg
wiedze,

* procent poprawnie udzielonych odpowiedzi na
pytania weryfikacyjne, z podziatem na poszcze-
g6lne tematy kursu, oraz sumaryczna ocena
procentowa zrealizowania catego kursu wraz
z informacjg szczegdtowa dotyczacg oceny re-
zultatéw (zar6wno na poziomie danego tematu,
jak i catosci kursu),

* informacja o iloSci czasu spedzonego w syste-
mie przez uczestnika, z podzialem na poszcze-
golne dni i tygodnie oraz tematy.

Przyktadem kokpitu wykorzystywanego do sa-
mooceny studenta jest OLI (Open Learning Initiative)
opracowany w Carnegie Mellon University w Pittsbur-
ghu (rys. 6). Kokpit ten uwzglednia w wyswietlanych
wskaznikach samoocene studenta®.

Kolorowa skala na kokpicie dostarcza ogoélnej in-
formacji na temat postepoéw w kursie w podziale na
rézne kategorie. Srodkowa cze$¢ dotyczy realizagji
zadan w podziale na rézne kategorie, takie jak: praca
grupowa, komunikacja, esej. Ikony odwotujgce sie do
tréjkolorowej, intuicyjnie skonstruowanej sygnalizacji
Swietlnej, dostarczajg informacji dotyczacych realizagji

Rysunek 6. OLI - kokpit wykorzystywany do sumooceny studenta
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Zrédto: K. Verbert, et al., dz.cyt., s. 7.

3 ]. Guzek, dz.cyt.

40 A. Dollar, P.S. Steif, Web-based Statics Course with Learning Dashboard for Instructors, [w:] V. Uskov (ed.), Proceedings
of Computers and Advanced Technology in Education (CATE 2012), Napoli, 25-27.06.2012, http:/dx.doi.org/10.2316/

P.2012.774-025.
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Rysunek 7. SmariKlass — kokpit dla studenta
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Zrédio: SmartKlass™ for students. User’s Guide, http:/klassdata.com/wp-content/uploads/2014/12/Students_guide_SmartKlass.pdf,

[20.04.2015].

celow. Wskazniki te wyliczane sg na podstawie aktywno-
$ci, ktorymi przeplecione sg materiaty kursu online.

Innym przyktadem kokpitu, ktéry moze by¢ uzy-
teczny dla uczestnika kursu e-learningowego, jest np.
wtyczka SmartKlass na platformie Moodle. Rysunek 7
prezentuje kokpit SmartKlass dla studenta.

Charakterystyczny dla kokpitéw menedzerskich
wpredkosciomierz” z lewej strony pokazuje indywidu-
alne osiggniecia studenta w poréwnaniu do $redniej
grupy (,licznik” z prawej strony). Wykres u dotu kokpitu
prezentuje indywidualng ocene studenta w poréw-
naniu z oceng grupy studentéw dotyczacg ostatnich
pietnastu dni*'.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono istote kokpitow me-
nedzerskich, zestawiajgc ich definicje, ktére mozna
odnalez¢ w literaturze przedmiotu. Autorzy zidentyfi-
kowali obszary zastosowan kokpitéw menedzerskich
w edukagji. Zaprezentowali takze dwa zasadnicze kon-
teksty monitorowania efektéw ksztalcenia studentow:
monitorowanie postepow studentéw przez wyktadow-

4 SmartKlass™ for students. User’s Guide, dz.cyt.

coéw (nauczycieli) oraz automonitorowanie postepow
w nauce przez studentéw w odniesieniu do e-learningu.
W opracowaniu przedstawiono przyktadowe kokpity
w obu kontekstach. W pierwszym kontekscie kokpit
menedzerski poprzez Sledzenie rezultatéw studentéw
wspiera wyktadowce m.in. w podejmowaniu decyzji
w obszarze oceny studentéw czy dopasowania tresci
i formy nauczania do ich potrzeb. W drugim — auto-
monitorowanie studentéw za posrednictwem kokpitu
moze motywowac i aktywizowac uczestnikow kursu,
dzieki mozliwosci sledzenia wynikéw i poréwnania ich
do wynikéw grupy. Prawidtowo skonstruowany kokpit
menedzerski moze stanowi¢ uzyteczne i wygodne na-
rzedzie wizualizagji analityki procesu ksztatcenia online.
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Artykut zawiera wnioski z badan odnoszgce si¢ do trudnosci
napotykanych przez kadre nauczycielskq zaangazowang
w ksztatcenie na odlegtosc (KnO), ktore majq wplyw na
rozwdj tej formy edukacji. Przyktady dostarczane przez
badaczy skoncentrowanych na problematyce e-learningu,
Jak rowniez glosy praktykow potwierdzajq, ze doswiad-
czenia nauczycieli i zwigzana z nimi wiara w sens tego
rodzaju ksztatcenia stanowiq niezbedny warunek rozwoju
tej metody przekazywania wiedzy. W zaprezentowanych
wnioskach jednoznacznie podkreslono istotng role wsparcia
udzielanego nauczycielom w budowaniu ich zaangazowa-
nia w prace. Omawiane w artykule rezultaty opierajq sie
na ogdlnopolskich terenowych badaniach jakosciowych
realizowanych przez autora artykutu w ramach metody
rozszerzonych przypadkow Burawoya. Wyniki dokonanej
diagnozy postuzyly do zainicjowania szeroko pojetych
ogolnopolskich szkoleri promotorow KnO, ktore odbyly sie
w latach 2012-2014.

Przynajmniej od dekady zauwazy¢ mozna intensyfi-
kacje dyskusji na temat uwarunkowan sktadajgcych sie
na inicjowanie i aplikacje nowych metod ksztatcenia
w ramach sektora edukacyjnego w Polsce. Dziatania
zmierzajace do wprowadzenia ksztafcenia na od-
legto$¢ (KnO) napotykajg réznego rodzaju bariery,
z ktorych jedynie niewielka cze$¢ przypisa¢ mozna
niedostatkom technicznym i infrastrukturalnym,
a takze innym wynikajgcym z czynnika finansowego.
Uwazna lektura argumentéw przeciwnikéw i zwo-
lennikéw tej — wcigz budzgacej kontrowersje — formy
ksztatcenia kaze przypuszcza¢, ze bardzo wazng arene
sporéw stanowi szeroko pojeta motywacja srodowiska
nauczycielskiego do implementowania i rozwijania
KnO w placéwkach edukacyjnych. Przesledzenie ich
doswiadczen w zakresie pracy z uczniami i kursanta-
mi korzystajgcymi z elektronicznej formy ksztatcenia
pozwala nie tylko bardziej wtasciwie sformutowac

Piotr Chomczynski

Problemy nauczycieli
zaangazowanych w ksztatcenie
na odlegtos¢ — wyniki terenowych
badan jakosciowych

ocene tego aspektu edukagji, lecz takze przedstawic¢
ostrozng prognoze dotyczaca jego ewentualnego
rozwoju i barier, na jakie moze natrafic.

Prezentowany artykul obejmuje wnioski' wyni-
kajace z szeroko pojetych doswiadczen srodowiska
nauczycielskiego, ktére w badanych instytucjach
mniej badz bardziej wolicjonalnie zaangazowane
bylo w prace zwigzane z e-learningiem (tj. tworzenie
programéw i materialéw dla kursantéw, realizacje
procesu dydaktycznego opartego na wykorzystaniu
platform elektronicznych, a takze — w niektérych
przypadkach — monitoring satysfakcji odbiorcow
ksztalcenia). Ekspozycja opinii os6b bezposrednio
odpowiedzialnych za wdrozenie na szczeblu organiza-
cyjnym idei KnO wydaje sie by¢ tym bardziej istotna,
ze to od grona tej grupy dydaktykéw uzalezniony
jest zaréwno progres iloSciowy, jak i jako$ciowy upo-
wszechniania nowych form ksztafcenia. Artykutowane
przez nich obawy, motywacje i zastrzezenia lezaly
u podstaw zainicjowanego w latach 2012-2014 pro-
gramu ksztatcenia kadr KnO.

Metodologia badan

Metoda

Prezentowane w artykule wnioski opierajg sie na
metodzie rozszerzonych przypadkéw Burawoya, ktéra
zakfada dokonanie etnograficznej analizy organizagji
przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych zZrodet
informacji?2, w celu zdiagnozowania probleméw,
do ktérych dostep wymaga czasu. Sg to z reguly
zjawiska subtelne, ktorych ujawnienie wymaga od
badacza bezposredniej obecnosci ukierunkowanej na
uzyskanie zaufania ludzi, wsréd ktérych przebywa3.
Metoda ta wigze sie z rozciggnietg w czasie obser-
wacjg procesow zachodzacych w danej instytucji
i prowadzeniem rozmoéw*, niekiedy nieformalnych

! Rezultat badan ilosciowych i jako$ciowych opisany zostat w raporcie: P. Chomczynski i in., Diagnoza stanu ksztafcenia
na odlegtos¢ w Polsce i wybranych krajach Unii Europejskiej, Studio Linia, Warszawa 2013.

2 Por. M. Kostera, Antropologia organizacji, [w:] tejze, Metodologia badar terenowych, PWN, Warszawa 2003.

3 Por. P. Chomczynski, Wybrane problemy etyczne w badaniach. Obserwacja uczestniczqca ukryta, ,Przeglad Socjologii

Jakosciowej” 2006, t. 11, nr 1.

4 Por. M. Burawoy, The Extended Case Method. Four Countries, Four Decades, Four Great Transformations, and One Theoretical
Tradition, University of California Press, Los Angeles 2009, s. 46—47.
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i niejako ,,przy okazji”, z jej cztonkami®, co minimali-
zuje wplyw czynnikéw stojgcych pomiedzy badaczem
a przedmiotem badan®. Dzieki zebranym danym
istnieje mozliwo$¢ pewnej generalizacji zbadanych
zjawisk, odnoszacych sie do okreslonego typu insty-
tucji, na szerszg populacje’. Atutem przemawiajacym
na rzecz metod terenowych jest fakt, ze opierajg sie
one na gromadzeniu i wykorzystaniu réznych zrodet
wywotanych i niewywolanych, ktére dajg mozliwos¢
formutowania z kilku perspektyw sagdéw na temat
badanej rzeczywistosci®.

W przypadku omawianych badan, zrealizowanych
w latach 2010-2012, w kazdej z placéwek wykonano
pieciodniowe obserwacje (w sumie 400 godzin ob-
serwowania), a takze przeprowadzono 50 wywiadéw
ustrukturalizowanych facznie we wszystkich placow-
kach. Material empiryczny poszerzony zostal takze
o nieformalne rozmowy przeprowadzone z osobami,
ktére poza sytuacja wywiadu spontanicznie odnosity
sie do wybranych kwestii zwigzanych z ksztalceniem
na odlegtos¢.

Zasady doborv placowek do badania

Spos6b doboru placéwek do badania w zatozeniu
mial odzwierciedla¢ réznice wystepujace pomiedzy
nimi w obszarach, ktére majg charakter kluczowy
dla ich dziatalnosci. Zaliczono do nich nastepujace
czynniki:

* doswiadczenia placowki w zakresie KnO,

* doswiadczenia w zakresie wykorzystania prze-

sztych i obecnych funduszy UE,

* dostepne zasoby ludzkie (specjalistow z zakresu
e-learningu),

* dostepne zasoby edukacyjne w zakresie KnO
(oferta kurséw opartych na KnO, ich zréznico-
wanie).

Wyrazne zr6znicowanie badanych instytucji
edukacyjnych® daje mozliwo$¢ dokonania bardziej
kompletnego opisu probleméw doswiadczanych
przez nauczycieli zaangazowanych w ksztalcenie na
odlegto$¢ w Polsce w ramach centréow ksztatcenia
praktycznego (CKP), centréow ksztatcenia ustawicz-
nego (CKU) i centrow ksztalcenia ustawicznego
i praktycznego (CKUiP). Odmienne doswiadczenia
placéwek w prowadzeniu kurséw opartych na KnO,
jak réwniez doswiadczenia w pozyskiwaniu srodkow

unijnych stwarzajg mozliwo$¢ poréwnania postaw
kierownictwa i kadry wobec idei KnO oraz wzajemne;j
wspotpracy obydwu grup i dalszych planéw rozwijania
tej metody ksztalcenia.

Proba badaweza
Proba badawcza miata zakres ogélnopolski, przez
co odzwierciedla uwarunkowania geograficzne
pozwalajgce na ostrozng generalizacje wnioskow
badawczych. W sktad populacji badanych instytugji
weszly nastepujgce placowki:
* Regionalny Osrodek Ksztalcenia na Odlegtos¢
w Kros$nie (Zespot Szkoét Ksztatcenia Ustawicz-
nego),
* Centrum Ksztalcenia Praktycznego w Nowym
Saczu,
¢ Centrum Ksztatcenia Ustawicznego w Koninie,
* Centrum Ksztalcenia Ustawicznego w Krako-
wie,
* Centrum Ksztalcenia Ustawicznego w Sopocie,
¢ Centrum Ksztatcenia Ustawicznego w Toruniu,
* tbdzkie Centrum Ksztatcenia Praktycznego
i Doskonalenia Nauczycieli,
* Centrum Ksztalcenia Ustawicznego i Praktycz-
nego w Zielonej Gorze,
* Centrum Ksztatcenia Ustawicznego w Watbrzy-
chu,
¢ Szkota Komputerowa ,Impuls” w Gliwicach.
Zr6oznicowanie geograficzne placowek pocigga
za sobg rozne ich doswiadczenia w zakresie KnO,
wsparcia instytucjonalnego, dostepu do wyksztatconej
kadry dydaktycznej i technicznej, a takze determinuje
ksztatt populacji oséb decydujgcych sie na wziecie
udziatu w kursie. W konsekwencji prezentowane
w artykule wnioski pozwalajg na w miare komplek-
sowg prezentacje czynnikéw lezgcych u podstaw
doswiadczen nauczycieli zaangazowanych w KnO,
ktére majg kluczowy wptyw na rozwdj tej formy
przekazywania wiedzy.

Ogolne podejscie nauczyciela
do ksztatcenia na odlegtos¢

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢, ze nauczyciele w wiekszoS$ci prezen-
tuja podejscie raczej pozytywne wobec KnO, cho¢

> K. Konecki, Studia z metodologii badan jakosciowych: teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000, s. 147.

¢ Por. Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spofecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
2001, s. 223; M. Patton, Obserwacja — metoda badar terenowych, [w:] L. Korporowicz (red.), Ewaluacja w edukacji, Oficyna
Naukowa, Warszawa 1997, s. 167.

7 Por. M. Burawoy, dz.cyt., s. 23.

8 Ttlumaczenie wlasne na podstawie: T. Eberle, Ch. Maeder, Organizational ethnography, [w:] D. Silverman (ed.), Qualitative
Research, 3" Edition, Sage, London 2011, s. 54. Por. takze M. Kostera, Antropologia organizacji..., dz. cyt, s. 142.

° Wymég anonimowosci, przyjety w porozumieniu z kierownictwem badanych placéwek, uniemozliwia opis po-
szczegolnych instytucji w zakresie posiadanych doswiadczen. Mozna jednak wskaza¢, ze doswiadczenie to w czasie
prowadzenia badan obejmowalo od roku do kilkunastu lat. Zazwyczaj mniej doswiadczone placowki posiadaly mniej
zmotywowana kadre, a takze mniej kurséw opartych na KNO (kilka), w poréwnaniu z bardziej doswiadczonymi, kto-
re mialy ich w ofercie kilkadziesigt. Zauwazalne réznice wystepowaly takze w zakresie wyposazenia technicznego
i dostepnej infrastruktury.
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automatycznie akcentujg szereg zastrzezen, ktoére
wynikajg z ich codziennej praktyki dydaktycznej.
Wszyscy badani podkreslali koniecznos¢ krytyczne-
g0 spojrzenia na ten sposob przekazywania wiedzy
i przestrzegali przed bezrefleksyjnym wdrazaniem
KnO i upatrywaniem w nim remedium na wszelkie
bolgczki: KnO jest niezlym pomystem na ksztatcenie, ma
sporo zalet, ale nie mozna sie nim bezkrytycznie zachwy-
cac (wypowiedz jednej z nauczycielek z CKU).

Wsrod zastrzezen czesto pojawia sie uwaga, ze
e-learning nie moze stanowi¢ gtéwnej metody prze-
kazywania wiedzy i powinien by¢ postrzegany raczej
w kategoriach uzupetnienia ,,tradycyjnego” ksztatce-
nia, gdyz wazny jest bezposredni kontakt z uczniem,
ktérego platforma elektroniczna nie jest w stanie za-
stapic: KnO stanowi dla mnie pewne uzupetnienie ksztal-
cenia, gdyz czyni je bardziej atrakcyjnym i wygodnym,
zwtaszcza dla kursanta. Jednak moim zdaniem wazny jest
bezposredni kontakt z uczniem, gdyz na podstawie jego
obserwacji moge domyslic sie, ze czegos nie wie lub ma
problem, i wtedy zareagowac w odpowiednim momencie.
W przypadku KnO jest to utrudnione, nawet gdy wigczona
Jjest kamerka internetowa (nauczycielka, CKU).

Niekiedy nauczyciele zaznaczali, ze zaangazo-
wanie w KnO jest dla nich przykrym obowigzkiem
narzuconym przez kierownictwo placowki. Taka
uwaga padata zawsze w przypadku realizowania
KnO w ramach pensum, a wiec niezaleznie od woli
nauczyciela: Dla mnie osobiscie KnO jest udrekq, gdyz
przygotowanie materiafow i organizacja lekcji zajmuje mi
wiecej czasu niz w przypadku ,,realnej” lekcji. Pracuje przy
KnO w ramach pensum, ale to jest trudniejsze niz zwykfa
lekcja. Nie mam jednak wyboru (nauczyciel, CKU).

Czasami nauczyciele wskazywali, ze KnO sprawdza
sie jedynie w przypadku uczniéw/kursantow, ktorzy
sg bardzo zmotywowani i zdolni, gdyz nie jest tatwo
na poziomie platformy elektronicznej wytozy¢ te
partie materiafu, ktore sprawiajg problem i wymagaja
bardziej intensywnych zabiegéw dydaktycznych ze
strony dydaktykéw. Kursantom wykazujgcym sie silng
atrybucjg wewnetrzng w zakresie zdobywania wiedzy
ten rodzaj ksztalcenia daje mozliwo$¢ uzyskiwania
dodatkowych materiatéw dzieki bardziej intensyw-
nemu kontaktowi z nauczycielem, ktory na biezaco
jest w stanie ukierunkowywac aktywno$¢ podopiecz-
nych: Tak naprawde nauka w ramach KnO sprawdza
sie w przypadku tych raczej zdolnych uczniow, a juz
z pewnosciq tych, ktorzy sq najbardziej zmotywowani,
gdyz zaktfada sporg doze samodzielnosci i samozaparcia,
takiej wewnetrznej dyscypliny, by samodzielnie realizowac¢
materiat w domu, w pracy, w czasie wolnym, bez dozoru
nauczyciela (nauczyciel, CKU).

Nauczyciele podnoszg takze problem czasochton-
nosci pracy w ramach KnO, w przypadku ktérego
duzo wysitku wymaga zaré6wno stworzenie mate-
riatow, jak i sama praca (sprawdzanie postéw, kore-
spondencja, udzial w czatach, przydzielanie zadan
poszczegblnym cztonkom grupy), ktéra odbywa sie
czesto kosztem czasu wolnego: Dla mnie osobiscie
praca nauczyciela w KnO wigze sie z tym, Ze spedzam
bardzo duzo czasu przed komputerem kosztem wolnego

czasu I zycia rodzinnego. Mam tutaj na mysli zaréwno
stworzenie lekcji, przygotowanie do niej, lecz takze nie-
kiedy ktopoty z zalogowaniem czy generalnie problemy
z internetem, ktore dodatkowo opdzZniajq prowadzenie
lekcji. To wszystko sprawia, ze nie jestem entuzjastkq
tego typu rozwigzan (nauczycielka, CKU).

Nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze zauwazalnie
mniej krytycznym podej$ciem do idei KnO odzna-
czaja sie nauczyciele wynagradzani za swoja prace
w ramach projektéw finansowanych zewnetrznie,
najczesciej w ramach programoéw unijnych zorien-
towanych na rozwdj kapitatu ludzkiego (PO KL).
Uczestnictwo w projekcie czesto zaktada mozliwos¢
uzyskania wsparcia technicznego i metodycznego,
przez co ,koszt” zaznajamiania sie z nowg techno-
logig jest zazwyczaj akceptowany: Uwazam, ze KnO
Jest krokiem naprzod, jesli chodzi o ksztafcenie. Daje
ono kursantom mozliwosc szerszego dostepu do wiedzy
bez koniecznosci fizycznego uczestnictwa w zajeciach
(nauczyciel, CKU).

Przychylna postawa wobec KnO charakteryzowata
takze mtodszych stazem nauczycieli, ktérzy z jednej
strony wykazywali sie wyzszymi kwalifikacjami in-
formatycznymi (np. obstuga komputera, tworzenie
materialow przeznaczonych dla kursantow oraz
umieszczanie ich na platformie, samodzielne radze-
nie sobie z codziennymi utrudnieniami wynikajgcymi
z pracy zdalnej), za$ z drugiej upatrywali w swoim
zaangazowaniu w e-learning mozliwos¢ podniesienia
kwalifikacji oraz uzyskania awansu zawodowego:
KnO jest czyms nowoczesnym, daje mozliwos¢ wykorzy-
stania najnowszych technologii ksztafcenia (nauczyciel,
CKP).

Pozostali nauczyciele wskazywali najczesciej na
problem braku adekwatnego, ich zdaniem, wynagro-
dzenia i niskiej motywacji do KnO. Ponadto w wielu
przypadkach pojawial sie argument, ze tworzenie
materiatow przeznaczonych do wykorzystania w tej
formie ksztatcenia uprzedmiotawia nauczyciela, re-
dukujac jego aktywno$¢ do mechanicznego udostep-
niania wiedzy, bez wiekszego wptywu na jej przekaz.
W toku nieformalnych rozmoéw grono dydaktyczne
wyrazato takze obawe dotyczacg dalszego zatrudnie-
nia, skoro wytworzone przez nich tresci mogg by¢
wykorzystane bez ich udziatu.

Zaangazowanie navczycieli w prowadzenie
KnO

Zaangazowanie nauczycieli w proces KnO w jakim$
stopniu wigze sie takze z materialami zamieszczanymi
przez nich na platformach edukacyjnych przeznaczo-
nych dla kursantéw. W badanej grupie dydaktykow
z dziesieciu instytucji przewazaly metody podajgce
w formie tekstu w formacie PDF, zadania do roz-
wigzania skierowane do kursantéw i rzadziej studia
przypadkéw. Wsrod nauczycieli, ktérzy nie odbyli
szkolef/kurséw z zakresu KnO, metody wykorzy-
stywane w KnO najcze$ciej s3 pochodng dotychczas
uzyskanej wiedzy technicznej i obeznania z funkcjo-
nowaniem sprzetu komputerowego oraz szeroko
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pojetej znajomosci technologii informacyjnej'®: Gdy
tworze lekcje w KnO, to raczej bazuje na plikach Worda
lub tez w formie PDF-u. Domyslam sig, ze to mogtoby by¢
moze przedstawione ciekawiej, ale nie mam czasu sie z tym
bawic, z drugiej strony nawet nie wiem, czy bym umiat
(nauczyciel, CKU).

Materiaty dla kursantéw w ramach Kn0

W badanych placéwkach, w ramach udostepnio-
nych przyktadowych kurséw, raczej nie pojawiaty
sie zadania wymagajgce wzajemnej wspoipracy
uczniéw/stuchaczy. Interakcje pomiedzy stuchacza-
mi pojawialy sie jedynie w przypadku korzystania
z czatoéw oraz forow i zalezaly jedynie od osobistego
zaangazowania i pomystowosci prowadzgcego. Jeden
z nauczycieli wiedzy o spoteczenstwie w placowce
typu CKU zrealizowat czat na temat polskiego zycia
publicznego, co spotkato sie ze sporym zaintereso-
waniem cze$ci grupy. Wymieniali oni uwagi na ten
temat przy aktywnym udziale opiekuna. Przyktad
ten byt jednak raczej odosobniony wéréd badanych
placowek.

Wsparcie oferowane nauczycielom zaangazowanym
w KnO

Zdecydowana wiekszo$¢ srodowiska nauczy-
cielskiego zaangazowanego w KnO podkreslata, ze
jednym z najwazniejszych czynnikow wspomagajg-
cych ich w codziennych obowigzkach jest mozliwo$¢
konsultowania napotykanych probleméw z osobami
posiadajgcymi wiedze specjalistyczng. W badanych
instytucjach takiej pomocy dostosowanej do potrzeb,
o charakterze profesjonalnym i stalym, nauczyciele
byli z reguty pozbawieni. Najcze$ciej mogli oni liczy¢
na pomoc kolezenska i to zazwyczaj w przypadku,
kiedy koledzy czy kolezanki skonczyli studia podyplo-
mowe z zakresu KnO. Jak zaznaczyt jeden z nauczycieli
w CKU: pomagamy sobie nawzajem, bo tak jest najszybciej
i najefektywniej. Najczesciej taka pomoc kolezeriska wystar-
czy, cho¢ czasami pojawia sie problem bardziej zfozony,
wtedy trzeba szukac gdzies indziej.

Wsparcie oferowane nauczycielom miato najczes-
ciej charakter dorazny i ograniczato sie do pomocy
ze strony kierownictwa placéwki lub osoby odpowie-
dzialnej za KnO, ktéra odbyta studia podyplomowe
lub inne ksztalcenie z zakresu KnO. Byto to w wiek-
szo$ci przypadkéw wsparcie o charakterze technicz-
nym, dotyczgce obstugi platformy, zdecydowanie rza-
dziej pomoc metodyczna. Tymczasem ta ostatnia jest
czesto niezbedna, zwlaszcza w przypadku tych insty-
tucji, ktore nie posiadajg finansowania zewnetrznego
e-learningu, a nauczyciele sg niejako zmuszeni przez
kierownictwo placéwki do nauczania w tej formie.

Oczekujg oni porad w zakresie dostosowywania
materiatow, z ktorych korzystali dotychczas, do wy-
mogow stawianych przez KnO. Ze wzgledu na brak
motywagji i wiary w sens wykonywanej przez siebie
pracy najczesciej stosujg oni metody podajgce, za$
sama lekcja opiera sie na udostepnianiu materiatow
w formie PDF lub pliku Word. Jedna z nauczycielek
jezyka polskiego w CKU stwierdzita: ja nie mam po-
Jecia, jak uatrakcyjnic lekcje, gdy np. omawiamy Pana
Tadeusza w ramach KnO. Przesytam po prostu pytania,
fragmenty, na ktore trzeba zwracac szczegolng uwage,
i juz. Nie wiem, jak takq lekcje uczynic bardziej atrak-
cyjng. Tutaj przydataby mi sie jakas pomoc, ale kazdy
pracuje sam i nikt nie biega do kierownictwa po pomoc
(nauczycielka w CKU).

W placéwkach, ktére nie posiadaja finansowania
zewnetrznego, czesto angazuje sie informatykoéw do
nieformalnej pracy na rzecz technicznej obstugi KnO.
Instalujg oni oprogramowanie, konfigurujg sprzet i na
biezaco rozwigzuja problemy wynikajace z czasowe-
go braku pofgczenia internetowego. W rozmowach
informatycy podkreslali, ze zazwyczaj nie majg czasu
nato, zeby $wiadczy¢ pomoc nauczycielom w przygo-
towywaniu materialéw dydaktycznych do KnO. Jeden
z informatykéw w placowce typu CKP stwierdzil: ja
moge od czasu do czasu komus pomdc, czy nauczyc go cos
zrobic, ale nie moge bez przerwy w ramach swojego etatu
wykonywac za nauczycieli ich pracy, gdyz nie mam na to
czasu. Mam wiele wiasnych obowigzkow.

Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze nauczy-
ciele starali sie uzyska¢ pomoc i porady tam, gdzie
tylko byto to mozliwe. W jednej z placowek pracow-
nicy uzyskiwali wsparcie w ramach Okregowej Komisji
Egzaminacyjnej, w ktoérej cze$¢ z nich pracowata,
a w ktérej funkcjonowato KnO: Ze wzgledu na fakt, ze
czesc z nas pracuje takze w Okregowej Komisji Egzamina-
cyjnej, to mamy mozliwosc konsultowania sie w niektorych
merytorycznych i metodycznych sprawach zwiqzanych
z KnO. Czasami korzystamy z takiego rozwigzania (za-
stepca kierownika, CKP).

Niejednokrotnie nauczyciele mogli liczy¢ na kon-
sultacje podczas konferencji czy zebran kierownictwa
CKU/CKP. Niekto6re osoby wspominaly o sporadycznej
pomocy ze strony uczelni wyzszych, na ktérych kon-
czyly studia podyplomowe z zakresu e-learningu,
a takze konsultacje z KOWEZiU: jakis czas temu, gdy
bytam na szkoleniu z zakresu KnO, miatam okazje zapy-
tac o kilka kwestii natury metodycznej w ramach mojego
przedmiotu, to jest chemii. Udato mi sie uzyskac ciekawe
wskazowki, a przede wszystkim kontakt do osoby, ktora
moze mi pomoc. Teraz, gdy mam jakis problem, ktory
wykracza poza mojg wiedze, zdarza mi sie pisac i takg
pomoc uzyskac (jedna z nauczycielek w CKU).

