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Od re dak cji

Dear „e-mentor” Readers,
The second Congress of Development in Education (www.kre.edu.pl) is going to take place shortly. Warsaw School of 

Economics will be a host of this event, which will be a gathering of those who are concerned about changing the Polish 
education in a way that it could better fulfill the needs of contemporary learners. On the 18th of November, workshops 
on neurodidactics, academic coaching and creating MOOCs are planned, and on the next day there is a series of excellent 
appearances organized as plenary and parallel sessions, seminars, competitive speeches (Famelab) and discussions „by the 
round table”.  Registering is possible till 9th of November. 

The Congress was organized for the first time in 2014. It is based on accomplishments of the conference „The development 
of e-learning in higher education of economics”. At the same new areas of discussions were considered, which according to 
the organizers, should become a subject of attention for those involved in Polish academic education. This year, this course 
is continued what results in placing, among discussed themes, issues such as quality and challenges of academic education 
process. Following the pattern of recent years, organizers pay close attention to two of them: mapping out and implementing 
diversified offer adjusted to groups of listeners characterized by different age and experiences, and preparing and provid-
ing conditions enabling recognition of professional qualifications acquired aside from universities, as well as having them 
considered in formal education process as a part of regular studies. 

The image of modern universities became a key factor of competing for students to many academic centers. Moreover, 
raising awareness of lifelong learning importance, interdisciplinary education and continuing professional development, 
provides new possibilities for universities to upgrade their offer and prepare didactic services outreaching local student 
community.

Global trends in this area, especially constantly extending offer of Massive Open Online Courses (MOOCs), pressure uni-
versities to include activities addressed to members of international learning community in their offers. These are the topics 
to be discussed during Congress of Development in Education.

Marcin Dąbrowski
Chief editor

Więcej doniesień z najważniejszych wydarzeń w e-learningu i ICT dostępnych jest
w serwisie: wioska.net – codziennie nowe informacje nt. e-edukacji.

Aktualności

„Rzeczpospolita”: Maszyna z inteligencją dziecka
System sztucznej inteligencji stworzony przez naukowców z USA i Węgier ma zdolności czterolatka. Program poddano 
standardowym testom inteligencji przeznaczonym dla dzieci.

MEN: Pierwsza seria 22 e-podręczników już dostępna
Wirtualne wycieczki, podróże w przeszłość, animacje 3D, eksperymenty – to atuty e-podręczników. Pierwszy ich pakiet od 
końca sierpnia jest już dostępny na stronie www.epodreczniki.pl.

INN Poland: Nasz program to Uber do nauki języków obcych – mówią twórcy platformy językowej Tutlo
Współtworzyli m.in. Startup Academy, gdzie prowadzili warsztaty dla chcących założyć własne przedsiębiorstwa. Teraz 
zakładają platformę do nauki języków obcych. Jak sami deklarują – inną niż wszystkie, taką, która ma doprowadzić do 
rewolucji w nauczaniu języków. 

Szanowni Czytelnicy „e-mentora”,
W najbliższym czasie odbędzie się II Kongres Rozwoju Edukacji (www.kre.edu.pl). Gospodarzem tego środowiskowego 

spotkania osób, którym bliska jest problematyka rozwijania i unowocześniania polskiej edukacji, jest Szkoła Główna Han-
dlowa w Warszawie. Na 18 listopada zaplanowano warsztaty poświęcone neurodydaktyce, coachingowi akademickiemu oraz 
tworzeniu MOOCs, a na dzień kolejny serię znakomitych wystąpień w sesjach plenarnych, równoległych, seminaryjnych, kon-
kursowych (Famelab) oraz dyskusyjnych „przy okrągłym stole”. Do 9 listopada można zgłosić swój udział w wydarzeniu. 

Kongres, zorganizowany w 2014 roku po raz pierwszy, bazował na dokonaniach konferencji Rozwój e-edukacji w eko-
nomicznym szkolnictwie wyższym, ale równocześnie starano się uwzględnić w nim nowe obszary dyskusji, które zdaniem 
organizatorów powinny stać się przedmiotem uwagi wszystkich osób aktywnie zaangażowanych w kształcenie akademickie 
w Polsce. W bieżącym roku kontynuowany jest ten kierunek, dlatego wśród tematów omawianych na Kongresie pojawi się 
między innymi kwestia jakości kształcenia akademickiego oraz wyzwań, jakie stoją przed szkolnictwem wyższym. Wzorem 
lat poprzednich organizatorzy zwracają szczególną uwagę na dwa z nich: opracowanie i realizację zróżnicowanej oferty, 
dostosowanej do potrzeb słuchaczy w różnym wieku i o różnych doświadczeniach, oraz przygotowanie i zapewnienie warun-
ków umożliwiających uznawanie kwalifikacji zdobytych poza uczelnią i ich uwzględnianie w ścieżce kształcenia formalnego 
w ramach regularnych studiów. 

Wizerunek nowoczesnej uczelni stał się dla wielu ośrodków akademickich kluczowym czynnikiem w konkurowaniu 
o studenta. Natomiast rosnąca świadomość konieczności uczenia się przez całe życie, edukacji interdyscyplinarnej oraz 
ciągłego doskonalenia zawodowego przynosi uczelniom nowe możliwości rozwoju i świadczenia usług dydaktycznych wy-
kraczających swoim zasięgiem daleko poza lokalną społeczność studencką. Światowe trendy w tym zakresie, a szczególnie 
nieustannie poszerzana oferta masowych otwartych kursów online (MOOCs), skłaniają do uwzględniania w ofercie uczelni 
także działań adresowanych do międzynarodowej społeczności uczących się. O tym wszystkim również będziemy dyskutować 
podczas Kongresu Rozwoju Edukacji.

Przyjęta formuła obejmie ponadto działania prowadzone po Kongresie – przygotowanie pisemnych wniosków z „dys-
kusji przy okrągłym stole”. Wnioski te – jako postulaty środowiska – zostaną przedłożone w MNiSW oraz upublicznione 
w czasopismach akademickich. W imieniu organizatorów serdecznie zapraszam.

Marcin Dąbrowski
redaktor naczelny
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Rozszerzona trzecia misja1 
uniwersytetu na przykładzie 

jego relacji z podmiotami 
trzeciego sektora

Relacje współczesnego uniwersytetu z otoczeniem są przed-
miotem wielu opracowań naukowych, których autorzy kon-
centrują się zwykle na współzależnościach między uczelnią, 
państwem i rynkiem2. Współczesny uniwersytet, oprócz funk-
cji dydaktycznej i badawczej, nazywanych w piśmiennictwie 
naukowym pierwszą i drugą misją, ma ważne zadanie, jakim 
jest budowanie i rozwijanie relacji z otoczeniem, określane 
jako trzecia misja. Autorzy artykułu dostrzegają lukę ba-
dawczą wynikającą ze zbyt wąskiego rozumienia otoczenia 
w literaturze, a zwłaszcza brak publikacji zwracających 
uwagę na znaczenie budowania i rozwijania relacji uczelni 
z organizacjami trzeciego sektora, a szerzej – ze społeczeń-
stwem obywatelskim. Celem artykułu jest próba wypełnienia 
tej luki poprzez wykazanie zasadności i możliwości otwarcia 
się współczesnego uniwersytetu na coraz szersze grupy 
interesariuszy i udowodnienia, że włączenie do badań nad 
trzecią misją uczelni relacji z sektorem pozarządowym 
wpłynie pozytywnie na budowanie kapitału społecznego, 
a także zilustrowanie tej tezy przykładami dobrych praktyk. 
W podsumowaniu autorzy proponują rekomendacje, których 
urzeczywistnienie może przyczynić się do wzbogacenia trze-
ciej misji uniwersytetu polegającego na poszerzeniu relacji 
uczelni z otoczeniem społecznym 

Od wydania klasycznej już książki Billa Readingsa 
The University in Ruins minie niedługo 20 lat3. Od tego 
czasu uniwersytet – jako instytucja pełniąca cywiliza-
cyjną i kulturotwórczą misję wobec społeczeństwa 
– doświadczył wielu zmian i reform, uwarunkowanych 
czynnikami ekonomicznymi, społecznymi, polityczny-
mi itp. Wspomniane przemiany funkcji i ról uniwersy-
tetu często omawiane są w debacie publicznej, a także 

w opracowaniach o charakterze naukowym. Wśród 
nich znaleźć można takie prace czy publikacje, które 
opisują relacje współczesnego uniwersytetu z otocze-
niem, przy czym ich autorzy koncentrują się zwykle 
na współzależnościach między uczelnią, państwem 
i rynkiem. Brakuje natomiast publikacji dotyczących 
relacji uniwersytetu z organizacjami trzeciego sektora, 
a szerzej – ze społeczeństwem obywatelskim, które 
może odgrywać znaczącą rolę w kształtowaniu relacji 
uczelni z otoczeniem społecznym. Autorzy tekstu uwa-
żają, że pomijanie znaczenia tych relacji i skupienie się 
wyłącznie na wartościach neoliberalnych (co w prak-
tyce oznacza orientację na rynek, w tym rynek pracy, 
wskaźniki finansowe i zysk wyłącznie ekonomiczny) 
sprawia między innymi, że społeczeństwo traktuje rolę 
uczelni wyłącznie instrumentalnie. Z tego powodu 
autorzy artykułu formułują i starają się udowodnić 
tezę, że włączenie do tradycyjnie rozumianej trzeciej 
misji relacji z sektorem pozarządowym wpłynie pozy-
tywnie na budowanie kapitału społecznego, którego 
znaczenie jest obecnie niedoceniane, oraz przyniesie 
znaczący zysk społeczny.

Trzecia misja uniwersytetu w ujęciu 
klasycznym

Współczesny uniwersytet, wypełniając misję edu-
kacyjną i badawczą, zwraca coraz większą uwagę na 
rozwijanie szeroko rozumianych relacji z otoczeniem, 
nazywanych w literaturze trzecią misją4. Trzecia 
misja obejmuje nie tylko kształtowanie relacji ekono-
micznych z otoczeniem gospodarczym, ale również 

Anna M. Kola Krzysztof Leja

1 Misja uniwersytetu, podobnie jak misja każdej organizacji, jest ogólnym sformułowaniem celu jej powołania, 
a w szczególności próbą odpowiedzi na pytanie, co uczelnia ma do zaoferowania różnym grupom interesariuszy. 
W piśmiennictwie światowym z zakresu badań nad szkolnictwem wyższym przyjęte jest określenie „trzecia misja 
uniwersytetu”, które jest tożsame z trzecim elementem misji i wskazuje, że oprócz tradycyjnych aspektów działalności 
uczelni, tj. kształcenia (pierwszej misji) i prowadzenia prac naukowo-badawczych (drugiej misji) istotne jest kreowanie 
i rozwijanie relacji z szeroko rozumianym otoczeniem społecznym. Pojęcie to nabrało szczególnego znaczenia po 
ukazaniu się w 1994 r. pracy M. Gibbonsa i in., której autorzy opisują różne sposoby tworzenia wiedzy. 
2 B. Clark, The higher education system. Academic Organization in Cross-National Perspective, University of California Press, 
Berkeley 1983.
3 B. Readings, The University in Ruins, Harvard University Press, Cambridge 1996.
4 Por. np. A. Bonaccorsi, C. Daraio, Universities and strategic knowledge creation, Edward Elgar, Cheltennham 2007.
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zaangażowanie uczelni w wymiarach: cywilizacyjnym, 
kulturowym i etycznym. Instytucja akademicka, nie-
zależnie od tego, jaki typ uczelni mamy na myśli, nie 
jest bowiem enklawą wyjętą z otoczenia, lecz jedną 
z kluczowych instytucji, których zadaniem jest kształ-
towanie społeczeństwa wiedzy, a także odgrywanie 
roli kulturotwórczej. Wypełnienie tych zadań wymaga 
ewolucji uczelni od świątyni wiedzy – nazywanej 
też nie bez powodu wieżą z kości słoniowej5 – do 
sprawnie funkcjonującej organizacji, przy poszano-
waniu norm i wartości akademickich6, a także tradycji 
społeczeństw, w jakich te instytucje wyrosły.

Znaczenie relacji uczelni z otoczeniem dostrze-
żono w piśmiennictwie dotyczącym badań polityki 
naukowej i szkolnictwa wyższego już przez wielo-
ma laty, czego przykładem jest trójkąt koordynacji7 
zaproponowany przez Burtona Clarka w 1983 roku. 
Autor umieścił w wierzchołkach figury oligarchię aka-
demicką, rynek i państwo (rys. 1a), natomiast w jego 
wnętrzu pozycjonował systemy szkolnictwa wyższego 
poszczególnych krajów8.

Badacz zauważył, że usytuowanie systemu szkol-
nictwa wyższego względem wierzchołków trójkąta 
ma zasadniczy wpływ na postrzeganie roli szkolni-
ctwa wyższego w danym kraju. Jest to jednak obraz 
statyczny, pomijający relacje między „wierzchołkami 
trójkąta”.

Ben Jongbloed, starając się zdynamizować obraz 
Clarka, zwrócił uwagę na zmieniającą się rolę pań-
stwa w tak pojmowanym modelu. Państwo przestaje 
bowiem pełnić funkcję nadzorczo-kontrolną, a staje 
się dysponentem funkcji koordynującej i moderującej 
relacje z rynkiem i uniwersytetem (rys. 1b). Powoduje 
to wzmocnienie relacji uniwersytet – państwo – ry-
nek, która ma charakter zwrotny9. Z tego względu 
zadaniem państwa jest według Jongbloeda wspiera-
nie wspomnianych relacji, zmiennych w czasie, które 
sprzyjają kreowaniu gospodarki opartej na wiedzy.

W powyższe rozumowanie wpisują się także 
rozważania Henry’ego Etzkowitza i Loeta Leydes-
dorffa10, którzy zauważyli ewolucję relacji pomiędzy 
uniwersytetem, państwem i gospodarką. Zmiana 
przebiega od nadzoru państwa nad gospodarką 
i uniwersytetem przez politykę nieinterwencji, 
inaczej mówiąc – uszanowanie autonomii każdej ze 
składowych relacji, do ich ścisłego związku, nazywa-
nego potrójną helisą11.

Uniwersytet w centrum, czyli o korzyściach 
społecznych trzeciej misji

H. Etzkovitz dostrzega trzy fazy rozwoju uni-
wersytetu, począwszy od końca lat 90. XX wieku. 
Pierwszą utożsamia z koncepcją uniwersytetu 

5 D. Bok, Beyond the ivory tower. Social responsibilities of the modern universities, Harvard University Press, Cambridge 
1982.
6 Por. R. Merton, Teoria socjologiczna i struktura społeczna, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1982; 
V. Rodriquez, Merton’s and Ziman’s norms of science: the case of biological and similar material transfer agreements, „Science 
and Public Policy” 2007, Vol. 34, No. 5, s. 157–164, http://dx.doi.org/10.3152/030234207X228575.
7 Koordynacja jest czymś więcej niż zarządzanie, niż świadoma działalność ludzi, obejmuje bowiem także regulacyjne działanie 
norm i wartości w systemie organizacji badań. Por. J. Jabłecka, Koordynacja badań akademickich. Teorie, koncepcje i rzeczywi-
stość, Centrum Badań Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2002.
8 B.R. Clark, dz.cyt.
9 B. Jongbloed, Marketisation in Higher Education, Clark’s Triangle and the Essential Ingredients of Markets, „Higher Education 
Quarterly” 2003, Vol. 57, No 2, s. 132, http://dx.doi.org/10.1111/1468-2273.00238.
10 H. Etzkowitz, L. Leydesdorff, The dynamics of innovation: from National Systems and „Mode 2” to a Triple Helix of 
university–industry–government relations, „Research Policy” 2000, Vol. 29, s. 109–123, http://dx.doi.org/10.1016/S0048-
7333(99)00055-4.
11 Pojęcie potrójnej helisy pojawiło się już wcześniej: por. np. H. Etzkowitz, L. Leydesdorff, The Triple Helix: University 
– Industry – Government Relations: A Laboratory for Knowledge-Based Economic Development, „EASST Review” 1995, Vol. 14, 
No. 1, s. 14–19.

Rysunek 1. Trójkąt koordynacji B. Clarka (1a) zmodyfikowany przez B. Jongbloeda (1b)

Źródło: B. Jongbloed, Marketisation in Higher Education, Clark’s Triangle and the Essential Ingredients of Markets, „Higher Education 
Quarterly” 2003, Vol. 57, No. 2, s. 132.
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Rozszerzona trzecia misja uniwersytetu...
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 przedsiębiorczego zaproponowaną w 1998 r. przez 
B. Clarka12, na którą składają się postulaty wzmoc-
nienia centrum sterującego (w Polsce wzmocnienie 
władzy rektora), aby ułatwić stymulowanie rdzenia 
akademickiego, czyli jednostek podstawowych uczel-
ni, dywersyfikacji źródeł finansowania, wspierania kul-
tury przedsiębiorczości oraz tworzenia segmentów 
peryferyjnych (struktur, których rolą jest rozwijanie 
kontaktów z otoczeniem). Drugą fazę charaktery-
zuje odgrywanie przez uniwersytet aktywnej roli 
w zakresie komercjalizacji własności intelektualnej 
tworzonej przez pracowników i studentów uczelni. 
W trzeciej fazie uniwersytet aktywnie angażuje się 
w kształtowanie relacji z otoczeniem gospodarczym 
oraz państwem13. Tak rozumiana trzecia faza zainspi-
rowała autorów artykułu do rozszerzenia znaczenia 
trzeciej misji uniwersytetu o relacje uczelni ze spo-
łeczeństwem14.

Doceniając znaczący dorobek naukowy w zakresie 
opisu trzeciej misji uczelni, autorzy artykułu uznają 
za zasadne jego rozszerzenie poprzez umieszczenie 
uniwersytetu w środku trójkąta i analizę jego relacji 
z sektorem publicznym, prywatnym i społecznym 
(rys. 2). W niniejszym artykule skoncentrowano się 

na korzyściach społecznych wynikających z trzeciej 
misji uniwersytetu mierzonych wskaźnikami „mięk-
kimi”, których nie można w sposób jednoznaczny 
i bezpośredni przeliczyć na wskaźniki typowe dla 
(neo)liberalnie postrzeganej rzeczywistości społecz-
no-gospodarczej15.

Wspomniane relacje są szczególnie ważne, gdyż 
niekorzystna z punktu widzenia kształcenia (pierwsza 
misja) sytuacja demograficzna oraz niedofinansowa-
nie badań naukowych (druga misja) powodują, że 
uniwersytety zwracają większą uwagę na społeczne 
znaczenie trzeciej misji z nadzieją, że spowoduje to 
podjęcie decyzji politycznych o zwiększeniu nakładów 
na badania i przyciągnie potencjalnych kandydatów na 
studia. Podkreślał to również H. Etzkowitz, dostrze-
gając we współpracy uczelni z otoczeniem nie tylko 
korzyści utylitarne, lecz również kognitywne16.

Od 1989 roku, będącego symboliczną datą zmiany 
ustrojowej w Polsce, wprowadzany jest w obszarze 
szkolnictwa wyższego neoliberalny porządek, który 
usankcjonowany został w 2005 roku – na mocy usta-
wy o szkolnictwie wyższym. Model ten jest jednak 
coraz częściej kwestionowany przez intelektualistów 
i uczonych17. Pisze o tym w odniesieniu do krajów 
skandynawskich Kazimierz Musiał: Tendencje do mniej-
szego lub większego urynkowienia szkolnictwa wyższego 
są uzależnione od postrzegania roli uniwersytetu w spo-
łeczeństwie i państwie18. Badacz dostrzega i rozróżnia 
dwa paradygmaty myślenia o uczelniach: jeden z nich 
to paradygmat rozwoju społecznego, drugi – paradyg-
mat instrumentalny i utylitarny19. Ten drugi dominuje 
dziś właściwie na całym świecie, co spowodowane 
jest przede wszystkim procesami globalizacji, a także 
zadaniami stawianymi tej instytucji. Od uniwersy-
tetu oczekuje się obecnie realizacji głównego celu 
strategicznego, jakim jest przyczynianie się do wzrostu 
gospodarczego kraju […]20. W Skandynawii zjawiska te, 
w połączeniu z wartościami kulturowymi, sprawiły, że 
coraz częściej mówi się o nowym modelu zarządzania 
(publicznym zarządzaniu – good governance – lub rzą-
dzeniu sieciowym – network governance)21.

12 B.R. Clark, Creating entrepreneurial universities: Organizational pathway of transformation, Pergamon, For IAU Press, 
Oxford 1998.
13 H. Etzkowitz, The entrepreneurial university as a technopole platform. A global phenomenon, [w:] J.T. Miao, P. Benneworth, 
N.A. Phelps, Making 21st century knowledge complexes: Technopoles of the world revisited, Routledge, New York 2015.
14 B. Göransson, R. Maharajh, U. Schmoch, New activities of universities in transfer and extension multiple require-
ments and manifold solutions, „Science and Public Policy” 2009, Vol. 36, No. 2, s. 164, http://dx.doi.oreg/10.3152/
030234209X406863.
15 E. Potulicka, J. Rutkowiak, Neoliberalne uwikłania edukacji, wyd. II zmienione, Oficyna Wydawnicza IMPULS, Kraków 
2012.
16 H. Etzkowitz, The norms of entrepreneurial science: cognitive effects of the new university–industry linkages, „Research 
Policy” 1998, Vol. 27, No. 8, s. 823–833, http://dx.doi.org/10.1016/S0048-7333(98)00093-6.
17 Por. M. Alvesson, The triumph of emptiness, Oxford University Press, Oxford 2013; J. Sowa, Inna Rzeczpospolita jest 
możliwa. Widma przeszłości, wizje przyszłości, Grupa Wydawnicza Foksal, Warszawa 2015; Ł. Sułkowski, M. Zawadzki, Kry-
tyczny nurt zarządzania, Difin, Warszawa 2014; A. Szahaj, Kapitalizm drobnego druku, Książka i Prasa, Warszawa 2014.
18 K. Musiał, Uniwersytet na miarę swego czasu. Transformacja społeczna w dobie postindustrialnej a zmiany w szkolnictwie 
wyższym krajów nordyckich, słowo/ obraz terytoria, Gdańsk 2013, s. 7.
19 Tamże, s. 14–15.
20 Tamże, s. 15.
21 Tamże, s. 47.