10 W tym miejscu nalezy nadmienic, ze w efekcie przedstawianych tutaj badan powstat poradnik dla nauczycieli (zob.
W. Przybyta, M. Ratalewska, Poradnik dla projektujgcych kursy e-learningowe, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji
Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa 2012), ktéry porusza kwestie merytoryczne (aspekty koncepcyjne zwigzane
z tworzeniem materiatéw dla kursantéw), dydaktyczne (np. utrzymanie aktywnosci uczestnikéw) i techniczne (np.
dostepne narzedzia przydatne w tworzeniu materialéw). Stanowi on niewatpliwg odpowiedz na potrzeby nauczycieli

zglaszane w badaniach i przedstawiane w tym artykule.
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Sporadycznie zdarzala sie taka sytuacja, w ktoérej
nauczyciele — pomimo checi wziecia udziatu w kur-
sach doszkalajgcych z zakresu KnO — nie mieli takiej
mozliwo$ci z powodu niewystarczajgcej liczby miejsc
oferowanych przez instytucje szkolace.

Nadzor organizacyjny, metodyczny
i merytoryczny nad KnO

W placowkach objetych badaniem zauwazy¢
mozna bylto raczej brak bezposredniego nadzoru,
ktéry pozwalatby na biezacg korekte ewentualnych
niedociagnie¢ czy narzucatl standardy pracy. Nauczy-
ciele sami nadzorowali swojg prace, a w momencie
wystapienia trudnosci zwracali sie albo po kolezenskg
pomoc (bylo to najczesciej spotykane zjawisko), albo
prosili o wsparcie kierownictwo. Jeden z nauczycieli
w CKU stwierdzit: my sami nadzorujemy swojq prace, na-
tomiast od czasu do czasu dyrektor loguje si¢ na platformie
i sprawdza, czy dobrze pracujemy, czy o wiasciwym czasie
zaczynamy sesje itd.

Nadzér organizacyjny ogranicza sie do weryfi-
kacji terminowego odbywania sesji w ramach KnO,
wyznaczania dyzuréw i organizacji egzaminow
stacjonarnych. Raczej nie istnial natomiast formalny
i systemowy nadzér metodyczny i merytoryczny.
Jeden z kierownikéw KnO w CKU przyznat: nie po-
siadamy sformalizowanego systemu nadzoru metodycz-
nego i merytorycznego. Gdy nauczyciel nie radzi sobie
z jakims zadaniem lub chce po prostu poprosic o pomoc
czy tez porade, to przychodzi i pyta. Wtedy ja w miare
mozliwosci mu pomagam lub prosze innego nauczyciela,
by to zrobit.

Cho¢ procedury towarzyszgce nadzorowi raczej nie
istnialy lub tez byly tworzone ad hoc, to sama superwi-
zja odbywata sie najczesciej wtedy, gdy kierownictwo
od czasu do czasu logowalo sie na platformie, spraw-
dzajac losowo wybrane kursy w zakresie aktywnosci
nauczyciela i uczniéw. Bylo to jednak marginalne
zjawisko, zalezne od osobistych dziatan przetozonego
i jego inwengji.

Podsumowanie i rekomendacje

Whioski z przeprowadzonych badan w instytu-
cjach realizujgcych KnO sktaniajg do konstatacji, ze
Srodowisko dydaktykow o wiekszym stazu pracy ma
wiele watpliwosci w odniesieniu do obecnego ksztattu
programow i kierunkow rozwoju e-learningu w branzy
edukacyjnej. Zrodtem obaw wsréd bardziej doswiad-
czonych nauczycieli s3 w duzej mierze wymagania
stawiane przed nimi w zestawieniu z niedostateczng
pomocy, na jaka mogg oni liczy¢ w swojej pracy.
Majg oni silne poczucie braku wsparcia i natozonego
na nich przymusu, przez co nie s3 zmotywowani

do samoksztalcenia i rozwijania kompetencji w za-
kresie KnO. W zdecydowanie innym potozeniu jest
»,mtodsza” kadra, ktéra z racji posiadania wyzszych
kwalifikacji i naturalnie wiekszej elastycznosci wobec
nowych rzeczy przyjmuje postawe bardziej otwarta,
rywalizacyjng i instrumentalng. W KnO upatruje
ona zrodfa samorozwoju i mozliwo$ci awansu uwa-
runkowanego wykorzystaniem nowych technologii
w procesie ksztalcenia.

Whnioski z badan kazag przypuszczaé, ze proces
rozwoju nowoczesnych metod ksztatcenia w ramach
sektora edukacyjnego powinien korespondowac
z doSwiadczeniami nauczycieli, ktérzy sa kluczo-
wym elementem procesu budowania efektywnego
systemu KnO. Optymizmem napawa fakt, ze wnioski
z zaprezentowanych tutaj badan doczekaly sie apli-
kacji w postaci wspomnianego na poczatku artykutu
programu ksztatcenia kadr KnO, w ramach ktoérego
przeszkolono 42 regionalnych promotorow KNO oraz
503 przedstawicieli szkét zawodowych oraz placowek
ksztatcenia ustawicznego do wdrazania ksztafcenia na
odlegtosc. Przeprowadzono 804 konsultacje w szkotach
i placowkach zainteresowanych wdrazaniem KNO (po-
nad 1000 osob przeszkolonych w ramach konsultacji).
Powstato takze 169 kursow zdalnych z roznych dziedzin
(dostep do nich nie jest niczym ograniczony)''. Warto
zaznaczy¢, ze materialny efekt przeprowadzonych
badan stanowi réwniez Poradnik dla projektujgcych
kursy e-learningowe autorstwa Wiestawa Przybyly
i Magdaleny Ratalewskiej. Pozycja ta doskonale kore-
sponduje z wyrazanymi wprost oczekiwaniami kadry
nauczycielskiej zaangazowanej w KnO. Wypetnia on
luke informacyjng w zakresie koncepcyjnych i tech-
nicznych aspektéw tworzenia ciekawych, dobrych
jako$ciowo materialéw, stanowigcych podstawe
ksztalcenia e-learningowego.
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Problems faced by teachers engaged in distance learning - results of qualitative field
study

The paper encompasses the results of research referring to problems faced by teachers engaged in distance learning. Their
experiences closely connected with development of this method of knowledge transfer are discussed. The mentioned examples
linked with e-learning activities given by practicians and researchers confirm that teachers’ experiences directly affect their
motivation which is the crucial condition for development of distance learning. There is also very important support given to
teachers engaged in e-learning. The result of study presented in the article bases on qualitative field study encompassing ten
educational centers in Poland.

Autor jest doktorem habilitowanym nauk spotecznych, pracownikiem Katedry Socjologii Organizacji
i Zarzadzania na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego. W latach 2009-2011 byt
zaangazowany w ogolnopolski projekt monitoringu ksztalcenia na odlegto$¢ pt. Model systemu wdrazania i upo-
wszechniania ksztatcenia na odlegfos¢ w uczeniu sie przez cafe zycie, realizowany przez Krajowy Osrodek Wspierania
Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, w ramach ktorego zdobyt bezposrednie do$wiadczenia badawcze zwigzane
z problematyka e-learningu.

POLECAMY

Iwona Mokwa-Tarnowska

E-learning i blended-learning w nauczaniu akademickim.
Zagadnienia metodyczne

Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2015

Prezentowana publikacja skierowana jest do szerokiego grona nauczycieli akademi-
ckich, ktorzy zainteresowani sg elektronicznymi formami prowadzenia wyktadow.
Stanowi podrecznik poruszajacy takie kwestie, jak: wady i zalety zastosowania
zagadnienia metodyczne e-learningu i blended learningu w praktyce, sposoby integracji zaje¢ tradycyjnych
z e-learningiem, wykorzystanie istniejgcych platform i narzedzi do zarzadzania
stworzonymi kursami (m.in. Moodle), metody aktywizacji i motywowania uczniow
do pracy. Nie pomija réwniez waznego zagadnienia, jakim jest monitoring poste-
pow kazdego z uczestnikéw kurséw. Autorka zacheca do tworzenia nowoczesnych
programow nauczania, ktére uatrakcyjnig tradycyjne formy prowadzenia zaje¢ na
poziomie akademickim.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http:/[pg.edu.pl.

SERGIUSZ TRZECIAK

Wizerunek publiczny
w internecie
Kim jestes w sieci?

Sergiusz Trzeciak
Wizerunek publiczny w internecie. Kim jestes w sieci? 288
Helion, Gliwice 2015 .

EUCEOD =0
[+
Celem publikacji jest pokazanie czytelnikowi, jak skutecznie budowac wizerunek =} :u:'::p. g
w internecie. Autor podkresla, Ze nie wystarczy ,,by¢” w sieci —wazne jest stworze- os ogoE Ay
nie interesujgcej osobowosci internetowej. W ksigzce znalez¢ mozna wskazéowki, o poEad |
jak taka osobowos¢ krok po kroku wykreowac¢. Zachecamy do zapoznania sie z tg e B
pozycja menedzerow, doradcow, dziennikarzy, freelanceréow, blogeréw, a takze Be 2
wszystkich, ktérzy chcieliby zaistnie¢ w internecie i stac sie liderami. oo Ba
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: ne

http://helion.pl.
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Biblioteczne zasoby cyfrowe

jako niezbedny element wspotczesnego
srodowiska edukacyjnego studentow

zZ niepeinosprawnoscig wzroku

Matgorzata Fedorowicz-Kruszewska

Liczba studentow z niepetnosprawnosciq na polskich
uczelniach znacznie wzrosta w ciggu ostatnich kilkunastu
lat. Wsrod nich sporg grupe stanowiq osoby z niepeino-
sprawnosciq wzroku. Jednqg z barier, jakie napotykajq
w procesie ksztalcenia, jest utrudniony dostep do materia-
fow edukacyjnych w postaci dostosowanej do ich potrzeb.
Korzystanie z dokumentow w srodowisku cyfrowym jest
dla osob z niepelnosprawnosciq wzroku niejednokrotnie
Jedynym sposobem na samodzielne pozyskanie informacji,
stgd tak wazne jest budowanie zbiorow cyfrowych. Celem
niniejszego artykutu jest przedstawienie charakterystyki
polskich bibliotek cyfrowych adresowanych do studentow
z niepefnosprawnosciq wzroku, ktdre stanowiq istotny
element srodowiska edukacyjnego wspdtczesnych uczelni.
Zostaly one zaprojektowane z uwzglednieniem obowig-
zujgcego prawa autorskiego oraz narzedzi technicznych
wykorzystywanych przez wskazang w tytule grupe uzyt-
kownikow.

Pod koniec lat 80. ubiegtego wieku pojawily sie
w Polsce pierwsze préby wprowadzenia integracyjne-
g0 nauczania na poziomie wyzszym'. Pionierem w tym
zakresie byta Wyzsza Szkotfa Rolniczo-Pedagogiczna
w Siedlcach (obecnie Uniwersytet Humanistyczno-
-Przyrodniczy), ktoéra jako pierwsza na poczatku lat 90.
ubiegtego wieku zorganizowata studia integracyjne dla

4 0s6b niepetnosprawnych?. Liczba ta rosta z kazdym
rokiem, a w nauczanie oso6b niepetnosprawnych za-
angazowaly sie z czasem inne uczelnie. Uruchamiano
biura obstugi takich oséb lub stanowiska petnomocni-
koéw ds. studentéw niepetnosprawnych. Poprawita sie
dostepnosc architektoniczna obiektéw uczelnianych,
wyposazono stanowiska komputerowe w nowe tech-
nologie wspomagajgce (assistive technologies)* osoby
niepetnosprawne, a Panstwowy Fundusz Rehabilitacji
Os6b Niepetnosprawnych (PFRON) uruchomit progra-
my celowe adresowane do niepetnosprawnych studen-
tow oraz absolwentow. Najnowsze dane wskazuja, ze
w 2013*roku w Polsce studiowato 28 940 os6b niepel-
nosprawnych. Wprawdzie w ostatnich dwéch latach
liczby te zmalaly®, lecz zmiany wpisujg sie w spadkowe
tendencje demograficzne na polskich uczelniach.
Najliczniejsza jest grupa oséb z niepetnosprawnoscig
narzgdow ruchu oraz z niepetnosprawnoscig wzroku®
i tej ostatniej grupie poSwiecone zostang rozwazania
w niniejszym tekscie.

Na polskich uczelniach wyzszych w 2013 roku stu-
diowato 2638 o0s6b z niepelnosprawnoscig wzroku’.
Nie jest to grupa homogeniczna —w jej sktad wchodzg
osoby niewidome i stabowidzgce. Osoby niewidome
wykorzystujg w pozyskiwaniu informacji gtownie
dotyk i stuch. Z kolei u oséb stabowidzgcych wzrok,

! Por. B. Haran, Wprowadzenie. Studia osob niepetnosprawnych, |w:| tejze (red.), Wielowymiarowosc integracji w teorii
i praktyce ksztatcenia w uczelni wyzszej: materialy z Miedzynarodowej Konferencji Uczelni Wyzszych, Akademia Podlaska,
Siedlce 2002, s. 6; Wstep, |w:] B. Tylewska-Nowak, W. Dykcik (red.), Student z niepefnosprawnoscig w szkole wyzszej,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan 2013, s. 7.

2 Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy w Siedlcach. Historia uczelni, http:/www.uph.edu.pl/uczelnia/historia-uczelni,
[01.01.2015].

3 Por. M. Fedorowicz, Cztowiek niepetnosprawny w bibliotece publicznej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2010, s. 95-101.

4 Stan na 30.11.2013.

>W 2012 r. na uczelniach w Polsce studiowato 31 613 studentéw niepetnosprawnych, w 2011 r. — 30 249, w 2010 1.
—30096, w 2009 . — 27 975, w 2008 1. — 25 265, w 2007 r. — 22 988, w 2006 . — 19 923, 2005 r. — 14 510, w 2004 r.
—9247. Zob. Szkoly wyzsze i ich finanse. Roczniki 2013-2004, http:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/eduka-
cja/szkoly-wyzsze-i-ich-finanse-w-2013-r-,2,10.html, [09.04.2015].

¢ Por. tamze. Zob. tez: G. Dryzatowska, H. Zuraw, Szanse i bariery zatrudniania niepetnosprawnych absolwentow szkot wyz-
szych, [w:] H. Ochonczenko, M.A. Paszkowicz (red.), Potrzeby osob niepetnosprawnych w warunkach globalnych przemian
spoteczno-gospodarczych, t. 2, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw 2006, s. 237.

7W 2012 roku na uczelniach w Polsce studiowato 2733 niewidomych i stabowidzgcych; w 2011 r. — 2738; w 2010 r.
—2630; w 2009 r. — 2357; w 2008 1. — 2042; w 2007 r. — 1874; w 2006 r. — 1502; w 2005 r. — 1071; w 2004 r. — 710.
Zob. Szkoly wyzsze i ich finanse, dz.cyt.
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pomimo znacznego uszkodzenia, pozostal nadal
glownym zrédltem poznania rzeczywisto$ci®. Zatem
w procesie ksztalcenia materiaty edukacyjne dla os6b
niewidomych powinny by¢ przygotowane w taki spo-
s6b, aby mozna bylo z nich korzysta¢ drogg dotykowa
i/lub stuchowa. Z kolei osoby stabowidzace, poniewaz
postuguja sie wzrokiem podczas czytania, wymagajg
odpowiedniego przygotowania edytorskiego tekstu
lub specjalistycznego oprogramowania i/lub urzgdzen
technicznych.

System nauczania musi by¢ tak zaprojektowany,
by wychodzit naprzeciw zr6znicowanym potrzebom
dzieci i mlodziezy z niepetnosprawnos$ciami. Zatem
to nie studenci niepetnosprawni powinni asymilowaé
sie ze Srodowiskiem edukacyjnym uczelni, lecz to
srodowisko powinno by¢ od samego poczatku zorga-
nizowane tak, aby uwzgledniato ich potrzeby. Takie
spojrzenie wpisuje sie w koncepcje edukacji wtacza-
jacej, okreslanej jako kolejny etap rozwoju edukagji
(po edukagji segregacyjnej i integracyjne;j)°.

Jednym z kluczowych aspektéw edukacji wtacza-
jacej studentéw z niepetnosprawnoscig wzroku jest
umozliwienie im dostepu do materialéw edukacyj-
nych w dogodnych dla nich formatach. Dla studentéw
z niepetnosprawnoscig wzroku, zwtaszcza niewido-
mych, brak mozliwo$ci korzystania ze standardowych
drukowanych Zrédet i opracowan jest jedng z gléwnych
barier w procesie ksztalcenia. Mozna je zastgpic forma-
tami alternatywnymi, wykorzystujacymi pismo Braille’a,
duzy druk czy tyflografike, jednak tego typu materiaty
sg publikowane w niewielkich nakfadach, w bardzo
ograniczonym wyborze (praktycznie bez uwzglednie-
nia literatury naukowej), a przy tym sg bardzo drogie.
Moznaw koncu —i tak sie dzieje najczesciej, zwlaszcza
w przypadku mtodziezy akademickiej — wykorzystywac
formaty cyfrowe, ktore sa odczytywane dzieki tech-
nologiom wspomagajgcym. Bogate zasoby polskich

bibliotek cyfrowych adresowanych do szerokiego grona
odbiorcéw nie zawsze sg w petni dostepne dla techno-
logii, ktérymi postuguja sie studenci niepetnosprawni
(pliki graficzne)'. Ponadto ich kolekcje nie obejmujg
wszystkich publikacji niezbednych w procesie edukagji.
Pojawia sie zatem pytanie, jak polskie uczelnie radzg
sobie z zapewnieniem studentom z niepelnosprawnos-
cig dostepu do materiatéw dydaktycznych?

Analiza serwis6w internetowych polskich uczelni
wyzszych wykazata, ze najczesciej ich dziatania na
rzecz studentéw z niepetnosprawnos$cia wzroku
polegaja na wyposazaniu stanowisk komputerowych
w technologie wspomagajgce, organizowaniu wypozy-
czalni specjalistycznego sprzetu utatwiajgcego proces
ksztatcenia, stosownych zapisach w regulaminie wy-
pozyczania zbioréw bibliotecznych'' oraz skanowaniu
podrecznikéw akademickich i innych dokumentow!.
S jednak i takie uczelnie — na razie nieliczne — ktore
zaczely budowac cyfrowe zasoby informacyjne z my-
$la o niepetnosprawnych studentach i pracownikach
naukowych. Takie mozliwos$ci dato upowszechnienie
sie technologii informacyjno-komunikacyjnych adre-
sowanych do os6b z niepelnosprawnos$ciami'® oraz
obowiazujgce w Polsce prawo autorskie'*. Artykuf 33!
ustawy stanowi, ze wolno korzystac z juz rozpowszech-
nionych utworow dla dobra 0sob niepetnosprawnych, jezeli
to korzystanie odnosi sie bezposrednio do ich uposledzenia,
nie ma zarobkowego charakteru i jest podejmowane w roz-
miarze wynikajgcym z natury uposledzenia*>. Taka postaé
dozwolonego uzytku zostata uregulowana w traktacie
przyjetym podczas Konferencji Dyplomatycznej Swia-
towej Organizacji Wiasnosci Intelektualnej (WIPO)
w Marrakeszu 27 czerwca 2013 roku, dotyczacym
utatwienia dostepu do utworéw opublikowanych
osobom niewidomym, stabowidzgcym i z innymi
niepefnosprawnosciami powodujacymi trudnosci
w korzystaniu ze standardowego druku'®.

8 Por. D.D. Smith, Pedagogika specjalna, t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wydawnictwo APS, Warszawa 2009,
s. 131-132; T. Majewski, Psychologia niewidomych i niedowidzqcych, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1983, s. 157.

9 Por. C. Slusarczyk, Projektowanie uniwersalne jako sposéb na tworzenie warunkow do edukacji wigczajgcej w szkotach wyz-
szych, ,e-mentor” 2013, nr 5, s. 65-68, http://www.e-mentor.edu.pl/_pdffementor52.pdf, [06.01.2015]. Zob. szerzej:
D. Al-Khamisy, Edukacja wlgczajqgca edukacjq dialogu. W poszukiwaniu modelu edukacji dla ucznia ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi, Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2013, s. 23-70; A. Firkowska-Mankiewicz,
Edukacja — narzedziem przeciw wykluczeniu spotecznemu osob niepetnosprawnych, [w:] L. Frackiewicz (red.), Przeciw wyklu-
czeniu spotecznemu osob niepefnosprawnych, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2008, s. 224-233.

10 Zob. E. Adaszynska, M. Kuncewicz, Osoby z dysfunkcjq wzroku a cyfrowa przestrzeri informacyjna. Zielonogorska Biblioteka
Cyfrowa dla niewidomych, ,Biuletyn EBIB” 2012, nr 1, http:/www.ebib.pl/images/stories/numery/128/128 adaszynska.
pdf, [16.06.2015].

1 Zazwyczaj dotycza one wydtuzenia okresu wypozyczenia zbioréw, zwiekszenia liczby wypozyczanych egzemplarzy
oraz mozliwo$ci wypozyczenia zbioréw z ksiegozbioru podrecznego, np. na weekend.

12 Autorka przeanalizowata serwisy internetowe wszystkich 96 uczelni publicznych podlegtych Ministrowi Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego lub przez niego nadzorowanych. Zob. Obwieszczenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z dnia 20 stycznia 2014 r. w sprawie wykazu jednostek organizacyjnych podlegtych Ministrowi Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego lub przez niego nadzorowanych (M.P. 2014 poz. 51).

13 Por. M. Fedorowicz-Kruszewska, Rewolucja tyfloinformatyczna i jej lokalna egzemplifikacja, ,Folia Toruniensia” 2012,
nr 12, s. 99-106; T. Jakubowski, Rewolucja tyfloinformatyczna w Polsce, ,Tyfloswiat” 2010, nr 3, s. 26—44, http://www.
firr.org.pl/uploads/PUB/Tyfloswiat_3 2010.pdf, [15.04.2015].

14 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. z 2006 r. Nr 90 poz.631 j.t.).

15> Tamze.

16 Polska podpisata traktat 24 czerwca 2014 roku.
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Korzystanie z utwor6w moze odbywac sie
w dowolny sposo6b, na kazdym polu eksploatacji,
w tym réwniez przez udostepnienie w internecie,
z ograniczeniem dostepu, ktoére gwarantuje wpro-
wadzenie kodow dostepu i haset, weryfikowanych
czasowo'’. O zabezpieczenia zapobiegajgce tamaniu
praw autorskich zadbaly takze uczelnie wyzsze, ktore
udostepniajg materialy edukacyjne dla studentow
Z niepetnosprawnoscig poprzez biblioteki cyfrowe.

Pierwsze inicjatywy tworzenia zasoboéw w formach
dostepnych dla niepetnosprawnych studentéw poja-
wily na Uniwersytecie Warszawskim oraz w Akademii
Podlaskiej'® w Siedlcach. W 1997 roku z inicjatywy
Biura ds. Os6b Niepetnosprawnych (BON) na Uniwer-
sytecie Warszawskim uruchomiono Biblioteke Ksigzki
Méwionej dla Os6b Niewidomych, ktérg w 2000 roku
zlokalizowano w Bibliotece Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Poczatkowo materiaty edukacyjne dla studen-
tow z niepetnosprawnoscig wzroku oraz z dysleksjg
przygotowywano w wersji audio, czyli nagrywano je
na tasSmy magnetofonowe. Warto podkresli¢, ze do
nagrywania ksigzek méwionych angazowano wolon-
tariuszy. Od 2002 roku zaczeto przygotowywac i gro-
madzi¢ zasoby cyfrowe (zaréwno pliki tekstowe, jak i
dzwiekowe). Dobor publikacji do konwersji odbywat
sie na podstawie sugestii i prosb studentow UW™.

Natomiast w 2008 roku w Bibliotece Gtéwnej Aka-
demii Podlaskiej w Siedlcach uruchomiono projekt
E-czytelni@. Umozliwial on niepetnosprawnym stu-
dentom i pracownikom naukowym uczelni korzystanie
z publikacji na nosnikach cyfrowych udostepnianych
za posrednictwem internetu. Zbiory e-czytelni po-
wstawaly — podobnie jak w poprzednim przypadku
— w oparciu o postulaty czytelnikow?.

Zasoby obu oméwionych bibliotek weszty w sktad
Akademickiej Biblioteki Cyfrowej (ABC), powstatej

w maju 2011 r. z inicjatywy BON Uniwersytetu War-
szawskiego w ramach projektu Edukacja, niepetno-
sprawnosc, informacja, technologia — likwidowanie barier
w dostepie 0sob niepetnosprawnych do edukacji. Projekt
ten byl wspotfinansowany przez Unie Europejska
ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki?'.
Aktualnie w ABC, oprécz Uniwersytetu Warszawskie-
g0, uczestniczg takze: Szkota Wyzsza Psychologii Spo-
tecznej, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Przy-
rodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Uniwersytet im.
Adama Mickiewicza w Poznaniu, Krakowska Akademia
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Uniwersytet Jana
Kochanowskiego w Kielcach, Uniwersytet Marii Curie-
-Sktodowskiej w Lublinie oraz Uniwersytet Kazimierza
Wielkiego w Bydgoszczy?*?. Wiodaca rola przypadta
BON UW, ktére administruje serwisem i odpowiada za
jego strone techniczng. Na serwerze UW znajduje sie
system Bazy ABC. Udziat w projekcie ABC od poczatku
2013 1. jest ptatny — uczelnie partnerskie partycypujg
w kosztach utrzymania technicznego serwisu. Te, kt6-
re adaptujg materialy i wiaczajg je do zasobdw, uzy-
skuja rabaty. Do ABC moze przystgpic¢ kazda uczelnia,
ktora zobowigze sie do przestrzegania regulaminu,
weryfikowania uprawnien uzytkownikow rejestro-
wanych przez wlasny profil oraz ponoszenia optat®
z tytutu korzystania z biblioteki?*. Aktualnie zasoby
ABC obejmujg 12 808 rekordow? — uzytkownik ma
do dyspozycji scalony katalog rejestrujgcy wszystkie
dostepne materialy edukacyjne przygotowane przez
uczelnie wspotpracujgce w ramach projektu.

Zbiory ABC udostepniane sg wylgcznie osobom
z orzeczonym umiarkowanym lub znacznym stopniem
niepetnosprawnosci wzroku oraz z innymi niepetno-
sprawnos$ciami uniemozliwiajgcymi korzystanie ze
standardowych materiatow drukowanych. Ponadto

17 Zob. J. Ozegalska-Trybalska, S. Stanistawska-Kloc, Przykfadowe sposoby korzystania z utworow przez osoby niepetnosprawne
— studia przypadku, [w:] A. Waszkielewicz, A. Przednowek (red.), Studenci niewidomi i stabowidzgcy — poradnik dla wyzszych
uczelni. Prawo autorskie — dozwolony uzytek utworow, Fundacja Instytut Rozwoju Regionalnego, Krakéw 2007, s. 35-36,
http:/www.firr.org.pl/uploads/PUB/FIRR_Prawo_autorskie_-_dozwolony_uzytek utworow.pdf, [15.06.2015].

18 Wyzsza Szkota Rolniczo-Pedagogiczna w Siedlcach zostata 1 pazdziernika 1999 roku przeksztalcona w Akademie
Podlaska, a 1 pazdziernika 2010 r. w Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach. Zob. Uniwersytet Huma-
nistyczno-Przyrodniczy w Siedlcach. Historia uczelni, http://www.uph.edu.pl/uczelnia/historia-uczelni, [01.01.2015].

19 A. Wotodko, A. Budniewska, Uzytkownicy niepetnosprawni w Bibliotece Uniwersyteckiej w Warszawie, [w:] B. Bednarek-
-Michalska, B. Szczepanska (red.), Czytelnik czy klient?: ogolnopolska konferencja bibliotekarzy, Biblioteka Gtéwna UMK,
Torun 4-6.12.2003, Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich, Warszawa 2003 [CD-ROM]; A. Wotodko, Czytelnicy niepet-
nosprawni w Bibliotece Uniwersyteckiej w Warszawie (omdwienie i pokaz stosowanych rozwigzan, urzqdzeni oraz prowadzonych
szkoler), [w:] E. Stachowska-Musial, F. Czajkowski (red.), Biblioteka otwarta dla czytelnikow niepefnosprawnych. Materiafy
z konferencji Grudzigdz 2001 — Warszawa 2002, Wydawnictwo SBP, Warszawa 2002, s. 116-123. Informacje pochodzg
takze z korespondengji autorki z D. Konczyk (27 maja 2013).

20 Biblioteka bez barier, http:/www.bg.uph.edu.pl/index.php/pl/biblioteka-bez-barier.html, [28.03.2015].

2 H. Lubawy, Akademicka Biblioteka Cyfrowa nowgq jakoscig w dostepie do literatury fachowej dla studentow z dysfunkcjq
narzqdu wzroku, [w:] B. Tylewska-Nowak, W. Dykcik (red.), dz.cyt., s. 138; tenze, Akademicka Biblioteka Cyfrowa od
kuchni, ,Tyfloswiat” 2012, nr 4, s. 3—11, http:/tyfloswiat.pl/files/Tyfloswiat 4 17 2012.pdf, [07.04.2015]. Informacje
pochodza takze z korespondencji autorki z D. Konczyk (27 maja 2013).

22 Informacje pochodzg z korespondencji autorki z D. Koniczyk (8 kwietnia 2015).

2 Aktualne oplaty to 50 zl netto miesiecznie za 1 aktywne konto uzytkownika, 75 zf za 2 konta, 100 z! za 3 konta,
150 za 4-5 kont i 300 za 6-10 kont.

24 Informacje pochodzg z korespondencji autorki z D. Koniczyk (27 maja 2013).

25 Stan na 28.03.2015 roku. Zob. Akademicka Biblioteka Cyfrowa, https:/www.abc.uw.edu.pl/catalog.php,
[28.03.2015].
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uzytkownicy muszg by¢ zarejestrowani w biurze
ds. oso6b niepetnosprawnych wtasnej uczelni (jesli
wspéipracuje ono z ABC) lub BON UW?6, Uzytkownik
rejestruje sie w ABC samodzielnie — poprzez wypet-
nienie formularza rejestracyjnego. Zapoznaje sie
z regulaminem, a nastepnie musi go zaakceptowac,
podac swoje dane osobowe i adres e-mail oraz zazna-
czy¢ profil uczelni, ktorej jest studentem?”. Obecnie
w ABC jest zarejestrowanych ok. 200 aktywnych
uzytkownikow?,

Jak juz wczes$niej wspomniano, prawo autorskie
zezwala na przetwarzanie opublikowanych utworéw
wylacznie na uzytek oséb z niepetnosprawnoscig, stad
konieczna jest weryfikacja uprawnien potencjalnych
czytelnikow. Dokonuje sie jej poprzez sprawdzenie
dokumentow poswiadczajgcych niepetnosprawnos¢
na uczelni partnerskiej bgdz w BON UW?, Weryfikacja
uprawnien jest istotna, gdyz tylko zarejestrowany
czytelnik moze pobiera¢ dokumenty z ABC, pozostali
moga jedynie zapoznac¢ sie z katalogiem zbiorow.
Opisy bibliograficzne dokumentéw znajdujacych
sie w zbiorach ABC, oprécz standardowych danych,
zawierajg takze informacje o stanie adaptagcji (skan
z korekta, skan bez korekty, skan z adaptacja, adapta-
cja audio), miejscu adaptacji (nazwa uczelni) oraz for-
macie pliku (dokument formatowany RTF, dokument
Word — DOC, plik tekstowy TXT, DAISY, MP3)%,

Wszystkie materialy udostepniane za posredni-
ctwem ABC sg zapisane w formatach ,,odczytywal-
nych” dla wymienionych uzytkownikéw. Poza tym
system ABC umozliwia nawigowanie za pomocg
narzedzi wykorzystywanych przez osoby z niepel-
nosprawnoscig wzroku. Istnieje réwniez mozliwo$¢
dopasowania kolorystyki strony do potrzeb oso6b
stabowidzacych?'.

Skromniejsze zasoby sa w posiadaniu Zielono-
gorskiej Biblioteki Cyfrowej. Kolekcja pod nazwg
Zielonogorska Biblioteka Cyfrowa dla Niewidomych
(ZBCN) liczy zaledwie 141 dokumentow, ale jej atu-
tem jest to, ze obejmuje gtéwnie literature naukowg

i podreczniki akademickie. Powstata, podobnie jak
ABC, w 2011 roku z inicjatywy Biblioteki Uniwersy-
tetu Zielonogorskiego i niewidomego pracownika
Wydziatu Pedagogiki, Socjologii i Nauk o Zdrowiu
Uniwersytetu Zielonogorskiego (UZ) — Malgorzaty
Czerwinskiej. Adresowana jest do wszystkich os6b
z dysfunkcjg wzroku.

Weryfikacja uprawnien do korzystania ze zbioru
nastepuje na podstawie dokumentu orzekajgcego
o stopniu niepetnosprawnosci. Obecnie z zasobow
ZBCN korzysta kilkanascie os6b. Dobor tytutéw do
zasobu jest podyktowany sugestiami pracownikow
réznych wydziatéw UZ, chociaz dezyderaty moga skta-
dac réwniez studenci i inni uzytkownicy. Dokumenty
sg przygotowane w formatach ,,odczytywalnych” dla
technologii, ktérymi postuguja sie uzytkownicy z nie-
pelnosprawnoscig wzroku — w RTF oraz edytowalnej
postaci PDF2,

Ostatnia juz inicjatywa, o ktérej nalezatoby
wspomnie¢, nie jest kojarzona z uczelnig wyzszg,
ale korzystajg z niej réwniez studenci z niepeino-
sprawnos$cig wzroku. Mowa o wypozyczalni online*
Dziatu Zbioréw dla Niewidomych Biblioteki Gtéwne;j
Pracy i Zabezpieczenia Spotecznego (BGPiZS)**.
Z uruchomionego w 2007 roku Serwisu Wypozyczen
Online mogg korzystac¢ wytacznie osoby z udokumen-
towang niepetnosprawnoscig wzroku, w autoryzo-
wanym dostepie zdalnym. Kolekcja obejmuje Sciezki
dzwiekowe do filméw z audiodeskrypcja, ksigzki
moéwione w formacie DAISY, ksigzki méwione w for-
macie CZYTAK, pliki MP3, cyfrowe pliki tekstowe. Na
kolekcje sktada sie gtownie literatura beletrystyczna
i popularnonaukowa. W obrebie wypozyczalni dziata
jednak ,,skanowisko”, czyli wyodrebniona strefa ser-
wisu, w ktorej udostepniane sg zeskanowane przez
wolontariuszy ksigzki w formatach DOC, TXT i RTE.
S3 to zaréwno beletrystyka, literatura faktu, teksty
popularnonaukowe, jak i podreczniki akademickie,
stowniki oraz literatura naukowa. Aktualnie® kolekcja
liczy 25 342 tytuly®®. Warto w tym miejscu wspomnie¢

2% Regulamin Akademickiej Biblioteki Cyfrowej, https:/www.abc.uw.edu.pl/register.php, [07.04.2015].
27 H. Lubawy, Akademicka Biblioteka Cyfrowa nowgq jakoscig..., dz.cyt., s. 140.
2 Informacje pochodzg z korespondencji autorki z D. Konczyk (8 kwietnia 2015).

2 H. Lubawy, Akademicka Biblioteka Cyfrowa nowgq jakoscig..., dz.cyt., s. 140. Wiecej szczego6idéw dotyczacych procesu
rejestracji — zob.: ABCD edukacji wigczajqcej. ,,Akademicka Biblioteka Cyfrowa” — czym jest i jak dziata?, http://www.abcd.
edu.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=409:qakademicka-biblioteka-cyfrowaq-czym-jest-i-jak-
dziaa-&catid=39:woko-systemu-wsparcia-&Itemid=16, [15.04.2015].

30 Zob. szerzej ABCD Edukacji Wigczajqcej..., dz.cyt. Szczegoly dotyczace ABC, zwlaszcza katalogowania zbioréw,
wyszukiwania oraz pobierania dokumentéw — zob. H. Lubawy, Akademicka Biblioteka Cyfrowa od kuchni..., dz.cyt.

31 H. Lubawy, Akademicka Biblioteka Cyfrowa nowq jakoscig..., dz.cyt., s. 142.

32 Informacje pochodzg z korespondengji autorki z M. Kuncewicz (8 kwietnia 2015).

33 Chociaz ustuga ta nie jest okreslana mianem biblioteki cyfrowej, spetnia kryteria, ktore powinny charakteryzowac
tego typu biblioteki. Por. E. Gtowacka, Jakosc¢ bibliotek cyfrowych — aspekty i kryteria oceny, ,,e-mentor” 2011, nr 2, s. 54,
http:/www.e-mentor.edu.pl/_pdf/fementor39.pdf, [06.01.2015].

3 W styczniu 2013 roku Biblioteka Centralna Polskiego Zwigzku Niewidomych (BC PZN) przeszia reorganizacje, wsku-
tek czego jej zbiory (cho¢ placowka nie zmienita siedziby i nadal mie$ci sie w Warszawie przy ul. Konwiktorskiej 7)
zostaly wilaczone do BGPiZS, a samodzielna jak dotad BC PZN stata sie¢ Dziatem Zbioréw dla Niewidomych BGPiZS.
35 Stan na 15.04.2015.

3¢ Informacje dotyczace Serwisu Wypozyczen Online zostaly pozyskane dzieki uprzejmosci Moniki Cieniewskiej, Za-
stepcy Dyrektora ds. Zbiorow dla Niewidomych w Gtoéwnej Bibliotece Pracy i Zabezpieczenia Spotecznego, w obreb
ktoérej wchodzi Dziat Zbioréw dla Niewidomych.
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o oferowanej od 2010 roku ustudze — z ktérej réwniez
moga korzystac studenci z niepetnosprawnoscig wzro-
ku — a mianowicie skanowaniu ksigzek na zyczenie
uzytkownika?’.

Zaprezentowane biblioteczne zasoby cyfrowe za-
projektowane z myslg o studentach z niepetnospraw-
nos$cig wzroku dotyczg nadal jedynie kilku polskich
uczelni. Nie oznacza to jednak, ze w pozostaltych
osrodkach nie dba sie o zapewnienie dostepu do
niezbednych w procesie ksztatcenia materiatow. Przy-
ktadowo Uniwersytet w Biatymstoku, Uniwersytet
Slaski w Katowicach oraz Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach na zyczenie studentéw skanujg po-
trzebne im teksty. Wydaje sie jednak, ze najlepszym
rozwigzaniem jest state rozwijanie ABC i zachecanie
pozostatych uczelni do przystepowania do tej inicja-
tywy. Przede wszystkim unika sie powielania prac
nad adaptacjg tekstu, gdyz z raz przygotowanego
materialu mogg korzysta¢ wszystkie partnerskie
uczelnie. Poza tym w wiekszos$ci osSrodkéw akade-
mickich istniejg biura ds. os6b niepetnosprawnych
(w zaleznosci od uczelni funkcjonujgce pod réznymi
nazwami), ktére mogg te dziatania koordynowac. Na
pewno jest to mniej pracochtonne anizeli budowa-
nie wlasnej kolekcji na potrzeby studentéow jednej
uczelni.

Podsumowanie

Ksztalcenie integracyjne na poziomie wyzszym
moze by¢ realizowane tam, gdzie uczelnie sg wtasci-
wie przygotowane. Aby jednak szkota wyzsza stata sie
dostepna dla os6b niepetnosprawnych, nalezy znie$¢
bariery architektoniczne, ekonomiczne, spoteczne
(mentalne) i autobariery*®. W odniesieniu do stu-
dentéw z niepelnosprawnoscig wzroku istotng prze-
szkodg w samodzielnej edukagji jest niedostateczna
liczba materiatéw edukacyjnych w dogodnych dla
nich formatach. Podczas gdy na poziomie ksztatcenia
podstawowego i ponadgimnazjalnego uczniowie majg
je zagwarantowane przez szkote czy osrodek szkol-
no-wychowawczy, na poziomie wyzszym sytuacja ta
diametralnie sie zmienia. Studenci muszg wykazac sie
samodzielno$cig w docieraniu do ksigzek, czasopism
i zrédet potrzebnych w procesie edukacji. Wspétczes-
nie, przy wykorzystaniu technologii wspomagajacych,
mozna nie tylko w tatwy spos6b utrwala¢ materiaty

37 M. Fedorowicz-Kruszewska, dz.cyt., s. 102.

z zaje¢ dydaktycznych, ale takze samodzielnie siegna¢
do coraz wiekszych zasobow bibliotek cyfrowych
i wypozyczalni online.

Jak juz wcze$niej wspomniano, liczba studentow
z niepefnosprawnoscig w Polsce znaczgco wzrosta
w ostatnich kilkunastu latach. Ciagle jednak odse-
tek os6b z wyzszym wyksztalceniem w tej grupie
jest niski w poréwnaniu do populacji Polakéw?.
W konsekwencji odsetek bezrobotnych wsréd os6b
niepefnosprawnych jest ciggle wyzszy niz w innych
krajach. Nalezy zatem nieustannie udoskonala¢
oferte edukacyjng szko6t wyzszych adresowang do
0s6b z niepelnosprawnos$ciami i zapewnia¢ im
lepsze warunki do studiowania. Bedzie to musiato
zaowocowac wiekszg liczbg studiujacych, a nastep-
nie aktywnych zawodowo os6b niepetnosprawnych.
Uczelnie wyzsze muszg podja¢ starania, by zapewni¢
wszystkim studentom réwne warunki. Nie ma tutaj
alternatywy — nie jest to bowiem wyraz dobrej woli,
lecz jedynie obligatoryjna realizacja Ustawy z dnia
27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym,
w ktérej wsrod podstawowych zadan uczelni wymie-
nia sie stwarzanie osobom niepetnosprawnym warunkow
do pefnego udziatu w procesie ksztafcenia [i] badaniach
naukowych*.

Wartosciowe i dostepne dla 0oséb z niepelnospraw-
noscig wzroku zasoby cyfrowe obejmujgce literature
naukowa, popularnonaukowg oraz beletrystyke sg
istotnym elementem S$rodowiska informacyjnego
wskazanej w tytule artykutu grupy. Sa bogatsze
i bardziej zr6znicowane niz zbudowane do tej pory
kolekcje, obejmujgce dokumenty fizyczne w forma-
tach takich jak brajl czy audio (kaseta magnetofono-
wa, CD)*'. Ich przygotowanie jest tansze niz edycja
formatéw alternatywnych, a dostep do nich mozliwy
natychmiast z kazdego miejsca. Z kolei mozliwo$¢
wspoéldecydowania o wyborze tytutu do przygoto-
wania w pozadanej wersji gwarantuje znalezienie
odbiorcéw.

Warto podkresli¢ jeszcze jeden pozytywny aspekt
budowania cyfrowych zasobéw informacyjnych adre-
sowanych do 0séb z niepetnosprawnoscig wzroku, na
ktory — piszac o edukacji wiaczajgcej — zwracata uwage
A. Firkowska-Mankiewicz*?: jest nim mozliwo$¢ wyko-
rzystania omawianych zbiorow w edukacji ustawicznej
niepetnosprawnych oséb dorostych, niezbednej we
wspétczesnym spoleczenstwie wiedzy.

38 Por. A. Rakowska, Ksztafcenie akademickie a niepetnosprawnosc, [w:] B. Tylewska-Nowak, W. Dykcik (red.), dz.cyt.,
s. 59-60; Wstep, [w:] B. Tylewska-Nowak, W. Dykcik (red.), dz.cyt., s. 7-8.

3 W 2013 r. osoby niepelnosprawne legitymujace sie wyksztalceniem wyzszym stanowily 7,7 proc. ogétu niepetno-
sprawnych, podczas gdy wsréd os6b sprawnych — 20,6 procent. Zob. Biuro Petnomocnika Rzadu ds. Oséb Niepetno-
sprawnych, http:/www.niepelnosprawni.gov.pl/niepelnosprawnosc-w-liczbach-/edukacja/, [25.04.2015].

40 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 . Nr 572 j.t.).

41 Tworzona od kilku lat ABC obejmuje ponad 12 tys. dokumentéw, podczas gdy Oddziat Zbioréw dla Niewido-
mych Gtéwnej Biblioteki Pracy i Zabezpieczenia Spotecznego, w ktéry przeksztalcifa sie Biblioteka Centralna
Polskiego Zwigzku Niewidomych istniejgca od 1951 roku, liczy ok. 6 tys. tytuléw w brajlu i tyle samo w wersji

dzwiekowe;j.
42 A. Firkowska-Mankiewicz, dz.cyt., s. 232.
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Digital library resources as an essential element of the modern educational environment
of students with visual impairment

Higher education allows people with disabilities to build self-realization and self-esteem. It prevents social exclusion, redeems
deficiencies and increases the chances to find a job. For over 10 years the number of students with disabilities has been increasing
in Poland. Students with visual impairment (blind and partially sighted) are included in this group. One of the barriers they face
in the academic environment is difficulty of reaching the accessible form of educational materials. Rapidly developing assistive
technologies allow them to overcome this barrier. Collections of digital documents addressed to students with visual impairment
are helpful in this context.

The aim of the article is to give a description of Polish digital libraries addressed to visually impaired students and their role in
higher education. To collect necessary data websites of all (96) Polish public higher schools subordinated to the Ministry of Science
and Higher Education were analysed. Important information the author acquired also came from individuals involved in building
digital resources targeted at students with visual impairment. The methods of literature analysis and criticism were also used.

Study has shown that only a few public higher schools participate in projects on establishing digital collections accessible for
students with disabilities. These collections are getting richer every year.

Autorka jest doktorem habilitowanym nauk humanistycznych w zakresie bibliologii i informatologii, adiunktem
w Instytucie Informacji Naukowej i Bibliologii Uniwersytu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Jej zainteresowania ba-
dawcze koncentrujg sie wokot udostepniania informacji osobom z niepelnosprawnoscia, mediéw adresowanych
do os6b z niepelnosprawnoscia oraz zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu instytucjami GLAM.
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Dni Dostepnosci Cyfrowej
— relacja z seminarivm

Katarzyna Janczulewicz

Dostepnosc jest kluczowym warunkiem uczestnictwa 0sob
niepetnosprawnych w zyciu publicznym, nauce i kulturze,
stgd niezwykle istotne jest wdrozenie rozwigzan technolo-
gicznych przyjaznych osobom z dysfunkcjami. Wigczenie
cyfrowe osob niepetnosprawnych staje sie coraz wazniej-
szym elementem projektowania przestrzeni komunikacji
internetowej i spotecznej. Pokonywanie barier architektury
informacji to nie tylko przeciwdziatanie wykluczeniu cyfro-
wemu 0sob niepefnosprawnych i starszych, ale tez proba
interdyscyplinarnego spojrzenia na komunikacje.

Wsrod wielu inicjatyw przyblizajacych tematyke
wigczenia cyfrowego w aspekcie technologicznym
oraz spotecznym warto wymieni¢ Dni Dostepnosci Cyfro-
wej — seminarium pofgczone z warsztatami tematycz-
nymi, ktére odbylo sie w Katowicach w dniach 23-25
maja 2015 roku. Organizatorami wydarzenia bylty dwie
instytucje: Centrum Informacji Naukowej i Biblioteka
Akademicka w Katowicach (CINIBA) oraz Wydziat
Filologiczny Uniwersytetu Slgskiego, na ktérym prowa-
dzone s3 studia podyplomowe Wigczenie cyfrowe i spo-
feczne: strony internetowe, audiodeskrypcja, multimedia,
nagrodzone w konkursie Otwarta Cyberprzestrzen 2015.
Patronat nad wydarzeniem objat Oddziat Gérnoslaski
Polskiego Towarzystwa Informatycznego, natomiast
medialnie wspierat je portal E-Nasze Miasto.

Pierwsza cze$¢ spotkania — seminarium Dostepni
Cyfrowo w kazdej dziedzinie — odbyla sie 25 maja
w CINIB-ie. Podczas obrad glos zabralo dziewieciu
prelegentow, ktérzy zaprezentowali dobre praktyki
w zakresie przeciwdziatania wykluczeniu cyfrowemu.

Jako pierwsza wystapita dr Izabela Mrochen (US),
kierownik wspomnianych studiéw podyplomowych.
Prelegentka w referacie: Cyfrowa rzeczywistos¢ — czy-
telnos¢ informacji omoéwita dziatania zmierzajgce do
zwiekszenia dostepu do informagji dla oséb cyfrowo
wykluczonych, np. z dysfunkcjg wzroku. Podkreslita,
ze niezwykle istotne w spoteczenstwie informacyjnym
sg wrazliwo$¢ spoteczna oraz zastosowanie standar-
dow WCAG w przygotowywaniu multimediéw — stron
internetowych i publikacji zwigzanych z réznymi
obszarami dziatalno$ci i zycia spotecznego.

Nastepnie Maciej Orawski (Wydziat Zdrowia i Poli-
tyki Spotecznej Urzedu Marszatkowskiego Wojewodz-
twa Slaskiego w Katowicach) w wystapieniu: Wsparcie
elntegracji i cyfrowego wigczenia dojrzatych Polakow
dla dobra catego spoteczeristwa zaprezentowal dobre
praktyki i koncepcje projektow, ktoére na poziomie
wojewo6dzkim (lokalnym) umozliwiajg osobom zagro-
zonym wykluczeniem udziat w zyciu spoteczenstwa.
Prelegent wskazat miejsce e-integracji w regionalnych
programach operacyjnych oraz podkreslit konieczno$¢

wyréwnywania szans na pelnoprawne uczestnictwo
0s6b niepelnosprawnych w zyciu spotecznym.

Role dzwieku w odbiorze sztuki pokazata Barbara
Szymanska (Fundacja Audiodeskrypcja, Bialystok)
w referacie: DZwigk sztuki — z audiodeskrypcjq w cyfrowym
swiecie. Prelegentka wyjasnila, jakie elementy dziefa
sztuki podlegaja stownym opisom, ktére usprawniajg
odbioér wizualnej twérczosci artystycznej oraz pozwa-
lajg osobom z dysfunkcjg wzroku poznawa¢ wizualny
dorobek kulturalny z zakresu sztuki plastycznej, te-
atralnej, scenicznej i filmowej. Zwiezte, obiektywne
opisy scen (m.in. jezyka ciata, wyrazu twarzy, prze-
biegu akgcji, scenerii, kostiuméw) pozwalajg osobie
niewidomej podazac za rozwijajgcym sie watkiem oraz
ustyszeci zrozumiec przebieg wydarzen prezentowa-
nych na obrazie, na scenie lub na ekranie.

Znaczenie odpowiedzialno$ci w przygotowywaniu
materialow przystosowanych do uzytku przez osoby
niepetnosprawne przedstawit Michat Paluch (Stowa-
rzyszenie Transgranicznego Centrum Wolontariatu
w Cieszynie, Akademia Pedagogiki Specjalnej w War-
szawie) w referacie: Responsorycznosc a audiodeskrypcja
w warunkach przezyc krytycznych. Autor podkreslat, ze
rézne doswiadczenia oséb niewidomych i stabowi-
dzacych, rodzaj wady, czas i stopien utraty wzroku
sprawiajg, iz majg one r6zne wymagania (liczba opi-
sywanych szczego6téw, sposob ich prezentacji) wobec
audiodeskrypcji.

Druga czes$¢ seminarium po$wiecono technologii
wykorzystywanej przez instytucje publiczne w celu
przetamywania barier cyfrowych. Na poczatku glos
zabrato dwoje prelegentéw reprezentujgcych Uni-
wersytet Slaski: Marcin Serwecinski (Dyrektor ds.
Informatyzagcji) oraz Gabriela Wilczynska (Biuro ds.
Os6b Niepetnosprawnych). W referacie pt. jak tech-
nologia likwiduje bariery? przedstawili oni dziatania
podejmowane przez Uniwersytet Slaski w celu prze-
tamywania barier cyfrowych. Zaznaczali, ze zgodnie
z europejskim modelem interaktywnym traktowania
niepetnosprawnosci osoby niepetnosprawne, nieza-
leznie od dysfunkcji, moga podejmowac ksztatcenie na
poziomie wyzszym. Zadaniem stawianym uczelniom
jest zindywidualizowanie podejscia — identyfikacja
trudno$ci danej osoby oraz wprowadzanie niezbed-
nych rozwigzan alternatywnych i dostosowan techno-
logicznych oraz organizacyjnych.

Nastepnie reprezentantka gospodarzy spotkania,
Jadwiga Witek (CINIBA), zaprezentowata przygotowy-
wane przez Biblioteke Uniwersytetu Slaskiego zasoby
cyfrowe przystosowane do potrzeb 0s6b z dysfunkcjg
wzroku. W referacie pt. Biblioteka cyfrowa dostepna dla
kazdego przedstawila przyjete standardy przygoto-
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wywania elektronicznych publikacji dostosowanych
do potrzeb osdb z dysfunkcjg wzroku. Biblioteka
Cyfrowa US zawiera zdigitalizowane wersje ponad
10 tys. dziet wspoiczesnych, w tym podrecznikéw,
tekstow literackich czy czasopism z wszystkich dzie-
dzin wiedzy. Dostep do niej mozliwy jest wylacznie
w sieci bibliotecznej US ze wzgledu na ograniczenia
zwigzane z prawem autorskim.

Ciagly rozwo6j technologiczny stanowi jedno
z najwazniejszych wyzwan wspéliczesnosci, ktére
mozna rozpatrywac przez pryzmat ekologii informa-
¢ji. Zagadnienie to przyblizyt Andrzej Koziara (CINIBA)
w referacie pt. Aspekty prawno-organizacyjne i techniczne
w infoekologicznym zarzqdzaniu informacjq. Wsrod ele-
mentéw Srodowiska informacyjnego autor wskazat
nie tylko badania naukowe, ale takze dydaktyke oraz
administracje, ktore taczy kontrola efektywnosci
proceséw informacyjnych.

Mozliwo$cig odbioru tre$ci umieszczanych w in-
ternecie zajat sie dr inz. Przemystaw Kudtacik (m.in.
US oraz Regionalna Fundacja Pomocy Niewidomym),
ktory przygotowat referat pt. Dostepny internet. Cyfrowy
swiat niewidomych. Autor wskazal bariery uniemoz-
liwiajgce osobom z dysfunkcjg wzroku korzystanie
z nowoczesnych form komunikagcji (sprzet, oprogra-
mowanie) oraz wyjasnil cztery zasady dostepnosci
w standardzie WCAG 2.0: percepcje, funkcjonalnos¢,
zrozumialo$¢ i rzetelno$¢. Zastosowanie standardu
powinno by¢ dla twoércow materiatéw oczywistosScia.
W wystgpieniu autor wskazat takze przyjazne osobom
niedowidzacym strony w internecie.

W ramach Dni Dostepnosci Cyfrowej organizatorzy
przygotowali dla uczestnikoéw takze sesje warsztato-
we, w trakcie ktérych pokazano, jak technologia moze
przyczyni¢ sie do lepszego odbioru rzeczywistosci
przez osoby zagrozone wykluczeniem cyfrowym.

Pierwszego dnia odbyty sie warsztaty wprowadzajg-
ce uczestnikow w tematyke dostepnosci cyfrowej. Na
poczatek zapoznali sie oni ze sposobami przygotowa-
nia deskrypcji do grafiki — ilustracji umieszczanych w
elektronicznych publikacjach (e-podrecznikach, gaze-
tach cyfrowych itp.). Warsztaty pt. Udostepnianie tresci
nietekstowych w przestrzeni cyfrowej przeprowadzita dr
Izabela Mrochen (US). Uczestnicy zgodnie zauwazyli,
ze bardzo czesto materialy cyfrowe sg trudne w od-
biorze nie tylko dla oséb z dysfunkcja wzroku.

Na warsztatach pt. Technologie asystujgce — odczy-
tanie wiadomosci tekstowej Sebastian Depta (Fundacja
Widzialni) zaprezentowal technologie wspomagajgce
odbiér tresci cyfrowych. Poza wskazaniem techno-
logii uniwersalnych, ktére prowadza do stworzenia
lepszych rozwigzan i stuza catemu spoteczenstwu,
trener przedstawit technologie asystujgce, ktére
wspomagajg osoby z dysfunkcjg wzroku w odbiorze
informacji umieszczonej w przestrzeni cyfrowej.
Niemal kazdy system operacyjny posiada wbudowane
funkcje dostepnosci, takie jak np. powiekszenia i lupy
systemowe, mozliwos$¢ zmiany kontrastu i wielkoSci
poszczegolnych elementéw czy dzwiekowe powiado-
mienia podczas wigczania i wylgczania funkgji. Trener
zaprezentowal takze programy powiekszajgce czy

powiekszajaco-méwigce oraz powiekszalniki — urzg-
dzenia, ktére umozliwiajg umieszczenie wybranego
fragmentu, np. tekstu, pod kamerg i wyswietlenie go
w powiekszeniu na ekranie.

Z kolei na warsztatach pt. Dostepnosc cyfrowa w ma-
teriatach promocyjnych — dobor kolorow i dodawanie tekstu
alternatywnego uczestnicy poznawali zasady przygo-
towywania materiatéw elektronicznych zgodnych
z wytycznymi WCAG 2.0. W trakcie zaje¢ zapoznali
sie z zasadami doboru koloréw, czcionki i kontrastow
w materiatach edukacyjnych oraz promocyjnych.
Cwiczeniem praktycznym byto przygotowanie plakatu
z wykorzystaniem techniki infografiki. Po wykonaniu
plakatu uczestnicy zapoznali sie z technikg tworzenia
tekstu alternatywnego i deskrypgcji.

Czescig seminarium bylo réwniez zwiedzanie
biblioteki, w trakcie ktérego szczeg6lng uwage
zwrécono na wykorzystywane w CINIBA technologie
asystujace.

Abstract in English is available online

POLECAMY

Writemonkey

Writemonkey to minimalistyczny edytor tekstu,
wyposazony jedynie w naprawde niezbedne funkgje.
Program dziata w trypie petnoekranowym, blokujac
wysSwietlanie wszystkich innych elementéw. Dzieki
temu uzytkownik moze catkowicie poswieci¢ sie
pisaniu i redagowaniu tekstu, a nie rozpraszac sie
ogromem zbednych funkgji. Rozwigzanie polecamy
osobom, ktére cenig sobie prostote uzytkowania.
Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http://writemonkey.com.
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Analiza kultury organizacyjnej
placowki sieci sklepow sportowych

— raport z badan

Mirostaw Wisniewski, Krzysztof Leja

Zasoby niematerialne firmy, niezaleznie od typu wiasno-
sci oraz sektora gospodarki, w coraz wigkszym stopniu
decydujq o jej sukcesie. Jednym z takich zasobow jest
kultura organizacyjna. W artykule podjeto probe diag-
nozy kultury organizacyjnej wybranej placowki sieci
handlowej branzy artykutow sportowych, postugujqc sie
metodq wartosci konkurujgcych zaproponowang przez
Kima Camerona i Roberta Quinna, ktora pozwala na ,,po-
miar” istniejqcej i oczekiwanej kultury organizacyjnej.
Celem opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na
pytania, jakie dziatania mozna podjg¢, aby kultura or-
ganizacyjna wybranej firmy stafa sie bardziej przyjazna
dla pracownika oraz czy taka zmiana moze przyczynic
sie do sukcesu firmy'.