Rysunek 2. Relacje uniwersytetu z sektorami: publicznym, 
prywatnym i społecznym

Sektor społeczny
(w tym organizacje trzeciego sektora)

Uniwersytet

Sektor publiczny Sektor komercyjny

Źródło: opracowanie własne.
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Z uwagi na przyjętą w artykule instytucjonalną 
perspektywę analityczną to organizacje pozarządowe 
będą głównym przedmiotem dalszych rozważań. 
Charakteryzują je działania społecznie użyteczne, 
ponieważ nie tylko dostarczają one dóbr i usług, ale 
pośrednio wpływają na wykształcenie się pożytecz-
nych cech społeczeństwa22. Organizacje pozarządowe 
tworzą instytucjonalny szkielet społeczeństwa obywatel-
skiego, ich rozwój oparty jest na aktywności obywatelskiej 
i zakorzenieniu w różnego rodzaju wspólnotach23.

Można zatem powiedzieć, że celem organizacji 
trzeciego sektora jest przede wszystkim efekt poza-
ekonomiczny, społeczny, a wartością dodaną – popra-
wa funkcjonowania demokracji. By ten efekt w pełni 
zaistniał, z punktu widzenia zarządzania instytucjami, 
ale również z perspektywy jednostki, ważny jest dia-
log pomiędzy różnego typu instytucjami działającymi 
w obszarze gospodarki. Ma to istotne znaczenie dla 
pojawienia się społecznej synergii24.

Termin „dialog” pojawia się tu jednak nieprzypad-
kowo: stowarzyszenia nie tylko wpajają demokratyczne 
nawyki, ale też służą jako fora rozważnej deliberacji nad 
istotnymi problemami publicznymi25. Daje to szansę na wy-
pracowanie wspólnych rozwiązań dla wszystkich stron, 
przyczynia się do podwyższenia jakości debaty pub-
licznej w sprawach ważnych dla państwa i społeczeń-
stwa26 oraz buduje kapitał społeczny społeczeństw27.

Na uczelniach coraz częściej ma miejsce budowanie 
partnerstw publiczno-prywatnych, bowiem Krajowe 
Ramy Kwalifikacji wprowadzają konieczność konsul-
towania programów kształcenia z interesariuszami 
zewnętrznymi (tj. przedsiębiorstwami, podmiotami 
samorządowymi, organizacjami pozarządowymi). 
Tymczasem współpraca z podmiotami zewnętrznymi 
nie zawsze funkcjonuje tak, jak powinna. Nie chodzi 
bowiem o to, by polegała ona na podpisywaniu wza-
jemnych deklaracji dobrej woli, ale by miała charakter 
trwały, realny i włączała coraz więcej partnerów.

Czy uczelni się to opłaca – czyli korzyści 
i trudności we współpracy z otoczeniem 
społecznym

Każde prospołeczne działanie przynosi zysk28. Nie 
musi być on pojmowany w kategoriach merkantylnych 
czy komercyjnych, jest on raczej społeczny, co znaczy, 
że przyczynia się do podniesienia jakości życia ludzi, 
poziomu ich zadowolenia, standardów pracy. Z dru-
giej strony takie działania zapobiegają wykluczeniu 
społecznemu, marginalizacji, dyskryminacji i innym 
negatywnym zjawiskom społecznym, które tylko 
pozornie dotyczą grup gorzej sytuowanych. Język 
korzyści społecznych jest niecodzienny, bardzo rzadki 
w analizach dotyczących uniwersytetu, choć niewąt-
pliwie korzyści te są widoczne na poziomie praktyk 
uniwersyteckich (badań, ale i dydaktyki).

Co należy wskazać jako niewątpliwe korzyści wy-
nikające ze współpracy uczelni z organizacjami spo-
łecznymi? Podstawową zaletą łączenia perspektywy 
uniwersytetu z trzecim sektorem jest wzmocnienie 
kadr obu stron, co ma znaczenie także w kontekście 
społeczeństwa sieci29. Organizacje pozarządowe 
tworzą nowy rynek pracy, oferujący miejsca pracy 
w stowarzyszeniach, fundacjach, ale też w spółdziel-
niach socjalnych (w ramach praktyk studenckich, 
a także w formie zatrudnienia na stałe). Tak utworzone 
miejsca pracy zaspokajają popyt na usługi społeczne, 
którego nie są w stanie wypełnić swymi działaniami 
ani samorządy, ani firmy prywatne30. To zaś tworzy 
i rozbudowuje kapitał społeczny wszystkich uczestni-
ków współpracy – uczelni, organizacji, pracowników 
naukowych, osób zarządzających uczelnią, studentów, 
ale też społeczności lokalnej, w której funkcjonuje 
uniwersytet, a w sytuacji problemowej (związanej np. 
z kryzysem finansowym czy niżem demograficznym) 
może przyczynić się do szybszego i mniej kosztow-
nego rozwiązania problemu – poprzez wykorzystanie 

22 P. Gliński, Style działań organizacji pozarządowych w Polsce. Grupy interesu czy pożytku publicznego?, Wydawnictwo IFiS 
PAN, Warszawa 2006, s. 19.
23 M. Jabłońska, M. Mike, Organizacje pozarządowe i samorząd, [w:] M. Bagrowski (red.), Szkoła partnerstwa. Kompendium 
współpracy organizacji pozarządowych i samorządu terytorialnego. Poradnik pracowników, członków i wolontariuszy organi-
zacji społecznych praz urzędników i władz samorządowych, Fundacja Towarzystwa Szkolnego im. M. Reja, Bielsko-Biała 
2012, s. 14. 
24 Robert Putnam wskazuje ponadto na silne oddziaływanie kapitału społecznego z promowaniem idei tolerancji 
w społeczeństwie. Por. R.D. Putnam, Samotna gra w kręgle. Upadek i odrodzenie wspólnot lokalnych w Stanach Zjednoczo-
nych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 580.
25 Tamże, s. 555.
26 A.M. Kola, Z edukacją sprawa trudna… Kilka refleksji po Seminarium Eksperckim, jakie odbyło się dnia 17 czerwca 2014 
w Pałacu Prezydenckim w Warszawie – głos nadesłany, „Rocznik Pedagogiczny” 2014, t. 37, s. 233–240.
27 Do budowania kapitału konieczna jest partycypacja społeczna i publiczna. Partycypacja publiczna jest związana ze 
sprawowaniem władzy, podejmowaniem decyzji przez obywateli w sprawach kluczowych z punktu widzenia funk-
cjonowania państwa, natomiast partycypacja społeczna definiowana jest jako uczestnictwo w działaniach zbiorowych, 
podejmowanych w społecznościach i dla społeczności lokalnych. Por. Decydujmy razem, www.decydujmyrazem.pl, 
[22.05.2015].
28 Istnieją narzędzia do mierzenia zysku czy wpływu organizacji trzeciego sektora na społeczność, m.in. społeczna 
strefa zwrotu, mnożnik LM3 lub audyt społeczny. Por. A. Szelest, A. Kurda, Dlaczego warto zlecać zadania organizacji 
pozarządowej i podmiotom ekonomii społecznej?, Stowarzyszenie Wspierania Organizacji Pozarządowych MOSR, Kato-
wice 2014, s. 13.
29 M. Casstells, Społeczeństwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
30 A. Szelest, A. Kurda, dz.cyt., s. 11.
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istniejącego kapitału społecznego, ale dzięki inno-
wacyjności działania (organizacje społeczne działają 
bowiem w sposób mniej zbiurokratyzowany).

Uczelnia, współpracując z organizacjami pozarzą-
dowymi, poznaje i wdraża elastyczne, innowacyjne 
i często tańsze formy i wzorce funkcjonowania (tak 
się dzieje np. w Finlandii). Organizacje pozarządowe 
pracują zwykle w sposób projektowy, zdobywając fun-
dusze na swoje kolejne działania. Sam system grantowy 
być może nie jest tu walorem, należy jednak podkreślić 
korzyści związane z celowym, zaplanowanym kierowa-
niem zadaniami, umotywowanymi potrzebą społeczną 
lub/i koniecznością wywołania zmiany społecznej.

Współpraca organizacji pozarządowych i uczelni 
umożliwia także wyjście poza technokratyczne roz-
wiązania uniwersytetu, co wpływa na szanse rozwoju 
lokalnego dzięki sprawniejszemu i skuteczniejszemu 
diagnozowaniu potrzeb regionu, województwa, mia-
sta czy społeczności lokalnych.

Aby osiągnąć te korzyści, uniwersytet jest zmu-
szony pokonać pewne bariery i trudności. Przede 
wszystkim musi przestać definiować siebie jako wieżę 
z kości słoniowej, a włączyć się w procesy rozwojowe, 
w tym w procesy świadomego budowania kapitału 
społecznego31. W procesach tych mogą ujawniać 
się też pewne ujemne strony kapitału – związane 
z działaniami na szkodę dobra publicznego: gdy służy 
on nepotyzmowi, korupcji, jest wykorzystywany dla 
celów nieuczciwej konkurencji (tzw. zjawisko kapitali-
zmu politycznego) czy wręcz przestępczości32. Kapitał 
ponadto może ograniczać indywidualną wolność, 
przedsiębiorczość i innowacyjność. Dzieje się tak, gdy 
rozwiązania są wymuszane i stanowią źródło opresji 
hamującej indywidualną mobilność33.

We współpracy uniwersytetu z otoczeniem społecz-
nym mogą pojawić się również przeszkody prawne, 
związane z działaniami ustawodawcy. Należy przy 

tym pamiętać, że kapitał społeczny i społeczeństwo 
obywatelskie rozwijają się tak dalece, jak dalece aktywnie 
zachęca je do tego państwo34, co wiąże się także z ba-
rierami finansowymi. By rozwinąć współpracę między 
uniwersytetem a sektorem pozarządowym, trzeba by-
łoby zmienić sposób finansowania nauki i kształcenia 
i przeznaczyć na nią dodatkowe środki.

Poza regulacjami prawnymi i niskimi nakładami 
należy zauważyć także przeszkody mentalnościowe, 
które uniemożliwiają utrzymanie dialogu obywatel-
skiego35. Nakłada się na to zbyt słaba reprezentacja 
sektora pozarządowego w grupach decyzyjnych 
(samorządy, ministerstwa, grupy przedsiębiorstw), 
zbyt mała rozpoznawalność środowisk pozarządo-
wych i brak ich wpływu na procesy decyzyjne. Ci zaś, 
którzy są rozpoznawalni i funkcjonują w przestrzeni 
publicznej, nie mogą wypowiadać się we wszystkich 
kwestiach36. Nie można wówczas mówić o dialogu, 
bowiem występuje chaotyczność, niejasność, ogólniko-
wość regulacji prawnych dotyczących dialogu, co osłabia 
stronę społeczną37. Ma miejsce instrumentalne traktowa-
nie dialogu przez jego gospodarza, który chce zażegnać 
konflikty lub wykorzystać to do swoich celów38 i mówi się 
o niskiej jakości dialogu, żonglowaniu reprezentacją, 
korporacyjnym modelu dialogowania.

Dobre praktyki rozszerzonej trzeciej misji 
uniwersytetu39

Społeczne zaangażowanie Polaków od kilkunastu 
lat bada Stowarzyszenie Klon/Jawor40, a diagnozuje 
Przemysław Czapliński41. Po organizacyjnym boomie 
lat 90. XX w. – wynikającym głównie z wolnościowych 
przemian społeczno-politycznych – obecnie obserwuje 
się stałe obniżanie się poziomu zaufania społecznego 
i kapitału społecznego, jak również aktywności Pola-
ków w organizacjach. Z tego względu tak wartościowe 

31 M. Dudzikowa i in., Oblicza kapitału społecznego uniwersytetu: diagnoza, interpretacje, konteksty, Oficyna Wydawnicza 
IMPULS, Kraków 2013.
32 Kapitał społeczny może wówczas przyjąć negatywny kształt familizmu czy klientyzmu, co oznacza, że pewne grupy 
zawłaszczają coś, ograniczając dostęp do tych dóbr, wykluczając innych.
33 T. Kaźmierczak, Kapitał społeczny a rozwój społeczno-ekonomiczny – przegląd podejść, [w:] T. Kaźmierczak, M. Rymsza 
(red.), Kapitał społeczny. Ekonomia społeczna, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s. 55.
34 Tamże, s. 60.
35 G. Makowski, Nowe płaszczyzny dialogu między władzą i organizacjami pozarządowymi w Polsce, [w:] G. Makowski, 
T. Schimanek (red.), Organizacje pozarządowe i władza publiczna. Droga do partnerstwa, Instytut Spraw Publicznych, 
Warszawa 2008, s. 91.
36 Tamże, s. 90.
37 T. Schimanek, Wstęp do cz. II, [w:] G. Makowski, T. Schimanek (red.), dz.cyt., s. 98–99.
38 Tamże.
39 Przykłady dobrych praktyk zostały wybrane w sposób celowy, by zaprezentować szerokie możliwości wsparcia 
sektora społecznego przez uniwersytet, ale też odwrotnie – pokazać, jak uniwersytet wykorzystuje „instrumenty” 
sektora pozarządowego do własnego rozwoju (kadr, poziomu badań naukowych, wzmocnienia pozycji w świecie, 
poprawy sytuacji finansowej). Wybór instytucji umotywowany jest przede wszystkim komplementarnym charakterem 
cech i zadań, jakie pełnią te instytucje wobec uniwersytetu, kształcenia akademickiego, ale też społeczeństwa. Nie 
wynika on zaś z prowadzonych w tym temacie systematycznych badań czy diagnoz. W opisie instytucji korzystano 
głównie z materiałów przygotowanych przez poszczególne organizacje (sprawozdania z realizowanych projektów, 
opisy na stronach WWW, wywiady z członkami zarządu itp.).
40 P. Adamiak, Zaangażowanie społeczne Polek i Polaków. Wolontariat, filantropia, 1% i wizerunek organizacji pozarządowych. 
Raport z badania 2013, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2014.
41 J. Czapliński, T. Panek (red.), Diagnoza społeczna 2013: warunki i jakość życia Polaków: raport, Rada Monitoringu 
Społecznego, Warszawa 2014.
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i ważne są te inicjatywy i organizacje, które krążą 
wokół spraw uniwersytetu oraz kształcenia akademi-
ckiego. Można je potraktować jako wzór do replikacji 
przez inne instytucje. Dlatego opisane tu zostaną 
różnorodne inicjatywy, obejmujące odmienne zadania, 
zagospodarowujące inne obszary świata akademickie-
go – od procesu kształcenia do diagnoz społecznych 
i badań naukowych. Ich rola, mimo pełnienia różnych 
funkcji wobec wspólnoty akademickiej, na przestrzeni 
25 lat wolnej Polski jest nie do przecenienia.

1. Pierwszą z prezentowanych organizacji jest 
stowarzyszenie Collegium Invisibile, założone 
w 1995 roku, kierujące swoje działania do wy-
bitnych polskich studentów wszystkich uczelni 
i dyscyplin naukowych42. Oferuje im wsparcie 
naukowe i dydaktyczne poprzez uczestnictwo 
w tutorialach. Dzięki temu wsparciu – także 
finansowemu – studenci mogą doświadczyć 
edukacji ze wszech miar elitarnej, opartej 
na bezpośredniej relacji typu mistrz–uczeń. 
Buduje to kapitał symboliczny i społeczny 
studentów, wzmacnia ich kompetencje, przy-
czynia się do powstania szkół naukowych 
w środowiskach akademickich. Należy za-
znaczyć, że działalność Collegium nawiązuje 
z jednej strony do XVIII-wiecznego Collegium 
Nobilium, kształcącego polskie elity, a z drugiej 
strony do tradycji najlepszych europejskich 
uniwersytetów – w Oksfordzie i Cambridge.

 Student, zgłaszając się do programu Collegium, 
wybiera sobie mistrza-tutora, z którym realizu-
je swój autorski program naukowy. Najczęściej 
jest to wybitny, światowej sławy profesor (nie 
musi być Polakiem ani pracować na polskiej 
uczelni), który poza wiedzą merytoryczną dys-
ponuje wysokim kapitałem społecznym i jest 
autorytetem w swojej dziedzinie. Wprowadza 
„ucznia” w świat wiedzy, ale też w arkana 
świata akademickiego, ucząc go reguł i zadań 
nauki. Co roku student składa sprawozdanie ze 
swojej działalności naukowej, ale także z form 
włączania się w życie akademickie, np. będąc 
tutorem dla młodzieży licealnej (program 
Pierwszy Tutor43). Collegium jest stowarzysze-
niem, co znaczy, że jego wszelką działalnością 
kierują jego członkowie – studenci, ale na 
straży naukowości stoi Rada Naukowa, złożona 
z profesorów, w tym zwyczajowo – rektora 
Uniwersytetu Warszawskiego. Zaletą stowa-
rzyszenia jest fakt, że budowany jest tu etos 
naukowca, powołanego do przekazywania 
swojej wiedzy uczniom i kreowania środowiska 

wymiany myśli, w którym dominuje odpowie-
dzialność za nowe pokolenia uczonych.

2. Pomoc wybitnie zdolnym i utalentowanym 
studentom oferowana jest także przez inne in-
stytucje, które dostrzegają kapitał intelektualny 
i potencjał naukowy młodych ludzi. Szczególnie 
ciekawą inicjatywą (choć pewnie niejedyną) jest 
fundacja założona przez Zuzannę Lewandowską 
– The Kings Foundation, wysyłająca polskich stu-
dentów na studia na renomowanych uczelniach 
świata. Podobnie funkcjonuje Harvard Club of 
Poland, organizujący konkurs Droga na Harvard. 
Jego celem jest promowanie idei studiowania 
na najlepszych światowych uniwersytetach44. 
Działalność fundacji wzmacnia i poszerza moż-
liwości udziału w programach stypendialnych 
Polaków, którzy nie mogą sobie pozwolić na 
studia za granicą.

3. Ważną funkcję, łączącą różne sektory gospodarki 
z uniwersytetem, pełnią fundacje i stowarzysze-
nia absolwenckie, powoływane przez władze 
uczelni wraz z jej absolwentami. Cele tych orga-
nizacji są wielorakie, ich zadaniem jest głównie 
podtrzymanie sieci powiązań między uczelnią 
a jej byłymi studentami. Wymiar tych relacji bywa 
często jedynie symboliczny, choć tradycją naj-
lepszych uniwersytetów (zwykle prywatnych) są 
silne związki finansowe jej absolwentów z Alma 
Mater. Istotne jest również wspieranie kultury 
studenckiej – co sprzyja integracji środowisk 
akademickich – oraz promowanie osiągnięć 
osób związanych z uniwersytetem w kraju i poza 
jego granicami. Fundacje wspierają finansowo 
badania naukowe, tworzą kierunki studiów, or-
ganizują praktyki studenckie, ale też pomagają 
gorzej sytuowanym osobom w utrzymaniu się 
w trakcie studiów (poprzez fundowanie stypen-
diów na opłacenie studiów czy też pokrycie kosz-
tów życia). Zajmują się również fundraisingiem, 
czyli pozyskiwaniem środków finansowych na 
badania i projekty uniwersytetu (w tym projekty 
społeczne, lokalne, skierowane do społeczności, 
o charakterze charytatywnym czy socjalnym).

4. Budowania kapitału społecznego można się 
nauczyć, choćby poprzez realizację projek-
tów z organizacjami pozarządowymi lub na 
ich rzecz. Uczelnie coraz częściej decydują 
się na umieszczenie w programach studiów 
przedmiotów praktycznych, które nazywane 
są projektami. Dotyczy to nie tylko kierun-
ków „społecznych”, takich jak praca socjalna, 
socjologia, polityka społeczna, zarządzanie, 

42 Opisowi działań Collegium Invisibile poświęcono najwięcej miejsca, bowiem jego działalność w świecie akademickim 
jest szeroko zakrojona i warto się jej przyjrzeć.
43 Poza programem Pierwszy Tutor ważne inicjatywy stanowią program szkół letnich, organizowanych dla podopiecznych 
Krajowego Funduszu na rzecz Dzieci – wybitnie zdolnych maturzystów, czy program Wioska Olimpijska dla laureatów 
olimpiad przedmiotowych.
44 O działalności i początkach funkcjonowania The Kings Foundation można przeczytać w wywiadzie Zuzanny Lewan-
dowskiej z Zuzanną Ziomecką pt. Leć w świat: Edukacja jest kluczem do starowania własnym losem („Wysokie Obcasy”, 
28.03.2015).
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ale także praktyk na kierunkach, które nie są 
typowe w tym względzie – np. na bałkanistyce. 
Wydziały czy instytuty współpracują z organi-
zacjami non profit oferującymi praktyki i staże, 
podczas których można nauczyć się przygoto-
wywania i prowadzenia projektów, nabywając 
tym samym uniwersalne kompetencje. Wiele 
organizacji oferuje ponadto możliwość uczest-
niczenia w wolontariacie zagranicznym, np. 
europejskim (European Voluntary Service).

5. Kompetencje badawcze i wiedzę naukową moż-
na wykorzystać w think-tankach, czyli pozarzą-
dowych organizacjach eksperckich zajmujących 
się analizami z zakresu spraw publicznych oraz 
organizowaniem publicznej debaty wokół okre-
ślonych problemów i rozwiązań. Think-tanki 
początkowo miały charakter akademicki, ale nie 
kształciły studentów. Zmieniał się także profil 
ich zainteresowań, co związane jest z wyda-
rzeniami społeczno-politycznymi, takimi jak 
wojny czy kryzys ekonomiczny. W Polsce działa 
obecnie wiele ośrodków eksperckich o różnym 
zakresie zainteresowań i wątków badawczych, 
m.in: Centrum im. Adama Smitha (powstałe 
w 1989 r.), Krytyka Polityczna (2002 r.), Think 
Tank Feministyczny (2005 r.) czy Forum Oby-
watelskiego Rozwoju (2007 r.).