Kultura i kultura organizacyjna

Pojecie ,kultura” wydaje sie z pozoru dobrze
znane, jednak préba jego zdefiniowania okazuje
sie zadaniem zlozonym. Za katalizator rozwoju
koncepcji kultury uwazana jest filozofia Jana Jakuba
Rousseau?. Johann G. Herder uwazat, ze nie ma nic
bardziej nieokreslonego niz stowo kultura®. Istnieje
wiele definicji kultury, jedng z nich zaproponowat
Edward B. Taylor w Primitiveculture z 1871 r.: Kul-
tura lub cywilizacja jest to ztozona calosc¢ obejmujgca
wiedze, wierzenia, sztuke, prawo, moralnosc i wszystkie
inne zdolnosci i nawyki zdobyte przez cztowieka, jako
cztonka spoteczenstwa*. Czestaw Sikorski rozumie

kulture jako element powstajacy wszedzie tam,
gdzie relacje miedzy ludzmi zachodzg przez dtuzszy
czas®. Monika Kostera uwaza, ze kultura jest zywym
tworem otrzymanym po poprzednikach, podlega
cigglym zmianom, poniewaz wspéttworzymy jg
przez cate zycie®. Geert Hofstede z kolei definiu-
je kulture jako zbiorowe programowanie umystu
zachodzgce w rodzinie, najblizszym otoczeniu,
szkole, w grupach réwies$niczych oraz miejscu pracy
i zamieszkania’.

Jako pierwszy okreslenia kultura do organizacji
uzyt w 1951 r. Elliot Jaques w pracy The Changing
Culture of a Factory®. W literaturze mozna zna-
lez¢ wiele definicji kultury organizacyjnej. Jedng
z najczesciej przytaczanych jest definicja autorstwa
Edgara Scheina, ktory okreslit kulture organizacyjng
jako zbior podstawowych przekonan wyuczonych przez
cztonkow organizacji w toku rozwigzywania problemow
jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji,
uwazanych za stuszne i wpajanych jako wiasciwy sposob
postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do
tych problemow?®.

Lukasz Sutkowski zwraca uwage, ze kultura
organizacyjna wpisuje sie w paradygmaty nauk
spofecznych Gibsona Burella i Garetha Morgana'®,
a w zalezno$ci od paradygmatu zr6znicowane jest
znaczenie kultury w zarzadzaniu, metody jej badan,
metody zmiany kulturowej, dominujgce modele
i typologie oraz najwazniejsze metafory''.

' W artykule wykorzystano fragmenty pracy magisterskiej M. Wisniewskiego.
2 L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 16.
3]. Sniadecki, Etyka jako przejaw kultury, |w:] B. Nogalski (red.), Kultura organizacyjna. Duch organizacji, TNOiK, Byd-

goszcz 1998, s 17.

4 Cz. Sikorski, Sztuka kierowania — szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych, War-

szawa 1996, s. 15

5> Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategie, metody, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,

L6dz 2009.

¢ M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 13.
7 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 38—40.

8 M. Kostera, dz.cyt.
9 Cyt za: Cz. Sikorski, Ksztattowanie..., dz.cyt., s. 13.

10 Por. M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badari terenowych, PWN, Warszawa 2005.

11}, Sutkowski, dz.cyt. s. 40-41.
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Uwagi o metodzie badania kultury
organizacyjnej

Dostrzegalnemu wzrostowi znaczenia kultury
organizacyjnej towarzyszg proby jej pomiaru. Jedng
z propozycji jest model wartoS$ci konkurujgcych OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument). Model
zaproponowany przez K. Camerona i R. Quinna, ktory
pozwala bada¢ zmiane kulturowa, wpisuje sie w para-
dygmat funkcjonalistyczny nauk spotecznych.

Tworcy modelu wyréznili cztery konkurujgce, ale
i uzupetniajgce sie typy kultury organizacyjnej: klan,
adhokracje, hierarchie i rynek, dostrzegajac dwie
osie opisu organizacji (rys. 1). O$ klan+adhokracja
<> hierarchia+rynek ilustruje przeciwstawienie ela-
styczno$ci, samodzielnoSci podejmowania decyzji,
a takze dynamiki i swobody podejmowania decyzji
niezmiennosci, stabilnosci, porzadkowi i kontroli,
natomiast o$ klan+hierarchia <> adhokracja+rynek
pokazuje przeciwstawienie orientacji na rywalizacje
0 pozycje w otoczeniu orientacji na integracje we-
wnetrzng i spojnosc.

Celem badania za pomocg modelu warto$ci konku-
rujgcych jest ocena, w jakim stopniu firma ma cechy
kazdej z czterech kultur, a jak udziat kazdej z tych
kultur powinien wyglada¢ zdaniem respondentéw.

Rysunek 1. Model wartosci konkurujgcych

b) witalno$¢ przejawiajaca sie tym, ze pracownicy

sg dynamiczni i otwarci (kultura adhokracji);

¢) odpowiedzialnos¢ (kultura hierarchii);

d) wspaniatlomyslnos¢ (kultura klanuy).

Trudno tu dostrzec wartosci nawigzujace do kultury
rynku, gdyz kierownictwo firmy Swiadomie ich nie
wyréznia. Mozna natomiast przypuszczac, Zze wyrazne
eksponowanie wartosci charakterystycznych dla kul-
tury klanu wynika z faktu, iz klientami sieci sklepéw
sportowych sg zwykle osoby, dla ktérych sport jest
formga rekreacji, a nie rywalizagji.

Z deklarowanych warto$ci wytania sie obraz miej-
sca przyjaznego pracownikowi, ktéry moze w pracy
rozwijaé swoje pasje i wykazuje entuzjazm. Firma
deklaruje mozliwos¢ rozwoju predyspozycji i pasji
swoich pracownikoéw. Prezentowane w dalszej czesci
wyniki badan pozwola zweryfikowa¢ prawdziwos¢
powyzszych deklaracji.

Wyniki badan kultury organizacyjnej
wybranej firmy handlowej

W badaniu z wykorzystaniem modelu wartosci
konkurujacych wzielo 32 pracownikéw wybranej
placoéwki sieci sklepow sprzetu sportowego, ktorzy
stanowili ok. 40 proc. zatogi sklepu. Respondenci

Elastycznos¢ i swoboda

KLAN

ADHOKRACJA

HIERARCHIA

orientacja na sprawy
wewnetrzne i integracja

RYNEK

orientacja na pozycje
w otoczeniu i zréznicowanie

Stabilnos¢ i kontrola

Zrédio: K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 40.

Podmiot badawczy

Badana firma to wybrana placowka handlowa
wchodzgca w sktad sieci sklepéw z artykutami sporto-
wymi usytuowanych w wielu krajach $wiata, rowniez
w Polsce.

Deklarowanymi warto$ciami firmy, ktére opisujg
relacje pomiedzy pracownikami, sa:

a) szczero$¢, co oznacza przejrzystos¢ w podej-

mowanych dziataniach i relacjach z klientami,
tak aby zawsze czyny odzwierciedlaty stowa;

odpowiadali na pytania dotyczgce stanu obecnego
kultury organizacyjnej (jak jest?) oraz stanu przez
nich pozadanego (jak powinno by¢?). W artykule,
ze wzgledu na ograniczone jego ramy, autorzy kon-
centrujg sie na zmianie proponowanej przez respon-
dentéw. W interpretacji odpowiedzi respondentow
pomocne bedg wskazéwki K. Camerona i R. Quinna
dotyczace tego, jak mozna interpretowac zmiany
kultury w przykiadowej firmie (tab. 1). Autorzy
rozwazaja, z ktorych wskazowek firma powinna
skorzysta¢, a takze proponujg nowe.
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Tabela 1. Skutki zmiany nacisku na poszezegaélne typy kultury w organizacji

Zwiekszenie nacisku na kulture klanu oznacza:

* zwiekszanie zakresu samodzielnosci pracownikéw,

* wiekszy stopien uczestnictwa i zaangazowania,

* wiecej pracy w zespotach sktadajacych sie z r6znych
dziatéw funkcjonalnych,

* wiecej kontaktoéw poziomych,

* wiekszg troske o pracownikow,

* wieksze uznanie dla pracownikow.

Nie oznacza:

* rozpowszechniania koteryjnych uktadow,

* braku norm postepowania i dyscypliny.

* uchylania sie przed podejmowaniem trudnych decyzji,
* pelnej swobody,

* aprobaty dla przecietnosci.

Zwiekszenie nacisku na kulture adhokracji oznacza:

* wiecej propozycji nowych rozwigzan od pracownikéw,
* wiecej nowatorskich usprawnien,

¢ bardziej przemys$lane podejmowanie ryzyka,

* niekaranie za btedy popelnione pierwszy raz,

* zwrdcenie wiekszej uwagi na wymagania klientow.

Nie oznacza:

* tolerowania egocentrycznych postaw,

* tuszowania btedow,

* niepotrzebnego ryzykowania,

¢ wprowadzania wszystkich nowinek,

¢ braku koordynacji i dzielenia si¢ pomystami.

Zmniejszenie nacisku na kulture hierarchii oznacza:
* mniej podpiséw pod decyzjami,

wiecej decyzji zdecentralizowanych,

ograniczenie liczby barier i biurokracji,

mniejszy formalny nadzér nad zespotami,

wieksze otwarcie na nowe, niekonwencjonalne
rozwiazania,

eliminacje pracy biurowe;.

Nie oznacza:

¢ braku kontroli,

* nierozliczania ludzi z wynikow,

* nieprzestrzegania przepisow,

* niemonitorowania funkcjonowania organizagji,
* braku zainteresowania jakimikolwiek zmianami.

Zmniejszenie nacisku na kulture rynku oznacza:

¢ stale dgzenie do doskonatosci,

* dazenie do jako$ci na swiatowym poziomie,

* konsekwentne osiaganie celow,

* motywowanie pracownikow,

¢ wyeliminowanie krétkowzrocznego skupiania si¢ na
szczego6towych celach,

* wiekszg wyrozumiatosc.

Nie oznacza:

* zmniejszenia nacisku na wydajnosc,
¢ lekcewazenia klientow,

* lekcewazenia harmonograméw,

* obnizenia norm jakosci,

¢ spadku konkurencyjnosci.

Zrédto: K. Cameron i R. Quinn, Kultura... dz.cyt., s. 102.

Ocena ogolna kultury organizacyjnej

W odpowiedziach na pytanie o og6lng charakte-
rystyke organizacji (rys. 2) respondenci opowiedzieli
sie za zwiekszeniem nacisku na kulture klanu (zaan-
gazowanie) i adhokracji (ryzyko).

Zaangazowanie w sieci sklepéw sportowych moz-
na budowa¢ wokét zainteresowania pracownikow
Rysunek 2. Jaka jest ogélna charakterystyka organizacii?

Klan
40
20

Hierarchia Adhokracja

Rynek

e Jak jest?
e Jak powinno by¢?

Zrodlo: opracowanie wlasne.

sportem. Moga temu stuzy¢ przede wszystkim spot-
kania pracownikéw faczace zabawe z aktywnos$cig
sportowg. Warto tez, aby pracownicy sami testowali
sprzet, ktory sprzedajg. Pozwoli to im poczué, ze
majg do zaoferowania klientowi rowniez swéj wtasny
styl zycia, swoja pasje. Ponadto istotne jest, aby pra-
cownicy czuli, iz sport jest rbwnie wazny jak praca,
a wlasciwie ze sg to nierozerwalnie zwigzane ze sobg
elementy. Sprawienie, ze kultura organizacyjna sklepu
stanie sie rowniez kulturg sportu, bedzie sprzyjac¢
profesjonalizacji sprzedawcéw, a w efekcie pozwoli
budowac lepsze relacje z klientami. Bedg one bowiem
mniej biznesowe, a w wiekszym stopniu oparte na
wspoélnym hobby.

W badanej placéwce handlowej nalezy pozostawic
pracownikom wiecej swobody, co z kolei przyczyni sie
do zwiekszenia odpowiedzialno$ci i spowoduje u nich
poczucie wyjatkowosci, a takze bedzie motywowac
do bardziej efektywnej pracy.

Otwarto$¢ kierownictwa firmy na to, aby pra-
cownicy proponowali nazwy okreslajgce zajmowane
przez nich stanowiska i na propozycje cechujgce
sie dystansem i humorem, moze stanowi¢ przyktad
nowatorstwa i podjecia ryzyka. Zmiana ta, pozornie
marginalna i symboliczna, wpisuje sie w postulowa-
ne ograniczenie kultury hierarchii, jesli towarzyszy
jej delegowanie szerszych uprawnien i zwiekszanie
samodzielno$ci.
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Sprzet sportowy jest produktem specjali-
stycznym, dlatego warto, aby pracownicy sklepu
czuli sie bardziej specjalistami niz pracowni-
kami marketu. Ograniczenie kultury hierarchii
powinno oznaczac przeglad obowigzujacych
procedur i podjecie decyzji, ktére z nich mozna
porzuci¢ na rzecz zwiekszenia samodzielnoSci
sprzedawcow.

Ocena stylv przywodziwa

Respondenci pytani o oczekiwany styl przy-
wédztwa (rys. 3) opowiedzieli sie za znacznym
zwiekszeniem nacisku na kulture adhokragji,
przy nieznacznym ostabieniu pozostatych trzech
typow kultury. Oznacza to, ze oczekujg oni od
przywodcow wyrazniejszego przyzwolenia na
dziatania nowatorskie i niekarania za sktonnos¢
do ryzyka, co nie oznacza jednak zgody na
bezrefleksyjne podejmowanie ryzyka ani tez
wprowadzanie w zycie wszystkich nowinek.

Wazne jest, aby kierownictwo nie doko-
nywalo zmian za wszelka cene, a propozycje
mozliwych innowagji byly poddawanie ocenie
pracownikéw. Mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat
proponowanych przez przyw6dcéw zmian zwiekszy
zaangazowanie pracownikow oraz ich identyfikacje
z firmg, nawet jesli ich opinie bedg brane pod uwage
w ograniczonym zakresie.

Zasadne jest rozwazenie powotania zespotu robo-
czego ds. innowacji ztozonego zaréwno z przedstawi-
cieli kierownictwa, jak i szeregowych pracownikow,
ktorego zadaniem bedzie analiza sytuagji firmy, wska-
zywanie obszar6w wymagajacych poprawy i szukanie
optymalnych rozwigzan, aby te poprawe osiaggnac.

Badani zaproponowali ograniczenie kultury klanu,
gdyz nie chcg by¢ traktowani paternalistycznie.
Propozycja wynika z tego, ze w opinii respon-
dentéw oczekiwanie wiekszego uczestnictwa
i odpowiedzialnosci za kierunek rozwoju przed-
siebiorstwa nie ktoci sie z potrzebg bycia trakto-
wanym po partnersku. Wprowadzenie do firmy
pracowniczych imprez sportowych oraz swobody
kreowania nazw stanowisk nie oznacza, ze praca
ma sie sta¢ niepowazng zabawa, ale dziatanie
to ma zwieksza¢ pozytywny odbiér firmy przez
klientéw. Bedg oni bowiem czué, ze idg do sklepu
rozwijac¢ swoje pasje z pomoca ludzi, ktorzy te
pasje podzielaja, a nie ze jedynym celem wizyty
jest zalatwianie intereséw.

Ocena stylv zarzqdzania
pracownikami

Respondenci opowiedzieli sie za utrzymaniem
dominagcji kultury klanu i ograniczeniem kultu-
ry rynku (rys. 4). Zasadne jest zatem pytanie,
czy mozliwe jest wyeliminowanie zwigzanego
z kulturg rynku stylu zarzadzania pracowni-
kami w przedsiebiorstwie, ktére zajmuje sie
handlem.

Hierarchia &

Rysunek 3. Jaki jest styl przywédztwa w organizacji?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym przypadku rezygnacja z oceniania wynikow
sprzedazy osigganych przez poszczego6lnych pracow-
nikéw mogtaby sprawi¢, iz osoby z dobrymi wynikami
czulyby sie niedocenione, co bytoby demotywujace.

Drugim typem kultury, ktéry zgodnie z postulatami
respondentéw powinien zosta¢ zredukowany, jest
hierarchia. Wynika¢ to moze z faktu, ze droga awan-
su, jak rowniez mozliwo$ci rozwoju sg ograniczone.
Zasadne bytoby natomiast rozwazenie tworzenia
zespoléw odpowiedzialnych za wyszukiwanie inno-
wacyjnych rozwigzan i rekrutowanie ich cztonkéw
sposrod najbardziej wyr6zniajacych sie pracownikow

Rysunek 4. Jaki jest styl zarzqdzania pracownikami?

Klan
80

Adhokracja

Rynek

e Jak jest?
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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sprzedazy, co byloby zgodne z oczekiwaniami zwiek-
szenia kultury adhokracji. Zespotowe analizowanie
przydatnosci wdrazania innowacji pozwala zwiekszy¢
zaangazowanie pracownikow, tak istotne dla wzmoc-
nienia kultury klanu.

Ocena spojnosci organizacji

Zmiana kultury organizacyjnej zwigzana ze spoj-
nos$cig organizacji jest o tyle ciekawa, ze badani
zaproponowali niewielkie zmniejszenie nacisku na
kulture klanu. Co wiecej, pozadany stan miatby sie
opiera¢ na wcigz silnej kulturze klanu i niemal tak
samo istotnej kulturze rynku — dwéch przeciwstaw-
nych kulturach. Priorytet w kwestii zapewnienia
spéjnosci przyznano za$ adhokracji. Po raz kolejny
ankietowani wskazali na potrzebe ograniczenia
hierarchii. Ostabienie kultury klanu wiaze sie ze
wzmochnieniem rynku, a zatem sugeruje przemysla-
ng che¢ dokonania zmiany w okre$lonym kierunku.
Ograniczenie oddziatywania kultury klanu na zapew-
nianie spéjnosci organizagji i jednoczesnie potozenie
wiekszego nacisku na kulture rynku powinno odby¢
sie poprzez zwrocenie wiekszej uwagi na wyniki.
Jest to o tyle trudne, ze w sytuacjach opisywanych
wczes$niej oczekiwania byty odmienne.

Rysunek 5. Co zapewnia spéjnos¢ organizacji?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Druga zmiana sugerowana przez respondentow
to ostabienie kultury hierarchicznej na rzecz adho-
kracji. Wynika¢ to moze z nadmiernego skrepowania
formalnymi procedurami i regulaminami. Pracownicy
oczekuja, ze spéjnosc firmy zapewniana bedzie raczej
przez wspélny rozwdj i poszukiwanie innowagji niz
dzieki sztywnemu trzymaniu sie wypracowanych
regut. Dlatego nalezy zastanowic sie nad proponowa-
nym juz wczesniej przegladem istniejgcych procedur
i zrezygnowaniem z tych, ktére okazg sie zbedne.

Na ¢o ktadzie si¢ najwiekszy nacisk?

Odpowiedz na to pytanie wyr6znia sie sposréd
pozostalych tym, ze respondenci oczekujg nie-
wielkiego wzmocnienia kultury hierarchicznej (rys.
6), jednak ze wzgledu na odmiennos$¢ kierunku
proponowanej zmiany jest ona warta odnotowa-
nia. Najbardziej prawdopodobng interpretacjg jest
che¢ zwiekszenia bezpieczenstwa zatrudnienia
i akceptacja zmian prowadzacych w tym kierunku
rowniez wtedy, gdy nie sg konsultowane z zatoga.
Wracajac jeszcze do wyznaczanych celéw sprzedazy,
ktére nastepnie nie sg w zaden sposéb rozliczane,
warto odnotowac, ze pracownicy oczekujg jasnych
komunikatéw i przewidywalnosci. Sytuacja, w ktorej
wyznacza sie zadania, nastepnie za$ nie wiadomo,
czy ich wykonanie bedzie sprawdzone lub ocenione,
wplywa negatywnie na poczucie pewnosci i bezpie-
czenstwa pracy.

Konieczno$¢ znacznie wiekszej zmiany badani
widzieliby w zwiekszeniu nacisku na kulture klanu,
kosztem kultury rynku. Uwazaja, ze firma zbyt duzg
wage przywigzuje do sprzedazy, a za matg do stwo-
rzenia szans rozwoju i zaangazowania w wykonywang
prace. Dostrzegany jest takze deficyt zaufania i pracy
zespotowej. Receptg na poprawe sytuacji mogtoby
by¢ przeanalizowanie przez kierownictwo w poro-
zumieniu z zatoga, jakie zadania mozna realizowac
w zespole, z tym Ze ewentualne rozszerzenie pracy
zespotowej nie moze oznaczac rozmycia odpowie-
dzialnosci. Trzeba tez pamietac, ze wzmacnianie kul-
tury klanu nie wigze sie z unikaniem podejmowania
trudnych decyzji (por. tab.1). Dlatego przesuniecie
czesci kompetencji na poziom zespolowy ma sens
wtedy, gdy wigzac sie to bedzie z dyskusjg o sytua-
¢ji firmy i realnym podejmowaniem decyzji, nawet
jesli beda one prozaiczne. Przyktadem takiej decyzji
mogtby by¢ wybor charakteru organizowanych dla
pracownikéw wydarzen sportowych.

Rysunek 6. Na co kiadzie si¢ najwigkszy nacisk?
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyrazne ograniczenie wplywu kultury rynku
nie moze oznacza¢ zmniejszenia nacisku na wy-
dajnos¢, obnizenia jakosci, lekcewazenia klientow,
a w rezultacie spadku konkurencyjnosci (por. tab. 1).
Wyznaczanie bardzo ambitnych celéw, a nastepnie
ignorowanie tego, czy zostaly osiggniete, czy nie, pro-
wadzi do chaosu i spadku poczucia bezpieczehstwa
w pracy. Rodzi takze frustracje oséb, ktére wlozyly
duzo wysitku, aby sprosta¢ stawianym wymaganiom.
W rezultacie takie postepowanie prowadzi do coraz
silniejszego demotywowania.

Ograniczenie nacisku na kulture rynku wcale nie
oznacza poswiecenia zyskow na rzecz na przyktad
mifej atmosfery w pracy. Zapewnienie pracownikom
poczucia bezpieczenstwa i mozliwo$ci rozwoju oraz
zaangazowania sie w rezultacie moze sie przelozy¢
na zwiekszenie zysku.

Jakie sq kryteria sukcesu w organizacji?

Ostatnie pytanie dotyczyto kryteriow sukcesu
w organizacji. Pracownicy oczekujg wzmocnienia
cech charakteryzujgcych kulture klanu oraz nie-
znacznego ostabienia w firmie cech opisujacych
trzy pozostate typy kultury organizacyjnej. Mozna
zauwazy¢, ze adhokracja, pomimo checi zmniej-
szenia na nig nacisku, wcigz jest wazniejsza niz
kultura klanu.

Oczekiwanie wzmocnienia kultury klanu wynikaé
moze m.in. z faktu, iz pracownicy chcieliby by¢ trakto-
wani podmiotowo, co dla firmy powinno by¢ waznym
celem obok osigganych zyskow.

Integracji i zwiekszaniu poczucia wspéttworzenia
jednej organizacji mogtoby stuzy¢ wspoélne uprawianie
sportu, co wzmacniatoby zaangazowanie i czynito
przedsiebiorstwo miejscem realizowania pasji, a nie
tylko zarabiania pieniedzy.

Rysunek 7. Jakie sq kryteria sukcesv w organizacji?
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmniejszenie nacisku na kulture rynku mozna urze-
czywistni¢, doceniajgc role pracownikéw w rozwoju
organizacji, ktorej celem jest nie tylko zysk, ale prze-
de wszystkim spetnianie sportowych pasji klientow
i samych pracownikow.

Podsumowanie

Ocene kultury organizacyjnej metodg wartoSci
konkurujgcych przeprowadzono w wybranej firmie
handlowej wchodzacej w sktad sieci sklepow sporto-
wych. Badania pokazaly, ze aby kultura organizacyjna
byta zbiezna z oczekiwaniami pracownikéw, naleza-
toby zaprzestac takich praktyk, jak:

* wyznaczanie celéw sprzedazy, a nastepnie ig-
norowanie ich wykonywania — prowadzi to do
chaosu i poczucia niepewnosci wsréd pracow-
nikow oraz demotywuje tych, ktérzy osiggaja
zalozone rezultaty;

* krepowanie pracownikow sztywnym gorsetem
regulacji i procedur — blokuje to innowacyjno$¢
i rozwdj, sprawia, iz czujg sie oni jak pracownicy
marketu, a nie specjalisci z pasja do sportu;

* oddalanie sie wyzszego kierownictwa od pra-
cownikoéw, co wywoluje brak poczucia przyna-
lezno$ci i zaangazowania.

W badanej firmie dostrzezono réwniez nastepujgce
pozytywne cechy kultury organizacyjnej, ktére nalezy
pielegnowac:

* wyrozumiato$¢ dla pracownikéw, brak kar za

nieosiggniecie wyznaczonych celéw sprzedazy;

* swobodna atmosfera miedzy pracownikami
oraz miedzy pracownikami a bezposrednimi
przetozonymi;

* wyszukiwanie dostawcow oferujacych innowa-
cyjne produkty — firma handlowa ma ograni-
czone mozliwosci opracowywania innowacji,
dlatego powinna wspétpracowac z producen-
tami, do ktérych ma zaufanie.

Autorzy artykutu proponujg nastepujace dziafania,
ktore warto rozpoczad, aby kultura organizacyjna byta
zblizona do oczekiwan respondentow:

1. Organizacja imprez sportowych z udziatem pra-
cownikéw i najwyzszego kierownictwa. Pozwoli
to zintegrowac pracownikéw roéznych szczebli
wokét pasji uprawiania sportu, czyli tego, co
motywuje réwniez klientow do nabywania
produktow firmy.

2. Zgoda kierownictwa na oryginalne nazwy sta-
nowisk zajmowanych przez pracownikéw, co
wprowadzi atmosfere wyjgtkowosci i swobody,
zwiekszy zaangazowanie i poczucie przynalez-
nosci oraz poprawi kontakt z klientami.

3. Powotanie zespotu do spraw innowagji, ktéry
bedzie analizowat informacje otrzymywane od
klientéw i wspotpracowat z producentami w ce-
lu statego doskonalenia asortymentu. Obecno$¢
pracownikéw w takim zespole pozytywnie wply-
nie na ich zaangazowanie i przyniesie poczucie,
Ze sa specjalistami, a takze wplynie na wzrost
zaufania klientéw.
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4. Utatwienie Sciezki kariery poprzez zmniejsze-
nie barier awansowania. To rozwigzanie jest
najtrudniejsze, poniewaz liczba wyzszych sta-
nowisk jest ograniczona. Wazne, aby przy tym
nie doprowadzi¢ do niezdrowej konkurencji
pomiedzy pracownikami.

Kultura organizacyjna jest zasobem niematerial-
nym, stad nie dziwi fakt, iz w trakcie badan respon-
denci wielokrotnie wskazywali na znaczenie tych
elementéw jej funkcjonowania, ktérych — cho¢ nie
mozna ich zmierzy¢ — z pewno$cig nie mozna tez
zaniedbad.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pomiary
kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu
warto$ci konkurujgcych K. Camerona i R. Quinna
sktaniajg do refleksji, w jakim kierunku firma powinna
zmierzac oraz na ile deklarowane wartosci sa zbiezne
z rzeczywisto$cig. Wyniki badan nalezatoby uzupetni¢
o analize naktadéw niezbednych do przeprowadzenia
zmian. Prezentowane rezultaty dotyczg wybranej
placowki handlowej i z pewno$cia nie mozna ich

uogolnia¢, jednak zdaniem autoré6w mogg stanowic
wskazéwke dla innych firm, ktérych kierownictwo do-
cenia znaczenie ksztattowania kultury organizacji.
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Sikorski Cz., Sztuka kierowania — szkice o kulturze orga-
nizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych,
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The analysis of organizational culture at the retail sport outlet — the research report

The article discusses the research of organizational culture at the retail sport outlet. Increasing consideration of the organizational
culture as the key to success, not only in the literature but in practice as well, was the main reason such research was conducted.
The aim of the study was to answer the following questions: what should be done to build employee-friendly organizational culture
and whether it would contribute to the success of the company. The study was conducted based on competing values framework
by K. Cameron and R. Quinn, within the group of employees of chain retail sport outlets. The existing and desired organizational
culture was evaluated. As a result of this analysis good examples were identified, practices that should be ceased were indicated,

and new ones were suggested.

Mirostaw Wisniewski jest absolwentem Wydzialu Zarzgdzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Jego zainte-
resowania badawcze koncentrujg sie wokot tematyki zarzadzania wiedza w organizagji.