 Jednym z ważniejszych think tanków jest działa-
jący od 1995 roku Instytut Spraw Publicznych 
(ISP), promujący ideę publicznej debaty jako 
rozwiązania podnoszącego jakość publicznego 
życia obywateli. Założycielom ISP zależy:

 •  aby obywatel naszego kraju był wykształcony, 
świadomy swoich praw i obowiązków, współodpo-
wiedzialny i zaangażowany w życie publiczne;

 •  aby polskie społeczeństwo było otwarte (toleran-
cyjne, inkluzyjne), aktywne, solidarne, zamożne 
i europejskie; 

 •  aby państwo polskie było demokratyczne, deli-
berujące, praworządne, nowoczesne, sprawne, 
potrafiące definiować długo- i krótkofalowe 
cele: zorientowane na obywatela, partnerskie, 
transparentne, aktywne, odpowiedzialne wobec 
wspólnoty międzynarodowej45.

 Wiodące think-tanki funkcjonują także poza 
stolicą lub bez wsparcia najlepszych w Polsce 
jednostek naukowych, czego przykładem jest 
Instytut Spraw Obywatelskich (ISO), którego 
misją jest tworzenie społeczeństwa dla i przez 
świadomych obywateli. Swoim odbiorcom ISO 
proponuje akcje poświęcone kwestiom ekolo-
gicznym i zrównoważonego rozwoju (projekt 
Tiry na tory, Europejski Dzień bez Samochodu czy 

konieczność oznakowania przetworzonej żyw-
ności), kwestiom społecznym (nieodpłatna pra-
ca kobiet, projekt promujący przedsiębiorczość 
społeczną KLUCZ) i obywatelskim (wydawanie 
czasopisma „Obywatel”). Z ISO, podobnie jak 
z ISP, od samego początku współpracują bada-
cze związani z uniwersytetem, którzy świado-
mie i w sposób celowy kierują karierą naukową 
tak, by nie tylko dbać o swój rozwój naukowy 
i jego efekt w postaci awansów, ale także przy-
czyniać się do rozwoju społecznego.

Rekomendacje

Celem autorów artykułu było wskazanie konieczno-
ści rozszerzenia trzeciej misji uczelni o relacje uczelni 
z szeroko rozumianym otoczeniem społecznym, 
a głównie organizacjami trzeciego sektora. Zdaniem 
autorów zasadne jest bowiem równorzędne traktowa-
nie relacji uniwersytetu z każdym z trzech sektorów 
społeczno-gospodarczych. Dlatego właśnie, analizując 
te relacje, uniwersytet umieszczono w centrum trójką-
ta relacji (rys. 3). Autorzy, dostrzegając wady i zalety 
współpracy uniwersytetu z otoczeniem społecznym, 
starali się zilustrować możliwości rozszerzenia trze-
ciej misji przykładami dobrych praktyk. Uogólniając 
dotychczasowe rozważania, za zasadne uznano na-
stępujące rekomendacje:

1. Szersze niż dotychczas ministerialne wsparcie 
finansowe inicjatyw podejmowanych przez spo-
łeczności akademickie w zakresie budowania 
relacji z sektorem pozarządowym – gdyż w nich 
tkwi znaczący potencjał, który może zaowoco-
wać doskonaleniem relacji z otoczeniem.

2. Włączanie wszystkich stron do procedur oceny 
konkursów o pozyskanie finansowania przedsię-
wzięć opierających się na współpracy uniwersyte-
tu oraz sektorów pozarządowego i prywatnego. 
W przypadku gdy inicjatywy odgórne nie będą 
osadzone w społecznościach, nie dadzą proroz-
wojowego impulsu46, co odnosi się również do 
relacji uniwersytetu z otoczeniem.

3. Wzmocnienie komunikacji między uczelnią a or-
ganizacjami społecznymi (podobnie jak między 
uczelnią a organizacjami sektora państwowego 
i gospodarczego), gdyż komunikacja (jej treść, 
forma i relacje) buduje wzajemne zaufanie. Jest 
tak dlatego, że: O ile zawsze jest jakiś poziom 
kapitału wiążącego, który pozwala przetrwać, 
o tyle nigdy nie dość kapitału pomostowego, który 
pozwala się rozwijać; wyzwanie, które wymaga 
szczególnej troski i zaangażowania, to budowa 
kapitału pomostowego47. Podstawą doskonalenia 

45 Instytut Spraw Publicznych, www.isp.org.pl.
46 T. Kaźmierczak, dz.cyt., s. 64.
47 Kapitał wiążący i pomostowy to koncepcja R. Putnama. Pierwszy (czasami nazywany spajającym, ale też wykluczającym 
– bonding or exclusive) związany jest ze strukturami społecznymi funkcjonującymi na najniższym poziomie. Mogą to być 
zatem więzi rodzinne, sąsiedzkie, tworzące społeczności lokalne. Kapitał łączący (inaczej włączający lub pomostowy 
– inclusive lub bridging) pojawia się zaś w sytuacji, gdy grupa działa w ramach formalnych organizacji, często bez wcześniej 
ustalonych celów i norm lub z ludźmi nieznanymi wcześniej osobiście – T. Kaźmierczak, dz.cyt., s. 64.
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relacji omawianych w artykule jest budowanie 
kapitału społecznego. Choć nie zastępuje on 
innych form kapitału, pozwala po nie sięgać 
i efektywniej je wykorzystywać48.

4. Wzmocnienie wolontariatu oraz wszelkich 
inicjatyw obywatelskich ukierunkowanych na 
doskonalenie relacji uniwersytetu z otoczeniem, 
gdyż te kształtują postawy społeczne studentów 
ważne w przyszłej pracy zawodowej, niezależ-
nie od zajmowanych stanowisk49.

Zasadne jest też postawienie sobie pytania: co 
będzie, jeśli nie uruchomimy potencjału organizacji 
obywatelskich, w tym tych, których korzenie tkwią 
na uniwersytetach. P. Gliński widzi to następująco: 
W takiej sytuacji czeka Polskę stagnacja i narastający kry-
zys kulturowy i społeczny, którego nie powstrzyma nawet 
ewentualny rozwój gospodarczy. Byłby to świat kulturowej 
nędzy i narastania społecznych problemów, świat smutny, 
w którym sformatowany urzędnik i zniewolony konsument 
zdominowałby wolnego obywatela50. Czy te słowa nie 
obrazują dylematów dzisiejszego uniwersytetu?

Autorzy opracowania starali się wykazać, jak waż-
nym zadaniem jest budowanie relacji uniwersytetu 
z otoczeniem, nie tylko rynkowym, ale i z organizacja-
mi sektora społecznego. Nie da się bowiem przecenić 
znaczenia budowania wzajemnego zaufania pomiędzy 
instytucjami akademickimi a każdym z sektorów 
gospodarki. Inicjatywy obywatelskie wywodzące się 
z uczelni temu sprzyjają, gdyż mogą wspomagać 
budowanie kapitału społecznego, który działa pro 
publico bono, gdy system społeczny działa pro publico 
bono. Dlatego tak istotne jest rozszerzanie znaczenia 
trzeciej misji uniwersytetu.
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Universities’ third mission on the example of their relations with Non-Governmental Sector
The analyses of relations between modern universities and social environment usually focus on correlations between universities 

and the state or universities and the market. The authors of this article remark the lack of publications about universities’ relations 
with non-governmental sector and, overall,  civil society, which is believed to be an important actor within academic world. The main 
aim of this paper was to attempt to fill in the existing gap indicating the most significant issues. The authors propose to extend 
the general meaning of the third mission of universities (while the first mission is to educate and the second – to research) including 
NGOs as equal partners besides business entities and public institutions. To illustrate this analysis the examples of good practices 
in relationships between universities and NGOs are presented. In conclusion, some recommendations are given. The authors believes 
that following those directions might contribute to fulfilling the third mission of the universities.
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Polecamy

Janusz Fudaliński
Perspektywy rozwoju zarządzania społecznego w sektorze organizacji
non profit w Polsce
Difin, Warszawa 2013 

Prezentowana publikacja to monografia poświęcona zarządzaniu społecznemu, 
której powstaniu przyświecała idea upowszechnienia omawianego pojęcia. Zgod-
nie z opinią autora zarządzanie społeczne powinno zostać uznane za subdyscyplinę 
zarządzania. Publikacja zawiera szczegółową charakterystykę trzeciego sektora: 
celów, funkcji i zadań organizacji w nim działających. Część merytoryczna wsparta 
została analizą badań empirycznych prowadzonych przez autora. Książka adreso-
wana jest głównie do czytelników zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji 
non-profit i do praktyków, którzy zarządzają organizacjami pozarządowymi.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: 
http://ksiegarnia.difin.pl.
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Niniejsze opracowanie przedstawia wyniki szóstej edycji 
badania dotyczącego świadomości i dojrzałości ekono-
micznej dzieci oraz młodzieży. Zostało ono przeprowa-
dzone – podobnie jak w poprzednich edycjach – w oparciu 
o anonimową ankietę, a respondentami byli uczniowie szkół 
podstawowych i gimnazjów uczestniczący w programach 
pozaszkolnej edukacji ekonomicznej – studenci Ekonomicz-
nego Uniwersytetu Dziecięcego (EUD)1 i Akademii Młodego 
Ekonomisty (AME)2.

Ankieta została skonstruowana w taki sposób, aby 
uzyskać dane dotyczące trzech głównych wymiarów 
kompetencji, a mianowicie: wiedzy, umiejętności 
(teoretycznych i praktycznych) oraz postaw związa-
nych z ekonomią, finansami i przedsiębiorczością.
W każdym z wymienionych wymiarów dokonano 
analizy uzyskanych wyników, porównując odpowiedzi 
respondentów z obu badanych grup – uczestników 
zajęć EUD i AME.

Badane grupy

Badaniem objęto dzieci, które uczestniczyły 
w programach pozaszkolnej edukacji ekonomicznej 
w ramach Ekonomicznego Uniwersytetu Dziecięcego 
(EUD) z: Warszawy (89 osób), Rzeszowa (47 osób), 
Poznania (81 osób), Białegostoku (64 osoby), Katowic 
(65 osób), Szczecina (73 osoby) i Wrocławia (64 osoby). 
Wyniki badania uczniów szkół podstawowych zesta-
wiono z rezultatami ankiety przeprowadzonej wśród 
ich starszych kolegów – 57 gimnazjalistów uczestni-
czących w zajęciach Akademii Młodego Ekonomisty 
(AME) na terenie Warszawy. Łącznie w badaniu wzięło 
udział 540 uczniów: 483 uczestników programu EUD 
oraz 57 uczestników programu AME. Średnia wieku 
grupy EUD to 11,9 roku, natomiast AME – 14,8 roku. 
Dzieci ze szkół podstawowych brały udział w zajęciach 

średnio przez 1,8 semestru, podczas gdy studenci AME 
średnio przez 2,2 semestru.

Programy EUD i AME mają na celu popularyzację 
wiedzy i budowanie świadomości ekonomicznej wśród 
dzieci już od najmłodszych lat. W ciągu semestru ucz-
niowie biorą udział w sześciu spotkaniach dotyczących 
następujących bloków tematycznych: zarządzanie, 
marketing, praktyka biznesu, efektywne doskonalenie 
się, finanse przedsiębiorcy i otoczenie gospodarcze.

Konstrukcja badania

Ankieta, którą wypełniali uczniowie, składała się 
z siedmiu pytań i zadań o różnym charakterze. Do 
wymiaru kompetencji wiedza zaliczono trzy zadania. 
Dwa z nich miały na celu sprawdzenie deklarowanej 
i rzeczywistej wiedzy ankietowanych. W ramach tych 
zadań uczniowie oceniali (subiektywnie) swoją zna-
jomość czternastu podanych pojęć ekonomicznych, 
a następnie samodzielnie wybierali i definiowali dwa 
z nich. Przy dokonywaniu oceny poprawności definicji 
przyjęto liberalne kryteria, głównie ze względu na 
młody wiek ankietowanych.

Dla celów niniejszego opracowania pojawiające 
się w ankiecie pojęcia przypisano do poszczególnych 
obszarów według następującego klucza:

• obszar I (gospodarka) – pojęcia: PKB, dług publicz-
ny, stopa bezrobocia, polityka fiskalna, inflacja;

• obszar II (finanse) – pojęcia: podatek VAT, para-
bank, procent składany, pieniądz elektroniczny, 
akcyza, spirala zadłużenia;

• obszar III (przedsiębiorczość) – pojęcia: spółka 
akcyjna, koszt stały, prywatyzacja.

Ponadto w ramach wymiaru kompetencji wiedza 
dokonano analizy odpowiedzi uczniów na pytanie 
dotyczące źródeł pozyskiwania wiedzy ekonomicznej, 
a w ramach wymiaru umiejętności przeanalizowano 

Nauka ekonomii oczami nastolatków
– wyniki szóstej edycji badania 

świadomości i dojrzałości 
ekonomicznej dzieci i młodzieży 

1 Program edukacyjny popularyzujący wiedzę ekonomiczną wśród piąto- i szóstoklasistów, organizowany przez Fun-
dację Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych i dofinansowany ze środków Narodowego Banku Polskiego. 
Więcej informacji o programie można znaleźć na stronie http://www.uniwersytet-dzieciecy.pl.
2 Program edukacyjny popularyzujący wiedzę ekonomiczną wśród gimnazjalistów, organizowany przez Fundację 
Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych. Więcej informacji o programie można znaleźć na stronie www.
gimversity.pl.

Małgorzata
Marchewka

Wioletta
Nogaj
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odpowiedzi na pytania dotyczące oceny umiejętności 
radzenia sobie w codziennych sytuacjach, w których 
przydatna jest wiedza z zakresu ekonomii i przedsię-
biorczości (umiejętności praktyczne), oraz samooceny 
umiejętności wyjaśnienia wybranych problemów eko-
nomicznych (umiejętności teoretyczne). Z kolei w ramach 
wymiaru kompetencji postawy zbadano poglądy ucz-
niów na temat celowości i zasadności nauki ekonomii, 
a także wybranych problemów ekonomicznych.

Wiedza

Analizując wyniki młodszych uczniów (EUD) w za-
kresie deklarowanej znajomości pojęć ekonomicznych 
z wyróżnionych trzech obszarów (gospodarka, finanse 
i przedsiębiorczość), można stwierdzić, iż – analogicznie 
do poprzednich edycji badania – w każdym obszarze 
występują terminy, które większość uczniów potrafi 
w swojej subiektywnej ocenie wyjaśnić. Są jednak 
także takie, których znajomość deklaruje zdecydowa-
na mniejszość respondentów. Wykresy 1–3 obrazują 
deklarowaną znajomość poszczególnych terminów 
związanych z gospodarką, finansami i przedsiębior-
czością.

Integralną częścią ankiety było zadanie, w ra-
mach którego ankietowani wybierali dwa terminy 

do samodzielnego zdefiniowania. Miało ono na celu 
sprawdzenie rzeczywistej znajomości terminów eko-
nomicznych. Wyniki tej części badania przedstawiono 
w formie tabel (1–3), w których wskazano liczbę 
uczniów z poszczególnych grup wybierających dane 
pojęcie do definiowania wraz z odsetkiem popraw-
nych odpowiedzi.

W obszarze gospodarka (wykres 1) uczniowie 
EUD, podobnie jak w roku ubiegłym, deklarowali 
najsłabszą znajomość pojęć inflacja i polityka fiskalna, 
co w przypadku drugiego pojęcia przełożyło się na 
fakt, iż żadna osoba nie wybrała go do definiowania. 
Co zaskakujące, pomimo słabej deklarowanej znajo-
mości pojęcia inflacja, aż 35 uczniów zdecydowało 
się na jego zdefiniowanie, osiągając bardzo dobry 
wskaźnik poprawnych odpowiedzi (63 procent). 
Niespodziewanie najmniej popularnym pojęciem 
(oprócz polityki fiskalnej) w obszarze gospodarka było 
pojęcie PKB. Mimo że niemal 45 proc. uczniów EUD 
deklarowało jego dobrą znajomość, zaledwie 18 osób 
zdecydowało się je zdefiniować, przy czym osiągnięty 
wynik na poziomie 28 proc. poprawnych odpowiedzi 
jest w tym kontekście nieco rozczarowujący.

Podobnie jak w roku ubiegłym3 największą popular-
nością w obszarze gospodarka cieszyły się pojęcia stopa 
bezrobocia (13,45 proc. ogółu badanych wybrało je do 

3 M. Marchewka, W. Nogaj, Nauka ekonomii oczami nastolatków, „e-mentor” 2014, nr 4(56), s. 10–23, http://dx.doi.
org/10.15219/em56.1118. Zob. także: M. Marchewka, W. Nogaj, „Ekonomia przyda się w dorosłym życiu”, czyli nauka 
ekonomii oczami nastolatków, „e-mentor” 2013, nr 4(51), s. 14–22; M. Marchewka, W. Nogaj, Nastolatki o korzyściach 
z nauki ekonomii, „e-mentor” 2012, nr 4(46), s. 18–25; B. Majewski, Świadomość i dojrzałość ekonomiczna nastolatków 
– wyniki badania w roku szkolnym 2010/11, „e-mentor” 2011, nr 1(38), s. 16–21; B. Majewski, Badanie świadomości 
i podstaw wiedzy ekonomicznej wśród uczestników programów edukacyjnych skierowanych do najmłodszych, „e-mentor” 
2010, nr 2(34), s. 22–29.

Wykres 1. Deklarowana przez badanych słuchaczy EUD i AME znajomość pojęć z obszaru gospodarka
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zdefiniowania) i dług publiczny (7,66 proc.). W odróż-
nieniu jednak od ubiegłorocznego badania, tym razem 
praktyczna znajomość pojęcia stopa bezrobocia okazała 
się nawet lepsza niż deklarowana. Tradycyjnie już 
ankietowani przecenili swoją znajomość pojęcia dług 
publiczny, którego bardzo dobrą lub dobrą znajomość 
zadeklarowało 50 proc. uczniów, a które prawidłowo 
zdefiniowało jedynie 12 osób, czyli 32 proc. spośród 
37 osób, które wybrały to pojęcie do samodzielnego 
wyjaśnienia.

Dla grupy uczniów starszych (AME), podobnie jak 
dla grupy młodszej, najtrudniejszym pojęciem do 
zdefiniowania w obszarze gospodarka (wykres 1) było 
pojęcie polityka fiskalna. Mimo że 28 proc. ankietowa-
nych określiło jego znajomość jako dobrą lub bardzo 
dobrą, nikt nie podjął próby jego zdefiniowania. 

 Najczęściej wybieranymi pojęciami z tego obszaru 
były: inflacja (21,05 proc. badanych), stopa bezrobocia 
(17,54 proc.) i PKB (15,79 procent). Rzeczywista zna-
jomość wymienionych pojęć była bardzo dobra (tabe-
la 1) – wyniki na poziomie około 90 proc. poprawnych 
definicji są więcej niż satysfakcjonujące.

W obszarze finanse (wykres 2) respondenci z grup 
EUD i AME deklarowali najlepszą znajomość pojęć 
pieniądz elektroniczny (87 proc. AME i 65 proc. EUD) 
oraz podatek VAT (83 proc. AME i 62 proc. EUD). 
Najczęściej także wybierano je do definiowania. 
Ankietowani uczniowie niezwykle trafnie definiowali 
pojęcie pieniądz elektroniczny (90 proc. poprawnych 
odpowiedzi w grupie EUD i 100 proc. w grupie AME). 

Wykres 2. Deklarowana przez badanych słuchaczy EUD i AME znajomość pojęć z obszaru finanse
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1.  Poziom rzeczywistej znajomości pojęć z obszaru 
gospodarka wśród słuchaczy EUD i AME

Pojęcie
EUD AME

L.os.* Traf.** L.os.* Traf.**

Inflacja 35 63% 12 83%

Stopa bezrobocia 65 57% 10 90%

PKB 18 28% 9 89%

Dług publiczny 37 32% 2 100%

Polityka fiskalna 0 – 0 –

Źródło: opracowanie własne.
**  L.os. – oznacza liczbę osób wybierających pojęcie do samo-

dzielnej definicji.
**  Traf. – procentowo wyrażona liczba poprawnych definicji 

w stosunku do liczby osób podejmujących próbę zdefiniowa-
nia danego pojęcia.

Tabela 2.  Poziom rzeczywistej znajomości pojęć z obszaru 
finanse wśród słuchaczy EUD i AME

Pojęcie
EUD AME

L.os.* Traf.** L.os.* Traf.**

Podatek VAT 112 58% 14 64%

Akcyza 27 70% 6 83%

Parabank 53 26% 3 67%

Procent składany 0 – 0 –

Pieniądz 
elektroniczny 131 90% 12 100%

Spirala zadłużenia 28 54% 3 100%

Źródło: opracowanie własne.

**  L.os. – oznacza liczbę osób wybierających pojęcie do samo-
dzielnej definicji.

**  Traf. – procentowo wyrażona liczba poprawnych definicji 
w stosunku do liczby osób podejmujących próbę zdefiniowa-
nia danego pojęcia.

Nauka ekonomii oczami nastolatków...
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W poprzednich latach odsetek poprawnych definicji 
tego pojęcia oscylował wokół 50 procent. Można po-
kusić się o stwierdzenie, iż wskazanie przyczyn tego 
stanu rzeczy w opracowaniach dotyczących badań 
z wcześniejszych lat zainspirowało prowadzących 
zajęcia EUD i AME do zwrócenia szczególnej uwagi 
na to właśnie pojęcie.

Nadal najtrudniejszym terminem dla uczniów po-
zostaje procent składany. Żaden z respondentów nie 
wybrał go do definiowania. Uczniowie młodsi (EUD) 
mieli także duży problem z pojęciem parabank. Jedy-
nie 28 proc. wskazało, iż zna je dobrze lub bardzo 
dobrze, co znalazło swoje odzwierciedlenie również 
w odsetku prawidłowych definicji (26 procent).

Obszar przedsiębiorczość (wykres 3) obejmował 
jedynie trzy pojęcia. Badani z grup AME i EUD dekla-
rowali stosunkowo dobrą (łączny odsetek wskazań 
„znam bardzo dobrze” i „znam dobrze” oscylował 
wokół 50 proc.) znajomość pojęć koszt stały i spółka 
akcyjna. Tym, co zwraca uwagę w porównaniu do 
roku ubiegłego, jest duże zróżnicowanie rzeczywistej 
znajomości poszczególnych pojęć pomiędzy obiema 
ankietowanymi grupami. Grupa AME osiągnęła bardzo 
dobre wyniki przy definiowaniu wszystkich trzech 
pojęć, podczas gdy w grupie EUD dobrze definiowano 
jedynie pojęcie prywatyzacja. Szczególnie negatywnie 
zaskakuje niski odsetek poprawnych definicji pojęcia 
koszt stały (20 procent). 

W grupie AME uczniowie deklarowali dobrą 
i bardzo dobrą (łączny odsetek wskazań powyżej 
50 proc.) znajomość wszystkich trzech pojęć z ob-
szaru przedsiębiorczość. Zdecydowanie najczęściej do 
definiowania wybierane było pojęcie prywatyzacja 

(24,56 proc.), a rzeczywiście zdefiniować je potra-
fiło 86 procent uczniów, którzy się tego podjęli. 
Świadczy to o dobrym rozeznaniu starszej młodzieży 
w posiadanej wiedzy.

Dobrze definiowano też pojęcie koszt stały (75 proc. 
poprawnych odpowiedzi). Zdecydowanej poprawie 
w porównaniu do ubiegłego roku uległa ponadto zna-
jomość pojęcia spółka akcyjna. W poprzedniej edycji 
badania zaledwie 22 proc. uczniów, którzy wybrali to 
pojęcie, przedstawiło poprawne definicje, w aktualnej 
– 100 procent.

Integralną częścią wymiaru kompetencji wiedza 
było pytanie o źródła wiedzy ekonomicznej. Badani 
mogli wskazać tutaj kilka źródeł pozyskiwania wiedzy 
(katalog zamknięty), przypisując im pozycje od 1. 
do 5. (odpowiadające stwierdzeniom, że pozyskują 
wiedzę z tego źródła bardzo często, często, czasami, 
zdarzyło się to jeden lub dwa razy, nigdy). Wyniki 

Wykres 3. Deklarowana przez badanych słuchaczy EUD i AME znajomość pojęć z obszaru przedsiębiorczość
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3.  Poziom rzeczywistej znajomości pojęć z obszaru 
przedsiębiorczość wśród słuchaczy EUD i AME

Pojęcie
EUD AME

L.os.* Traf.** L.os.* Traf.**

Koszt stały 80 20% 4 75%

Spółka akcyjna 35 29% 6 100%

Prywatyzacja 26 69% 14 86%

Źródło: opracowanie własne.
**  L.os. – oznacza liczbę osób wybierających pojęcie do samo-

dzielnej definicji.
**  Traf. – procentowo wyrażona liczba poprawnych definicji 

w stosunku do liczby osób podejmujących próbę zdefiniowa-
nia danego pojęcia.
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przedstawiono w tabeli 4. Dla obu badanych grup 
bardzo ważnymi źródłami pozyskiwania wiedzy były 
pozaszkolne zajęcia edukacyjne (51 proc. i 65 proc. 
wskazań odpowiedzi „bardzo często” i „często” odpo-
wiednio dla EUD i AME), a także rozmowy z rodzicami 
(48 proc. i 58 proc. odpowiednio dla EUD i AME). Mło-
dzież czerpie też wiedzę ekonomiczną z programów 
telewizyjnych i treści dostępnych w internecie. Smutną 
konstatacją jest stwierdzenie, iż szkoła jako miejsce 
pozyskiwania wiedzy ekonomicznej jest istotna jedynie 
dla około 30 proc. badanych. Mniej wskazań otrzymały 
jedynie artykuły ekonomiczne w prasie codziennej.

Podobnie jak w latach poprzednich, należy zauwa-
żyć, iż wyniki w zakresie źródeł pozyskiwania informa-
cji mogą być obarczone dwojakiego rodzaju błędami. 
Pierwszy z nich wiąże się z faktem, że ankieta została 
przeprowadzona właśnie w ramach pozaszkolnych 
zajęć edukacyjnych – część ankietowanych uczniów 
mogła zatem poczuć się zobowiązana do wskazania 
tej formy pozyskiwania wiedzy.

Drugi rodzaj błędu może wynikać z chęci lepszej 
autoprezentacji i polega na niezgodnym z prawdą 
wskazywaniu takich źródeł, jak artykuły w prasie 
codziennej, artykuły na portalach ekonomicznych 
czy audycje telewizyjne. Wybór tych opcji może być 
bardziej odpowiedzią na oczekiwania ze strony nauczy-
cieli i prowadzących programy niż odzwierciedleniem 
rzeczywistej sytuacji.

Podsumowując część analizy dotyczącą wymiaru 
kompetencji wiedza, w której zaprezentowano su-
biektywną i obiektywną ocenę znajomości poszcze-
gólnych pojęć ekonomicznych w grupach AME i EUD, 
można sformułować kilka wniosków. W ubiegłym roku 
w analogicznym opracowaniu zawarto stwierdzenie, iż 
można zauważyć wyraźną poprawę w definiowaniu takich 
pojęć jak koszt stały, pieniądz elektroniczny i PKB. Poprawa 
jest na tyle istotna, że można wręcz odnieść wrażenie, iż 
uczniowie AME i EUD w czasie od ostatniego badania byli 

szczególnie uwrażliwieni na unikanie błędów przy definiowa-
niu tych pojęć. Niestety analiza tegorocznych wyników 
nie pozwala na podtrzymanie tych optymistycznych 
wniosków. Dotyczy to szczególnie grupy młodszych 
uczniów (EUD), w której ankietowani ponownie mieli 
wyraźne kłopoty z definiowaniem takich pojęć, jak 
koszt stały czy PKB.

Jeżeli chodzi o porównanie grup AME i EUD – nie 
ulega wątpliwości, iż grupa starsza (AME) prezentuje 
zdecydowanie wyższy poziom wiedzy rzeczywistej, 
czego naturalnie należało oczekiwać. Na 14 definiowa-
nych pojęć w 12 przypadkach grupa ta osiągnęła lepsze 
wyniki niż grupa młodsza. Dla obu grup pojęciami zbyt 
trudnymi okazały się procent składany i polityka fiskalna. 
Ich znajomość zadeklarowało jedynie około 25 proc. 
badanych z obu grup, aczkolwiek brak wyboru tych 
pojęć do definiowania pozwala przypuszczać, że w rze-
czywistości zna je dużo mniejszy odsetek uczniów. 
Częściowym wytłumaczeniem faktu, iż tegoroczne 
wyniki badania ponownie wykazały wzrost różnicy 
pomiędzy grupami EUD i AME na korzyść starszej grupy, 
może być mała liczebność próby AME. W tegorocznym 
badaniu udział wzięło zaledwie 57 uczniów ze starszej 
grupy – wszyscy z terenu Warszawy.

Umiejętności

Drugi wymiar kompetencji, w odniesieniu do które-
go analizowano odpowiedzi badanych, to umiejętności. 
Badani odpowiadali na dwa pytania: dotyczące oceny 
własnych umiejętności radzenia sobie w codzien-
nych sytuacjach, w których przydatna jest wiedza 
z zakresu ekonomii (umiejętności praktyczne), oraz 
oceny własnych umiejętności wyjaśnienia wybranych 
problemów ekonomicznych (umiejętności teoretyczne). 
Przedstawione problemy i sytuacje należało ocenić 
w pięciostopniowej opisowej skali (od bardzo trudne 
do bardzo łatwe).

Tabela 4. Źródła wiedzy ekonomicznej wykorzystywane przez badanych słuchaczy EUD i AME

Odpowiedzi

Artykuły 
ekonomiczne 

w prasie 
codziennej

Artykuły 
ekonomiczne 
w internecie

Zajęcia 
w szkole

Udział w po-
zaszkolnych 
projektach 

edukacyjnych

Programy 
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E
U
D

Bardzo często 7% 13% 16% 27% 17% 25%

Często 9% 17% 13% 24% 20% 23%

Czasami 26% 31% 16% 17% 23% 22%

Zdarzyło się to 
raz lub dwa 22% 14% 17% 11% 13% 9%

Nigdy 27% 15% 28% 10% 18% 10%

A
M
E

Bardzo często 12% 16% 9% 32% 16% 33%

Często 9% 26% 14% 33% 26% 25%

Czasami 30% 33% 14% 14% 30% 26%

Zdarzyło się to 
raz lub dwa 30% 12% 21% 5% 18% 7%

Nigdy 18% 11% 40% 14% 9% 7%

Źródło: opracowanie własne.
* W danej grupie suma udziałów może być inna niż 100 proc.  z uwagi na braki odpowiedzi.
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Uczniowie z grupy EUD wskazali, iż najmniej kłopo-
tów mieliby z najprostszymi czynnościami praktyczny-
mi, takimi jak odmowa pożyczenia pieniędzy koledze 
czy zwrot wadliwego towaru, a także z udziałem 
w rozmowach na tematy ekonomiczne. Interesujące 
jest to, że aż 72 proc uczniów EUD uznało negocjacje 
cenowe za bardzo łatwe i łatwe. Wyniki są zbliżone do 
tych z ubiegłego roku, co świadczy o dość wysokim 
poziomie świadomości konsumenckiej i nie mniejszej 
asertywności respondentów. U tak młodych osób 
może to stanowić pewnego rodzaju zaskoczenie, choć 
należy pamiętać o tym, że mamy do czynienia jedynie 
z deklaracjami ankietowanych. Jak wyglądałaby ich 
praktyczna realizacja, trudno wyrokować. Najwięcej 
kłopotów młodsi uczniowie mieliby z wypełnieniem 
formularza PIT (tylko 13 proc. uczniów EUD uznaje to 
za bardzo łatwe) oraz z obliczeniem odsetek od lokaty 
(22 proc. wskazań odpowiedzi bardzo łatwe).

W grupie uczniów starszych (AME) rozkład ocen 
trudności czynności praktycznych jest podobny do 
zaobserwowanego w grupie młodszej. Interesujące są 
odpowiedzi ankietowanych dotyczące tzw. trudnych 
sytuacji (odmowa pożyczki, zwrot wadliwego towaru czy 
negocjacje cenowe) – podobnie jak w młodszej grupie, 
starsi uczniowie deklarują, iż nie mieliby problemu 
z poradzeniem sobie w nich. Tym, czym studenci 
AME odróżniają się zdecydowanie od swoich młod-
szych kolegów, jest znacznie częstsze deklarowanie 
umiejętności poradzenia sobie z obliczeniem odsetek 
(52 proc. wskazań jako bardzo łatwe). Widać także, że 
starsi uczniowie doceniają wagę racjonalnego gospo-
darowania posiadanymi środkami. Aż 71 proc. z nich 
nie ma w swoim przekonaniu kłopotów z oszczę-
dzaniem. Uwagę zwraca fakt, iż niemalże wszystkie 

praktyczne czynności i zachowania są dla uczniów 
AME łatwiejsze niż dla ich młodszych kolegów. Jedy-
nym wyjątkiem są rozmowy na tematy ekonomiczne. 
Może to wynikać z faktu, że osoby z grupy AME są 
bardziej świadome swoich ograniczeń, stąd bardziej 
powściągliwie oceniają swoje możliwości pełnopraw-
nego uczestniczenia w rozmowach dorosłych.

W części, w której pytano o deklarowane umie-
jętności teoretyczne uczniów (wykres 5), badani 
mieli za zadanie wyobrazić sobie, że należy wyjaśnić 
pewne mechanizmy ekonomiczne (np. zależność 
pomiędzy wysokością podatków a rynkiem pracy) lub 
też podjąć próbę uzasadnienia dokonanego wyboru 
(np. odpowiedzieć na pytanie, czym należy się kiero-
wać, wybierając bank).

Podobnie jak w latach poprzednich, uczniowie z gru-
py EUD byli najbardziej pewni swoich umiejętności 
w zakresie wyjaśnienia przyczyn kryzysu gospodarcze-
go (65 proc. wskazań jako bardzo łatwe i łatwe). Nieco 
mniej osób potrafiłoby wskazać kryteria, jakimi należy 
się kierować przy wyborze perspektywicznego zawodu 
(55 proc. wskazań bardzo łatwe i łatwe). Największą trud-
ność dla młodszych uczniów stanowiłoby niewątpliwie 
zaproponowanie strategii walki z inflacją (zaledwie 
17 proc. wskazań bardzo łatwe i łatwe) oraz wyjaśnienie 
związku pomiędzy wysokością podatków a rynkiem 
pracy (33 proc. wskazań bardzo łatwe i łatwe).

W grupie uczniów starszych (AME) już od kilku lat 
systematycznie rośnie odsetek osób, dla których wy-
bór przyszłościowego zawodu nie byłby problemem. 
W tym roku już 75 proc. uczniów AME zadeklarowało, 
że nie sprawiłoby to im trudności. Po raz pierwszy 
w badaniach świadomości ekonomicznej uczniów 
EUD i AME wybór przyszłościowego  zawodu okazał 

Wykres 4. Umiejętności praktyczne słuchaczy EUD i AME
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się  zadaniem łatwiejszym niż wyjaśnienie przyczyn 
kryzysu gospodarczego (71 procent). Zmiana nastą-
piła również w kwestii umiejętności wyboru banku. 
W roku ubiegłym 47 proc. uczniów AME uważało to 
za bardzo łatwe i łatwe, w tym roku – już 53 procent. 
Co ciekawe, takich wskazań wśród uczniów EUD było 
więcej niż wśród ich starszych kolegów (55 proc. 
wskazań bardzo łatwe i łatwe).

Podsumowując wyniki badania w wymiarze kom-
petencji umiejętności, można stwierdzić, iż podobnie 
jak w ubiegłych latach, badani uczniowie z obu grup 
wiekowych nadal częściej oceniają problemy prak-
tyczne jako łatwiejsze do rozwiązania niż problemy 
teoretyczne. Niebagatelny wpływ na taki wynik ma 
sama istota zagadnień ujętych w wymiarze umiejęt-
ności. Młodym ludziom, stojącym na progu edukacji 
ekonomicznej, trudniej jest z oczywistych względów 
prawidłowo wskazać skomplikowane zależności po-
między zjawiskami ekonomicznymi. O wiele łatwiej 
jest im odnaleźć się w sytuacjach codziennych (zwrot 
towaru do sklepu, odmowa udzielenia pożyczki czy 
nawet wykazanie się umiejętnością oszczędzania).

Postawy

Trzeci i ostatni analizowany wymiar kompetencji to 
postawy. W tej części ankiety badani odpowiadali na 
dwa pytania otwarte dotyczące powodów, dla których 
warto się uczyć ekonomii. W przypadku pierwszego 
wskazywali, dlaczego ich zdaniem generalnie nauka 
ekonomii jest przydatna, a w przypadku drugiego 
ujawniali własne motywacje do nauki tego przedmio-
tu. Analiza wyników umożliwiła wyróżnienie kilku ka-
tegorii odpowiedzi, przedstawionych poniżej. Ponadto 

Wykres 5. Umiejętności teoretyczne słuchaczy EUD i AME
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 5. Opinie badanych słuchaczy EUD i AME o znaczeniu 
nauki ekonomii 

EUD AME
Ogólna przydatność w życiu 39% 28%
Wiedza ogólna 19% 15%
Zarządzanie własnymi finansami 18% 9%
Zarządzanie firmą 8% 4%
Praca i zarobki 12% 19%
Ochrona przed oszustwami 3% 17%
Przyszłe studia 1% 0%

Źródło: opracowanie własne.

badani mieli za zadanie odnieść się do kilku zapre-
zentowanych kwestii, określając w pięciostopniowej 
skali (od zdecydowanie tak do zdecydowanie nie), na ile 
zgadzają się z przedstawionymi stwierdzeniami.

Tabela 6. Badani słuchacze EUD i AME o własnych motywach 
uczenia się ekonomii

EUD AME
Ogólna przydatność w życiu 21% 24%
Wiedza ogólna i ciekawość 40% 32%
Lubię się uczyć ekonomii 11% 8%
Zarządzanie własnymi finansami 10% 4%
Zarządzanie firmą 10% 4%
Praca i zarobki 7% 8%
Ochrona przed oszustwami 1% 6%
Przyszłe studia 2% 8%
Z woli rodziców 2% 2%
Chęć wygrania nagrody 2% 0%

Źródło: opracowanie własne.
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W grupie młodszych uczniów, podobnie jak w roku 
ubiegłym, wśród powodów, dla których warto się 
uczyć ekonomii, dominowały względy poznawcze 
(ogólna przydatność w życiu – 39 proc i wiedza ogólna 
– 19 procent). Taką motywację wskazało 58 proc. 
uczniów EUD. Względy praktyczne przemawiające za 
nauką ekonomii (praca i zarobki, zarządzanie własnymi 
finansami, zarządzanie firmą, uniknięcie oszustwa) uzy-
skały w sumie 41 proc. wskazań. W porównaniu do 
ubiegłego roku w grupie EUD nastąpił wzrost odsetka 
wskazań (o 12 p. proc.) związanych z praktycznymi 
aspektami nauki ekonomii.

W grupie starszej młodzieży, inaczej niż w ubie-
głym roku, większość wskazań dotyczyła praktycznych 
korzyści z nauki ekonomii. Aż 49 proc. uczniów AME 
wskazało, iż warto uczyć się ekonomii, aby mieć 
w przyszłości dobrą pracę i wysokie zarobki, zarzą-
dzać własnymi finansami, prowadzić firmę czy też 
uniknąć oszustwa. Względy poznawcze jako ogólną 
motywację do nauki ekonomii wskazało nieco mniej, 
bo 43 proc. uczniów AME.

W odróżnieniu od poprzednich edycji badania 
w odpowiedziach na drugie pytanie – o osobiste 
motywacje badanych do nauki ekonomii – wcześ-
niejsze wskazania uczniów, dotyczące pytania 
o motywacje uniwersalne, znalazły potwierdze-
nie jedynie w grupie EUD. Uczniowie z tej grupy 
w odpowiedziach na pytanie o osobiste motywacje 
do nauki ekonomii uwypuklali motywacje poznaw-
cze (aż 61 proc. wskazań, a jedynie 28 proc. z nich 
wskazało w tym przypadku motywy pragmatyczne 
(zarządzanie własnymi finansami, własną firmą, 

dobra praca i wysokie zarobki czy chęć uniknięcia 
oszustwa). Natomiast odpowiedzi starszych uczniów 
w sposób dość zaskakujący różniły się od siebie 
w zależności od tego, czy pytanie dotyczyło uniwer-
salnych powodów nauki ekonomii, czy motywacji 
osobistych. W tym drugim przypadku dominowały 
niestety odpowiedzi sugerujące, iż studenci AME nie 
dostrzegają w nauce ekonomii zbyt wielu praktycz-
nych zastosowań. Jedynie 4 proc. z nich uważa, że 
wiedza ekonomiczna przyda im się w zarządzaniu 
własną firmą czy własnymi finansami. Analiza takiego 
rozkładu odpowiedzi wymagałayby pogłębionych 
badań, gdyż opisana sytuacja może być wynikiem 
tego, że zakres wiedzy przyswajanej na zajęciach 
AME, w przekonaniu słuchaczy, w niewielkim stopniu 
przystaje do wyzwań związanych z prowadzeniem 
własnego biznesu.

Trzecim zadaniem było ustosunkowanie się bada-
nych do przedstawionych zagadnień. Ankietowani 
odnosili się w tym punkcie do takich kwestii, jak 
chęć posiadania własnej firmy w przyszłości, oceniali 
pomysł zaciągnięcia kredytu w celu sfinansowania 
wyjazdu wakacyjnego lub wypowiadali się na temat 
prawdziwości obiegowych stwierdzeń o tym, że 
osoby bogate są z reguły nieuczciwe, a czynni-
kiem decydującym o powodzeniu w biznesie jest 
szczęście. Ankietowani wyrażali też swoje poglądy 
wobec propozycji przyznania osobom bezrobotnym 
dożywotnich zasiłków oraz rozstrzygali, czy rząd 
powinien ingerować w cenę benzyny. Wreszcie, 
oceniano pomysł wprowadzenia obowiązkowej nauki 
ekonomii dla wszystkich uczniów.

Wykres 6. Opinie badanych słuchaczy EUD i AME
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Podobnie jak w roku ubiegłym, uczniowie EUD 
wykazali się niezwykle dużą dojrzałością i rozsądkiem 
ekonomicznym. Niewielki (jak na tak młode osoby) 
odsetek badanych zdecydowałby się na kredyt na 
wakacje (32 procent). Badani uczniowie nie ulegają 
także zbyt często iluzji, iż powodzenie w biznesie 
zależy od szczęścia (16 proc. wskazań) i nie znajduje 
ich uznania obiegowy pogląd, że osoby bogate są 
nieuczciwe (zgadza się z nim 17 proc. uczniów EUD). 
Około jedna trzecia badanych postuluje, aby zasiłki 
dla bezrobotnych były dożywotnie, a 57 proc. chce, 
aby rząd administracyjnie obniżył cenę benzyny. Po-
dobnie jak w latach ubiegłych, kwestię obniżki ceny 
benzyny przez rząd należy rozpatrywać dwojako. Nie 
jest bowiem do końca jasne, na ile młodsi uczniowie 
są świadomi faktu, że rząd rzeczywiście posiada ku 
temu odpowiednie narzędzia (np. ustalanie wysokości 
podatków pośrednich), a w jakim stopniu powielają 
obiegowe opinie i myślą życzeniowo. Optymizmem 
z kolei napawa fakt, że możliwość prowadzenia 
w przyszłości własnej firmy bierze pod uwagę aż 
62 proc. uczniów EUD.