Krzysztof Leja jest absolwentem Wydziatu Fizyki Technicznej i Matematyki Stosowanej Politechniki Gdanskiej,
doktorem habilitowanym nauk o zarzgdzaniu. Obecnie sprawuje funkcje prodziekana ds. nauki Wydziatlu Zarza-
dzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Jego zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokét problematyki
doskonalenia organizacji i zarzgdzania wspo6tczesng uczelnig. Jest autorem dwoch monografii i ponad 100 publikacji
naukowych oraz popularnonaukowych dotyczacych szkolnictwa wyzszego. 0d 2010 r. prowadzi blog poswiecony
tej problematyce: http:/www.zie.pg.gda.pl/quo-vadis-academia.

Zachowania

konsumentow wynikéw badan prowadzonych przez autoréw ksiazka stanowi ciekawa pozycje dla me-
nedzeréw oraz pracownikow dzialow sprzedazy i marketingu, ktérzy sa odpowiedzialni

Procesy unowoczesiniania

POLECAMY

Ewa Kiezel, Stawomir Smyczek (red.)
Zachowania konsumentow. Procesy unowoczesniania konsumpcji
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Autorzy publikacji dokonali szczeg6otowej analizy nowych zjawisk w zachowaniach wspot-
czesnych konsumentow, uwzgledniajac takie kwestie, jak: trendy w$réd mtodych konsu-
mentéw, unowoczesnianie konsumpcji w warunkach kryzysowych w Polsce i na Swiecie
czy struktura wydatkéw konsumpcyjnych w krajach Unii Europejskiej. Dzieki prezentagji

kensumpgji za budowe strategii marketingowych swoich firm. Publikacja moze tez by¢ wazna lekturg
dla student6éw, pracownikéw naukowych i doktorantéw zainteresowanych problemami
@ ot wspolczesnego konsumpcjonizmu.

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

o o, Piotr Czekierda, Bartosz Fingas, Marcin Szala (red.)
PIOTR CZERIERDA  BARTOSZ FINGAS  MARCIN SZALA

Tutoring. Teoria, praktyka, studia przypadkow
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Prezentowana publikacja kierowana jest do wszystkich czytelnikow zainteresowanych
zastosowaniem metody tutoringu w procesie nauczania na kazdym poziomie ksztalcenia
— od edukagji szkolnej po rozwoj osobisty i edukacje nieformalng. Stanowi kompleksowe
zrodio wiedzy o tej metodzie i porusza takie zagadnienia, jak: definicja tutoringu, wdra-
zanie tutoringu czy funkcjonowanie tej metody w praktyce w poszczegdlnych obszarach
edukacji. Dodatkowe zalety ksigzki to prezentacja wielu studiéw przypadku, a takze
wywiady z praktykami.

Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.profinfo.pl.

Lidia D. Czarkowska (red.)

Business coaching jako dZwignia rozwoju

przedsiebiorczosci

Poltext 2015

Prezentowana publikacja to zbior prac naukowych poruszajgcych kwestie szeroko

rozumianego business coachingu i jego zastosowania w praktyce. Ksiazka nie tylko

zawiera przeglad koncepcji teoretycznych, ale takze opisuje praktyczne narzedzia

coachingowe. Wzbogacona zostata opisami wynikéw badan oraz przypadkow

wdrozen programéw coachingowych i mentoringowych w przedsiebiorstwach.

Ten nowatorski podrecznik z pewnoscig zainteresuje wszystkich czytelnikow
chcacych wzbogaci¢ swoja wiedze o poruszanych zagadnieniach.
Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:

http://www.poltext.pl.

BARTOSZ FILIP MALINGWSK], MARCIN GIELTA

CROWD
FUNDING

Bartosz Filip Malinowski, Marcin Gielzak
Crowdfunding. Zrealizuj swoj pomyst ze wsparciem cyfrowego tiumu
Helion, Gliwice 2015

ZREALIZUY SWOJ POMYSE
ZE WSPARCIEM CYFROWEGO TeUMU

Publikacja ta stanowi doskonate zrédto informacji, ktére wyjasniajg zjawisko crowdfundin-
gu, zyskujgce coraz wieksze znaczenie na polskim rynku. Celem autoréw jest nie tylko
szczeg6towe objasnienie, czym jest crowdfunding, ale takze okre$lenie jasnych zasad
i standardow tej metody finansowania projektéw. Ksigzka, prezentujgca zarowno podsta-

& ....... wy teoretyczne, jak i zestaw niezbednych narzc;dz'i do zastosovyania, stanowi poniekqd

o .'. ' ) rozszerzenie prowadzonego przez autoréw bloga i adresowana jest do wszystkich osob,
o Weg@eo ktore zainteresowane sg skorzystaniem z takiej formy finansowania.

. o0 0 Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:

http://helion.pl.

Marek Rewizorski
Agora interesow. G20 i wylanianie si¢ globalnego zarzqdzania
Difin, Warszawa 2015

Autor niniejszej publikacji przygotowat analize G20 — grupy, ktérej zadaniem
jest dyskusja nad kwestiami zwiazanymi z globalng polityka finansowg. Ksigzka
zawiera nie tylko szczego6towy opis zalozen bedacych podstawa zawigzania sie
G20, ale takze prezentuje przebieg i rezultaty szczytéw odbywajgcych sie w latach
2008-2010. Dodatkowo wyjasnia, czym jest globalne zarzgdzanie w perspektywie
konceptualnej i teoretycznej. Publikacje polecamy szczegdlnie osobom pragng-
cym poszerzy¢ wiedze z zakresu stosunkéow miedzynarodowych i globalnego
zarzadzania.

Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.

MAREK REWIZORSKI

AGORA
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Anna Marszatek

Szkolenia stanowiq jedngq z form inwestowania w rozwdj
kapitatu ludzkiego, majgcq na celu m.in. podniesienie
Jakosci wykonywanej pracy. Aby mogly one przynies¢
spodziewane rezultaty — a w konsekwencji byc efektywne
— winny spelniac kilka warunkow, ktorym poswiecono
uwage w niniejszym artykule.

Szkolenia stanowiq platforme oferujgcq pracownikom
szanse na podniesienie okreslonych kompetencji lub tez
zdobycia nowych. Oczywiscie nalezy mie¢ rowniez na
wzgledzie fakt, ze nie kazdy uczestnik szkolenia zdobedzie
umiejetnosci na oczekiwanym poziomie, a tym samym
moggq nie zostac zrealizowane zaplanowane cele. Nie
oznacza to jednak, Ze organizacja powinna ograniczac
oferte szkoleniowq dla pracownikow. Wrecz przeciwnie,
powinna ona stwarzac klimat promujgcy aktywne zdo-
bywanie przez pracownikow nowej wiedzy. Realizacji
tego celu stuzy stymulowanie ich do zadawania pytan,
poszukiwania na nie odpowiedzi (nieraz nieoczywistych)
czy eksperymentowania (w dopuszczalnych granicach,).
Wszystkie te dziatania majq na celu przetamanie sche-
matycznego myslenia i wypracowanie rozwigzan, ktore
mogq by¢ wykorzystane na stanowisku pracy. Pracownicy
muszqg rowniez miec poczucie, ze w takich dziataniach
wspierajq ich przetoZeni.

Dynamicznie zachodzgce przemiany we wspo6t-
czesnym Swiecie — wynikajgce ze stalego rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy i postepujgcych zmian
w $rodowisku technologicznym — wymuszajg wsrod
pracownikéw konieczno$¢ ciggtego doskonalenia juz
posiadanych umiejetnoSci oraz zdobywania nowych.
Jednym z narzedzi, ktére mogg by¢ wykorzystane
w tym celu, sg programy szkoleniowe. Te forme
aktywnos$ci popiera Unia Europejska, od kilku lat
promujgca szereg inicjatyw zwiazanych z ksztatceniem
ustawicznym (lifelong learning). Mozna do nich zaliczy¢
m.in. tworzenie wspolnej taksonomii kompetencji
oraz zawodow funkcjonujgcej pod akronimem ESCO

Dlaczego warto uczestniczyc¢
w szkoleniach?

(European Skills/‘Competences, qualifications and
Occupations)'.

Niestety obecnie spowolnienie gospodarcze po-
cigga za sobg ré6zne konsekwencje, w tym m.in. do$¢
znaczny spadek popytu na ustugi szkoleniowe, co
zwigzane jest bezposrednio z dziatalnos$cig oszczed-
nos$ciowa przedsiebiorstw oraz ich zachowawczymi
dziataniami na tym polu.

Szkolenia stanowig jedno z wazniejszych dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Coraz czeSciej instytucje traktuja szkolenia swojego
personelu jako istotny czynnik przyczyniajacy sie do
wzrostu przewagi konkurencyjnej na rynku. Wzrasta
bowiem wsréd kadry zarzadzajacej Swiadomos¢
wartos$ci, jaka dla kazdej organizacji stanowig jej
pracownicy oraz — a moze przede wszystkim — kom-
petencje, jakie oni posiadajg. Dlatego tak wazne
wydaje sie wprowadzenie takiego stylu zarzadzania
organizacjg, aby mozliwe byto natychmiastowe podej-
mowanie dziatan majgcych na celu rozwoj zawodowy
pracownikéw, w miare zdiagnozowania potrzeb w tym
zakresie. Aby instytucja byla efektywna, powinna
zatrudnia¢ wiasciwe osoby na odpowiednich stano-
wiskach wykonujgce przypisane im zadania w $cisle
zdefiniowanym czasie.

Niniejszy artykul ma charakter przegladowy. Roz-
poczyna sie od krétkiej analizy elementéw procesu
szkoleniowego — sposob6w jego zaprojektowania
tak, by uczestniczgce w nim osoby mogly odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie, dlaczego warto w nim
uczestniczy¢. Tutaj bowiem zaczyna sie rodzi¢ nie-
pokojace zjawisko polegajgce na tym, ze wiekszos$¢
pracownikéw nie odczuwa ,wewnetrznej” potrzeby
uczestniczenia w szkoleniach, na co wskazujg m.in.
wyniki analiz przeprowadzonych w ramach projektu
Bilans Kapitatu Ludzkiego. Ostatnia cze$¢ publikacji
zostala poswiecona ocenie efektywnos$ci przepro-
wadzanych szkolen.

! Autorka zajmowata sie tym problemem m.in. podczas pobytu w Komisji Europejskiej. Por. A. Marszatek, Wspdlna
taksonomia kompetencji oraz zawodow jako instrument wspomagajqcy funkcjonowanie systemow ksztafcenia oraz rynkow
pracy, ,e-mentor” 2010, nr 3(35), s. 67-72, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/35/id/760.
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Czym jest szkolenie?

W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele defini-
¢ji terminu ,,szkolenie”. Dla przyktadu M. Armstrong
rozumie pod tym pojeciem zastosowanie systematycz-
nych i zaplanowanych dziatan w celu wywotania procesu
uczenia si¢?, z kolei wedtug Andrew Mayo: o szkoleniu
decyduje wyraznie sprecyzowana potrzeba udoskonalenia
Jakiegos elementu kwalifikacji fachowych®. Mimo istnienia
wielu definicji tego pojecia mozna wyr6zni¢ grupe
wspélnych, w miare niezmiennych cech, ktére stano-
wig o jego istocie (por. rys. 1).

Rysunek 1. Elementy procesu szkolen

Ocena przebiegu
i efektow szkolen

Realizacja szkolen

Strategia rozwoju
zasobow ludzkich

nych na wstepie celow. Stad tak wazna role odgrywaja
trenerzy, ktorzy oprécz wiedzy merytorycznej po-
winni posiadac¢ takie umiejetnosci miekkie, aby by¢
w stanie zdiagnozowac:
¢ zjakim typem osoby szkolonej majg do czynie-
nia,
* jakie sg jej oczekiwania,
* jak mozna zmieni¢ jej negatywne nastawienie
(gdy takowe wystepuje),
* jak elastycznie zmieni¢ program szkolenia
w trakcie jego trwania — z zastrzezeniem, ze
zostang osiggniete jego preliminowane cele.

szkoleniowych

Opracowanie
planu szkolen

Zrédio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 285.

Po pierwsze w przypadku kazdego szkolenia jas-
no i precyzyjnie okreéla sie cele, jakie ma spefnic.
Stanowig one odzwierciedlenie potrzeb zdiagnozo-
wanych uprzednio wsréd potencjalnych uczestnikéw
szkolenia. Na ich podstawie wypracowany zostaje
plan szkolenia oraz schemat jego realizacji. Wybrane
zostajg rowniez wskazniki, za pomoca ktérych bedg
mierzone jego rezultaty. Przedstawione powyzej
sktadowe procesu szkolenia nie tylko sie nawzajem
warunkujg, ale rowniez powinny by¢ okreslane
w perspektywie celéw i misji, jakie przySwiecajg
danej organizacji*.

Szkolenie realizowane jest dla wybranej grupy
pracownikéw, w okreSlonym czasie (ma swoj po-
czatek i koniec), przez zespét os6b powotanych do
jego przeprowadzenia (zwykle s3 to trenerzy). Jed-
nym z elementéow czesto podlegajgcym zmianie sg
uczestnicy szkolenia, ktorzy z kolei decydujg o jego
przebiegu. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze jedna oso-
ba w grupie bedzie w stanie tak zakloci¢ przebieg
szkolenia (swoim zachowaniem, demonstrowang
postawa), ze uniemozliwi innym osiggniecie zaktada-

Trenerzy powinni rowniez wykazywac sie kompe-
tencjami z zakresu projektowania oferty szkolenio-
wej, jej ewaluacji, prowadzenia zaje¢, efektywnego
przekazywania wiedzy czy koordynowania dyskusji
toczacych sie w grupie®.

Po zakonczeniu kazde szkolenie powinno zostaé
ocenione przez organizujacy je dzial — zwykle jest to
dzial human resources (HR, por. rys. 2).

Zdedydowana wiekszos$¢ firm szkoleniowych zba-
danych w ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego
prosi o opinie rowniez uczestnikéw szkolen, rozdajac
im ankiety po zakonczeniu zaje¢ lub prowadzac z nimi
nieformalne rozmowy?®. Taka ewaluacja umozliwia zna-
lezienie odpowiedzi na moggce sie pojawi¢ pytania’:

* czy program spetnia zalozone cele,

* czy program byt odpowiednio dobrany do grupy

i wytyczonego celu,

¢ jakie byly mocne i stabe strony szkolenia,

* ktorzy uczestnicy skorzystali najwiecej, a ktorzy

najmniej,

* czy trener byt przygotowany,

¢ jak mozna udoskonali¢ podobne projekty?

2 Por. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 497.

3 Por. A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkoleni i rozwoju pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 21.

4 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 285.

> Por. A. Mayo, Ksztaftowanie strategii szkolen..., dz.cyt., s. 149.

¢ Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Rozwijanie kompetencji przez dorostych Polakow, Bilans Kapitatu Ludzkiego: Edukacja
a rynek pracy, tom V, Polska Agencja Rozwoju PrzedsiebiorczoS$ci, Warszawa 2014, s. 127.

7 Por. Jak efektywnie szkoli¢ pracownikow, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009, s. 25.
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Rysunek 2. Schemat postepowania przy ocenie efekiow szkolenia

| Czy szkolenie przyniosto zamierzone efekty? |

TAK NIE
y A 4
Kontynuacja Modyfikacja oferty Zawieszenie
szkolenia dla nowej szkoleniowej szkolenia
grupy pracownikow
A 4
Przeprowadzenie
zmodyfikowanego
szkolenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Informacje uzyskane w wyniku przeprowadzonych
analiz sg bardzo pomocne przy tworzeniu schema-
tu szkolen w danej instytucji. Moze sie bowiem
okazac¢, ze mimo poczatkowego entuzjastycznego
nastawienia pracownikow do tematyki poruszanej
w trakcie szkolenia po jego zakonczeniu uczestnicy
uznaja, ze tak naprawde nie wniosto ono niczego
do ich pracy, a jedyng warto$cig dodang byt ,,modny
i no$ny” temat.

Najczesciej szkolenia pracownikéw dotycza zagad-
nien, ktore wskazano w tabeli 1.

Spegjalisci z dziedziny rozwoju zasobow ludzkich
twierdzg, ze wiedza zawodowa ulega przedawnieniu
juz w dwa lata od jej zdobycia. Stad inwestowanie
w kapital intelektualny przedsiebiorstwa jest tak
waznym czynnikiem warunkujagcym jego rozwdj
w zmiennych warunkach zewnetrznych. Niestety nie
wszystkie firmy podchodza do organizacji szkolen dla
swoich pracownikéw z entuzjazmem. W wiekszoSci
przyczyng jest niepewna sytuacja makroekonomicz-
na, w jakiej muszg dziata¢, ale rowniez pojawiajace
sie coraz czeSciej przekonanie, ze pracownik moze
okazac sie ,,nielojalny” i przej$¢ do konkurencji, ktéra
zaproponuje mu bardziej korzystne warunki.

Wyniki Bilansu Kapitatu Ludzkiego wykazaty, ze
szkolenia i kursy to nadal najpopularniejsza forma
ksztatcenia w firmach. Wzrasta réwniez znaczenie
coachingu oraz ksztalcenia na odlegto$c¢ (e-learninguy).
Liczba firm oferujacych konsulting i doradztwo czy
organizujgcych seminaria pozostaje na wzglednie
niezmienionym poziomie, podczas gdy zwieksza sie
(nieznacznie) liczba tych proponujacych konferencje
i warsztaty?®.

Aby programy szkoleniowe byly efektywne, powin-
ny by¢ opracowane w oparciu o schemat przedstawio-
ny na rysunku 3.

Kazde szkolenie sktada sie z trzech etapow: przy-
gotowania, realizacji oraz wdrozenia efektow szko-
lenia®. W pierwszej fazie nalezy okresli¢ cele, jakie

8 Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt. s. 122.
9 Por. A. Pocztowski, dz.cyt. s. 294.

Tabela 1. Najczestsza tematyka oferty szkoleniowej

Komunikacja wewnatrz
organizacji, skuteczna
komunikacja w zespole
(w tym wielokulturowym)

Komunikacja

Umiejetnosci Poznanie nowych narzedzi

komputerowe informatycznych

- Kursy doszkalajace ze
e TR specjalistycznego sfownictwa
Bbs e e Diagnozowanie i zrozumienie

potrzeb klientow

Kwestie poszanowania zasad
etycznych w organizacji,
spoleczna odpowiedzialnos$¢
biznesu

Zagadnienia etyczne

Radzenie sobie w sytuacjach
konfliktowych i stresujacych,
praca pod presja czasu

Relacje personalne

Kursy z zakresu zarzadzania
w kryzysie, budowania

Kompetencje g .
. . zespolow, delegowania
menedzerskie o .
obowiazkéw i egzekwowania
ich wykonania
Doskonalenie oferty kierowanej
Zarzadzanie jakoscia | do klientéw, wprowadzanie
nowych rozwigzan
Praca z substancjami
Bezpieczenstwo niebezpiecznymi,
i higiena pracy praca w niebezpiecznym
srodowisku, ergonomia
. Rozwijanie sSwiadomosci ciala
Mindfullness J ’

emocji i mysli

Zrédto: opracowanie wlasne.

ma spetnia¢ szkolenie, a takze poznac oczekiwania
jego uczestnikow. Kolejna poswiecona jest prze-
prowadzeniu samego procesu szkoleniowego przy
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Rysunek 3. Schemat opracowania efektywnego szkolenia

przygotowanie analizy prowadzi
potrzeb do

(uczestnikow szkolenia,
jak i organizacji)

A

A 4

wytyc;enle rozwoj strategii
celOW_ szkoleniowej
szkolenia

A 4

przeprowadzenie

ocena efektow szkolenia

szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Chen, R J. Klimoski, Training and Development of Human Resources At Work: Is the State of Our
Science Strong?, ,Human Resource Management Review” 2007, Vol. 17, No. 2, s. 182, http:/dx.doi.org/10.1016/j.hrmr.2007.03.004.

wykorzystaniu réznych dostepnych technik. Trzeci
etap dotyczy zjawiska przeniesienia efektéw szkolenia
na dane stanowisko pracy. Moze wystapi¢ wtedy tzw.
luka transferu efektéw szkolenia'® — obserwowana
w sytuacji wystepowania rozbiezno$ci pomiedzy jego
planowanymi a rzeczywistymi efektami.

Informacje o sytuacji na rynku szkoleniowym
w Polsce dostepne sg w Polskiej Izbie Firm Szkolenio-
wych (PIFS)''. Ta ogo6lnokrajowa organizacja istnieje
od 2005 roku, a jednym z wielu efektéw jej dziatal-
nosci jest opracowanie Kodeksu Dobrych Praktyk
PISF, okreslajagcego zasady, zgodnie z ktérymi firmy
szkoleniowe powinny wspétistnie¢ na rynku. W swej
dziatalnosci PISF wspétpracuje z wtasciwymi — pod
wzgledem przedmiotowym — ministerstwami, a takze
z urzedami marszatkowskimi i urzedami pracy oraz
z innymi waznymi instytucjami dziatajgcymi na rynku,
jak np. Polskg Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci czy
Konfederacjg Pracodawcow Prywatnych Lewiatan. PISF
oferuje przede wszystkim wyszukiwanie oferty szko-
leniowej, umozliwiajgc sortowanie informacji przy
uwzglednieniu nastepujgcych parametréw: nazwy
firmy realizujacej szkolenie, daty jego rozpoczecia,
kosztu oraz tematyki.

Z Bilansu Kapitatu Ludzkiego'? wynika, ze w latach
2010-2013 sektor ustug szkoleniowych systematycz-
nie sie rozwijat, ale w ostatnim roku to tempo nieco
sie obnizyto™. By¢ moze jeden z powodow tego stanu
rzeczy mozna upatrywa¢ w spowolnieniu rozwoju
gospodarczego, o czym wzmiankowano juz wczesniej.
Koszty szkolen sa pokrywane gtownie przez klientow

10 Tamze, s. 301.

indywidualnych (w 2012 r. — 34 procent). Wybierajg oni
przede wszystkim takie, dzieki ktérym moga naby¢
uprawnienia lub doskonali¢ juz posiadane kompeten-
cje ogoblne. Pracodawcy w 2012 r. sfinansowali 27 proc.
szkolen, gtéwnie tych o charakterze obligatoryjnym
(bezpieczenstwo i higiena pracy oraz przeciwpoza-
rowe) i z zakresu zarzadzania'#. W badanym okresie
20 proc. szkolen byto realizowanych ze $rodkéw Unii
Europejskiej, a 18 proc. z wtasnych §rodkéw instytucji
publicznych lub innych's.

Dlaczego warto si¢ szkoli¢?

Jak wskazujg prowadzone badania, szkolenia sg
konieczne dla organizacji w celu pozyskiwania wy-
soko wykwalifikowanych pracownikéw, uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej na rynku czy utrzymania
dotychczas zajmowanej pozycji, szczego6lnie w kon-
tekscie sprostania nowym wyzwaniom technologicz-
nym'®, Natomiast na postawione w tytule tej czesci
rozwazan pytanie ,,dlaczego warto sie szkoli¢?” kazdy
moze podaé taka odpowiedz, jakg w danej chwili
uwaza za stosowng. Dlatego tak waznym zadaniem
jest rozpoznanie potrzeb szkoleniowych'?’. Spora
grupa oséb bedzie widziata w szkoleniu sie mozli-
wos¢ zwiekszenia swojej wartosci na rynku pracy.
Dla jednych uczestnictwo w szkoleniach bedzie po-
dyktowane checig zdobycia nowej wiedzy, dla innych
checig doskonalenia juz zdobytych kompetencji czy
pozyskania nowych. Istotne jest wiec, by pracowni-
cy dysponowali jak najbardziej aktualng wiedzg na

" Wiecej informagji na temat Polskiej Izby Firm Szkoleniowych mozna znalez¢ na stronie, http://www.pifs.org.pl/,
[12.04.2015].

12 Jest to projekt realizowany przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczos$ci oraz Uniwersytet Jagiellonski, majacy
na celu zbadanie rynku pracy. Pierwsza edycja badan zostata przeprowadzona w 2010 roku, kolejne w latach nastep-
nych. Zob. szerzej Bilans Kapitatu Ludzkiego, http://bkl.parp.gov.pl/ogolne-zalozenia, [12.04.2015].

13 Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt. s. 100.

4 Najwyzszy wskaznik udziatu srodkéw pracodawcéw wystepuje w wojewddztwach: mazowieckim, pomorskim,
dolnoslaskim i $laskim, najnizszy — w wojewddztwach Swietokrzyskim, podlaskim, podkarpackim, lubuskim oraz
lubelskim. Tamze, s. 118.

15> Tamze, s. 116.

'8 Por. H. Aguinis, K. Kraiger, Benefits of Training and Development for Individuals and Teams, Organizations and Society, ,,An-
nual Review of Psychology” 2009, Vol. 60, s. 451-474, http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163505.
17 Coraz wiecej organizacji opracowuje indywidualne plany rozwojowe dla swoich pracownikéw, ale réwniez plany
rozwojowe dla calych zespotéw czy modele kompetencyjne dla calej instytugcji. Por. A. Pocztowski, dz.cyt., s. 286.
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temat posiadanych przez siebie umiejetnosci, ale
takze — a moze przede wszystkim — tych, ktére chcg
naby¢ lub doskonali¢ w perspektywie rozwoju ich
przysziej kariery zawodowej. Tylko z pozoru moze sie
to wydawac dos¢ oczywiste. W rzeczywistosci wiele
0s6b ma problemy z jednoznaczng odpowiedzig na
— wydawatoby sie — proste pytania:

* jakie kompetencje juz mam;

* jakie kompetencje chce zdoby¢.

Przydatna moze sie w tym miejscu okaza¢ dra-
bina kompetencji, ktéra odzwierciedla cztery stany
Swiadomosci lub nieSwiadomosci wystepujace wsrod
pracownikéw w odniesieniu do poziomu kompetengji
(por. rys. 4).

Pierwszy stan (nieSwiadomo$¢ niekompetencji)
oznacza, ze pracownicy wykonujg dang prace bez
niezbednych do tego kompetencji i bez Swiadomosci
koniecznosci ich posiadania. Gdy zdadzg sobie z tego
sprawe, przechodzg na kolejny szczebel drabiny
- ,$wiadomos$¢ niekompetencji”, woéwczas pojawia
sie okreslona potrzeba podjecia dziatan w kierunku
ich nabycia. Nastepnie w wyniku wykorzystania od-
powiednich narzedzi (np. szkolen) nabywajg pewne
umiejetnosci niezbedne do realizacji okreslonych
zadan i sg tego Swiadomi (poziom ,Swiadomos¢
kompetencji”). Z kolei ostatni szczebel drabiny
— ,hieSwiadomos¢ kompetencji” — oznacza sytuacje,
w ktoérej pracownik wykonuje efektywnie dang prace
bez swiadomosci, ze wykorzystuje w tym celu okre-
Slone kompetencje'®.

Kolejng grupe motyw6w mozna okresli¢ mianem
,materialno-wizerunkowych”. Uczestnictwo w szko-
leniach mozna potaczy¢ z mozliwoscig uzyskania ko-

Rysunek 4. Drabina kompetencji

Swiadomosé

niekompetencji

rzysci finansowych (wzrost wynagrodzenia), prestizo-
wych (awans) lub spotecznych (poznanie nowych os6b,
oderwanie sie od obowigzkéw zawodowych). Ale sg
tez takie jednostki, ktére szkolenia postrzegajg jako
strate czasu, odgérny wymog organizacji'® i udajg sie
na nie z negatywnym wewnetrznym nastawieniem.

Wspolczesne instytucje, aby utrzymacé sie na
konkurencyjnym rynku, muszg podejmowac szereg
wyzwan w tym zakresie. Jednym z nich moze okazac
sie wyszukiwanie jako przysztych pracownikéw os6b
o wysokim potencjale rozwojowym, tzw. talentow.
Moga one okazac sie dla danego przedsiebiorstwa (po
zaoferowaniu im odpowiednich warunkéw wspétpra-
cy) ,.kotem zamachowym”. W naukach o zarzadzaniu
czesto spotyka sie podejscie okreslajace pracownikow
utalentowanych jako tych posiadajacych wybitne
kompetencje zawodowe niezbedne zatrudniajgcym
ich przedsiebiorstwom?,

Proces zarzadzania talentami w organizacji zwykle
zamyka sie w trzech etapach: pozyskania talentu,
jego rozwoju i zatrzymania oraz odej$cia?'. W fazie
srodkowej (rozwoju i utrzymania talentu w przedsie-
biorstwie) najczesciej wykorzystywane narzedzia to:
organizowanie szkolen, warsztatow, udziat w kursach
podyplomowych, studiach MBA, zajeciach z coachingu
czy mentoringu.

Polityka organizacji w zakresie zarzgdzania pra-
cownikami o najwyzszym potencjale rozwojowym
w zmiennych uwarunkowaniach makroekonomicz-
nych moze by¢ dwutorowa, co zilustrowane zostato
w tabeli 2. To, ktora $ciezka postepowania zostanie
wybrana, zalezy nie tylko od koniunktury, ale rowniez
od filozofii dziatania instytugji.

Nieswiadomos¢
kompetenciji

Swiadomo$é
kompetenciji

Nieswiadomos$¢
niekompetencji

Zrédto: A. Pocztowski, dz.cyt., s. 293.