W grupie AME akceptacja najbardziej populistycz-
nych haseł i nierozsądnych posunięć (dożywotnie zasiłki 
dla bezrobotnych, kredyt na wakacje, bogaci są nieuczciwi) 
jest jeszcze niższa niż wśród uczniów młodszych, 
dodatkowo aż 63 proc. starszej młodzieży rozważa 
w przyszłości prowadzenie własnej firmy. Ten wynik 
stoi w dość mocnej sprzeczności z faktem, że jedynie 
4 proc. studentów AME uznało prowadzenie własnej 
firmy za motywację do nauki ekonomii. Wskazana 
rozbieżność jest trudna do wyjaśnienia bez pogłębio-
nych badań. Cieszy natomiast fakt, że studenci AME 
w przeważającej większości (64 proc.) dostrzegają 
korzyści płynące z nauki ekonomii i postulują jej 
obowiązkowe nauczanie.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowując rezultaty przeprowadzonych badań, 
należy przede wszystkim podkreślić celowość i zasad-
ność upowszechniania wiedzy ekonomicznej wśród 
młodzieży. Ogólna ocena poziomu wiedzy ekonomicz-
nej, także w tej części badania, w której oceniana jest 
rzeczywista wiedza badanych, jest pozytywna.

Podobnie jak w latach poprzednich, wyniki części 
ankiety, w której oceniano rzeczywistą wiedzę, wska-

zują, iż starsi uczniowie lepiej sobie radzą z definio-
waniem pojęć ekonomicznych niż ich młodsi koledzy. 
Różnica ta była wyraźniejsza niż należało oczekiwać 
(trend z lat poprzednich sugerował, że się zmniej-
sza). Można założyć, iż tak wyraźne zróżnicowanie 
w poziomie wiedzy obu grup w bieżącym roku jest 
po części efektem dość dużej różnicy w liczebności 
grupy respondentów EUD i AME.

Za pozytywny wniosek płynący z tegorocznego 
badania należy niewątpliwie uznać obserwację, iż 
uczniowie z grup AME i EUD dostrzegają sens i uży-
teczność uczestnictwa w programach pozaszkolnej 
edukacji ekonomicznej. Przemawia to zdecydowanie 
za dalszym rozwijaniem tej formy popularyzacji 
wiedzy ekonomicznej. Nie ulega wątpliwości, iż pro-
wadzone zajęcia rozbudzają ciekawość młodzieży 
i zachęcają ją do samodzielnego zdobywania wiedzy 
na tematy ekonomiczne. Jak wynika z ankiety, udział 
w projektach edukacji pozaszkolnej w wielu przypad-
kach stanowi dla uczniów podstawowe źródło wiedzy 
z dziedziny ekonomii. Jest to o tyle istotne, iż wiedzę 
podczas takich zajęć przekazują profesjonaliści. Bada-
nia z poprzednich lat wskazywały, iż młodzież w dużej 
mierze czerpie swoją wiedzę z doświadczeń życia 
codziennego, co grozi utrwalaniem powierzchow-
nego pojmowania wielu zagadnień ekonomicznych. 
Można zaryzykować stwierdzenie, iż udział młodzie-
ży w zajęciach EUD i AME ma decydujący wpływ na 
odrzucanie przez uczniów wielu populistycznych 
poglądów ekonomicznych, co wyraźnie pokazały 
wyniki tegorocznej ankiety.
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Teenagers’ point of view on economics
The paper presents the results of the sixth edition of the survey on the awareness and economic maturity of children and adoles-

cents. It was carried out – as in previous editions – in the form of anonymous questionnaire. All of the respondents were primary and 
junior high school students participating in extracurricular programs on economic education – Children’s University of Economics 
(EUD) and the Academy of Young Economist (AME). The survey enabled to gather data on three main areas of research: knowledge, 
skills and attitudes related to economics, finance and entrepreneurship. 

The results show that the students of EUD and AME appreciate the possibility to participate in extracurricular programs on 
economic education. The possibility to analyze economic and entrepreneurial problems results in their high familiarity with particular 
terms and ability to define them (ex. electronic money, privatization, unemployment rate). Moreover, students from both groups 
estimate their ability to deal with everyday life problems requiring economical knowledge (practical skills) on higher level than their 
ability to explain economic problems (theoretical skills). The results also show that students’ attitudes toward economic issues, such 
as taking out a bank loan to fund holiday expenses, are unexpectedly mature and based on common sense.

Nauka ekonomii oczami nastolatków...
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Polecamy
Stanisław Dylak, Architektura wiedzy w szkole
Difin, Warszawa 2013 

W polecanej publikacji autor proponuje, aby nauczyciela określać mianem „architekta”, a nie 
„przekaźnika” wiedzy i z różnych perspektyw analizuje proces kształcenia. Czytelnik ma 
możliwość zapoznania się ze sposobami uczenia się mózgu i z wynikami badań przeprowa-
dzonych wśród polskich nauczycieli przedmiotów ścisłych. Autor omawia ponadto metody 
kształcenia z wykorzystaniem nowych technologii, a na zakończenie wskazuje możliwe 
kierunki zmian w funkcjonowaniu szkoły. Książkę tę szczególnie polecamy nauczycielom, 
dyrektorom szkół i osobom zainteresowanym przyszłością edukacji.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://ksiegarnia.difin.pl.

Lilianna Kupaj, Wiesława Krysa 
Kompetencje trenerskie w pracy nauczyciela.

Jak zmotywować ucznia do nauki
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Zmotywowanie ucznia do nauki to bardzo trudne zadanie. Dlatego autorki w przystępny 
sposób prezentują kompetencje typowe dla zawodu trenera, które mogą okazać się bardzo 
przydatne również w pracy nauczyciela. Każdy rozdział wzbogacony jest wieloma ćwicze-
niami, które pomogą każdemu zdiagnozować poziom tych kompetencji, co stanowi punkt 
wyjścia do ich usprawniania. Czytelnik znajdzie tu także ćwiczenia, które można wykonać 
w klasie, wyniki badań przeprowadzonych przez autorów, a także bogaty wykaz literatury, 
który osobom zainteresowanym tematem pozwoli pogłębić wiedzę. Książkę tę polecamy 
szczególnie pedagogom, nauczycielom i studentom kierunków pedagogicznych.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: https://www.profinfo.pl.

Adrianna Sarnat-Ciastko, Tutoring w polskiej szkole
Difin, Warszawa 2015

W Polsce tylko około 300 szkół zetknęło się z metodą tutoringu i stosuje ją w pewnych ele-
mentach kształcenia. Książka ta przedstawia wyniki badań przeprowadzonych przez autorkę 
w szkołach ALA – Autorskich Liceach Artystycznych i Akademickich. Tutoring, którego celem 
jest personalizacja procesu wychowania i nauczania, wykorzystywany jest w takich właśnie 
placówkach. Badania pozwoliły autorce dokonać analizy tej formy kształcenia w polskich 
realiach, a także wyciągnąć pewne wnioski dotyczące przyszłości tutoringu w szkołach. Po-
zycja będzie interesująca dla wszystkich osób zainteresowanych innowacyjnymi zmianami, 
które można wprowadzić w standardowym procesie edukacji szkolnej. 
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.

Aleksandra Bagieńska-Masiota
Ochrona praw autorskich.

Zarys wykładu dla nieprawniczych kierunków studiów
Difin, Warszawa 2015

Polecana publikacja to podręcznik, z którym powinni zapoznać się nie tylko studenci, ale 
również wszystkie osoby wykonujące autorskie dzieła – piszące artykuły, prace naukowe, 
tworzące nagrania itp. Autorka tłumaczy, czym jest dzieło autorskie, wymienia podstawowe 
pojęcia funkcjonujące w przepisach prawa wraz z wyjaśnieniem ich znaczenia, a następ-
nie analizuje każdy artykuł, obrazując go przykładami. Objaśnia również, jakie mogą być 
konsekwencje złamania przepisów dotyczących ochrony praw autorskich.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.
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W dniu 30 września 2015 r. Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego opublikowało program, który wyznacza cele rozwo-
jowe na kolejnych 15 lat, a także proponuje konkretne działania zmierzające do wzmocnienia pozycji polskiej nauki na świecie 
i poprawy jakości kształcenia akademickiego. Program oparto na opracowaniu przygotowanym przez zespół pod kierunkiem 
prof. Jarosława Górniaka, w którego składzie znaleźli się: prof. Zbigniew Marciniak, prof. Andrzej Kraśniewski, dr Dominik 
Antonowicz, dr Andrzej Rozmus, oraz na opracowaniach prof. Janusza Bujnickiego i dokumentach Komitetu Polityki Nauko-
wej. Wzięto również pod uwagę toczącą się na wielu płaszczyznach debatę nad stanem nauki i systemu szkolnictwa wyższego 
w Polsce oraz postulaty dotyczące zmian w tych obszarach. Publikujemy pierwszą część tego niezwykle ważnego dla środowiska 
akademickiego dokumentu, w której przedstawiono zarys dotychczasowych reform, cele programu, a także propozycje działań 
na rzecz podwyższenia jakości kształcenia akademickiego i badań prowadzonych w polskich instytucjach naukowych.

Wstęp

Szkolnictwo wyższe i nauka są w centrum zachodzących w Europie i Polsce przemian; muszą je wspierać, na-
pędzać i przewidywać. Dlatego mówiąc o dostosowaniu szkolnictwa wyższego do wymogów rynku pracy, trzeba 
mieć na uwadze rynek, do którego aspirujemy i który będzie rozwijany przez nowocześnie wykształcone kadry. 
Rosnąć będzie bowiem zapotrzebowanie na kreatywne myślenie, zdolność do tworzenia nowej wiedzy, innowa-
cyjnych rozwiązań technicznych i organizacyjnych oraz nowych treści kulturowych. Życie społeczne i gospodarka 
oparta na wiedzy potrzebują wykształconych profesjonalistów, gotowych do twórczego rozwiązywania problemów 
i efektywnej współpracy w zespołach.

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki jest odpowiedzią na wyzwania społeczne, gospodarcze i cywilizacyjne, 
przed jakimi stoi Polska. Stanowi również kolejny etap reformowania szkolnictwa wyższego i nauki w naszym 
kraju.

Lata 2007–2015 to dla szkolnictwa wyższego i nauki okres zmian o charakterze systemowym. Zreformowany został 
system podejmowania decyzji w szkolnictwie wyższym i nauce. Nowe rozwiązania oparto na idei podmiotowości 
środowiska akademickiego i naukowego, które zaczęło decydować o podziale środków na naukę. Przed reformą 
o finansowaniu prawie wszystkich projektów i grantów decydowało bezpośrednio Ministerstwo.

Rozwinął się system grantowy, który pozwala wybrać i sfinansować najlepsze projekty. Daje on szanse osobom 
rozpoczynającym karierę naukową, z różnych ośrodków, nie tylko największych. Powołano dwie agencje: Narodowe 
Centrum Nauki i Narodowe Centrum Badań i Rozwoju. Rady tych agencji ustalają kierunki badań i kryteria oceny 
oraz nadzorują proces wyboru wniosków. One też decydują o podziale środków na naukę. Badania w dziedzinach 
humanistycznych finansowane są dodatkowo w ramach Narodowego Programu Rozwoju Humanistyki.

Powstał system oceny jednostek naukowych. Jest on oparty na kryteriach i analizach wypracowanych przez 
grupy ekspertów Komitetu Ewaluacji Jednostek Naukowych. Kryteria oceny wynikały z jasno określonych celów 
rozwojowych: 

• poprawy jakości badań naukowych, 
• wzrostu innowacyjności
• umiędzynarodowienia nauki 
• wspierania interdyscyplinarności i nowych obszarów badawczych
• budowania otwartej nauki 
• wspierania prestiżu nauki polskiej i wzmocnienia jej pozycji na akademickiej i naukowej mapie świata.
Z nowym systemem ocen zostało w 2015 roku ściśle powiązane finansowanie jednostek naukowych tak, aby 

zapewnić realizację wskazanych celów.
Dzięki reformom uczelnie zyskały większą autonomię. Mogą tworzyć własne programy nauczania, a kształcenie 

stało się bardziej elastyczne. Obecnie uczelnie i jednostki naukowe coraz bardziej otwierają się na współpracę 
z samorządami, organizacjami pozarządowymi i przedsiębiorstwami.

Zbliżenie uczelni do rynku pracy było kluczowe w przygotowanych zmianach legislacyjnych i ustanowionych 
przez MNiSW programach. Dotyczy to kształcenia studentów, nowego systemu praktyk i staży, ale też wdrażania 
wyników badań i innowacyjnych rozwiązań. Powstały nowe instytucje, takie jak np. Centra Transferu Technologii czy 
Akademickie Inkubatory Przedsiębiorczości oraz instrumenty prawne ułatwiające wdrażanie nowatorskich pomysłów 
(np. uwłaszczanie naukowców). Dzięki tym zmianom polska gospodarka będzie mogła konkurować na globalnym 
rynku jakością kapitału ludzkiego i poziomem technologicznym oferowanych produktów.

Polska wprowadzona została do Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyższego. Oznacza to większą swobodę 
we współpracy między uczelniami, mobilność studentów i naukowców, porównywalność systemów kształcenia 
i zdobytych w czasie studiów kwalifikacji.

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki 
na lata 2015–2030
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W MNiSW przygotowany został w 2015 roku i jest realizowany Program umiędzynarodowienia szkolnictwa wyż-
szego. Program i związane z nim działania mają na celu skuteczniejsze włączenie polskich uczelni i nauki w obieg 
światowy. Otwiera on uczelnie na większą liczbę zagranicznych studentów i wymianę akademicką. Ponadto podjęte 
zostały działania mające na celu zwiększenie uczestnictwa polskich naukowców w międzynarodowych grantach, 
a szczególnie w Horyzoncie 2020.

Większemu otwarciu szkolnictwa wyższego i nauki na współpracę międzynarodową ma też służyć strategia 
promująca otwarty dostęp do treści naukowych. W dokumencie Kierunki rozwoju otwartego dostępu do treści 
naukowych w Polsce znajdują się zalecenia skierowane zarówno do Ministerstwa, jak i instytucji finansują-
cych badania, jednostek naukowych oraz uczelni, dotyczące otwartego dostępu (open access) do publikacji
naukowych.

Od 2015 roku realizowany jest też wieloletni program Uczelnie przyszłości. Jego celem jest lepsze przygoto-
wanie absolwentów do wejścia na rynek pracy, podniesienie jakości nauki i dydaktyki oraz wzmacnianie pozycji 
polskiego szkolnictwa wyższego na świecie.

Po okresie zasadniczych zmian w szkolnictwie wyższym i nauce konieczne jest podjęcie nowych wyzwań 
odpowiadających rosnącym aspiracjom społecznym. Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki zawiera kierun-
ki dalszych zmian. Skupia się na propozycjach dotyczących szkolnictwa wyższego i tej części nauki, która jest 
związana z uczelniami.

Niniejszy program wyznacza cele rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki w Polsce w latach 2015–2030, a także 
proponuje konkretne działania. Wiele z nakreślonych w tym dokumencie zadań jest kontynuacją i rozwinięciem 
działań i strategii już realizowanych w Ministerstwie. […]

Cele programu

Realizacja Programu rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki będzie służyć osiągnięciu czterech celów głów-
nych: 

1. Wzrostowi jakości kształcenia w szkolnictwie wyższym i dopasowaniu go do potrzeb społecznych i gospo-
darczych;

2. Poprawie jakości badań prowadzonych w polskich instytucjach naukowych; 
3. Poprawie funkcjonowania systemu szkolnictwa wyższego i nauki w Polsce poprzez zmiany w obszarach 

organizacji, zarządzania i finansowania;
4. Zwiększeniu oddziaływania na otoczenie społeczne, gospodarcze i międzynarodowe.
Polskie szkolnictwo wyższe musi być szeroko dostępne dla absolwentów szkół ponadgimnazjalnych oraz innych 

grup zainteresowanych rozwojem i podwyższaniem kwalifikacji. Jednak poszczególne uczelnie będą miały różne 
misje i odmiennie będą je realizować.

Na studia o profilu ogólnoakademickim, realizowane w ośrodkach mających znaczące osiągnięcia naukowe 
i prowadzące badania, powinna być rekrutowana grupa studentów głównie o ambicjach naukowych. Celem tych 
studiów będzie przygotowanie profesjonalnej kadry przede wszystkim dla nauki, a także dla gospodarki i kultury. 
Elitarne studia doktoranckie będą prowadzone przez wiodące ośrodki badawcze z udziałem kadry międzynaro-
dowej, a ich skutecznym zwieńczeniem powinien być doktorat wysokiej jakości.

Istotna większość studentów powinna zdobywać wysokiej jakości wykształcenie o profilu praktycznym. Ma 
ono dawać wiedzę ogólną, stwarzać podstawy do dalszego wszechstronnego rozwoju, ale kłaść duży nacisk na 
rozwój umiejętności zawodowych umożliwiających efektywną pracę na stanowiskach specjalisty lub inżyniera.

Niezwykle ważne jest, aby studia o profilu praktycznym były traktowane jako studia równowartościowe wzglę-
dem pozostałych typów kształcenia wyższego. Powinny one znajdować uznanie w oczach pracodawców i ułatwić 
młodym absolwentom wejście na rynek pracy w roli cenionych profesjonalistów.

Dydaktyce należy nadać wysoką rangę w karierze akademickiej. Bez tego zabraknie istotnej motywacji, 
którą niesie prestiż związany z awansem. W uczelniach badawczych nie powinien to być awans z pominięciem 
dorobku naukowego. W uczelniach dydaktycznych, zorientowanych na kształcenie na kierunkach praktycznych, 
ścieżka dydaktyczna powinna dawać możliwość stabilizacji zawodowej dobrym, rozwijającym się nauczycie-
lom akademickim. Jednak i w tym przypadku podstawą dalszej kariery dużej części osób powinien być dobrej 
jakości doktorat.

Ważnym elementem reform powinno być uczynienie jednostką podstawową uczelni, a nie wydziału. W obecnych 
ramach prawnych uczelnie są raczej federacjami wydziałów będących podmiotami oceny, akredytacji, uprawnień 
do nadawania stopni. Zmiany, wsparte mechanizmami finansowania, powinny prowadzić do zwiększenia interdy-
scyplinarności i elastyczności konstruowania ścieżek kształcenia, do przełamywania wzajemnej izolacji wydziałów 
oraz optymalnego wykorzystania zasobów uczelni.

Procesowi reform całego systemu szkolnictwa wyższego sprzyjać winna dobra, profesjonalna ewaluacja, która 
pozwoli trafnie ocenić efekty działalności naukowej, jak i poziomu wykształcenia absolwentów oraz rozpoznać 
istniejące problemy działania uczelni. Ewaluacja taka powinna mieć charakter powszechny, być przeprowadzana 
raz na 4 lata w oparciu o ustalone wcześniej kryteria. Z wynikami ewaluacji powinien być związany system finan-
sowania, pozwalający na wieloletnią stabilizację działania uczelni.
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Bardzo ważne jest umiędzynarodowienie studiów w Polsce poprzez szersze otwarcie się na studentów 
i wykładowców zagranicznych. Należy zadbać, by najbardziej utalentowani obcokrajowcy zechcieli pracować po 
studiach w Polsce albo z nią współpracować. Także polscy studenci powinni mieć dobry dostęp do międzynaro-
dowej kadry nauczającej i dobrych ośrodków akademickich za granicą. Polscy naukowcy powinni intensywnie 
uczestniczyć we współpracy międzynarodowej nie tylko przez publikacje, lecz także projekty, staże i wykłady 
prowadzone w zagranicznych ośrodkach i w ramach sieci międzynarodowych.

Cele główne programu będą realizowane poprzez cele szczegółowe:
• Lepsze wykorzystanie potencjału dydaktycznego i naukowego przez uczynienie uczelni (zamiast wydziałów) 

głównym podmiotem akredytacji, uprawnień i ewaluacji.
•  Zróżnicowanie uczelni publicznych i niepublicznych na trzy typy: uczelnie badawcze, uczelnie badawczo-

dydaktyczne oraz uczelnie dydaktyczne. 
• Poprawę polityki kadrowej uczelni i jednostek naukowych. Zasadne jest zatrudnianie pracowników nauko-

wych w oparciu o umowy na czas nieokreślony z możliwością ich rozwiązania w przypadku negatywnej 
oceny okresowej lub nieuzyskania stopni naukowych w przewidzianym ustawowo terminie. Zwiększenie 
mobilności, częstsze zatrudnianie osób o wysokich kompetencjach pochodzących z innych uczelni, a także 
z zagranicy i spoza sektora akademickiego.

• Jeszcze większy nacisk na promowanie doskonałości naukowej. Wzmocnienie w ramach oceny parame-
trycznej roli osiągnięć naukowych noszących znamiona doskonałości. Przede wszystkim najwyższa jakość, 
a nie ilość.

• Udoskonalenie kryteriów i metod oceny grantów, optymalizacja systemu doboru recenzentów pod kątem 
minimalizacji konfliktu interesów i maksymalizacji kompetencji merytorycznych, szersze wykorzystanie 
recenzentów zagranicznych.

• Aktywizację współpracy z polskimi naukowcami pracującymi za granicą, w szczególności naukowcami o wy-
bitnym dorobku oraz specjalistami w dziedzinach, w których w Polsce obserwuje się deficyt (np. specjaliści 
w zakresie transferu wiedzy do gospodarki).

• Udoskonalenie systemu ewaluacji i finansowania jednostek naukowych oraz indywidualnych badaczy i grup 
badawczych, w związku z realizacją misji szkolnictwa wyższego i nauki w trzech kluczowych obszarach 
(badania, kształcenie i oddziaływanie z otoczeniem). Utrzymanie istotnej roli obu składowych budżetu na 
naukę, tj. dotacji statutowej i systemu grantowego.

• Zróżnicowanie ścieżek kariery akademickiej na naukową i dydaktyczną oraz uwzględnienie w systemie 
oceny działalności eksperckiej i popularyzatorskiej. Do tego zróżnicowania należy dostosować system 
oceny pracowników.

• Wzrost innowacyjności przedsiębiorstw i poziomu inwestycji w B+R w firmach poprzez wprowadzenie 
zmian w mechanizmach finansowych i fiskalnych zachęcających do współpracy z uczelniami i jednostkami 
badawczymi.

• Wypełnienie luki w finansowaniu badań stosowanych (zwłaszcza ukierunkowanych na osiągnięcie etapu 
„dowodu koncepcji”), łączących badania podstawowe jako źródło głębokich innowacji z badaniami wdro-
żeniowymi i przemysłowymi jako bezpośrednim mechanizmem dostarczającym rozwiązania dla rynku 
i gospodarki.

Przedstawione cele i propozycje działań pozostają w zgodzie z treścią następujących, przyjętych przez Radę 
Ministrów dokumentów strategicznych, w oparciu o które prowadzona jest polityka rozwoju kraju:

• Długookresowa Strategia Rozwoju Kraju Polska 2030. Trzecia fala nowoczesności,
• Strategia Rozwoju Kraju 2020. Aktywne społeczeństwo, konkurencyjna gospodarka, sprawne państwo oraz 

dokumenty określające sposób realizacji wymienionych w niej celów – tzw. strategie zintegrowane, w tym 
zwłaszcza Strategia Rozwoju Kapitału Ludzkiego oraz Strategia Rozwoju Kapitału Społecznego,

• Perspektywa uczenia się przez całe życie,
a także z treścią dokumentów strategicznych i innych materiałów opracowanych przez instytucje Unii Europej-
skiej oraz organizacje międzynarodowe zajmujące się szkolnictwem wyższym, a zwłaszcza analizą zachodzących 
zmian i prognozowaniem kierunków rozwoju szkolnictwa wyższego (OECD, World Bank, European University 
Association).

Realizacja programu

Dla realizacji głównych zamierzeń programu zaproponowane zostały cztery grupy działań, odpowiadające czterem 
głównym celom. [poniżej prezentujemy dwa pierwsze cele – przyp. red.].

Wzrost jakości kształcenia w szkolnictwie wyższym i dopasowanie go do potrzeb społecznych i gospodarczych
Mamy za sobą okres intensywnego wzrostu szkolnictwa wyższego związanego z wyżem demograficznym 

i wysokimi aspiracjami edukacyjnymi młodzieży. Teraz przyszedł czas na jakość. Kluczem do jakości nauczania jest 
zawsze nauczyciel. Na studiach o charakterze badawczym musi to być nade wszystko wyśmienity naukowiec, świet-
nie znający warsztat badawczy dyscypliny umożliwiający tworzenie nowej, zweryfikowanej naukowo wiedzy.

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki...
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Kluczowe znaczenie będzie miało rozwinięcie studiów o profilu praktycznym, szeroko dostępnych, wyspecjali-
zowanych i mocno osadzonych w realiach rynku pracy. W związku z tym potrzebna jest inwestycja w kadry o innym 
profilu: biegłe w technologii i w obszarach objętych kształceniem, ekspertów i innowatorów, liderów potrafiących 
zarazić pasją i solidnych „rzemieślników” w zakresie wymagającym specjalistycznej wiedzy i umiejętności.

Lepszej jakości kształcenia sprzyjać będzie też poprawa polityki kadrowej uczelni i jednostek naukowych. 
Ważne jest też zwiększenie mobilności i częstsze zatrudnianie osób o wysokich kompetencjach, także zza granicy 
i spoza sektora akademickiego.

Zwiększenie kompetencji nauczycieli akademickich
System rozwoju kadr naukowych i dydaktycznych trzeba dostosować do zróżnicowanych typów uczelni 

i studiów. Nade wszystko ma on służyć rozwojowi kompetencji badawczych kadry naukowej w kontakcie z naj-
wybitniejszymi specjalistami na świecie. Procesowi temu sprzyjałby szeroki program szkół letnich i zimowych dla 
kadry naukowej i doktorantów. Programy te powinny być oparte o najlepsze kadry międzynarodowe.

Podnoszeniu kompetencji kadr akademickich będzie sprzyjać program finansowania udziału w międzynaro-
dowych kursach doskonalących warsztat naukowy oraz umiejętności projektowania i prowadzenia badań. Temu 
celowi służą także staże naukowe w prestiżowych ośrodkach badawczych za granicą.

Warto utworzyć specjalną ścieżkę podnoszenia kwalifikacji dla nauczycieli akademickich studiów o profilu 
praktycznym. Ich warsztat profesjonalny i kompetencje eksperckie wzbogacałby udział w specjalistycznych szko-
leniach, uzyskiwanie certyfikowanych kwalifikacji, krajowe i zagraniczne staże oraz zaangażowanie we wspólne 
projekty z biznesem i administracją publiczną. Służyłby temu szeroko dostępny system warsztatów doskonalących 
umiejętności dydaktyczne oraz wykorzystywanie w nauczaniu nowoczesnych rozwiązań i technologii.

Należy przeanalizować zarówno sposób organizacji kształcenia, jak i programy nauczania w polskich szko-
łach wyższych przy uwzględnieniu doświadczeń najlepszych uczelni światowych. Działania te powinny dotyczyć 
zarówno całych kierunków, jak i poszczególnych poziomów czy profili kształcenia, ale także – w uzasadnionych 
przypadkach – indywidualnych wykładów i efektów nauczania. Po analizie powinno nastąpić dostosowanie ofer-
ty kierunków kształcenia i treści programowych do aktualnych potrzeb uwzględniających kierunki istotne dla 
rozwoju społeczno-gospodarczego.

Poprawa polityki kadrowej w uczelniach
Do tego celu zmierza wdrażanie w polskich uczelniach i instytucjach naukowych zasad i wymagań określonych 

w Europejskiej Karcie Naukowca oraz Kodeksie postępowania przy rekrutacji pracowników naukowych.
Procesowi temu sprzyjać będzie wprowadzenie do systemu ewaluacji uczelni i instytucji naukowych kryteriów: 
• udziału pracowników ze stopniem co najmniej doktora, którzy zdobyli doświadczenie w pracy naukowej 

w innej jednostce, a w szczególności za granicą (także cudzoziemców) lub w przemyśle;
• odbywania przez pracowników danej jednostki naukowej staży, itp. W innych jednostkach krajowych lub 

zagranicznych;
• udziału wśród wypromowanych w jednostce doktorów takich osób, które po obronie podjęły pracę w innej 

jednostce naukowej (w kraju lub za granicą) albo w przedsiębiorstwie.
Należy ułatwić zatrudnianie w Polsce pracowników naukowych z wysokimi kwalifikacjami, w tym wybitnych 

badaczy z zagranicy i fachowców z przemysłu. Sprzyjać temu będzie uelastycznienie warunków zatrudnienia i kon-
kurencyjne wynagrodzenia finansowane zarówno ze środków krajowych, jak i ze środków Unii Europejskiej.

Warto wzmacniać argumentację na rzecz zatrudniania pracowników naukowych i naukowo-dydaktycznych ze 
stopniem co najmniej doktora na czas nieokreślony. Umowa przewidywałaby możliwość rozwiązania stosunku 
pracy w przypadku osób nie osiągających wyników wymaganych w ramach realizowanej ścieżki kariery w okre-
sie przewidzianym w statucie. Potrzebne są programy wsparcia w zakresie podnoszenia profesjonalizmu kadry 
administracyjnej i jakości zarządzania zasobami ludzkimi w uczelniach i instytucjach badawczych.

Poprawa jakości doktoratów i poziomu studiów doktoranckich
W tym celu należy udoskonalić zasadę przyznawania uprawnień do nadawania stopnia doktora i prowadzenia 

studiów doktoranckich. Uprawnienia powinny być przyznawane uczelni, która wewnętrznie powinna decydo-
wać o ich organizacyjnym zapleczu (np. w postaci interdyscyplinarnych szkół doktorskich), a nie – wydziału lub 
instytutu. Obok minimum kadrowego warunkiem uzyskania uprawnień powinien być zakres wysokiej jakości 
projektów badawczych prowadzonych w uczelni oraz wyniki jej oceny parametrycznej w danej dyscyplinie, gdyż 
to stanowi właściwe środowisko dla rozwoju doktorantów. Warunkiem przedłużenia akredytacji powinna być 
m.in. ocena jakości doktoratów.

Ważnym elementem jest zmiana procedury nadawania stopnia doktora zwiększająca rangę specjalistycznej 
komisji powoływanej spośród pracowników uprawnionej uczelni oraz naukowców z zewnątrz, w tym z zagranicy. 
W związku z powyższym należy zagwarantować finansowanie niezbędne dla zapewnienia wysokiej jakości prac 
komisji.

Podniesieniu poziomu recenzji rozpraw doktorskich sprzyjałaby ich jawność i jasne kryteria unikania konfliktu 
interesów. Ranga recenzji i ich jakość powinny być bardziej uwzględniane w kryteriach awansu profesorskiego.
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Warto położyć większy nacisk na upowszechnianie języka angielskiego jako języka dysertacji. Umożliwi to 
włączenie recenzentów zagranicznych do postępowania o nadanie stopnia. Wyjątkiem byłyby te dyscypliny, dla 
których językiem komunikacji naukowej jest inny język oraz te dyscypliny humanistyczne i społeczne (np. filologia 
polska, prawo, historia Polski i in.), w których zasadne jest przygotowywanie rozpraw w języku polskim.

Poziom kandydatów na studia doktoranckie podnosiłaby m.in. konieczność zdania egzaminu sprawdzające-
go predyspozycje ogólne do studiowania na poziomie zaawansowanym (na wzór Graduate Record Examination) 
i selektywne procedury naboru. A z drugiej strony zachęta w postaci dostępu każdego doktoranta do stypendium 
w wysokości umożliwiającej godne utrzymanie lub do zatrudnienia na uczelni.

Potrzebny jest program wspierający kształcenie polskich doktorantów przez wybitnych naukowców wizytują-
cych polskie uczelnie oraz wyjazdy doktorantów na szkoły letnie, pobyty studyjne i staże badawcze w najlepszych 
ośrodkach zagranicznych.

Wśród kryteriów oceny jakości studiów doktoranckich należy docenić otwartość jednostek naukowych i ich 
atrakcyjność dla absolwentów innych uczelni. W ocenie winno się uwzględniać odsetek kształconych doktorantów, 
którzy zdobyli wykształcenie I lub II stopnia w innej jednostce krajowej lub zagranicznej.

W programach studiów doktoranckich warto zawrzeć zapisy obligujące doktorantów do odbycia stażu w innej 
jednostce niż ta, w której prowadzone są studia. Należałoby włączyć studia doktoranckie w system ewaluacji.

Poprawa jakości habilitacji
Uzasadnieniem habilitacji jest motywacja do rozwoju naukowego i zapewnienie merytokratycznego charak-

teru awansu nauczycieli akademickich. Docelowo habilitacja mogłaby zaniknąć jako mechanizm przyznawania 
uprawnień do samodzielnego prowadzenia badań naukowych i promowania doktoratów. Może to nastąpić jednak 
dopiero wówczas, gdy mechanizmy rekrutacji i selekcji kadry akademickiej zostaną oparte o kryteria będące co 
najmniej ekwiwalentem habilitacji. Do tego czasu należy podjąć następujące działania:

• Zbudować system wysokich wymagań habilitacyjnych uwzględniających specyfikę dyscypliny, ale interdy-
scyplinarnie zbliżonych wymogami do kluczowych kryteriów doskonałości naukowej, w tym umiędzyna-
rodowienia efektów pracy i kryterium istotnego osiągnięcia naukowego, a nie ilościowego dorobku.

• Należy rozważyć ograniczenie uprawnienia do nadawania habilitacji do kilku wiodących naukowo uczelni 
(nie wydziałów) w każdej z dyscyplin i zapewnić finansowanie prowadzonych w jednostce przewodów.

• Wprowadzić zasadę habilitowania się poza jednostką, w której się jest zatrudnionym (z wyjątkiem sytua-
cji, gdy uprawnienia ma tylko jedna uczelnia. Wówczas należy zapewnić większościowy udział w składzie 
komisji wysokiej klasy ekspertów z zewnątrz).

• Zwiększyć udział recenzentów zagranicznych w procesie oceny wybranych osiągnięć habilitanta w dyscy-
plinach, w których standardem komunikacji naukowej jest język angielski.

• Uwzględnić finansowanie prowadzonych w jednostce postępowań habilitacyjnych.

Zmiany w charakterze studiów I i II stopnia
Należy rozważyć zasadność wydłużenia standardowego czasu trwania studiów I stopnia do 4 lat. Jednak 

uczelnie powinny zachować możliwość skracania tego czasu do minimum 3 lat w przypadku niektórych studiów 
o charakterze praktycznym, jeśli pozwala na to osiągnięcie zakładanych na tym poziomie efektów kształcenia. 
Drugi wariant dałby uczelniom prawo do określania czasu trwania studiów I stopnia na 3–4 lata.

Ważne jest, by upowszechniać studia o profilu praktycznym. Studia te, o wysokiej jakości, dawać powinny so-
lidne fundamenty w postaci wykształcenia ogólnego, ale też być silnie zorientowane na zdobycie specjalistycznej 
wiedzy i umiejętności praktycznych niezbędnych na stanowisku inżyniera lub specjalisty. W ich programie dużą 
rolę powinny odgrywać dobrze zaplanowane praktyki zawodowe lub ich warsztatowe odpowiedniki.

Procesowi temu sprzyjać będzie współpraca z pracodawcami w zakresie konstruowania programów kształcenia 
i wysokiej jakości praktyk dla studentów.

Należy położyć nacisk na nabór najbardziej utalentowanych na studia I stopnia o profilu badawczym. W związku 
z tym, warto byłoby przyznawać uprawnienia do ich prowadzenia tym uczelniom badawczym lub kolegiom stu-
diów zaawansowanych w ramach uczelni, które uzyskają prawo do nadawania stopnia doktora. Studia o profilu 
badawczym powinny mieć charakter szerokoprofilowy, bardziej obszarowy niż dyscyplinowy. Powinny przygoto-
wywać – poprzez zdobywanie szerokiej wiedzy akademickiej oraz umiejętności analitycznych i warsztatowych 
– do pracy badawczej. Oczekiwana ścieżka kariery prowadzi w ich przypadku na studia II i III stopnia, dlatego 
uczelnie powinny mieć większą swobodę oferowania najlepszym kandydatom zintegrowanych studiów I i II stopnia, 
zapewniających na szerszej podbudowie także specjalizację.

Istotne jest kształcenie na wszystkich rodzajach studiów I stopnia umiejętności społecznych (współpraca w ze-
spole, rozwiązywanie konfliktów, planowanie i zarządzanie pracą swoją i działaniami zespołu) oraz kompetencji 
ogólnych, m.in. takich jak umiejętność wyszukiwania, analizy i syntezy informacji, umiejętność analizy i krytycz-
nej oceny tekstów, umiejętność sprawnego komunikowania się w mowie i na piśmie, umiejętność rozumowania 
krytycznego i argumentowania. W tym celu należy wspomóc opracowanie koncepcji i materiałów dydaktycznych 
oraz przygotowanie kadry nauczającej. A także zaoferować egzamin typu Graduate Record Examination po studiach 
I stopnia, który powinien stać się jednym z kryteriów naboru na studia II i III stopnia.

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki...
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Warto wyprofilować studia II stopnia jako studia specjalistyczne, związane z nabywaniem szczególnych kwa-
lifikacji lub przygotowujące do studiów III stopnia i weryfikujące predyspozycje do pracy naukowej. Jako studia 
uzupełniające wykształcenie o profilu praktycznym powinny być chętniej podejmowane już w toku pracy zawodo-
wej lub mogą nawet zakładać doświadczenie zawodowe (jak ma to miejsce w przypadku studiów MBA). W innym 
wariancie studia II stopnia powinny też służyć do zmiany ścieżki kształcenia z praktycznej na akademicką.

Dostosowanie kształcenia do zróżnicowanych uzdolnień studentów
Należy tworzyć i promować rozwiązania umożliwiające studentowi podejmowanie decyzji o wyborze kierunku 

w trakcie trwania studiów, a nie podczas rekrutacji. Student winien mieć możliwość współdecydowania o prze-
biegu procesu kształcenia (możliwość indywidualizowania programu, w tym planu studiów).

Warto upowszechniać praktykę zaliczania na poczet realizacji programu studiów udokumentowanych efektów 
kształcenia osiągniętych w wyniku aktywności niezwiązanej z zajęciami znajdującymi się w programie studiów, 
lecz wynikających z aktywności naukowej (działalności w kole naukowym, udziału w projektach badawczych, 
udziału w konkursach projektów itp.).

Zapewnić studentom studiów I i II stopnia, wykazującym szczególne zdolności, właściwych warunków roz-
woju. Należałoby przydzielać im indywidualnych opiekunów, umożliwiać realizację specjalnie zaprojektowanych 
programów studiów. W szczególności powinni mieć możliwość szybszego kończenia studiów oraz dodatkowe 
możliwości rozwoju, takie jak włączanie w skład zespołów realizujących projekty badawcze, wspieranie zaanga-
żowania w Akademickich Inkubatorach Przedsiębiorczości itp. 

Warto też pamiętać o bezpośredniej ścieżce do doktoratu po studiach I stopnia dla najlepszych studentów.

Uczelnia głównym podmiotem akredytacji, uprawnień i ewaluacji
To uczelnia powinna być jednostką podstawową, a nie wydział. Należy zmienić ramy prawne nadając uczelniom 

pełną podmiotowość w zakresie akredytacji studiów, oceny instytucjonalnej i uprawnień do nadawania stopni 
naukowych. W gestii władz uczelni pozostawałyby wewnętrzne rozwiązania organizacyjne. Powinno to polep-
szyć współpracę wewnątrz uczelni, przyczynić się do wzrostu interdyscyplinarności i lepszego wykorzystania 
potencjału kadrowego i infrastruktury. 

Należałoby wprowadzić ewaluację, akredytację i parametryzację pod kątem poszczególnych kierunków 
kształcenia i dyscyplin naukowych ocenianych na poziomie całych uczelni, a nie ich poszczególnych jednostek 
organizacyjnych (wzorem może tu być brytyjski system Research Excellence Framework).

Ewaluacja szkolnictwa wyższego oparta na efektach
Niezbędna jest kompleksowa weryfikacja systemu oceny jakości kształcenia. Należałoby rozróżnić akredytację 

rozumianą jako potwierdzenie, że uczelnia spełnia warunki do prowadzenia kształcenia i może je prowadzić 
przez określony czas, od weryfikacji i ewaluacji jakości kształcenia. W ramach procesu dydaktycznego jednostki 
naukowe nie powinny skupiać się na dostosowaniu do wymogów biurokratycznych, ale na faktycznej jakości 
kształcenia.

Warto wykorzystać doświadczenia Polskiej Komisji Akredytacyjnej, a także systemów ewaluacji i akredytacji 
w innych krajach, dla zaprojektowania zmian w systemie oceny efektów kształcenia i ewaluacji procesu nauczania 
oraz akredytacji kierunków kształcenia. Należy rozwinąć go w system dający zainteresowanym pełniejszą infor-
mację o jakości studiów na kierunkach i specjalnościach w poszczególnych uczelniach.

Należy opracować i wprowadzić klarowny, zrozumiały i motywujący zestaw kryteriów ewaluacji zorientowany 
na efekty. Są nimi m.in. jakość weryfikacji osiągniętych efektów kształcenia (treść i forma egzaminów), jakość prac 
dyplomowych oraz badanie losów absolwentów w oparciu o dane administracyjne (ZUS) a także opinie pracodaw-
ców o absolwentach. Ewaluacja procesu kształcenia powinna służyć wsparciu rozwoju uczelni i upowszechnieniu 
dobrych praktyk, a nie wymuszaniu standaryzacji ich osiągania. Realizacji tego celu sprzyjać będzie wprowadzenie 
rejestru rekomendacji ewaluatorów i monitorowanie efektów.

Zalecane jest, by poddać ewaluacji praktyki studenckie (w przypadku kierunków praktycznych) oraz efekty 
studenckich projektów badawczych, rozwojowych lub wdrożeniowych (na kierunkach akademickich).

Należy zwiększyć profesjonalizację członków komisji akredytacyjnej i ewaluacyjnej uczelni. Obecnie oceny PKA 
oparte są o aktywność nauczycieli akademickich nie będących specjalistami w zakresie ewaluacji. Przedstawiciele 
środowiska akademickiego, najlepiej pochodzący z uznanych uczelni w danym obszarze, mogą nadal uczestniczyć 
w pracach zespołów ewaluacyjnych, ale w swym podstawowym składzie zespoły te powinny być oparte na dobrze 
przygotowanym, specjalistycznym, zawodowym personelu. Powinien on zapewnić sprawność i merytorycznie 
wysoką jakość procesu ewaluacji oraz przygotowanie profesjonalnych raportów. W przypadku ewaluacji kierunków 
praktycznych w skład komisji powinni być zapraszani reprezentanci pracodawców.

Zwiększenie roli osiągnięć dydaktycznych w ocenach i awansach nauczycieli akademickich
W uzyskaniu tytułu profesora i awansach na stanowisko profesora nadzwyczajnego i zwyczajnego mocniej 

premiowane powinny być osiągnięcia w postaci wybitnych podręczników akademickich, uznanych innowacji 
dydaktycznych i sukcesów w kształceniu (np. sukcesy studentów w międzynarodowych konkursach).
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Warto uruchomić system grantów na opracowanie nowoczesnych, wysokiej jakości podręczników i materia-
łów dydaktycznych, zwłaszcza dostępnych w systemie open access. Innowacyjnej dydaktyce sprzyja też rozwój 
platform internetowych wspomagających różne formy uczenia się, w tym kształcenie na odległość (massive online 
open courses – MOOC).

Należy opracować i upowszechnić wzorcowe kryteria oceny okresowej nauczycieli akademickich. Powinny one 
uwzględniać jakość pracy dydaktycznej, uzyskiwane efekty kształcenia, losy absolwentów i opinie o nich.