8 Tamze, s. 292.

19 Badania wskazuja, ze pracownicy reagujg w bardziej przyjazny i pozytywny sposob na te szkolenia, w ktorych sami
zadeklarujg uczestnictwo, niz na te, na ktore zostali wydelegowani przez organizacje. Zob. szerzej J.E. Mathieu,
S.I. Tannenbaum, E. Salas, Influences of Individual and Situational Characteristics on Measures of Training Effectiveness,
»Academy of Management Journal” 2009, Vol. 35, No. 4, s. 828-847, http:/dx.doi.org/10.2307/256317.

2 Por. A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008,

s. 324.

2 Por. T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspofczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie

talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19-27.
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Tabela 2. Strategie organizacji w stosunku do pracownikéw

vtalentowanych w dobie kryzysu

Zaangazowanie instytucji
w rozwoj talentéw ulega
zwiekszeniu poprzez:

Zaangazowanie instytucji
w rozwdj talentéw ulega
Zmniejszeniu poprzez:

wprowadzenie
dodatkowych pakietow
motywacyjnych

* rezygnacje

z prowadzenia
wewnetrznych
programoéw dla talentéw

wykorzystanie sytuacji
rynkowej do przejecia
talentéw od konkurencji

zmniejszenie zakresu
tych programéw

(np. mniejsza liczba
os6b kwalifikujacych

sie do wziecia udziatu
w ustudze szkoleniowej)

oddelegowanie
niektérych pracownikéw
o wysokim potencjale
rozwojowym

rezygnacja

z poszukiwania talentéw
i przejmowanie ich

od konkurengji

do realizacji
strategicznych zadan
antykryzysowych

Zrédlo: opracowanie na podstawie |. Tabor, Ksztalcenie pra-
cownikow w kryzysie — czy tracq najlepsi?, ,e-mentor” 2010,
nr 1(33), s. 62, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/33/id/718.

Zdaniem J.W. Dawida talent to spotegowane uzdol-
nienia?2. Mogg one by¢ ukierunkowane jednorodnie
i wtedy dotycza jednej, zwykle waskiej dziedziny
—wowczas okre$lamy je mianem monouzdolnien lub
zdolnosci specjalnych. Ich przeciwienstwem sg mul-
tiuzdolnienia obejmujgce wiele obszaréw wiedzy.

Wsrod czynnikéw skiadajgcych sie na talent
A. Tannenbaum wyréznia?:

— zdolnosci ogolne — ponadprzecietny potencjat

intelektualny,

— zdolnosci kierunkowe — uzdolnienia odnoszace
sie do specyficznych obszaréw dziatania,

— czynniki niezwigzane z mySleniem — motywacja
osiagnie¢, dojrzato$¢ emocjonalna i odpornos$¢
psychiczna.

Natomiast koncepcja talentu J.S. Renzuli opiera sie

na takich sktadowych, jak:

— zdolnosci ponadprzecietne —w ich sktad wcho-
dzg uzdolnienia og6lne (podwyzszony potencjat
intelektualny) oraz specyficzne (powigzane
z konkretnymi dziedzinami);

— zaangazowanie w prace —wytrwato$¢ w dazeniu
do celu, pracowito$¢, wytrzymatos¢, wiara we
wlasne mozliwosci;

— tworczos¢ — oryginalno$¢, swoboda myslenia,
podejmowanie ryzyka, wrazliwo$¢, bogata
emocjonalnos$¢, otwartosc.

Na rozwdj talentu wptyw majg nie tylko czynniki
srodowiskowe (np. rodzina, uczelnia, przebywanie
w grupach, cztonkostwo w organizacjach), ale réwniez
stopien, w jakim dochodzi do wzajemnych interakgji
pomiedzy wszystkimi ,,sktadowymi” talentu. Ponadto,
sg jednostki, ktére posiadajg taki zestaw cech osobo-
wych?*, ktory sprzyja nie tylko ujawnianiu, ale rowniez
rozwojowi talentow.

Mimo iz niewatpliwie warto uczestniczy¢ w szkole-
niach, to przedstawiciele organizujgcych je instytugji
zauwazaja szereg problemoéw, z jakimi muszg sie mie-
rzy¢. Podzielili sie nimi z analitykami prowadzgcymi
badania w ramach Bilansu Kapitatu Ludzkiego. Wspo-
mniano juz wczesniej o kryzysie na rynku ustug szko-
leniowych i o spadku popytu na nie, co doprowadza do
konkurowania firm o kazdego potencjalnego klienta.
Oproécz tego dochodza m.in. problemy natury prawne;j
(np. konstrukcja ustawy o zaméwieniach publicznych)
mogace wplywac na jako$¢ oferowanych szkolen. Nie
bez znaczenia pozostaje rowniez fakt, wskazywany
w wielu wypowiedziach, ze bardzo trudno jest znalez¢
kompetentnego trenera.

Jak oceni¢ efektywnos¢ szkolen?

Ocena efektywnoS$ci szkolen pozwala nie tylko
odpowiedzie¢ na pytanie, ktore sposrod zaktadanych
celéw (zachowanie wzorcowe) zostaly osiggniete
(zachowanie koncowe)?, ale przede wszystkim
umozliwia przeprowadzenie koniecznych udoskona-
len, dzieki ktérym spodziewane efekty beda jeszcze
bardziej satysfakcjonujace.

Greg G. Wang i Diane Wilcox rozr6zniajg efektyw-
no$¢ szkolen w perspektywie krotko- i diugotermi-
nowej?. W przypadku pierwszego ujecia badane sa:
reakcja osoby szkolacej sie i wyniki procesu uczenia
sie?®, natomiast w aspekcie dtugofalowym oceniane
s3: zmiana zachowania pracownika, a takze rezulta-
ty, jakie uzyskata sama organizacja, w tym np. zysk
z dokonanej inwestycji.

W pomiarze efektywnosci szkolef bardzo pomocny
i szeroko stosowany jest czteropoziomowy model wy-
pracowany przez Donalda Kirkpatricka (por. tab. 3).

Wszystkie cztery poziomy sg w rownym stopniu
istotne i kazdy wplywa na ten nastepujacy po nim.
Instytucja moze wykorzysta¢ poziom pierwszy do
badania wskaznika zadowolenia u szkolonych pra-
cownikoéw, z kolei poziom uczenia sie stanowi istotng

2 Por. ].W. Dawid, Inteligencja, wola i zdolnosc do pracy, Ossolineum, Wroctaw 1966.
2z Por. S. Chelpa, Samorealizacja talentow — mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne, [w:] S. Borkowska, dz.cyt., s. 30.
24 Ich peten zestaw przedstawit A. Maslow w publikacji Motywacja i osobowos¢, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa

1990.
% Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt., s. 133.
% Por. M. Armstrong, dz.cyt., s. 511.

27 Por. G.G. Wang, D. Wilcox, Training Evaluation: Knowing More Than Is Practiced, ,Advances in Developing Human
Resources” 2006, Vol. 8, No. 4, s. 528-539, http://dx.doi.org/10.1177/1523422306293007.

28 Wykorzystywane mogg by¢ w tym celu np. testy.
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Tabela 3. Model D. Kirkpatricka

Poziom

Charakterystyka

Metody pomiaru

Poziom 1 — reakgji

pomiar poziomu satysfakcji os6b szkolonych

kwestionariusz ankiety, wywiad

Poziom 2 — uczenia si¢

informacje na temat:

* zdobytej podczas szkolenia wiedzy
(metodycznej, proceduralnej i eksperckiej)

* nabytych umiejetnosci

¢ ewentualnych zmian postaw

testy przed rozpoczeciem i po zakonczeniu
szkolenia; wzajemne ocenianie sie
uczestnikow szkolenia

Poziom 3 — zachowan

ocena zmiany zachowan uczestnikow
szkolenia po ich powrocie do pracy

obserwacja, analiza wynikéw pracy, ocena
360 stopni*

Poziom 4 — efektow

okreslenie zyskéw (ilosciowych
i jakoSciowych) z odbytego szkolenia
w poréwnaniu z kosztami z nimi zwigzanymi

obserwacja, analiza wynikéw pracy, analiza
dokumentéw

* Jest to ocena pracownika dokonywana przez kilka oséb, z ktorymi dana osoba wspoéipracuje lub od ktorych jest zalezna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Armstrong, dz.cyt., s. 511-512.

informacje, w jakim stopniu bedg zachodzi¢ zmiany
w ich zachowaniach. Poziom trzeci wskazuje, czy tre-
Sci przekazane w trakcie szkolenia mogg by¢ efektyw-
nie wykorzystane na danym stanowisku pracy, a wiec
w konsekwencji: czy s3 one uzyteczne. CaloSciowy
efekt przeprowadzenia szkolenia dla organizacji mie-
rzony jest na ostatnim, czwartym poziomie.

Idealng sytuacjg byloby ocenianie kazdego zorga-
nizowanego szkolenia w kontekscie zaprezentowa-
nych powyzej metodologii. W rzeczywistosci oraz
w praktyce wielu instytucji ewaluowany jest jedynie
poziom pierwszy, a to z uwagi na fakt, ze ocena
jest tutaj najprostsza do przeprowadzenia badz tez
brakuje czasu na skonstruowanie odpowiednich,
bardziej skomplikowanych narzedzi badawczych.
Zdarza sie réwniez, ze mimo przeprowadzenia oce-
ny efektywnosci szkolen na wiekszosci poziomow,
brakuje kompetentnych oséb do zinterpretowania
otrzymanych wynikéw i podjecia stosownych decyzji
co do ich p6zniejszego wykorzystania.

Na uwage zastuguje schemat pomiaru efektywnosci
szkolen bazujgcy na modelach D. Kirkpatricka oraz
Grega Wanga i Diane Wilcox opracowany przez Anne
Grohmann i Simone Kauffeld (por. rys. 5)%.

Pierwszy poziom — reakgcji — jest wielowymiarowy,
dotyczy on zaréwno ogdélnego zadowolenia z odby-
tego szkolenia, jak i jego postrzeganej uzytecznosci.
Kolejny wigze sie ze zdobyta wiedza. Poziom trzeci
odnosi sie do zmiany zachowan zwigzanej z uczest-
niczeniem w szkoleniu oraz ze stopniem wykorzy-
stania nowych umiejetnos$ci w praktyce srodowiska
pracy. Na ostatnim etapie analizowane sg jakoS$cio-
we, czasowe i finansowe rezultaty oferowanego
programu szkoleniowego. Mogg one mie¢ wptyw
jednostkowy (np. na indywidualnego pracownika),
jak rébwniez oddzialywac na calg instytucje (uspraw-
nienie jej funkcjonowania)®*. Model ten moze by¢
z powodzeniem wykorzystywany przez praktykow
—w celu przeprowadzenia oceny efektywnosci oferty
szkoleniowe;j.

Rysunek 5. Model QATE
—_— i
Reakda Satysfakcja
Ocena > Uzytecznost
krotkoterminowa
Uczenie sie > Wiedza
Zachowanie —> Zastosowanie
Ocena
dtugoterminowa —> Reazultaty dla organizacji — jednostkowe
Rezultaty
dia organizac|l — Reuzultaty dla organizaciji — globalne

Zrédto: A. Grohmann, S. Kauffeld, dz.cyt., s. 139.

2 Por. A. Grohmann, S. Kauffeld, Evaluating Training Programs: Development and Correlates of the Questionnaire for Professio-
nal Training Evaluation, ,International Journal of Training and Development” 2013, Vol. 17, No. 2, s. 139, http:/dx.doi.

org/10.1111/ijtd.12005.
30 Tamze, s. 139.
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Kurt Kraiger, J. Kevin Ford i Eduardo Salas, bazujac
na typologii opracowanej przez Donalda Kirkpatricka,
rozszerzyli efekty uczenia sie o aspekty kognitywne,
behawioralne i afektywne. Wedtug nich proces uczenia
sie, ktéry ma przynies$¢ okreslone rezultaty, wymusza
dokonywanie zmian w dotychczas posiadanej wiedzy
oraz kompetencjach, a takze wigze sie z przyjmowa-
niem okreslonej postawy oraz odpowiednim ukierun-
kowaniem na wykorzystanie zdobytych umiejetnosci®'.
Jest to szczego6lnie wazne w konteks$cie motywowania
pracownikéw oraz inwestowania w tych najbardziej
utalentowanych.

Z organizacja szkolen, jak w przypadku kazdej
formy dziatalno$ci, zwigzana jest konieczno$¢ prze-
prowadzenia analizy jej kosztochtonnosci, w ktorej
bierze sie pod uwage koszty state oraz zmienne.
Grupe kosztéw stalych stanowig pozycje, ktére nie
ulegajg zr6znicowaniu nawet wowczas, gdy zmieniajg
sie ich poszczegolne sktadowe (np. liczba os6b szko-
lonych, czas przeznaczony na szkolenie czy zawarto$¢
merytoryczna oferty). Ich przeciwienstwem sg koszty
zmienne podlegajgce zr6znicowaniu w zaleznosci od
zaistnialych okoliczno$ci. Wyszczegélnienie kolejnych
rodzajéw kosztow wraz z ich zakwalifikowaniem
przedstawiono w tabeli 4.

W dokonywaniu oceny wartosci szkolen wyko-
rzystywany bywa réwniez model ROI (Return on
Investment) stuzacy do obliczania wspéiczynnika
zwrotu z inwestycji szkoleniowych. Pomocne sg
w tym przypadku dwa podstawowe wskazniki: ROI
(Return on Investment) i BCR (Benefits Cost Ratio), ktore
przyjmujg postac:

korzysci netto z inwestycji

ROI = -100%

suma kosztéw inwestycji

suma korzysci z inwestycji

BCR = -100%

suma kosztéw inwestycji

Ujemna warto$¢ wskaznika ROl oznacza, ze koszty
szkolenia przewyzszaja korzysci z nim zwigzane.
Odpowiednio warto$¢ dodatnia informuje o relacji
odwrotnej, a warto$¢ zerowa o tym, ze koszty rownajg
sie korzy$ciom. Sporzadzone wyliczenia pozwalaja na
podjecie stosownych decyzji dotyczacych organizagji
szkolen dla pracownikéw, co ma szczeg6lne znaczenie
w trudnych koniunkturalnie czasach.

W wielu organizacjach przy ocenie wartosci szko-
lef dzialy HR biorg pod uwage jedynie efekty krotko-
terminowe, zapominajac o tych diugoterminowych.
Jest to zwigzane z coraz bardziej nasilajacg sie 0g6lng
tendencjg do kwestionowania zasadnosci prowadze-
nia doskonalenia kompetencji w takiej formie2.

W obecnych uwarunkowaniach finansowych przed-
siebiorstwa przy podejmowaniu kluczowych decyzji
chcg posiadac realistyczne i wiarygodne wyliczenia
w zakresie kosztochtonnosci oferowanych szkolen
w zestawieniu z korzySciami, jakie mogg czerpac z ich
realizacji. Istotne jest, aby nabyte przez pracownikéw
umiejetnosci zostaly rzeczywiscie wykorzystane na
stanowisku pracy. Chodzi o tzw. transfer efektow
szkolenia, ktéry moze by¢ rozumiany jako zakres,
w ktérym uczestnicy wdrazajg zdobyta podczas
szkolenia wiedze oraz umiejetnoSci w realizacji
swoich obowigzkéw zawodowych®. Tymczasem, jak
wskazujg badania, znaczna cze$¢ tresci oferowanych
podczas szkolen nie moze zosta¢ tatwo wykorzystana
na stanowisku pracy przy wykonywaniu okreslonych
zadan34. Wynika to z wielu uwarunkowan, wsréd kté-
rych mozemy wymieni¢ m.in.: brak przeprowadzenia
rzetelnych analiz w zakresie faktycznych potrzeb

Tabela 4. Typy kosztéow zwigzanych ze szkoleniami i ich zaszeregowanie

Koszty przygotowania szkolenia
* czas poswiecony na przygotowanie koncepcji szkolenia
* konsultacja z dzialem HR

Koszt staly

plyty CD z nagranym kursem i ¢wiczeniami)

Koszty przygotowania materialow szkoleniowych (prezentacje, ich wydruk w wersji papierowej,

Koszt zmienny

Koszty wynajmu sali szkoleniowej (plus oplaty)

Koszt staty

pozniej”, przestoje w produkgji)

Koszty zwigzane z uczestniczeniem pracownikéw w szkoleniu (odlozenie wykonywania zadan ,na

Koszt staty

Koszty pracy trenera

Koszt staty

Zrédto: opracowanie wlasne.

31 Por. K. Kraiger, J.K. Ford, E. Salas, Application of Cognitive, Skill-based and Affective Theories of Learning Outcomes to
New Methods of Training Evaluation, ,Journal of Applied Psychology” 1993, Vol. 78, No. 2, s. 311-328. http:/dx.doi.

org/10.1037/0021-9010.78.2.311.

32 Por. C.C. Schermuly, T. Schrdder, J. Nachtwei, S. Kauffeld, K. Glds, Die Zukunft der Personalentwicklung. Eine Delphi-Stu-
die, , Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie” 2012, Nr 56, s. 111-122, http:/dx.doi.org/10.1026/0932-

4089/a000078.

3 Por. A. Pisarska, Transfer efektow szkolenia do srodowiska organizagji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5,

s. 60.

34 Por. R. Grossman, E. Salas, The Transfer of Training: What Really Matters, ,International Journal of Training and Deve-
lopment” 2011, Vol. 15, No. 2, s. 103-120, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1468-2419.2011.00373 x.

czerwiec 2015 71



szkoleniowych, zbyt sztywny plan szkolenia uniemoz-
liwiajacy wprowadzanie zmian na biezgco — w trakcie
zaje¢ — czy nieuwzglednianie uwag zgtaszanych
w raportach po zakonczeniu szkolenia.

Jednakze nie zmienia to w radykalny sposéb
obserwowalnego trendu przyznajgcego polityce
szkoleniowej wazne miejsce w strategii dziatalnoSci
przedsiebiorstw®. W ramach Funduszu Pracy zostat
wydzielony Krajowy Fundusz Szkoleniowy. Finan-
sowane® z niego sa szkolenia, warsztaty, seminaria
oraz studia dla pracownikéw, a takze wydawanie
stosownych certyfikatow czy zaswiadczen®. O tym,
czy wystac¢ pracownika na dany typ szkolenia, decy-
duje sam pracodawca, biorgc pod uwage aktualne
zapotrzebowanie.

Korzysci wynikajace ze szkolenia pracownikow moz-
na podzieli¢ na takie, ktére odnoszg sami uczestnicy,
i na takie, ktore czerpie cata organizacja (por. tab. 5).

Ocena przydatnosci prowadzenia szkolefn dokony-
wana przez instytucje zwigzana jest z szeregiem uwa-
runkowan. Po pierwsze nie bez znaczenia pozostajg
kwestie finansowe zwigzane z organizacjg szkolen,
dodatkowo sami trenerzy uzyskujg informacje na te-
mat mozliwych do przeprowadzenia zmian w zakresie
oferty programowej, a dzialy zajmujgce sie polityka
HR na podstawie wynikoéw oceny mogg podejmowac
decyzje o stusznosci (badz braku stuszno$ci) konty-
nuowania procesu szkoleniowego. Nie bez znaczenia
pozostajg réwniez kwestie zwigzane z dziatalno$cig
promocyjno-marketingowa — szkolenie pracownikéw

Tabela 5. Korzysci zwigzane ze szkoleniami

wskazuje, ze dana organizacja dazy do utrzymania
w swoich szeregach wysoko wykwalifikowanych kadr
i dba o ich dalszy rozwé;j®.

Podsumowanie

Pracodawcy coraz czeSciej postrzegajg warto$¢ pra-
cownika w konteksScie kompetencji, jakie on posiada.
Nie mniej istotng role odgrywa samo jego nastawienie:
czy wykazuje on zaangazowanie w kierunku dosko-
nalenia tych umiejetnosci — coraz wiekszy nacisk kta-
dzie sie bowiem obecnie na samodzielne kierowanie
wlasnym rozwojem zawodowym. Kariera moze by¢
definiowana jako stale zdobywane do$wiadczenie
zawodowe. To, jaki rodzaj kariery wybiera dana jed-
nostka, nie jest uzaleznione tylko i wylacznie od jej
predyspozycji, ale w réwnie istotnym stopniu od szans
(a takze przeszkdd), jakie napotyka w Srodowisku
zawodowym®,

O wartoSci przeprowadzania szkolen m.in. z ksztat-
cenia umiejetnos$ci miekkich mogg Swiadczy¢ dziatania
podejmowane przez Deutsche Forschunsgemeins-
chaft, uruchomione w ramach szko6t podoktorskich
w Niemczech (tzw. Graduiertenkollegs). Kazdy stu-
chacz obowigzkowo przechodzi cykl takiego szkole-
nia, ktére ma na celu doskonalenie posiadanych przez
niego kompetencji w zakresie komunikowania sie
(w zespole), rozwigzywania probleméw czy radzenia
sobie w sytuacjach stresowych. Dodatkowo majg oni
mozliwo$¢ uczestniczenia w kursach jezykowych.

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla firmy zatrudniajgcej pracownika

* podniesienie profesjonalizmu

zwiekszenie poziomu satysfakcji zawodowe;j

zdobycie praktycznych umiejetnos$ci oraz kompetengji
zrozumienie celow i strategii dziatania firmy

wzrost motywagji

minimalizacja mozliwos$ci popetnienia btedow
zaspokojenie ambicji rozwojowych

mozliwo$¢ wykorzystania nowych rozwigzan
technologicznych

mozliwos¢ otrzymania podwyzki lub nagrody

lepiej wykwalifikowani pracownicy

budowanie wizerunku jako organizacji dbajgcej o rozwoj
pracownikéow

poprawa jako$ci pracy oraz osigganych wynikéw
zmniejszenie fluktuacji kadr (dokonywanie rotacji

na stanowiskach pracy, nowy zakres obowigzkow)
informacja o rodzaju i poziomie posiadanych przez
pracownikéw kompetencji

mozliwo$¢ wdrozenia systemu zarzadzania wydajnoscia
pracy

zrédto informagji o zachodzacych wewnatrz

i na zewnatrz organizacji zmianach i odpowiednie
dostosowywanie sie do nich

Zrédto: opracowanie wlasne.

3 Por. E. Smith, A. Smith, R. Pickersgill, P. Rushbrook, Qualifying the Workforce. The Use of Nationally-recognised Training
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Im wiekszg warto$¢ ma dany pracownik dla organi-
zacji (w tym przypadku méwimy o tzw. pracownikach
kluczowych), tym bardziej skoncentrowane beda wy-
sitki danej instytugji, aby go zatrzymac i nie dopuscic¢
do jego przejecia przez konkurencje. Rowniez z tego
powodu strategia dziatania przedsiebiorstw w zakre-
sie organizacji szkolen dla pracownikéw nie powinna
by¢ chaotyczna i realizowana w sposo6b przypadkowy.
Musi by¢ ona spéjna z celami danej instytucji, z jej
zalozeniami, a takze odpowiada¢ na zapotrzebowanie
zglaszane przez samych uczestnikow szkolen.

Aguinis H., Kraiger K., Benefits of Training and De-
velopment for Individuals and Teams, Organizations and
Society, ,Annual Review of Psychology” 2009, Vol.
60, s. 451-474, http://dx.doi.org/10.1146/annurev.
psych.60.110707.163505.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005.

Chetpa S., Samorealizacja talentow — mozliwosci
i ograniczenia intrapersonalne, [w:] Borkowska S. (red.),
Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005.

Chen G., Klimoski R.J., Training and Development
of Human Resources At Work: Is the State of Our Science
Strong?, ,Human Resource Management Review” 2007,
Vol. 17, No. 2, s. 180-190, http://dx.doi.org/10.1016/
j.hrmr.2007.03.004.

Cieéla J., Kowanda C., Czas na dopasowanie oczekiwan,
»Polityka” 2012, nr 50, s. 50-51.

Dawid ].W.,, Inteligencja, wola i zdolnos¢ do pracy, Osso-
lineum, Wroctaw 1966.

Grohmann A., Kauffeld S., Evaluating Training Programs:
Development and Correlates of the Questionnaire for Professio-
nal Training Evaluation, ,International Journal of Training
and Development” 2013, Vol. 17, No. 2, s. 135-155,
http:/dx.doi.org/10.1111/ijtd.12005.

Grossman R., Salas E., The Transfer of Training: What
Really Matters, ,International Journal of Training and De-
velopment” 2011, Vol. 15, No. 2, s. 103—120, http:/dx.doi.
org/10.1111/j.1468-2419.2011.00373..x.

Gunz H.P., Jalland H.M., Managerial Careers and Business
Strategies, ,Academy of Management Review” 1996,
Vol. 21, No. 3, s. 718-756, http://dx.doi.org/10.5465/
AMR.1996.9702100313.

Jak efektywnie szkolic pracownikéw, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczos$ci, Warszawa 2009.

Kraiger K., Decision-based Evaluation, [w:] Kraiger K.
(ed.), Creating, Implementing and Managing Effective Trai-

ning and Development: State-of-the-Art Lessons for Practice,
Jossey-Bass, San Francisco 2002, s. 331-375.

Kraiger K., Ford J.K., Salas E., Application of Cognitive,
Skill-based and Affective Theories of Learning Outcomes to New
Methods of Training Evaluation, ,Journal of Applied Psy-
chology” 1993, Vol. 78, No. 2, s. 311-328, http://dx.doi.
0rg/10.1037/0021-9010.78.2.311.

Listwan T., Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspot-
czesnych organizacji, [w:] Borkowska S. (red.), Zarzqdzanie
talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19-27.

Marszatek A., Wspdlna taksonomia kompetencji oraz
zawodow jako instrument wspomagajqcy funkcjonowanie
systemow ksztatcenia oraz rynkow pracy, ,,e-mentor” 2010,
nr 3(35), s. 67-72, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/35/id/760.

Maslow A., Motywacja i osobowos¢, Instytut Wydawni-
czy Pax, Warszawa 1990.

Mathieu J.E., Tannenbaum S.1., Salas E., Influences of
Individual and Situational Characteristics on Measures of
Training Effectiveness, ,Academy of Management Jour-
nal” 2009, Vol. 35, No. 4, s. 828-847, http:/dx.doi.
0rg/10.2307/256317.

Mayo M., Ksztattowanie strategii szkoleri i rozwoju pra-
cownikow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

Pisarska A., Transfer efektow szkolenia do srodowiska
organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007,
nr 5, s. 59-74.

Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie talentami w organiza-
cji, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2007.

Schermuly C.C., Schroder T., Nachtwei J., Kauffeld
S., Glas K., Die Zukunft der Personalentwicklung. Eine
Delphi-Studie, ,,Zeitschrift flir Arbeits- und Organisation-
spsychologie” 2012, Nr 56, s. 111-122, http:/dx.doi.
0rg/10.1026/0932-4089/a000078.

Smith E., Smith A., Pickersgill R., Rushbrook P., Qualify-
ing the Workforce. The Use of Nationally-recognised Training
in Australian Companies, ,,Journal of European Industrial
Training” 2006, Vol. 30, No. 8, 5. 592-607, http:/dx.doi.
0rg/10.1108/03090590610712269.

Szczucka A., Turek K., Worek B., Rozwijanie kompetencji
przez dorostych Polakow. Bilans Kapitatu Ludzkiego: Edukacja
a rynek pracy, tom V, Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci, Warszawa 2014.

Tabor J., Ksztalcenie pracownikow w kryzysie — czy tracq
najlepsi?, ,e-mentor” 2010, nr 1(33), s. 60-65, http:/www.
e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/33/id/718.

Wang G.G., Wilcox D., Training Evaluation: Knowing
More Than Is Practiced, ,Advances in Developing Human
Resources” 2006, Vol. 8, No. 4, s. 528-539, http://dx.doi.
org/10.1177/1523422306293007.

Why it is worth to be trained?

Trainings are one of the forms of investing in the development of human resources. Its aim is to raise the quality of performed
job. In order to be more effective trainings need to fulfill some crucial conditions, which are broadly described in the paper.

Trainings may also be perceived as a platform enabling employees to develop new competences or strengthen the ones already
possessed. It is worth mentioning that after the training not every participant will master the desirable level of competences. Taking
that consideration into account not all goals connected to a training may be realized.

However, the organization should not strictly reduce the training offer to its employees. On contrary, it ought to create the climate
for promoting the active methods of acquiring new knowledge for them. In order to fulfill that role it should stimulate the employees
to posing questions, seeking answers to them (sometimes not the obvious ones) or experimenting (of course within reason). The main
goal of all actions mentioned above is to release from schematic thinking and to work out solutions which can be easily transferable
to the job place. Moreover employees should have a feeling that employers are supporting them in their efforts.
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Ewa Grzywa

Celem niniejszego artykufu jest zwrocenie uwagi czytel-
nikow na problematyke kanibalizacji istniejgcego modelu
biznesu zwiqgzanej z wprowadzeniem do dziatalnosci
przedsiebiorstwa nowej sfery opartej na technologiach
cyfrowych. W pierwszej czesci opracowania omowiono
koncepcje modelu biznesu — jej pochodzenie oraz znaczenie,
nastepnie zwrdcono uwage na jej zwiqgzek z technologig,
zwlaszcza cyfrowq. W czesci trzeciej zaprezentowano za-
stosowang metode badawczq, natomiast czesc czwarta to
analiza sposobow reakgji przedsiebiorstw na rewolucyjng
zmiane wywolang przez technologie cyfrowe w kontekscie
modelu biznesu.