Lepszym osiągnięciom w pracy dydaktycznej nauczycieli akademickich będą służyć innowacyjne koncepcje 
konkursów, które należy opracować. Ponadto trzeba zwiększyć ich skalę, rangę i premie związane z wysokimi 
lokatami. Potrzebny jest też system upowszechniania dobrych praktyk identyfikowanych w konkursach.

W jednostkach kształcących na kierunkach praktycznych należy zapewnić możliwość stabilizacji zatrudnienia. 
Ścieżka awansu powinna być oparta na osiągnięciach dydaktycznych.

Umiędzynarodowienie szkolnictwa wyższego i instytucji naukowych
Niezbędne jest wypracowanie mechanizmu, który najlepszym uczelniom pozwoli na awans w rankingach międzyna-

rodowych. Pośrednio będzie to wpływać na decyzje cudzoziemców o studiowaniu i pracy naukowej w Polsce. Awans 
ułatwi też włączenie polskiego środowiska akademickiego w atrakcyjne sieci współpracy międzynarodowej.

Umiędzynarodowieniu sprzyjać będzie uruchomienie programu wspierającego uczelnie w uzyskiwaniu akre-
dytacji międzynarodowych dla poszczególnych kierunków kształcenia.

Należy stymulować tworzenie kierunków studiów w języku angielskim. Istotne jest też zatrudnianie kadry 
z doświadczeniem nabytym w uczelniach z pierwszych setek rankingów międzynarodowych oraz mającej wysokie 
własne osiągnięcia badawcze (także w uczelniach niepublicznych mających kategorię A w danej dyscyplinie).

Trzeba dołożyć starań, by ułatwiać adaptację studentom zagranicznym. Służy temu rozpowszechnianie nauki 
języka polskiego i wiedzy o Polsce dla cudzoziemców. 

Należy wspierać tworzenie interdyscyplinarnych szkół doktorskich o zasięgu międzynarodowym. Ważny jest 
udział w nich międzynarodowej kadry naukowej i program międzynarodowej mobilności akademickiej.

W ocenie nauczycieli akademickich i ścieżce awansu powinno się uwzględnić i nadać odpowiednio wysoką 
rangę pełnieniu funkcji profesora wizytującego w uczelniach zagranicznych. Procesowi umiędzynarodowienia 
sprzyjałaby, prowadzona we współpracy z Ministerstwem Spraw Zagranicznych, aktywna polityka promowania 
studiowania w Polsce. Warto rozszerzyć programy stypendialne dla utalentowanych cudzoziemców.

Efekty wyjazdów w ramach europejskich programów mobilności studentów podniesie lepsze zintegrowanie 
ich z programami studiów w kraju.

Trzeba udoskonalić i rozszerzyć programy stypendialne finansujące mobilność i nawiązywanie współpracy 
z najlepszymi instytucjami i naukowcami. Nakłady warto skoncentrować na finansowaniu staży w uznanych 
ośrodkach naukowych świata (w sektorze akademickim i w przedsiębiorstwach) i we współpracy z naukowcami 
o światowej renomie.

Istotny jest program grantów wspierających powroty do Polski stypendystów i osoby, które po studiach pod-
jęły pracę w naukowych ośrodkach za granicą (w pierwszej kolejności tych, którzy wyjechali do bardzo dobrych 
ośrodków naukowych i tam odnieśli sukces).

Aby zachęcić młodych ludzi do pracy naukowej w kraju należy stworzyć im atrakcyjną ofertę stypendialną, a dla 
najlepszych specjalne ścieżki kształcenia z komponentem międzynarodowym. Niezbędna jest wyspecjalizowana 
agencja, która skonsoliduje związane z umiędzynarodowieniem i mobilnością działania realizowane aktualnie 
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Biuro Uznawalności Wykształcenia i Wymiany Międzynarodo-
wej, Krajowy Punkt Kontaktowy Programów Badawczych Unii Europejskiej wraz z siecią Regionalnych, Lokalnych 
i Branżowych Punktów Kontaktowych.

Działalność promocyjną i służącą współpracy międzynarodowej warto scalić na szczeblu centralnym.

Poprawa jakości badań prowadzonych w polskich instytucjach naukowych
Celem głównym jest istotne poprawienie jakości (a nie samej ilości) badań i wynikających z nich dzieł m.in. publi-

kacji i wdrożeń. Poprawa jakości badań wpłynie korzystnie na poziom edukacji i kształcenia na wszystkich szczeblach. 
Dzięki temu w perspektywie długofalowej wzmocni się zasilanie nauki i gospodarki kompetentnymi kadrami.

W celu ulepszenia jakości badań prowadzonych w polskich instytucjach naukowych proponuje się m.in. udoskona-
lenie oceny parametrycznej jednostek. Preferowane winny być badania mające przełożenie na znaczące publikacje i na 
skuteczne wdrożenia. W realizacji tego celu pomoże aktywizacja naukowców polskich pracujących za granicą.

Zwiększenie liczby prestiżowych osiągnięć naukowych
W ocenie parametrycznej jednostek większe znaczenie należy nadać jakości wyników pracy naukowej (w szcze-

gólności prestiżowych publikacji i wartościowych wdrożeń) niż ilości. Należałoby zatem ukierunkować ocenę na 
identyfikację aspektów doskonałości naukowej. W procesie oceny uwzględniać należałoby przede wszystkim 
najlepsze osiągnięcia naukowe, nie zaś liczbę publikacji równą wielokrotności liczby zatrudnionych pracowników. 
Ocenie jakości służyłoby dokonywanie jej przez ekspertów (peer review), z udziałem specjalistów z zagranicy (tam, 
gdzie to możliwe i uzasadnione). Docelowo analiza bibliometryczna powinna być traktowana jedynie pomocniczo. 

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki...
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Te zasady powinny decydować zwłaszcza o wyróżnianiu najlepszych instytucji naukowych skupiających się na pracy 
badawczej.

Zwiększenie liczby wdrożeń
Należy mocniej niż dotychczas brać pod uwagę skuteczne wdrożenia wyników prac B+R zrealizowanych 

w polskich instytucjach naukowych i chronionych przepisami o własności intelektualnej i własności przemysłowej. 
Uwzględniać by można jedynie niewielką liczbę najbardziej znaczących wdrożeń – zarówno na arenie polskiej jak 
i międzynarodowej. 

Zasady te powinny decydować zwłaszcza o ocenie instytutów badawczych i innych jednostek ukierunkowanych 
na zastosowanie wyników badań naukowych w praktyce. 

Warto też wspierać na drodze konkursowej finansowanie w różnej formie patentów europejskich i globalnych.

Tworzenie nowych typów jednostek naukowych
Należy opracować regulacje umożliwiające powstawanie nowych typów jednostek naukowych łączących dosko-

nałość prowadzenia badań naukowych ze skutecznym wdrażaniem ich efektów. Dotyczy to szczególnie prowadzenia 
międzynarodowych projektów w ramach programów naukowych Horyzontu 2020 (takich jak Teaming i Twinning), 
wprowadzenia międzynarodowych agend badawczych (MAB), zarządzania interdyscyplinarnymi centrami badaw-
czymi, powstawania wirtualnych instytutów badawczych, Wspólnot Innowacji i Wiedzy (KIC, Knowledge Innovation 
Communities), centrów transferu technologii, oraz koordynowania dużych projektów międzynarodowych. W efekcie 
przemysł miałby lepsze warunki do współpracy z jednostkami naukowymi, co ułatwi wdrażanie najwyższej jakości 
wyników badań o wysokiej specjalizacji.

Wsparcie najlepszych jednostek
Należy opracować dodatkowe mechanizmy wsparcia jednostek kategorii A+ i A, np. relatywnego zwiększenia 

dotacji na prowadzenie badań i kształcenie kadr. 
Ważnym elementem byłoby umiędzynarodowienie rad naukowych, obowiązkowo dla instytucji kategorii A+ 

i A oraz tych aspirujących do kategorii A i A+. Zadaniem międzynarodowych rad naukowych byłoby doradzanie 
kierownictwu instytucji w kwestiach strategicznych (zwłaszcza w kierunku prowadzenia badań na najwyższym 
poziomie światowym i nawiązywaniu współpracy międzynarodowej, także odnośnie popularyzacji wyników badań 
i ich wdrażania w praktyce), udział w rekrutacji i awansach na stanowiska profesorskie. Rady uczestniczyłyby też 
w okresowej ocenie kierownictwa i zespołów badawczych jednostek naukowych. W składzie tych rad powinni 
znaleźć się wybitni uczeni z zagranicy, w tym polskiego pochodzenia.

Nakłady na infrastrukturę i na programy badawcze powinny być powiązane z oczekiwaniem doskonałych osiągnięć 
naukowych (w tym wypadku trzeba premiować wybitne osiągnięcia, a mniejszą wagę przywiązywać do produkcji 
osiągnięć średnich). Aby to osiągnąć należy stworzyć mechanizmy, w których dodatkowe środki na prowadzenie 
badań naukowych (np. KNOW, A+, duża infrastruktura badawcza) są wyraźnie związane z zobowiązaniem do osią-
gania konkretnych wskaźników doskonałości.

Poprawa systemu doboru recenzentów
Aby zoptymalizować system doboru recenzentów pod kątem minimalizacji konfliktu interesów i maksymalizacji 

kompetencji merytorycznych potrzebny jest audyt praktyk recenzowania projektów badawczych. W szczególności 
trzeba przeanalizować kryteria i techniki doboru recenzentów (w tym bazy danych i metody komputerowe). Powinna 
obowiązywać zasada, że osoba oceniająca ma lepsze lub co najmniej porównywalne osiągnięcia naukowe względem 
osoby ocenianej i nie ma między nimi konfliktu interesów.

Należy skonsolidować istniejące bazy danych na temat potencjalnych recenzentów/ekspertów w kraju i za gra-
nicą. Położyć nacisk na korzystanie z możliwie szerokiej puli recenzentów zagranicznych oraz ekspertów z innych 
sektorów niż nauka i szkolnictwo wyższe.

Warto przeanalizować i wdrożyć najlepsze praktyki (w tym automatyczne procedury analizy informacji w bazach 
danych) eliminujące potencjalne konflikty interesów i maksymalizujące kompetencje merytoryczne już na etapie 
identyfikacji kandydatów na recenzentów (przed zaproszeniem ich do recenzji i do samookreślenia co do możliwości 
wystąpienia konfliktu interesów).

System współpracy z polskimi naukowcami prowadzącymi badania za granicą
W interesie Polski leży zachęcanie rodaków, którzy odnieśli sukces naukowy za granicą do powrotu do kraju, do 

zaangażowania się w tworzenie nowych zespołów badawczych w Polsce również bez rezygnacji z pracy za granicą, 
do uczestnictwa w projektach B+R w Polsce i/lub do aplikowania o pozabudżetowe fundusze na realizację swoich 
przedsięwzięć. Mechanizmy te, takie jak np. programy grantowe, ukierunkowane na tworzenie nowych, elitarnych 
zespołów badawczych i realizację projektów badawczych, adresowane będą do polskich naukowców odnoszących 
sukcesy za granicą jako potencjalnych kierowników lub uczestników.

Warto stworzyć sieci powiązań obejmujące wybitnych naukowców polskiego pochodzenia oraz ekspertów 
w dziedzinie transferu technologii pracujących za granicą. W tym celu należy skierować do nich propozycje współ-
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Polecamy
Michał Piskiewicz, Zarys metodyki kształcenia ekonomistów
Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie
Warszawa 2015

Prezentowana publikacja to wznowienie wydanego w 1983 roku podręcznika przygo-
towanego przez nieżyjącego już wykładowcę Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, 
dra Michała Piskiewicza. Opracowanie stanowi całościowy opis systemu kształcenia eko-
nomistów. W książce znajdziemy obszerną charakterystykę najważniejszych pojęć oraz 
opis celów kształcenia ekonomicznego, form organizacyjnych tego procesu, a także metod 
i środków dydaktycznych. Publikacja zawiera wiele cennych rekomendacji i spostrzeżeń 
metodycznych, które pomimo upływu lat są wciąż aktualne i powinny znaleźć zastosowanie 
w każdej uczelni kształcącej studentów na kierunkach ekonomicznych. Michał Piskiewicz 
zaproponował rozwiązania, którym przyświeca nadrzędna zasada głoszona autora: kształ-
cenie akademickie powinno mieć charakter szerokoprofilowy, a systemy kształcenia muszą 
nie tylko uczyć, ale również poszerzać horyzonty intelektualne studentów, wspierać ich 
kreatywność i rozbudzać chęć do dalszego rozwijania własnego potencjału. Publikacja 
adresowana jest w głównej mierze do nauczycieli akademickich uczelni ekonomicznych.

Publikację można pobrać ze strony wydawnictwa: http://www.wydawnictwo.sgh.waw.pl.

N. Gregory Mankiw, Mark P. Taylor, Mikroekonomia. Wydanie II zmienione
PWE, Warszawa 2015 

Prezentujemy nowe, poprawione wydanie popularnego na świecie podręcznika dla stu-
dentów kierunków ekonomicznych, słuchaczy studiów podyplomowych, a także studiów 
MBA. Choć zmieniła się jego struktura, a niektóre zagadnienia zostały szerzej omówione, 
publikacja ta zachowała swój żywy język i prostotę przekazu. Wzbogacona wieloma prak-
tycznymi przykładami praca stanowi wprowadzenie do ekonomii (zawiera m.in. znane na 
całym świecie „dziesięć zasad ekonomii”) i pełny wykład z mikroekonomii, uwzględniający 
również kontekst europejski.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://www.pwe.com.pl.

Jan Fazlagić (red. nauk.)
Edukacja i kapitał intelektualny w gospodarce
opartej na wiedzy
Akademia Finansów i Biznesu Vistula, Warszawa 2015

Polecana publikacja stanowi zbiór tekstów poświęconych zagadnieniom edukacji i kapitału 
intelektualnego. Autorzy poszczególnych artykułów badają te kwestie i dyskutują nad ich 
rolą w dzisiejszym świecie. W pierwszej części – poświęconej edukacji – zamieszczono 
m.in. opracowania na temat studenckiej prosumpcji czy konfliktu pomiędzy kształceniem 
akademickim i praktycznym na uczelniach. Część druga zawiera teksty poruszające prob-
lematykę kapitału intelektualnego w przedsiębiorstwach – poświęcone zagadnieniom 
zarządzania dyskretnego, prawnych aspektów wspierania innowacyjności czy przemysłu 
spotkań. Autorzy zbioru mają nadzieję, że zachęcą do czytelników poszukiwania rozwiązań, 
które podniosą innowacyjność polskiej gospodarki.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://www.i.vistula.edu.pl.

pracy w realizacji badań naukowych i transferu technologii, promowania rozpraw doktorskich i habilitacyjnych. 
Warto zasięgać ich opinii w zakresie kierunków rozwoju nauki w Polsce.

Zachętą do większej mobilności byłby program finansowany z budżetu MNiSW, skierowany do wybitnych na-
ukowców oraz specjalistów polskiego pochodzenia pracujących za granicą, w ramach którego uczestnik programu 
mógłby raz w roku zaprosić jednego z naukowców pracujących w Polsce na krótki staż. Potencjalni uczestnicy pro-
gramu identyfikowani byliby np. przez MNiSW, kierowane byłyby do nich imienne zaproszenia do współpracy. Koszty 
podróży i pobytu finansowane byłyby z grantu, koszt samych badań finansowany byłby przez gospodarza stażu.

Program rozwoju szkolnictwa wyższego i nauki...
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Przygotowanie kadry dydaktycznej do e-edukacji wyda-
je się jednym z ważniejszych wyzwań stojących przed 
współczesnym systemem kształcenia. Uczniowie aktywnie 
włączają dziś internet do procesu uczenia się (uczenie 
się nieformalne). Czy potrafimy wykorzystać ten zasób 
w procesie edukacji formalnej? Czy polscy nauczyciele 
– obecni oraz przyszli – są przygotowani do tworzenia 
efektywnego środowiska e-edukacji? W artykule zasygna-
lizowano zagadnienia istotne dla przygotowania kadry 
dydaktycznej do e-edukacji. Przedstawiono także autorską 
koncepcję badania psychologicznej gotowości nauczycieli 
oraz przyszłych nauczycieli do tworzenia efektywnego 
środowiska e-edukacji.

Dokonując analizy programów kształcenia przyszłej 
kadry dydaktycznej, trudno nie zauważyć, że przygo-
towanie do e-edukacji jest w nich marginalizowane 
albo całkowicie pomijane. Tymczasem kształtowanie 
kompetencji przyszłej (i obecnej) kadry dydaktycz-
nej do pracy w tym obszarze wydaje się niezwykle 
potrzebne. Postęp technologiczny, jaki dokonuje się 
niemal z dnia na dzień, wymusza zmianę krajobrazu 
edukacyjnego i zawodowego, w którym funkcjonu-
jemy. Powstaje przy tym dość zasadne pytanie, czy 
system edukacji w Polsce potrafi dostosować się do 
tak dynamicznie zmieniającej się rzeczywistości? Czy 
potrafi przygotować kolejne pokolenia nauczycieli 
(również akademickich) do pracy w zmieniającym się 
krajobrazie edukacyjnym i zawodowym? A wreszcie 
można zapytać, jaką w ogóle w Polsce mamy wiedzę 
o gotowości kadry dydaktycznej do e-edukacji? Czy 
znamy realne potrzeby obecnych i przyszłych nauczy-
cieli w tym zakresie i czy potrafimy na nie adekwatnie 
odpowiedzieć odpowiednio dostosowaną ofertą 
edukacyjną? 

Psychologiczna gotowość nauczycieli
do tworzenia efektywnego 

środowiska e-edukacji: 
koncepcja badań

Katarzyna
Kaliszewska-Czeremska

1 Zob. A.I. Brzezińska, E. Hornowska, K. Kaliszewska-Czeremska, J. Matejczuk, E-learning jako wyzwanie dla systemu 
edukacji, „Kultura i Edukacja” 2012, nr 1, s. 7–31; H. Sroka, S. Stanka, Wirtualna edukacja. Koncepcja i wybrane kierunki 
edukacji, WAE, Katowice 2005; G. Penkowska, Meandry e-learningu, Difin, Warszawa 2010; P. Chomczyński, Problemy 
nauczycieli zaangażowanych w kształcenie na odległość – wyniki terenowych badań jakościowych, „e-mentor” 2015, nr 3(60), 
s. 42–47, http://dx.doi.org/10.15219/em60.1185.

Stéphanie 
Laconi

Ocena jakości środowiska e-edukacji: 
potrzeba badań
Postęp technologiczny w naturalny sposób objął 

także współczesne metody edukacji formalnej. Wy-
wołane zmianami technologicznymi nowe potrzeby 
współczesnych uczniów, a także zmiana charakteru 
dotychczasowych relacji łączących osoby uczące się 
i nauczające, stanowią wyzwanie dla współczesnej 
szkoły. Jak wygląda e-edukacja na różnych etapach 
edukacji formalnej? W praktyce stosowana jest głów-
nie w obszarze kształcenia akademickiego, choć wyko-
rzystuje się ją z powodzeniem również w kształceniu 
ustawicznym i biznesie (szkolenia pracowników). Na 
niższych szczeblach edukacji formalnej e-edukacja 
należy do rzadkości. Dzieje się tak w dużej mierze 
za sprawą regulacji (barier) prawnych, ale również 
szeregu barier natury psychologicznej (tj. błędne 
przekonania, obawy wynikające z braku wiedzy 
i doświadczenia czy wreszcie brak wiary w sens tego 
typu edukacji)1.

Wzrastająca popularność e-edukacji w Polsce pocią-
ga za sobą konieczność wnikliwej analizy sposobów 
tworzenia i wykorzystywania tego rodzaju kształce-
nia. Warto jednocześnie zauważyć, że w Polsce do 
tej pory nie prowadzono ogólnokrajowych, repre-
zentatywnych dla populacji badań umożliwiających 
kompleksową ocenę: 

a. psychologicznej gotowości obecnej i przyszłej 
kadry dydaktycznej do tworzenia efektywnego 
środowiska e-edukacji,

b. efektywności, bezpieczeństwa oraz psychospo-
łecznych konsekwencji stosowania e-learningu.

W rezultacie wiedza o jakości i użyteczności
e-edukacji prowadzonej w Polsce nadal jest niepełna. 
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I choć coraz częściej prowadzi się badania poświęco-
ne e-edukacji, mają one ciągle wybiórczy charakter2. 
Prowadzenie badań w omawianym obszarze utrudnia 
przy tym brak trafnych i rzetelnych narzędzi diagno-
stycznych, które byłyby dostępne zarówno dla bada-
czy, jak i praktyków. Wymienione braki przekładają 
się przy tym na realne problemy, szczególnie dotkliwe 
dla praktyki, w zakresie:

• trafnej diagnozy zasobów niezbędnych do two-
rzenia efektywnego środowiska e-edukacji,

• projektowania i realizacji szkoleń dla kadry 
dydaktycznej,

• wspierania nauczycieli w procesie realizacji 
celów edukacyjnych z wykorzystaniem metod 
i technik nauczania na odległość,

• monitoringu (i korygowania) procesu edukacji 
formalnej,

• oceny efektów procesu e-edukacji.
Pytania o jakość środowiska e-edukacji w Polsce 

formułowane są przy tym coraz wyraźniej zarówno 
przez osoby korzystające z e-edukacji, jak i badaczy 
zajmujących się efektywnością uczenia się i naucza-
nia3. Znalezienie odpowiedzi na te pytania wymaga 
jednak w pierwszej kolejności przeprowadzenia 
w Polsce rzetelnych badań w omawianym obszarze.

Kierunki badań nad jakością środowiska 
e-edukacji

Badanie jakości różnych aspektów środowiska 
e-edukacji wymaga przyjęcia szerokiej perspektywy 
w spojrzeniu na analizowane zagadnienie, uwzględ-
niającej różne konteksty funkcjonowania człowieka. 
Uwagi wymagają przy tym kwestie związane z: 

• kontekstem, w jakim odbywa się proces eduka-
cji, 

• relacjami zachodzących między uczniem i na-
uczycielem w całym środowisku edukacji,

• właściwościami podmiotowymi (kompetencje, 
dyspozycje) mającymi wpływ na tworzenie 
i/lub współtworzenie efektywnego środowiska
e-edukacji oraz ze skutecznym funkcjonowa-
niem w przyjętej roli.