W praktyce zycia gospodarczego termin ,,model bi-
znesu” pojawit sie stosunkowo dawno, niemniej jednak
powszechnie zaczeto go stosowac wraz z pojawieniem
sie technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
aw szczegolnosci internetu, w latach 90. ubiegtego
wieku. Koncepcja modelu biznesu poczatkowo byta
wigzana z tzw. dot.comami — przedsiebiorstwami
internetowymi popularnymi w latach 1995-2001, kt6-
rych dziatalno$c¢ byta oparta na nowych technologiach.
Jak wskazuja C. DaSilva i P. Trkman', w wiekszosci fir-
my te charakteryzowaly sie szybko rosngcymi cenami
akgji, ale generowaly niskie dochody — co wiecej, nie-
rzadko byty catkowicie pozbawione strategii i modelu
dochodéw. Model biznesu stanowit wiec poczatkowo
jedynie modny zwrot, a spektakularne pekniecie
banki spekulacyjnej na rynku przedsiebiorstw inter-
netowych wplyneto na jego negatywne postrzeganie.
Owag negatywng opinie przypieczetowal swoimi sto-
wami M.E. Porter?, stwierdzajac, ze model biznesu
jest pojeciem w najlepszym przypadku ,,mrocznym”.

E-biznes, tradycyjny biznes
a zjawisko kanibalizacji
w kontekscie modeli biznesu

W literaturze mozna znalez¢ kilka powodéw takiego
jego postrzegania®. Po pierwsze, model biznesu jest
pojeciem dosy¢ mtodym, a dotychczasowe badania
nad nim sg zdecydowanie niekompletne. Po drugie,
jego korzenie siegajg wielu r6znych dyscyplin, takich
jak: e-biznes, e-handel, systemy informacyjne, strate-
gia, zarzadzanie, ekonomia i gospodarka. Po trzecie,
modele biznesu czesto sg analizowane w kontekscie
sektorow okreslanych jako ,,nowe”. Potwierdzajg to
whnioski plyngce z bodaj najbardziej kompleksowego
przegladu literatury akademickiej poswieconej mo-
delom biznesu, opublikowanego w 2011 roku przez
Ch. Zotta, R. Amita i L. Masse*. Autorzy ci zauwazaja,
iz jednym z gtéwnych obszaréw zainteresowania
naukowcéw badajgcych modele biznesu jest e-biznes
i zastosowanie technologii informacyjnych w organi-
zacjach. Rowniez D.J. Teece®> wymienia rozwdj tech-
nologii cyfrowych, w tym internetu i e-handlu, wsrod
czynnikoéw sprzyjajacych rosngcemu zainteresowaniu
modelami biznesu.

Czym wiec jest model biznesu? W niniejszym ar-
tykule przyjmuje sie definicje zaproponowang przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneura®: model biznesowy opisuje
przestanki stojgce za sposobem, w jaki organizacja tworzy
wartosc oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej
wartosci. Model biznesu to w pewnym sensie szkic strategil,
ktora ma zostac wdrozona w ramach struktur, procesow
i systemow organizacji. Sktada sie z dziewieciu ele-
mentéw: segmentéw klientéw, relacji z klientami,
kanatéw: komunikacji, dystrybucji i sprzedazy, pro-
pozycji wartosci, strumieni przychodoéw, kluczowych
zasobow, kluczowych dziatan (zadan), kluczowych
partneréw oraz struktury kosztow. Elementy te

! C. DaSilva, P. Trkman, Business Model: What It Is and What It Is Not?, ,Long Range Planning”, Vol. 47, No. 6, s. 479-489,

http:/dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2013.08.004.

2 M.E. Porter, Strategy and Internet, ,Harvard Business Review” 2001, Vol. 79, No. 3, s. 73.

3 M. Mutaz Al-Debei, D. Avison, Developing a unified framework of the business model concept, ,,European Journal of In-
formation Systems” 2010, No. 19, s. 360, http:/dx.doi.org/10.1057/ejis.2010.21.

4 Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research, ,Journal of Management”
2011, No. 37, Vol. 4, s. 1020-1028, http://dx.doi.org/10.1177/0149206311406265.

5> D.J. Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, No. 2-3, s. 174,

http://dx.doi.org/10.1016/.Irp.2009.07.003.

¢ A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Helion, Katowice 2012, s. 18-19.
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dotyczg czterech zasadniczych obszaréw dziatalnosci
biznesowej — klientéw, oferty, infrastruktury oraz
pozycji finansowej.

Metoda badawcza

Przemys$lenia prezentowane w artykule zostaty
sformutowane na podstawie obszernego systematycz-
nego przegladu literatury, obejmujgcego 139 publika-
¢ji z lat 2010-2014, zaréwno polskojezycznych, jak
i anglojezycznych, i stanowia cze$¢ szerszych badan
nad modelami biznesu. Metoda systematycznego
przegladu literatury, w odréznieniu od tradycyjnych
przegladéw, obejmuje przygotowanie i realizacje
szczeg6towego planu badan.

Do badan literaturowych przystepuje sie ze $cisle
okreslonym celem. Badania prowadzi sie warstwowo
— najpierw tworzy sie og6lng, dosy¢ obszerng baze
literatury, by nastepnie, poprzez $cisle okreslone
kryteria, dokonac jej filtracji i zidentyfikowa¢ publi-
kacje w najbardziej rzetelny spos6b odpowiadajace
na sformufowane pytanie lub tez pytania badawcze.
W szczegotowej odstonie procedura badawcza obej-
muje nastepujgce etapy’:

* przeprowadzanie wstepnych badan, sformu-
towanie pytania badawczego oraz spisanie
protokotu badawczego;

* wylonienie podstawowej literatury;

* przeglad (screening) tytutéw i abstraktow;

* zgromadzenie publikacji zidentyfikowanych
jako istotne, selekcje publikacji;

* ocene jako$ci publikacji;

* ekstrakcje danych; analize i synteze;

* opracowanie raportu.

Przeglady systematyczne sg uwazane za najlepszy
sposoéb (tzw. ,,ztoty standard”) syntetyzowania wnio-
skéw przedstawionych w kilku opracowaniach bada-
jacych to samo zagadnienie®. Pozycje przytoczone
w tekscie zostaly wyszukane za pomocg baz danych
Business Source Complete, EbscoHost, EconBiz oraz
Google Scholar i pochodza z recenzowanych czaso-
pism naukowych.

Technologie cyfrowe au model biznesu

W literaturze powigzanie modelu biznesu i tech-
nologii jest powszechne, zwlaszcza w konteksScie
innowagji i wynikajacych z nich rewolucyjnych zmian.
Znaczenie odpowiedniego doboru modelu biznesu
zauwaza H. Chesbrough®. Autor ten jest zdania, iz ta
sama technologia wprowadzana na rynek przy wyko-

rzystaniu dwoch réznych modeli biznesu przyniesie
odmienne efekty. Co wiecej, twierdzi on, iz z duzym
prawdopodobienstwem mierna technologia eksploa-
towana w oparciu o doskonaly model biznesu moze
przyniesc¢ lepsze rezultaty niz doskonata technologia
i model nieodpowiednio do niej dobrany, a co za tym
idzie — mato efektywny.

Zwigzek pomiedzy innowacjg modelu biznesu
a innowacja technologiczng badali rowniez Ch. Baden-
-Fuller i S. Haefliger'®. Wspomniani autorzy twierdzg,
ze rozwo0j technologii sprzyja powstawaniu nowych
modeli biznesu, ale mogg one oczywisScie istnie¢
rowniez bez technologii, jak np. wprowadzony
w latach 80. XX w. w Japonii model just-in-time. Tech-
nologia zwieksza jednak zasieg modelu i rozprasza
granice przedsiebiorstwa, jak w przypadku przedsie-
biorstw oferujacych mozliwo$¢ sktadania zamoéwien
za pos$rednictwem internetu. Zatem relacja pomiedzy
technologig a modelem biznesu jest dwustronna
— technologia sama w sobie moze wplywac¢ na wyboér
modelu i jego p6zniejsze mozliwosSci, wybér modelu
biznesu ma natomiast wptyw na sposo6b, w jaki tech-
nologia jest spieniezana, a wiec warunkuje dochodo-
wos¢ przedsiebiorstwa. Ch. Baden-Fulleri S. Haefliger
zZwracajg uwage, ze polgczenia pomiedzy rozwojem
technologii a efektywnoS$cig przedsiebiorstwa nalezy
ksztattowa¢, biorgc pod uwage dynamike konkurengji,
wplyw technologii na innowacje modeli biznesu oraz
organizacje rozwoju technologii.

Analiza trendu rozwojowego w sektorze tech-
nologii ogélnego zastosowania, ktérych przyktad
stanowig ICT, przeprowadzona przez A. Gambardelle
i AM. McGahan'', wykazala, iz w sektorze tym zna-
czenie klientéw bedzie rosto. Zdaniem wspomnia-
nych autoréw najblizsza przyszios¢ moze przynie$¢
ponowne zdefiniowanie gotowosci konsumentéw do
ptacenia. Pokonywanie ,waskich gardel” ograniczajg-
cych mozliwo$ci zastosowania technologii ogélnych
wymaga ich powigzania z gotowoscig konsumentéw
do dokonywania ptatnosci. Serwisy takie jak eBay,
YouTube czy Facebook pokazuja, jak niezwykle wazny
jest system ocen wystawianych przez uzytkownikow.
Znaczenie takiej ewaluacji bedzie wzrasta¢, mozliwe
wiec, ze przyjecie podobnych mechanizméw oceny
stanie sie centralnym elementem innowacji modelu
biznesu w najblizszej dekadzie.

Obecnie dosy¢ szeroko omawia sie zjawisko Web
2.0, polegajgce miedzy innymi na nowym wykorzysta-
niu zasobéw znajdujgcych sie ,we wtadaniu” przed-
siebiorstw. Wplyw zmian zachodzacych w otoczeniu
przedsiebiorstw w konteks$cie zjawiska Web 2.0 na

7A. Boland, M.G. Cherry, R. Dickson, Doing a systematic review. A student’s guide, SAGE Publications Ltd., 2014,

s. 10-11.
8 Tamze, s. 3.

 H. Chesbrough, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, No 2-3,

s. 354-355, http:/dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2009.07.010.

10 Ch. Baden-Fuller, S. Haefliger, Business Models and Technological Innovation, ,Long Range Planning” 2013, Vol. 46, No.

6, s. 419, http://dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2013.08.023.

" A. Gambardella, A.M. McGahan, Business-Model Innovation: General Purpose Technologies and their Implications for Industry
Structure, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, No. 2-3, s. 269-270, http:/dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2009.07.009.
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rézne typy wykorzystywanych przez nie modeli bi-
znesu badali B.W. Wirtz, O. Schilke i S. Ullrich'2. Jak
zauwazajg, cechy charakterystyczne sieci Web 2.0,
jak np. przywotane powyzej platformy spotecznoscio-
we, a takze zorientowanie interakgji, personalizacja
i dopasowanie do potrzeb klienta czy warto$¢ dodana
przez uzytkownika, bedace wyrazem zmian zacho-
dzacych w otoczeniu zewnetrznym przedsiebiorstw,
w zaleznosci od zastosowanego modelu biznesu majg
r6zny wplyw na proces tworzenia wartosci.

Pojawienie sie nowych mozliwosci komunikacji
dzieki technologiom cyfrowym powoduje zmiany nie
tylko w modelach biznesu przedsiebiorstw, ktorych
dotyczy innowacja. Rewolucja cyfrowa, jaka zapo-
czatkowalo pojawienie sie internetu jako nowego
dla tradycyjnego biznesu narzedzia komunikacyjnego
i informacyjnego, spowodowata konieczno$¢ zmiany
podejécia do prowadzenia dziatalno$ci przez przed-
siebiorstwa w wielu branzach. Badacze sg zgodni
— pojawienie sie internetu to przykiad innowacji de-
strukcyjnej (disruptive innovation), ktéra zaburzajac lub
tez niejednokrotnie catkowicie niszczac logike funk-
cjonowania danej branzy, wprowadza do niej nowe
rozwigzania i sposoby realizowania danego biznesu.
Aczkolwiek, jak zauwaza C.M. Christensen — tworca
pojecia innowagji destrukcyjnej — problemem zazwy-
czaj nie jest nowa technologia, lecz nieodpowiedni
model biznesu'3. Przedsiebiorstwa prowadzace dzia-
talno$¢ w sposéb tradycyjny stanely zatem w obliczu
nowej formy konkurencji. Internet przede wszystkim
zwiekszyt zasieg dziatalnosSci firm, pozwalajac im na
zaistnienie na rynkach do tej pory niedostepnych, bo
odlegtych geograficznie. Jednakze dziatalnos$¢ oparta
na technologiach cyfrowych to niejednokrotnie catko-
wicie odrebna sfera, kierujaca sie zupelnie odmienng
logika tworzenia i przechwytywania wartosci.

Cyfrowa kanibalizacja - jak reagowac
na rewolucje technologiczng?

Wprowadzajgc do swojej oferty dziatalnos¢ opartg
na nowych technologiach cyfrowych, wiele przedsie-
biorstw staje w obliczu zjawiska kanibalizacji dotych-
czasowej dzialalnosci przez nowa, czyli redukcji war-
tosci aktywow i procedur organizacyjnych istniejgcych
w ramach dotychczasowej dziatalno$ci podstawowe;.
Jak zatem zachowaé rownowage pomiedzy starg
a nowg sferg dziatalnosci? Proponuje sie przeanalizo-
wanie niniejszego zagadnienia z perspektywy modelu
biznesu przedsiebiorstwa. K.J. Sund, J.A. Villarroel
i M. Bogers'4, analizujgc wyzwania zwigzane z przepro-

jektowaniem organizacyjnym przedsiebiorstwa funk-
cjonujgcego na dojrzatym rynku, stojgcego w obliczu
koniecznosci podjecia reakcji na rewolucyjne zmiany
zachodzace w jego otoczeniu, zauwazajg, iz konieczne
jest rozréznienie dwoch faz wywotanej przez owe
zmiany innowacji modelu biznesu — eksploracji i eks-
ploatacji. Kazda z tych faz jest potaczona z okreslony-
mi zagadnieniami organizacyjnymi. Najwazniejszymi
zagadnieniami zwigzanymi z fazg eksploracji sa:

* konflikty organizacyjne na tle zasobéw defi-
cytowych wspéltdzielonych przez stary i nowy
model biznesu,

* ograniczenia kognitywne organizacji wynikajgce
z dominujacej logiki dotychczasowego modelu
biznesu,

* przeprojektowanie organizacji skupione na
strukturze,

* poszukiwanie i rozwdj nowych umiejetnosci.

Swoje wnioski wspomniani autorzy formutujg na
podstawie badan prowadzonych na grupie panstwo-
wych operatoréw pocztowych z Danii, Portugalii
i Szwajcarii, ktérzy w przeciagu minionej dekady
podjeli prébe stworzenia nowego modelu biznesu
obejmujgcego rozwigzania cyfrowe. Pojawienie sie
internetu spowodowato rozwoj cyfrowej substytugji
dla wielu zastosowan poczty tradycyjnej. Zmienity
sie oczekiwania co do poczty — miata ona zacza¢
przynosi¢ zyski. Niezbedna stafa sie automatyzagcja,
poczta stanefa w obliczu konieczno$ci dywersyfikagcji
dziatalno$ci, wprowadzenia nowych ustug i stworze-
nia nowych zrédet przychodoéw.

Przeanalizowania od strony teoretycznej zagad-
nienia zmiany modelu biznesu przedsiebiorstwa
o ugruntowanej pozycji w odpowiedzi na rewolucyjng
innowacje podjeli sie O. Osiyevskyy i J.R. Dewald'>.
Autorzy ci zbudowali matryce reakgcji przedsiebiorstw
istniejacych na rynku na zaznaczajaca sie coraz wyraz-
niej rewolucyjng innowacje modelu biznesu. Matryca
dzieli przedsiebiorstwa na cztery grupy:

* pierwsza to przedsiebiorstwa catkowicie igno-

rujgce innowacje,

* druga obejmuje przedsiebiorstwa dostrzega-
jace przyszto$¢ w nowym modelu biznesu, ale
réwnoczes$nie niepodejmujgce préob rozwoju
istniejgcego modelu,

* trzeciato przedsiebiorstwa podejmujgce proby
osiggniecia korzysci z obydwu modeli i réwno-
czes$nie przyjmujgce innowacje, w czesci lub
w cato$ci, ale zostawiajgce przy tym otwarte
drzwi do wykorzystania mozliwosci drzemia-
cych w dotychczasowym modelu biznesu,

12 B.W. Wirtz, O. Schilke, S. Ullrich, Strategic Development of Business Models. Implications of the Web 2.0 for Creating Value on
the Internet, ,,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, No 2-3, s. 272-290, http://dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2010.01.005.
13 C.M. Christensen, The ongoing process of building a theory of disruption, ,, Journal of Product Innovation Management”
2006, Vol. 23, No. 1, s. 48, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1540-5885.2005.00180.x.

4 KJ. Sund, ].A. Villarroel, M. Bogers, Organizational Aspects of Business Model Innovation: The Case of The European Postal
Industry, ,Academy of Management Proceedings” 2014, No. 11099, http:/dx.doi.org/10.5465/AMBPP.2014.126.

150. Osiyevskyy, J.R. Dewald, Explorative/Exploitative Business Model Change: The Antecendets of Responses to Ongoing
Disruption, ,Academy of Management Proceedings” 2013, No. 13358, s. 7-8, http://dx.doi.org/10.5465/AMBPP.2013.
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* czwarta to przedsiebiorstwa wzmacniajace swoj
istniejgcy model biznesu bez dostosowywania
sie do rewolucyjnej innowagji.

Obserwujgc zachowania przedsiebiorstw operujg-
cych na rynku w czasach postepujacego uzaleznienia od
technologii cyfrowych, mozna zauwazy¢, iz wiele z nich
prowadzi dziafalno$¢ dwutorowo. Przedsiebiorstwa
nie zawsze rezygnuja z dotychczasowej dziafalnosci
i nie zawsze za wszelkg cene prébujg przestawic sie
tylko i wytacznie na dziatalno$¢ innowacyjng. Ch. Velu
i P. Stiles'® zauwazaja, iz potaczenie dwoch pozornie
odmiennych podejs¢ biznesowych moze przynie$¢
wymierne korzysci, a nawet przyspieszy¢ innowacje.
Opisujg oni przypadek jednego z wiekszych bankéw
inwestycyjnych w USA, dziatajacego na rynku obrotu
obligacjami korporacyjnymi, ktéry w latach 1999-2002
zostal zmuszony do transformacji swojej dziafalno-
Sci w zwiazku z postepujaca konsolidacjg sektora
bankowego. Wobec powyzszego bank rozwazat dwa
zupelnie odmienne sposoby reakcji — zaktualizowanie
dotychczasowego modelu biznesu, czyli de facto jego
usprawnienie, ale nie zmiane — reakgcja ta lokuje sie
w grupie czwartej macierzy reakgcji Osiyevskyy’ego
i Dewalda'” — lub wprowadzenie do niego rozwigza-
nia opartego na destrukcyjnej innowagji tradycyjnego
modelu biznesu banku, powodujgcej konieczno$¢
wspotdziatania dwoch modeli jednoczes$nie, z intencjg
rezygnagji z dotychczasowego modelu na rzecz nowe-
go — taka reakcje mozna przypisa¢ do trzeciej grupy
macierzy. Rozwigzanie to obejmowalo przeprojektowa-
nie propozycji wartosci dla klienta oraz mechanizméw
tworzenia i przechwytywania wartosci.

Wsérod wielu zmian modelu biznesu autorzy wy-
mieniajg rowniez zmiane oparta na technologiach
ICT dotyczaca dostarczenia produktu do klienta
— sprzedaz obligacji zamiast przez telefon miata by¢
prowadzona za posrednictwem elektronicznej plat-
formy tradingowej. Ch. Velu i P. Stiles przeprowadzili
studium powyzszego przypadku wedtug faz procesu
podejmowania decyzji strategicznej w kontekscie
zmiany modelu biznesu: fazy wywiadowczej, fazy
projektowej oraz fazy wyboru. W fazie wywiadowczej
naczelne kierownictwo zidentyfikowato problemy
zwigzane z obecnym modelem biznesu oraz korzysci
wynikajgce z wprowadzenia innowacji. W fazie pro-
jektowej innowacje przedstawiono jako niewielkg
zmiane dotyczaca tylko jednego rodzaju dziatalnosci,
natomiast w fazie wyboru zaprezentowano dostepne
rozwigzania alternatywne, co miato uwypukli¢ zale-
ty rozwazanej innowacji destrukcyjnej. Innowacje
wprowadzono do modelu biznesu rynku wtérnego,
podejmujgc jednoczes$nie decyzje, ze drugi model
biznesu — model obrotu obligacjami na rynku pier-
wotnym — zostanie zmieniony jedynie wtedy, gdy
innowacja sprawdzi sie na rynku wtérnym. Oznaczato

to wiec wspoétdziatanie dwéch modeli biznesu przez
blizej nieokres$lony czas.

Przyktadem przedsiebiorstwa z branzy wydaw-
niczej, ktérego reakcja na destrukcyjng innowacje
réwniez lokuje sie w grupie trzeciej matrycy reakgji
Osiyevskyy’ego i Dewalda'®, jest Deseret News.
C. Gilbert, M. Eyring i R.N. Foster' opisujg doswiad-
czenie jednego z autoréw — prezesa zarzadu Deseret
News Publishing i Deseret Digital Media. Pojawienie
sie internetu wywotato na rynku prasowym spore
zamieszanie. W przypadku Deseret News, dziennika
wydawanego w Salt Lake City, gtownym zZrodtem
zyskow gazety, oprécz prenumeraty, byly reklamy
i ogloszenia. Pojawienie sie internetu spowodowato
blisko 30-procentowy spadek przychodéw z reklam
i 70-procentowy spadek przychodéw z ogloszen
publikowanych w Deseret News. Darmowe witryny
informacyjne, reklamy kontekstowe w wyszukiwarce
Google i portale internetowe po$wiecone w catosci
ogloszeniom odwrocity zainteresowanie czytelnikow
od drukowanego dziennika. Jako ze ceny reklam
sg powigzane z wielko$cig naktadu, ich obnizenie
spowodowato spadek przychodéw z prenumeraty.
Transformacja dzialalnosci przeprowadzona przez
nowego prezesa Deseret — Clarka Gilberta — objeta
uruchomienie dwéch odrebnych projektéw. Pierwszy
z nich przewidywat repozycjonowanie podstawowe;j
dziatalnosci i dostosowanie dotychczasowego modelu
biznesu do zmian, tak aby byl on samowystarczalny
pod wzgledem finansowym. Jego gltéwnym celem
byto zidentyfikowanie najistotniejszej i mozliwej
do utrzymania przewagi konkurencyjnej w zakresie
publikacji drukowanych. W toku jego realizacji gaze-
ta zmienita swdj charakter z dziennika lokalnego na
ogolnokrajowy, co wymagato dostosowania do tego
profilu zawartych w nim tresci. Nie obylo sie bez
ograniczenia kosztéw — wprowadzono miedzy innymi
nowe zasady wyceny publikacji. W ramach drugiego
projektu zdecydowano sie zidentyfikowac i rozwijac¢
odrebna, nowatorska dziatalno$¢, ktéra w przysztosci
ma stac sie Zrodtem wzrostu przedsiebiorstwa. Podziat
ten pozwala na wypracowanie takiej strategii dziafal-
nosci podstawowej, ktora nie musi rekompensowac
przedsiebiorstwu wszystkich przychod6w utraconych
na skutek destabilizacji rynku, réwnoczesnie dajac
innowacyjnej sferze dziatalnosci czas na rozwéj. Tak
wiec drugi projekt, Deseret Digital Media, skupiat
sie tylko i wylgcznie na publikacjach umieszczanych
w sieci oraz na dziatalno$ci internetowej. Transfor-
macja realizowana w ramach drugiego projektu kon-
centrowala sie wokoét pytania, jakie niezaspokojone
potrzeby maja klienci w dzisiejszym $Srodowisku
rynkowym. Utworzono wiec catkowicie odrebng sfere
dziatalnos$ci, posiadajgca unikalng formute generowa-
nia zysku, wtasne zasoby, procesy oraz kulture.

16 Ch. Velu, P. Stiles, Managing Decision-Making and Cannibalization for Parallel Business Models, ,Long Range Planning”
2013, Vol. 46, No. 6, s. 443-458, http://dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2013.08.003.

17.0. Osiyevskyy, J.R. Dewald, dz.cyt., s. 7-8.
18 Tamze.

19 C. Gilbert, M. Eyring, R.N. Foster, Two Routes to Resilience, ,Harvard Business Review” 2012, December, s. 67-73.
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Podsumowanie

W obydwu przedstawionych przypadkach transfor-
macja modeli biznesu w reakgji na destrukcyjng zmiane
modelu biznesu zakonczyta sie sukcesem. Deseret
News do dzi$ funkcjonuje w oparciu o dwa odmienne,
wspdlistniejgce modele biznesu i co wiecej — nadal
z powodzeniem je rozwija. Natomiast w sektorze ban-
kowym logika tworzenia i przechwytywania wartoSci
ulegta przemodelowaniu — obecnie zmierza sie w kie-
runku elektronicznej obstugi klientéw. Tu kolejnym
przyktadem jest przypadek ING Direct — bankowosci de-
talicznej prowadzonej w oparciu o ustugi internetowe
i call center®. Mozna zatem wysung¢ przypuszczenie,
iz optymalna reakcja na cyfrowa rewolucje zalezy tak
naprawde od branzy, w ktérej przedsiebiorstwo funk-
cjonuje, oraz od przypisanych do niej czynnikéw. Jedno
jest pewne — innowacji technologicznych nie mozna
catkowicie ignorowac, jednak nie zawsze konieczna jest
catkowita rezygnacja z dotychczasowej dziafalnosci.
W celu zapewnienia przedsiebiorstwu zréwnowazo-
nego rozwoju nalezy znalez¢ zloty srodek pomiedzy
tym, co stare i sprawdzone, a tym, co nowe i nieznane.
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E-business, traditional business and cannibalization in the context of existing business model

The aim of this article is to place the interest on cannibalization of existing business model as a consequence of introducing to
the company’s activity new business based on digital technologies. The article is structured as follows: in the first part the business
model notion is presented, further its relation with technology, especially digital technology, is underlined, then in the third part
research methodology is discussed, whereas the fourth part analyses enterprises’ reactions to revolutionary change triggered by digital
technologies in the business model context. Considerations presented in the article has been formulated on the basis of systematic
literature review, including 139 publications from the period between 2010 and 2014, Polish-language and English-language, and
represent part of wider research conducted on business models. Quoted in the article the Deseret News case points to the dual-
transformation approach as the most effective reaction to digital revolution. Firstly, the transformation encompasses reorganizing
existing business in order to adjust it to the current market reality. Secondly, new innovative business based on digital technologies
is being developed within separate structures with the intention to become the future core of the company’s performance.
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Eryk Mistewicz
Twitter — sukces komunikacji w 140 znakach. Tajemnice narracji dla firm, instytucji
i liderow opinii

mm Helion, Gliwice 2014

SUKCES KOMUNIKAGJI Czym jest Twitter, jakie sg mechanizmy jego funkcjonowania, jak sie po nim poruszag,
W 140 ZNAKACH a przede wszystkim jak wykorzysta¢ go w marketingu i do budowania wizerunku wlasnej
L Bl firmy — to pytania, na ktére odpowiada prezentowana publikacja. Autor przybliza $wiat
komunikacji w 140 znakach w tatwy i przystepny dla kazdego czytelnika sposob. Nie jest
to ksigzka adresowana do osé6b, ktére wykorzystuja to narzedzie na co dzien, ale do
tych, ktore dopiero prébuja je poznac. Po lekturze funkcjonowanie w Swiecie nowych
mediéw przestaje by¢ trudne, a prezentowane przez autora strategie zastosowania
Twittera na pewno pomoga kazdemu przedsiebiorstwu w budowaniu PR i procesach
marketingowych.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://helion.pl.

@ErykMistewicz

Piotr Wrébel
Komunikacja elektroniczna. Zagrozenia i ich skutki dla organizacji
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014

2PRESJA
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W dzisiejszych czasach zdecydowana wiekszosc¢ przedsiebiorstw korzysta z elek-
tronicznej formy komunikacji — poczty elektronicznej, blogéw, portali interneto-
wych. To szybki i skuteczny spos6b na dotarcie do potencjalnych klientéw. Jednak
czy korzystanie z takich narzedzi jest catkowicie bezpieczne? Czy rzeczywiscie
daja wieksze mozliwosci? Jakie zagrozenia czyhaja na ich uzytkownikéw? Autor
niniejszej publikacji prezentuje odpowiedzi na te wszystkie pytania. Ksigzka ta
stanowi szczeg6iowa analize zaréwno szans, jak i zagrozen, ktére niosg ze sobg
nowe technologie w komunikacji.

TEKONTAK

KOMUNIKACJA

Piotr Wrobel
Komunikacja elektroniczna

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: Zagrotenia i ich skutki dla organizacii
http:/kiw.ug.edu.pl.

Barbara Stawarz
Content marketing po polsku. Jak przyciggngc klientow
PWN, Warszawa 2015

Czym jest content marketing, jak budowac strategie w tym zakresie, jak tworzy¢ tresci za-
mieszczane w internecie, ktére wptyng na budowanie marki organizacji — to zagadnienia
prezentowane w omawianej publikagji. Stanowi ona przystepny poradnik skierowany nie
tylko do os6b zajmujacych sie marketingiem i PR-em, ale takze dziennikarzy i blogerow.
Pozycja ta jest pierwszym opracowaniem, ktére omawia wylacznie polskie realia, prezen-
tujac zastosowanie content marketingu w polskich firmach.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://ksiegarnia.pwn.pl.

Jacek Kall
Branding na smartfonie. Komunikacja mobilna marki ] .
Wolters Kluwer, Warszawa 2015 Brandlng na smartfonie

Zarzadzanie marka to wazny aspekt dziatalnosci kazdego liczacego sie przedsie-
biorstwa. Do niedawna gtéwnymi kanatami komunikacyjnymi wykorzystywanymi
w procesach marketingowych byly prasa, telewizja i radio, ale z uwagi na coraz
czestsze odsuwanie sie konsumentoéw od tradycyjnych mediow, zwiekszenie
znaczenia internetu oraz coraz powszechniejsze zastosowanie smartfonow firmy
stanely w obliczu nowych wyzwan. Prezentowana publikacja zawiera wskazowki,
jak skutecznie zbudowa¢ marke i zarzadzac nig. Istotne walory ksiazki to omo-
wienie przez autora najnowszych wynikéw badan przeprowadzonych na rynkach
Swiatowych, analiza pokolenia Y — gtéwnych uzytkownikéw smartfonéw, a takze
prezentacja najnowszych technologii w marketingu.

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

Universities were founded around 1100 and retained their
basic mission until mid 17* century when forward-looking
research started to enter the institutions. In the mid 19*
century when the US land grant institutions were created,
universities added new areas of practical or applied research
and community involvement. With global access to the
Internet, a major moment in the 21 century is occurring
that disrupts the very foundations of the academy and
academics as independent institutions in all aspects, teach-
ing, research and function in the community at large. No
institution will remain unchanged; not all institutions will
survive. This article discusses some of the changes occur-
ring and the implications for the future of post-secondary
education, globally.

The future of knowledge

In today’s world, basic knowledge or what one
might label ,textbook” knowledge is fungible, trans-
ferable across geopolitical boundaries and asymptoti-
cally approaching zero in cost for accessibility. Thus,
most of this material that has been carefully hoarded
behind the walls of academic cloisters becomes readily
available across the planet depending on the ability to
access the Internet or other system for transmitting
information. This holds at all levels of intellectual
maturity, from K to Gray.

Max Boisot, in his seminal volume, Knowledge As-
sets', describes what he calls a Social Learning Cycle,
or a model of how knowledge moves through the
social structure. Boisot’s ideas are represented by
a three dimensional model called ,,I-Space” where he
shows how diffused or common knowledge becomes
selectively absorbed, applied in products and services,
becomes accepted/diffused and then recycled. Boisot
also defines a production function that describes how
knowledge has evolved from being locked into an ob-
ject in primitive societies to becoming more abstract
in the form of data as societies transition to industrial
systems and beyond.

The future of education
in a wired world

David Snowden’s ASHEN model? for knowledge
acquisition by individuals embodies this thinking and
becomes important when looking at the role of edu-
cation. ASHEN (artifacts, skills, heuristics, experience,
natural talent) describes the ease of knowledge acquisi-
tion where artifacts are objects embodying knowledge
and the other elements define how effectively that
knowledge can be absorbed, articulated or applied.

With the rapid and continuous rise and increasing
sophistication of digital technology, the function of
today’s academic and the academy, itself, has changed.
Traditionally, during part of Boisot’s learning cycle, it is
the educator who either provides or directs individuals
in their gaining of knowledge. Gradually, individuals
should be learning to also critically investigate the
larger world and start to define direction, opportuni-
ties and needs to fill an armamentarium with tools to
participate in society.

Both the critical ability and the motivation to seek
and act on this knowledge are now seen as an es-
sential skill starting in primary schools. The current
and historic path has been for a student to defer to
the master at the ,front of the room”. The critical
skill is the ability to balance self-direction with the
understanding of outside expertise. It is this skill that
manifests itselfin creative leadership and in work with
others to accomplish the tasks at hand.

The development of individual competencies in
education is expanding. The idea of allowing students
to advance based on demonstration of knowledge
mastery rather than having completed a set amount of
time in classes is gaining purchase along with a more
balanced relationship between students and faculty.

As these competency-based skills are being inte-
grated into primary and secondary education, indi-
viduals are acquiring capabilities that are often seen
only after entrance into the workforce where there is
aneed to demonstrate skills in practice. Competency
based education at all levels is expanding and repre-
sents one of the major disruptive forces in education

! M. Boisot, Knowledge Assets, Oxford University Press, 1998.
2 D. Snowden, The ASHEN model: an enabler of action, 2004, http://cognitive-edge.com/uploads/articles/7_Organic_KM_

1_of 3_ASHEN.pdf, [22.06.2015].
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in all areas from economics and management of the
institutions to the very core of learning.

There has been and still continues to be a disruptive
transition from secondary institutions to a variety of
post-secondary institutions where the idea of self-
direction arrives abruptly. Few institutions and their
academics have yet to effectively integrate their con-
tent specialties with the type of skills to participate
with the students in this changing and increasingly
uncertain world. In fact, the academics, themselves,
are finding this dynamically evolving change disori-
enting.

For example, in the United States, there are second-
ary schools that have programs with such names as
»Early College”, ,College in the Schools”, ,,Advanced
Placement” and similar labels for programs that pro-
vide opportunities for students to arrive at the end of
a secondary school program with significant ,,credit”
to be admitted to a university with advanced stand-
ing. There are independent courses offered by third
parties that are of sufficient caliber to be accepted for
academic credit. And competency-based experiences
basically allow students to qualify based on knowledge
mastery instead of the traditional time-in-class credit
hour measures.

The disruptive barrier between secondary and
post-secondary is dissolving. One then needs to ask
as to why, from a cognitive skills mastery perspective,
should any barriers to knowledge advancement ex-
ist. What have not been addressed are the soft-skills
that may, in part, be age- and in part culture-related.
Faculty in traditional PreK-to-12 institutions scramble
to deal with both cognitive and soft-skills. They have
had programs to build their capabilities. Faculty in the
post-secondary institutions, essentially, have not had
the benefit of this type of support.

Additionally, in many post-secondary institutions,
the historical reward structures for tenure-track fac-
ulty are not oriented to functioning in this complex
system of cognitive and soft skills issues. In fact, most
post-secondary institutions, today, have become ori-
ented to reward the creation of new knowledge within
narrow disciplinary boundaries as the foundation for
advancement.

What makes this critical and disruptive is that the
recent advancement in ,Machine Learning” (Deep
Learning or Artificial Intelligence) has the emergent
capability to change much in how fundamental
research is done; both the amount and quality can
transcend human capabilities®. And now, individuals
can gain knowledge and competencies without the
conventional academic institutional process. It is
changing the nature of education- the relationship and
roles between what has been defined as ,,student” and
»faculty”. What makes this important is that it is carv-

ing out new roles of faculty in traditional disciplines
from the hard sciences to the humanities.

The change is coming from two directions. In
post-secondary institutions, the emergent Machine
Learning represents a rapidly approaching future while
numerous contemporary factors from the formation
of interdisciplinary and cross-institutional research
teams coupled with changing economics of universi-
ties is forcing academics to have to respond to both
cognitive and soft-skills.

In the primary and secondary schools, students
are being given opportunities to exercise their own
»executive” skills or skills where they work with rather
than are dominated by faculty created programs of
knowledge acquisition. Thus, across education the old
cliché of the role of the faculty as a ,,guide” rather than
the ,sage on the stage” is becoming manifest.

This transition, aided by intelligent technology is
manifest in a recent book, written by a cardiologist,
The Patient Will See You Now*. Basically, it points out
that ,,smart phones” are, or will be shortly, equipped
with sensors and software to allow individuals to be
able to not only send critical information into medical
centers but, for much of an individuals needs, be able
to provide the ,,patient” with the same critical informa-
tion to be able to intelligently diagnose his/her own
medical status and receive suggestion of appropriate
actions. The advances in artificial intelligence using
a variety of algorithms are able create machines that
can transcend the capabilities of human sensory sys-
tems and interpret information that required years of
education for both individuals in professional practice
and even in fundamental research. These devices,
connected to the Internet are now packaged as, es-
sentially, hand-held systems®. Such capabilities have
been well foregrounded in Neal Stephenson’s presci-
ent novel, The Diamond Age®.

Tackling the cognitive skills problem

In the past, knowledge resided in the heads of
scholars or it was housed in academic cloisters. As
more individuals sought access, the demand was met
by increasing the number of universities and the fac-
ulty therein. The arrival of the Internet has essentially
created both an expedient vehicle to increase the as-
sembly of such knowledge and, more importantly, has
built a number of paths that allow the individual to
selectively choose to either bypass the control points,
the Ivory Tower, or to selectively access the traditional
institutions for both acquisition and certification. It
is the certification function that has provided the
force driving knowledge seekers into the universities,
because the certification provides the key to entering
the productive economy.

3 E. Brynjolfsson, A. McAfee, The Second Machine Age, WW Norton & Co, Ltd, 2014.

4 E. Topol, The Patient Will See You Now, Basic Books, 2015.

5 Cf. Jeremy Howard’s Ted Talk, http:/tinyurl.com/ojbtrae, [22.06.2015].

©S. Neal, The Diamond Age, Spectra, 2000.
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Competency based education (CBE) starts to change
the relationship between the learner and The Academy
as the sole gateway to certification of capability. This is
becoming increasingly important as many individuals
are taking an entrepreneurial route into the world of
work. Also, many entities that need skilled workers
are finding that, currently, of those with academic
certification, many do not have either the needed
requirements or the quality that an institutional cer-
tification implies.

What has yet to be fully considered is that the
world is past the 2008 economic , meltdown” and
there are clear indicators that the recovery will not
return to a conventional growth model. In fact, the
idea of ,,continuous and increasing” growth rather
than a ,balanced” or zero growth model in a global
society is under serious consideration. Some govern-
ments have adopted alternatives to GDP or gross
domestic product as a meaningful measure on which
to base policy.

As Kevin Fleming’s prescient video, Success in the
New Economy’, clearly points out, following the stand-
ard path through the university will not guarantee the
previous claims regarding income and job security go-
ing forward. In fact, Fleming’s model points out that
the future work force will fall into the ratio of 1:2:7
where the market will need one masters and above
prepared person for every 2 persons with a bachelors
degree and 7 individuals with experience, On the Job
Training, apprenticeships or similarly skills prepared
individuals. Since there is an increasing emphasis on
service employment, this caveat stretches across all
the liberal arts/sciences disciplines.

This starts to call in question the almost funda-
mental belief that a 4-year university degree is both
a path to gainful employment and a rite of passage
into society. The ,,Arab Spring” which arose in 2010, in
part, because of the lack of jobs is an iconic moment
that has rippled through the global economy where,
except in selective fields, income and employment
in general for degreed persons has not yielded the
expected return on investment.

What is even more interesting is that as the recov-
ery has grown and profits return, workers have not
seen a proportional gain. Moreover, while employers
claim that they cannot find qualified graduates, in
many cases, the reality is that wages have not risen
sufficiently to attract such individuals. In defense of
the corporate world, developed or under resourced,
it has been demonstrated that a significant number
of individuals who have received 4 year degrees have
proven to be deficient in basic literacy and numeracy
as well as the soft skills needed in an increasingly serv-
ice economy. While the issue of skills deficiencies have
been documented in developed economies, the issue
is significantly greater in under resourced countries

where many students enter under prepared and stand-
ards of academic performance in the post-secondary
institutions have been adjusted accordingly.

Again, with the Internet and the growing bypasses
around institutionally created bottlenecks, a number
of interesting paths are materializing. The most
recognizable are the MOOCs (Massive Open Online
Courses) that are mostly provided by highly recog-
nized faculty, mostly from medallion institutions in
developed countries. These are usually free with small
additional costs for materials and certificates of com-
pletion. These and a host of low cost on-line courses
from vetted individuals and institutions are offered in
a,,competency” format, allowing students to proceed
at their own pace to demonstrate mastery. These are
often accepted in traditional institutions as meeting
their requirements of credit to a degree.

The quality of the offerings and the ability to
advanced based on competencies go a significant
distance to raise and validate standards of achieve-
ment. Since the courses are essentially anonymous
and self-paced and often accompanied by the ability
to obtain help from the institution or others in the
program, it provides alternative paths to raise quality.
What it does for weaker institutions is to challenge
their very existence. And, there are parties who be-
lieve that many of these will not survive the dynamic
and changing environment.

Indicators of a path forward

When there is a blockage in the flow of materials,
be it for vehicles of commerce on highways, water flow
in the environment, or even blood flow in humans,
traffic finds a bypass, either an intentionally created
arterial bypass around an urban environment, an
alternative in other systems or a rupture of the flow
allowing the fluid to seek its own paths. Globally, this
is what is happening in education from pre-kindergar-
ten to post-secondary institutions through PhDs and
life-long learning programs.

In the post-secondary arena, Africa represents
a significant lens into the emerging conflict of educa-
tion development. The various countries are all strug-
gling to raise the standards of their programs from
undergraduate through research qualified PhDs. While
they work on this at the country level, there is increas-
ing realization that they are unable to expend the
capital to raise these institutions and their graduates
to international standards in all fields of intellectual
endeavor. This is true even if they had ample resources
and no other needs of equal or greater priority for
the funds.

The currently preferred alternative for the coun-
tries is the development of continent-wide institu-
tions such as the African Virtual University® and the

7 Success in the New Economy, https://vimeo.com/67277269, [22.06.2015].
8 African Virtual University, http//www.avu.org, [22.06.2015].
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multi-campus institutions with focused programs,
such as the Pan-African University®. This approach
reflects paths being taken by academic institutions
globally. Of particular interest is the creation of Kepler
University'® in Rwanda, which is modeled on several
competency-based programs in the US, coupled with
the extensive use of MOOCs from globally recognized
medallion-class universities

A conference volume for a continent-wide meet-
ing in 2015, Knowledge Production and Contradictory
Functions in African Higher Education'' tackles much of
the common concerns based on current thinking. It
is interesting to note that while much of the thinking
reflects an awareness of the past and the emerging
transitions in the present, there is still the sensibility
that the future will be different but not transforma-
tive in practice.

Thus there is visible the development of both the
conventional wisdom of what an academic institution
should be, the model grown from the first universities
in the 1100’s to the emergent collaborative, globally
developing, institutions. Regardless of the model,
there is an underlying sensibility for Africa that these
solutions should be , African”.

What some countries realize is that, as suggested
above, education is global. This requires not only
collaborative sharing of both education transfer, but
also research between parties in Africa and interna-
tionally. The developed countries understand that
experience and practice as well as physical resources
are too costly to be duplicated in both developed
and, particularly, under resourced countries whether
it is in physical facilities or manifest in the talents of
faculty both in content or cognitive skills or in ef-
fectively managing complex and, often, contentious,
academic institutions.

What makes the African evolution of importance is
that it makes visible what has been suggested for many
academic institutions in the developed countries,
the start of collapse or severely attenuated functions
of many of the fiscally weaker institutions whether
public or private (for or not-for profits, both). The
increase in global broadband Internet has resulted in
the increasing number of institutions and entities that
offer well-developed materials provided by world rec-
ognized thought leaders on subjects ranging from the
humanities to mathematics and advanced materials in
the science/technology area. The use of these can be
for individuals, from self-directed knowledge acquisi-
tion to blended learning programs in post-secondary

institutions to recognized programs for competency
validation for students.

Some of these are stand-alone programs such as
Coursera'?. Others such as EdCast'® provide a more
comprehensive support matrix from discussion
spaces to links with specific universities offering their
programs as open access. Programs such as Straight-
erline' offer “courses” that current universities can
accept as transfer credit. The global nature of these
and other programs manifest the introductory idea
that knowledge is fungible, decreasing in cost and ac-
cessible/transferable across geo/political boundaries.
Africa is the global lens through which this transfor-
mation can be observed from an institution, country,
region or continental perspective.

Implications

The Survival of Traditional Campuses is Questionable.
Kevin Carey, in his recent book, The End of College'>
re-affirms, in an Internet connected world and with
the rise of machine intelligence (Al), that basic knowl-
edge is fungible, transferable across geo/political
boundaries and is available at low or no cost to end
users. With the exception of African universities'® and
many other institutions in under-resourced countries,
many of the smaller and financially weak institutions
will close. There will be some exceptions in the case
where physical facilities will be needed but that will
radically reshape these institutions.

The Need for Expanding the Number of Research Faculty
will Diminish. With the exception of institutions in
under resourced countries where advanced degree
faculty of high quality will be needed for regional spe-
cific research, most advanced faculty will be needed
as was true when the first universities were created,
as teaching faculty for blended learning experiences
or as support to major programs delivered globally
by a host of select universities, not limited to the de-
veloped country campuses. Research will be collabo-
rative and interdisciplinary where interdisciplinary
teams will cut across the science/technology faculty
and both the humanities and social sciences. A side
impact will be the increase in quality but decrease in
quantity of academic research publications with which
the scholarly journal industry will have to deal.

Competency will be the Measure of Student Performance.
This will be true from K-to-Gray. This will be validated
by a number of different means from demonstrations
from on the job training to internships and measures

9 Pan-African University, http:/en.wikipedia.org/wiki/Pan-African_University, [22.06.2015].

10 Kepler Kigali, http:/kepler.org, [22.06.2015].

""N. Cloete, et al., Knowledge Production and Contradictory Functions in African Higher Education, Africa Minds, South

Africa 2015.
12 Coursera, https://www.coursera.org/, [22.06.2015].
13 Edcast, www.edcast.com/, [22.06.2015].

14 StraighterLine, www.straighterline.com/, [22.06.2015].

15 K. Carey, End of College, Riverhead Books, 2015.
16N, Cloete, et al., op.cit.
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of both cognitive and soft-skills. Some of these will
be through awards from traditional institutions and
others through third parties. Students will advance
based on mastery rather than traditional seat-time
such as the ,,credit-hour”. Thus, age-defined cohorts
and annual progress will be significantly diminished.
More certification paths such as Universitas 21! where
degrees are validated by a multi-university endorse-
ment will become prevalent rather than a diploma
from a single institution. The current problems of in-
dividuals receiving diplomas but not being competent
in areas represented'® will gradually disappear.

The exact forms and timing for these to manifest
is not certain. What is clear is that, as the references
and websites show, these elements are already present
but not fully articulated. While these implications
are broad and disruptive in their nature, it needs
to be clear that what is happening is a rise in new
forms of educational institutions and experiences.
The current system will not go extinct but rather will
be transformed as the new evolves. This is similar

to what happened to the US automotive industry
when the newer alternatives from Japan challenged
conventional wisdom.

Arum R., Roksa ]J., Academically Adrift, University of
Chicago, 2010.

Boisot M., Knowledge Assets, Oxford University Press,
1998.

Brynjolfsson E., McAfee A., The Second Machine Age,
WW Norton & Co, Ltd, 2014.

Carey K., End of College, Riverhead Books, 2015.

Cloete N., et al., Knowledge Production and Contradictory
Functions in African Higher Education, Africa Minds, South
Africa 2015.

Neal S., The Diamond Age, Spectra, 2000.

Snowden D., The ASHEN model: an enabler of action,
2004, http://cognitive-edge.com/uploads/articles/7_Or-
ganic KM_1_of 3 ASHEN.pdf.

Topol E., The Patient Will See You Now, Basic Books,
2015.

17 Universitas 21, http://www.universitas21.com/, [22.06.2015].
'8 R. Arum, . Roksa, Academically Adrift, University of Chicago, 2010.

POLECAMY KONFERENCJE

METODY, FORMY I PROGRAMY KSZTALCENIA

* Konsument na rynku edukacyjnym — przemiany pokoleniowe a funkcjonowanie szkoty wyzszej, 17 wrzesnia
2015, Poznan, http:/www.konferencja.wsb.pl/poznan/marketing

* Bezpieczenstwo dzieci i mfodziezy w przestrzeni wirtualnej w teorii i praktyce, 22 wrzesnia 2015 r., Gliwice,

http:/gwsp.gliwice.pl/www/?q=node/1942

* | Kongres Informatyki Ekonomicznej: Informatyka ekonomiczna w nauce, gospodarce i administracji
publicznej, 23-25 wrzesnia 2015 r., Podlesiece k. Kroczyc, http:/kie2015.ue.katowice.pl

» XIlIl Miedzynarodowa Konferencja Naukowa Edukacja XXI wieku: Patologie edukacji XXI wieku. Ideologia,
polityka, biurokracja, 21-23 pazdziernika 2015 r., Szczyrk, http:/www.konferencja.21.edu.pl

E-LEARNING

* E-learning BootCamp, 27-31 lipca 2015, Warszawa, http:/www.e-learning.pl

ZARZADZANIE WIEDZA

* |l Konferencja Zarzgdzanie w aspekcie innowacji, zarzgdzanie organizacjq, ryzyko w organizacji, zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, 7 lipca 2015 r., Katowice, http:/naukawiedzasukces.wix.com/konferencjal

* Contemporary Management Conference, 11-18 pazdziernika 2015, Krakéw, http://cmconference.wzks.

uj.edu.pl

* Zarzqdzanie projektami determinantq wspierania rozwoju lokalnego i regionalnego, 28 pazdziernika 2015,
Zdunska Wola, http:/konferencja-zarzprojektami-zdw.spoleczna.pl

E-BIZNES

* Informatyka w zarzqdzaniu, 17-19 wrzesnia 2015, Miedzyzdroje, http:/iwz.pti.org.pl
* [ Ogolnopolska Konferencja Wspotczesne oblicza biznesu, 23 pazdziernika 2015 r., Kielce http:/www.

moveo.ujk.edu.pl/wspolczesne-oblicza-biznesu

84 e-mentor nr 3 (60)



WWW.E-MENTOR.EDU.PL
) - | _ A -
>-mentor

INFORMACJE DLA AUTOROW

»~E-mentor” jest czasopismem punktowanym. Zgodnie z wykazem ogtoszonym przez

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w grudniu 2014 r. za publikacje artykutu

naukowego w naszym dwumiesieczniku mozna uzyskac¢ 9 punktow.

DWUMIESIECZNIK . E-MENTOR" - WWW.E-MENTOR.EDU.PL

Wydawcy: Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie oraz Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych
Adres Redakgji: al. Niepodlegtosci 162 lokal 150, 02-554 Warszawa, tel./fax (22) 646 61 42
Adres e-mail: redakcja@e-mentor.edu.pl

Czasopismo wydawane jest od 2003 roku. Wersja drukowana ,e-mentora”, o naktadzie 1200 egz, dystrybuowana jest w ponad
285 osrodkach akademickich i instytucjach zajmujacych sie edukacjg, jak rowniez wsrdd przedstawicieli srodowiska biznesu.
Natomiast dla wersji internetowej odnotowujemy do 130 tysiecy odwiedzin miesiecznie.

Wszystkie opublikowane artykuty s3 recenzowane przez specjalistow z danych dziedzin.

TEMATYKA CZASOPISMA

,E-mentor” jest pismem skoncentrowanym na zagadnieniach zwigzanych z e-learningiem, e-biznesem, zarzadzaniem wiedza
i ksztatceniem ustawicznym oraz — w szerszym zakresie — zajmujacym sie metodami, formami i programami ksztatcenia.
Szczegdlng role petni ostatni dziat, ktéry porusza zagadnienia zwigzane z tworzeniem spoteczenstwa informacyjnego, organi-
zacjg proceséw edukacyjnych oraz najnowszymi trendami z dziedziny zarzagdzania i ekonomii.

PROFIL PRZYJMOWANYCH OPRACOWAN

Redakdja przyjmuje artykuty o charakterze naukowym i popularnonaukowym, komunikaty z badar, studia przypadkow,
recenzje publikacji oraz relacje z konferendji i seminariow. Opracowania powinny zawiera¢ materiat oryginalny, wczesniej
niepublikowany, pisany stylem naukowym.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Autoréw nadsytanych tekstéw obowigzuja normy redakcyjne, ktére dotycza: wielkosci materiatu, stosowanego jezyka,
formatu tresci, przypisow, bibliografii i prezentacji Zrédet. Ponadto do opracowania nalezy dotaczy¢ dwujezyczne streszczenie
(w j. polskim ij. angielskim) oraz note biograficzna autora wraz z jego fotografia. Przesytane zdjecia (takze te zwigzane z treécig
artykutu) oraz ilustracje musza spetniac kryteria zdefiniowane dla plikdw graficznych.

http:// www.e-mentor.edu.pl/dla_autora.php

= Fundacja Promocji
e, i Akredytacji $'

Materiaty zamieszczone w dwumiesieczniku ,e-mentor” chronione sg prawem autorskim. Prze- R
2y, )
0_EroneS

druk tekstu badz jego fragmentu moze nastapic jedynie za zgoda Redakcji. Redakcja zastrzega
sobie prawo dokonywania skrétéw i zmian w materiatach niezamaéwionych.




Laureaci X edycji Olimpiady Przedsiebiorczosci

Lp. Imie Nazwisko Szkota Opiekun
1. Szymon Lopocz || Llce.um Ogolnoksztalcgce im. A. Mickiewicza Judyta Bortel
w Raciborzu
2. Michal Galagus I queum ng'lnoksztaicqce im. E. Dembowskiego Ewa Krzywicka
w Zielonej Gorze
3. Anna Boros XXVII Llcetlm Ogolnoksztatcgce im. T. Czackiego Malgorzata Kalinowska
w Warszawie
4. Konrad Grabowicz VI Liceum Ogdlnoksztalcgce im. J. i J. Sniadeckich Katarzyna Sobczak
w Bydgoszczy
5 Kazimierz Czarnocki LXIV Llceurr} Ogolnoksztatcgce im. S. I. Witkiewicza Michat Borek
w Warszawie
6. Nikodem Kramarz VI Liceum Ogdlnoksztaltcace im. J. i J. Sniadeckich Katarzyna Sobczak
w Bydgoszczy
Publiczne Liceum Ogélnoksztatcgce nr Il
7. Malgorzata Urbanowicz z Oddziatami Dwujezycznymi im. M. Konopnickiej Ewa Michalska
w Opolu
8. Michat Radny Liceum Ogolnoksztalcqce Sw. Marii Magdaleny Anna Mrula
w Poznaniu
9 Zuzanna  Moroz IX Liceum nglnoksztalcqce im. K. Hoffmanowej 3
w Warszawie
10. Konrad Szwarc Llcgum Ogo!noksztaicqce im. M. Konopnickiej Krzysztof Aszkowski
w Swiebodzicach
. Liceum Ogolnoksztatcace nr XIV .
1. Jakub Michalak im. Polonii Belgijskiej we Wroctawiu Malgorzata Drwi¢ga
12. Pawet Kukta l Liceum Ogolnoksztalcace . Joanna Kozakiewicz
im. Bolestawa Krzywoustego w Gtogowie
13. Jakub Madej V Liceum nglnoksztalcqce im. A. Witkowskiego Mateusz Janczura
w Krakowie
14. Zuzanna Hyzy VIII LlceumIOgolnoksztathce im. Wtadystawa IV Emil Derda
w Warszawie
15. Laura Wieczorek I Llc.eum ng,lnoksztalcqce im. E. Dembowskiego Ewa Krzywicka
w Zielonej Gorze
. . . N Beata Odrobinska-
16. Justyna Golec V Liceum Ogolnoksztalcace w Bielsku-Biatej -Podsiadio
Publiczne Liceum Ogélnoksztatcace nr Il
17. Lukasz Trojan z Oddziatami Dwujezycznymi im. M. Konopnickiej Ewa Michalska
w Opolu
18. Dorota Kolarska V Liceum nglnoksztalcqce im. A. Witkowskiego Mateusz Janczura
w Krakowie
19. Jan Andrzejczuk ?(XXlll Llceum_Ogolnol<sztaic§ce Dwujezyczne Jakub Kus
im. M. Kopernika w Warszawie
20. Madiej Pyra 111 Llceym Ogolnoksztatcace im. Unii Lubelskiej Waldemar Zytomski
w Lublinie
21. Jan Abramowski XXVII Llceum Ogolnoksztatcgce im. T. Czackiego Piotr Glogowski
w Warszawie
22. Jakub Kozak \ LlCELEm Ogolnoksztatcace im. S. Zeromskiego Malgorzata Bak
w Gdansku
23. Mateusz Mitura !l Liceum Ogolnoksztaicgce .. Malgorzata Kotuta
im. Hetmana J. Zamoyskiego w Lublinie
24. Aleksandra Pawlik | Liceum Og6lnoksztalcace im. J. Dlugosza Sabina Pasiut
w Nowym Sgczu
25. Mikotaj Madej XIII Liceum Ogolnoksztalcgce w Szczecinie Patryk Araszkiewicz

Zapraszamy na strone internetowg zawodow: www.olimpiada.edu.pl
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Co stychac
w biznesie

Zapraszamy na
nowy portal!

..Co stychac w biznesie” to nowatorski portal edukagji
ekonomicznej dla 0sob, ktore oczekujg wysokiej jakosci wiadomosci
gospodarczych zaprezentowanych w przystepny sposob.

www.coslychacwbiznesie.pl

A‘M‘A Portal prowadzony jest przez Fundacje Promogji
ﬂ.l". i Akredytacji Kierunkdw Ekonomicznych,
unagacja Promocji . . N b P
% i Akredytaci § w ramach projektu ,,Olimpiada Przedsiebiorczosci”.
D