Zgodnie ze współczesnym podejściem do badań 
w obszarze psychologii nauczania można przyjąć, 
że ocena jakości i efektywności środowiska edukacji 
wymaga interdyscyplinarnego podejścia do omawia-

nego zagadnienia (z uwzględnieniem dorobku takich 
dziedzin jak psychologia nauczania, psychologia 
ekologiczna czy kognitywistyka)4. Tym, co wydaje 
się szczególnie korzystne w przyjęciu integralnego 
podejścia do badania e-edukacji, jest jego wielo-
aspektowość (kompleksowość), ale także możliwość 
uwzględnienia w badaniach indywidualnej perspektywy 
widzenia świata przez każdego z uczestników procesu 
dydaktycznego5. Wzajemne relacje uczestników pro-
cesu dydaktycznego traktowane są w tym ujęciu 
w kategoriach dynamicznie zmieniającego się układu, 
w którym funkcja inicjatora zmian przypisana jest 
nauczycielowi. 

W tej perspektywie można więc przyjąć, że jakość 
konstruowanego i dynamicznie zmieniającego się 
środowiska edukacji, także tego wirtualnego, w za-
sadniczej mierze zależy od kompetencji nauczyciela 
jako organizatora i moderatora kontekstu nauczania 
i uczenia się. Kluczowym czynnikiem warunkującym 
wykreowanie środowiska e-edukacji o odpowiedniej 
jakości wydaje się zatem gotowość nauczyciela w tym 
zakresie.

Ocena gotowości nauczycieli do tworzenia 
efektywnego środowiska e-edukacji

Planując ocenę jakości środowiska e-edukacji, 
warto wziąć po uwagę badanie psychologicznej goto-
wości zarówno obecnych, jak i przyszłych nauczycieli 
do efektywnej e-edukacji. Przesłanki skłaniające do 
przyjęcia takiej perspektywy w badaniu są dwojakiej 
natury: z jednej strony możemy potraktować nauczy-
cieli jako ważny nośnik idei e-edukacji w szeroko 
rozumianym kontekście społecznym (w środowisku 
lokalnym, w szkole, na uniwersytecie), z drugiej zaś 
strony jako podmiot: 
a) bezpośrednio odpowiedzialny za tworzenie śro-

dowiska edukacji o różnym stopniu efektywności 
i bezpieczeństwa,

b) wyznaczający ramy współpracy z uczniem oraz 
sposoby realizacji celów edukacyjnych. 
Jak zauważają przy tym M. Ledzińska i E. Czer-

niawska6, zadania nauczyciela na początku XXI wieku 
nie stanowi dostarczanie i przekazywanie gotowej 
wiedzy, wszak dzięki m.in. nowym technologiom 
jest ona dostępna uczniom bezpośrednio. Stanowi je 
natomiast wyposażenie uczniów w narzędzia poznawcze 

2 Zob. P. Chomczyński, dz.cyt.; I. Mokwa-Tarnowska, Struktura wsparcia a efektywność kształcenia w środowisku e-learnin-
gowym, „e-mentor” 2014, nr 2(54), s. 34–39, http://dx.doi.org/10.15219/em54.1100; M. Bartoszewicz, H. Gulińska, 
Platforma e-learningowa jako element wspomagający przygotowanie studentów do zawodu nauczyciela, „e-mentor” 2013, 
nr 4(51), s. 44–49; M. Plebańska, P. Kopciał, Platforma e-learningowa jako narzędzie zarządzania wiedzą, „e-mentor” 
2013, nr 2(49), s. 41–48.
3 K. Kaliszewska-Czeremska, J. Matejczuk, E-learning jako nowe środowisko edukacji: spotkanie ucznia i nauczyciela, „Studia 
Edukacyjne” 2013, nr 27, s. 219–236; A. Chrząszcz, L. Hojnacki, Środowisko uczenia się w społecznym internecie. Pedago-
giczne wyzwania dla e-learningu, [w:] M. Dąbrowski, M. Zając (red.), E-edukacja – analiza dokonań i perspektyw rozwoju, 
Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych, Warszawa 2009, s. 51–58.
4 M. Ledzińska, E. Czerniawska, Psychologia nauczania. Ujęcie poznawcze, PWN, Warszawa 2011; T. Anderson, dz.cyt.
5 M. Ledzińska, E. Czerniawska, dz.cyt., s. 265.
6 Tamże.
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niezbędne dla dalszego samodzielnego kształcenia. […] 
nauczyciel powinien pomagać uczniom w nabywaniu kom-
petencji uczenia się jako konstruowania wiedzy we własnym 
umyśle, w budowaniu motywacji poznawczej (ewentualnie 
praktycznej), w nabywaniu i stosowaniu głębokich strategii 
poznawczych oraz w przejmowaniu odpowiedzialności za 
regulację uczenia się. Zgodnie z ideą współczesnego 
kształcenia celem edukacji jest przygotowanie osoby, 
która będzie świadomie, bezpiecznie i efektywnie 
zdobywać i konstruować własną wiedzę przez całe 
życie (idea life long learning) oraz stosować ją w pro-
cesie adaptacji do zmieniającej się dynamicznie rze-
czywistości, korzystając zarówno ze wsparcia innych 
osób, jak i dostępnych narzędzi. Realizacja obu tych 
celów z wykorzystaniem e-learningu stawia ogrom-
ne wymagania zarówno całemu systemowi edukacji 
formalnej, jak i nauczycielom. Wymaga także realnej 
zmiany sposobu myślenia o celach współczesnej 
edukacji, roli i miejscu nauczyciela w całym systemie 
kształcenia ustawicznego oraz relacjach łączących 
nauczyciela i ucznia7.

Jeśli w perspektywie najbliższych lat szkoła ma 
stanowić źródło optymalnych ofert edukacyjnych 
dostosowanych do potrzeb współczesnego ucznia, 
przyszłego nauczyciela i nauczyciela, to system 
edukacji powinien zacząć doceniać (i uwzględniać) 
rolę nowych technologii w procesie kształcenia. 
Warto przy tym zauważyć, że uczniowie w Polsce są 
aktywnymi użytkownikami komputerów i internetu, 
kompetentnymi w zakresie posługiwania się nowymi 
technologiami8. Wykorzystują jednak swoją wiedzę 
i umiejętności w tym zakresie głównie poza procesem 
edukacji formalnej. Tym samym można przyjąć, że 
w przypadku większości uczniów mamy do czynienia 
z szerokim zakresem zasobów (potencjału) niemal 
całkowicie pomijanych w procesie edukacji formalnej9. 
Wydaje się jednocześnie, że uzyskanie gotowości 
do efektywnego korzystania z e-edukacji jest u ucz-
niów możliwe i stosunkowo łatwe. W perspektywie 
kształcenia przyszłej kadry dydaktycznej napawa to 
optymizmem.

Wyniki badań są znacznie mniej optymistyczne, 
jeśli chodzi o zakres doświadczeń obecnych nauczy-
cieli w tym względzie. Jak pokazują badania D. Bator-

skiego10, uczestniczenie w kursach lub szkoleniach 
internetowych, w świetle deklaracji osób badanych, 
ma charakter marginalny (udział w nich deklaruje 
7 proc. uczniów, 11 proc. studentów i jedynie 6 proc. 
nauczycieli). Wśród prawdopodobnych przyczyn za-
obserwowanego stanu rzeczy autor badania wskazuje 
brak ofert edukacyjnych, z których mogliby skorzystać 
zarówno uczniowie, jak i nauczyciele. Najwyższy 
odsetek osób uczestniczących w tego typu kursach 
odnotowuje się wśród studentów, co – jak wska-
zano wcześniej – ma związek z dość dynamicznym 
rozwojem e-edukacji na poziomie kształcenia akade-
mickiego i co w oczywisty sposób przekłada się na 
dostępną ofertę11. 

Przytoczone wyniki badań pokazują przy tym, że 
przed współczesną szkołą oraz nauczycielami stoi 
spore wyzwanie, którym jest włączenie e-edukacji 
do obszaru edukacji formalnej12. Badanie stopnia 
gotowości nauczycieli i przyszłych nauczycieli do 
tworzenia efektywnego środowiska e-edukacji staje 
się w tej perspektywie warunkiem sine qua non. Bez 
rozpoznania realnych potrzeb przyszłych nauczycieli 
oraz nauczycieli tworzenie efektywnego systemu 
szkoleń przygotowujących do e-edukacji nie będzie 
możliwe.

Psychologiczna gotowość do tworzenia 
efektywnego środowiska e-edukacji 
– propozycja definicji

Jak przy tym rozumieć zagadnienie gotowości 
kadry dydaktycznej do tworzenia efektywnego śro-
dowiska e-edukacji? Proponujemy definiować je jako 
zespół właściwości psychologicznych umożliwiających 
osobie projektowanie oraz efektywną realizację celów 
edukacyjnych w przestrzeni wirtualnej, z uwzględ-
nieniem (a) cech środowiska, w którym odbywa się 
e-edukacja, (b) właściwości osób uczących się i relacji 
zachodzących między nimi oraz (c) własnego rozwoju 
zawodowego nauczyciela. Kompleksowa diagnoza 
tak ujmowanej psychologicznej gotowości wymaga 
oceny przynajmniej dwóch obszarów funkcjonowa-
nia psychospołecznego nauczycieli: (a) kontekstu, 

7 T. Anderson, Three generations of Distance Education Pedagogy: Challenges and opportunities, http://www.slideshare.
net/terrya/three-generations-of-distance-education-pedagogy-challenges-and-opportunities, [25. 05. 2011]; J. Fuente, 
L. Zapata, Regulatory Teaching and Self-Regulated Learning in College Students: Confirmatory Validation Study of the IATLP 
Scales, „Electronic Journal of Research in Educational Psychology” 2012, Vol. 10, No. 2, s. 839–866; A.I. Brzezińska, 
Społeczna psychologia rozwoju, Scholar, Warszawa 2005.
8 Młodzież 2013, CBOS, Warszawa 2014, http://www.eurodesk.pl/files/Mlodziez_2013.pdf, [12.10.2014]; D. Batorski, 
Młodzi w sieci: Uczniowie, studenci i nauczyciele wobec nowych technologii, [w:] A. Nowak, K. Winkowska-Nowak, L. Rycielska 
(red.), Szkoła w dobie Internetu, PWN, Warszawa 2010, s. 31–54; E. Lubina, Wdrażanie e-learningu w szkołach wyższych 
w świetle potrzeb i zainteresowań studentów, [w:] M. Dąbrowski, M. Zając (red.), E-edukacja – analiza dokonań i perspektyw 
rozwoju, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych, Warszawa 2009, s. 35–39.
9 Zob. D. Batorski, Polacy wobec technologii cyfrowych – uwarunkowania dostępności i sposobów korzystania, [w:] J. Czapiński, 
T. Panek (red.), Diagnoza społeczna 2013, Warunki i jakość życia Polaków, Rada Monitoringu Społecznego, Warszawa 
2013, s. 317–341.
10 D. Batorski, dz.cyt.
11 A.I. Brzezińska, E. Hornowska, K. Kaliszewska-Czeremska, J. Matejczuk, dz.cyt.; Młodzież 2013, dz.cyt.
12 Zob. D. Batorski, Polacy wobec…, dz.cyt., s. 334.
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w którym odbywa się e-edukacja13 oraz (b) właściwości 
podmiotowych14, warunkujących gotowość do tworze-
nia efektywnego środowiska e-edukacji i skutecznego 
funkcjonowania w roli zawodowej (zob. rys. 1)15.

W przypadku kontekstu, w którym odbywa się
e-edukacja, zgodnie z przyjętymi założeniami autorki 
proponują wyodrębnienie przynajmniej dwóch istot-
nych jego elementów, tj.: (a) metodyki e-edukacji, 
uwzględniającej specyfikę pracy w środowisku wir-
tualnym (tj. planowanie, organizacja, monitorowanie 
i regulowanie oraz ewaluacja pracy w wirtualnym śro-
dowisku; metoda zorientowana na cel i osobę) oraz (b) 
społecznego i interpersonalnego wymiaru e-edukacji, 
obejmującego odpowiednio (1) wiedzę i przekonania 
nauczycieli oraz przyszłych nauczycieli dotyczące
e-learningu (znajomość metody, przekonania dotyczące 
wdrażania i realizacji e-edukacji) oraz (2) społeczny 
i interpersonalny wymiar e-edukacji związany z funk-
cjonowaniem człowieka w wirtualnej przestrzeni edu-
kacyjnej (subiektywna ocena bezpośrednich i dynamicz-
nych relacji: nauczyciel–uczeń, uczeń–uczeń). Zarówno 
zagadnienia związane z metodyką, jak i społecznym 
(relacyjnym) wymiarem edukacji, są stosunkowo dobrze 

poznane w kontekście edukacji tradycyjnej16. Nabierają 
jednak nowego znaczenia w kontekście edukacji odby-
wającej się w przestrzeni wirtualnej.

W zaproponowanej definicji uwzględniono także 
rolę właściwości podmiotowych warunkujących goto-
wość do tworzenia efektywnego środowiska e-edukacji 
i skutecznego funkcjonowania w roli zawodowej. 
W dotychczasowych badaniach nad edukacją trady-
cyjną identyfikowano różne czynniki warunkujące 
efektywność funkcjonowania w roli nauczyciela17. Jed-
nak wyniki aktualnych badań prowadzonych w ujęciu 
kognitywnym wskazują, że w procesie uczenia się/
nauczania kluczową rolę odgrywa czynnik samoregu-
lacji18. W edukacji tradycyjnej wyraźnie widać zmianę 
w sposobie definiowania współczesnej roli nauczyciela,  
która coraz rzadziej ogranicza się do podawania goto-
wej, czyli ustrukturowanej wiedzy, a w coraz większym 
stopniu obejmuje zadania związane z rozwijaniem 
samodzielności ucznia, wypracowywaniem strategii 
samoregulacyjnych i samokontrolnych wykorzystywa-
nych przez ucznia w procesie samodzielnego uczenia 
się (self-regulated learning, SRL) oraz rozwijaniem 
odpowiedzialności za własną edukację i rozwój19.

13 T. Anderson, dz.cyt.; J. Fuente, L. Zapata, dz.cyt.; A.I. Brzezińska, E. Hornowska, K. Kaliszewska-Czeremska, 
J. Matejczuk, dz.cyt.
14 M. Boekaerts, Action control: How relevant is it for classroom learning?, [w:] J. Kuhl, J. Beckmann (eds.), Volition and 
personality: Action versus state orientation, Hogrefe and Huber, Seattle 1994, s. 427–433; M. Boekaerts, Self-regulated 
learning: A new concept embraced by researchers, policy makers, educators, teachers, and students, „Learning and Instruction” 
1997, Vol. 7, No. 2, s. 161–186, http://dx.doi.org/10.1016/S0959-4752(96)00015-1; J. Fuente, L. Zapata, dz.cyt.
15 K. Kaliszewska-Czeremska, H. Chabrol, S. Laconi, Diagnoza psychologicznej gotowości nauczycieli i przyszłych nauczycieli 
do tworzenia efektywnego środowiska e-edukacji: konstrukcja baterii skal, UAM/ University Toulouse – II, maszynopis nie-
publikowany, 2014; K. Kaliszewska-Czeremska, J. Matejczuk, Psychologiczne czynniki warunkujące gotowość do tworzenia 
efektywnego środowiska e-edukacji, UAM, maszynopis niepublikowany, 2013.
16 M. Ledzińska, E. Czerniawska, dz.cyt.; A.I. Brzezińska, dz.cyt.; J. Fuente, L. Zapata, dz.cyt.
17 M. Ledzińska, E. Czerniawska, dz.cyt.
18 M.V.J. Veeman, B.H.A.M. Van Hout-Wolters, P. Afflerbach, Metacognition and learning: conceptual and methodological con-
siderations, „Metacognition Learning” 2006, No. 1, s. 3–14, http://dx.doi.org/10.1007/s11409-006-6893-0; M. Ledzińska, 
E. Czerniawska, dz.cyt.; M. Boekaerts, Self-regulated learning…, dz.cyt.
19 T. Sitzmann, K. Ely, A Meta-Analysis of Self-Regulated Learning in Work-Related Training and. Educational Attainment: What 
We Know and Where We Need to Go, „Psychological Bulletine” 2011, Vol. 137, No. 3, s. 421–442, http://dx.doi.org/10.1037/
a0022777; K. Duckworth, R. Akerman, A. MacGregor, E. Salter, J. Vorhaus, Self-regulated learning: a literature review, Insti-
tute of Education, London 2009; S. Cassidy, Self-regulated learning in higher education: identifying key component processes, 
„Studies in Higher Education” 2011, Vol. 36, No. 8, s. 989–1000, http://dx.doi.org/10.1080/03075079.2010.503269.

Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 1. Wymiary psychologicznej gotowości do tworzenia efektywnego środowiska e-edukacji
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Jak zauważają M. Ledzińska i E. Czerniawska20, 
samoregulacja uczenia się (SRL) sprzyja osiąganiu 
dobrych rezultatów w edukacji, jednak wymaga 
aktywnego, konstruktywnego i kumulatywnego 
charakteru uczenia się i ukierunkowania na cel 
w procesie zdobywania wiedzy. Rola nauczyciela 
w kształtowaniu wymienionych zasobów u uczniów 
wydaje się przy tym nie do przecenienia (czynnik 
modelowania). Warto jednocześnie zauważyć, że 
efektywna samoregulacja osób, od których zależy 
prawidłowa organizacja i moderowanie kontekstu 
nauczania i uczenia się, wydaje się niezbędnym 
zasobem, jakim powinien dysponować współczesny 
nauczyciel. Można zatem przypuszczać, że opisany 
kierunek zmian w edukacji, które zachodzić mogą 
w dużej mierze dzięki odpowiedzialnemu i reflek-
syjnemu włączeniu do edukacji e-learningu, będzie 
uzależniony w dużym stopniu od zasobów będących 
w dyspozycji nauczyciela.

M. Ledzińska i E. Czerniawska21 pokazują, że za-
gadnienie samoregulacji uczenia się zajmuje ważne 
miejsce w psychologii nauczania, stanowiąc jedno-
cześnie aktualny i ważny kierunek rozwoju dla tej 
dziedziny wiedzy. Autorki podkreślają jednocześnie, 
że we współczesnych modelach kognitywistycznych 
samoregulacja uczenia się, w sensie definicyjnym, nie 
odpowiada szerokiemu rozumieniu terminu samore-
gulacji. Jest natomiast specyficznym i wąsko rozumia-
nym aspektem tego zagadnienia, charakterystycznym 
tylko dla jednej sfery działania, tj. zamierzonego 
nabywania wiedzy i umiejętności.

Wśród współczesnych modeli teoretycznych ujmu-
jących zjawisko samoregulacji uczenia się i wykorzy-
stujących prawidłowości nauczania kognitywnego na 
szczególną uwagę zasługuje model zaproponowany 
przez M. Boekaerts22. Wieloaspektowość i szerokie 
ujęcie problemu samoregulacji uczenia się powodu-
ją, że model ten wydaje się szczególnie przydatny 
do analizy funkcjonowania nauczycieli w roli zawo-
dowej w przestrzeni wirtualnej. Autorki proponują 
zatem uwzględnienie w badaniach dwóch aspektów 
samoregulacji uczenia się/nauczania obecnych w mo-
delu M. Boekaerts, tj. (a) samoregulacji poznawczej 
(wiedza przedmiotowa, poziom strategiczny, poziom 
celów i strategii regulacyjnych) i (b) samoregulacji 
motywacyjnej (wiedza przedmiotowa, poziom strate-
giczny, poziom celów). Zgodnie z propozycją zawartą 
w modelu oba wymienione elementy są powiązane 
i współzależne – dotyczą odpowiednio metapoznania 
i metamotywacji jednostki. Model M. Boekaerts tej 
pory był z powodzeniem wykorzystywany do analizy 
przebiegu procesu i efektów uczenia się w obszarze 
edukacji tradycyjnej. Autorki mają nadzieję, że zosta-
nie on w przyszłości z powodzeniem zaaplikowany 
do badań nad funkcjonowaniem nauczycieli i przy-
szłych nauczycieli w nowym, wirtualnym środowisku 
edukacji.

20 M. Ledzińska, E. Czerniawska, dz.cyt., s. 108–109.
21 Tamże.
22 M. Boekaerts, Action control…, dz.cyt., s. 427–433; M. Boekaerts, Self-regulated learning…, dz.cyt.

Podsumowanie
Przygotowanie kadry dydaktycznej w zakresie

e-edukacji wydaje się jednym z ważniejszych wyzwań 
stojących przed współczesnym systemem kształcenia. 
Chcąc przygotować kolejne pokolenia nauczycieli do 
pracy w dynamicznie zmieniającej się rzeczywistości 
edukacyjnej, warto zadbać o poszerzanie zakresu 
kompetencji tej grupy zawodowej. Kształtowanie goto-
wości do tworzenia efektywnego środowiska e-edukacji 
wydaje się tu korzystnym kierunkiem działań, ważnym 
dla każdej ze stron uczestniczących w procesie formal-
nego kształcenia. Przygotowanie oferty edukacyjnej 
dostosowanej do potrzeb danej grupy zawodowej 
wymaga jednak w pierwszej kolejności adekwatnego 
rozpoznania potrzeb tej grupy. Trafna diagnoza goto-
wości nauczycieli i przyszłych nauczycieli do tworze-
nia efektywnego środowiska e-edukacji pozwoliłaby 
zoptymalizować działania w tym zakresie. Diagnoza 
wymaga przy tym przyjęcia i zastosowania spójnych 
założeń teoretycznych. Autorki wyrażają nadzieję, że 
przedstawiona propozycja teoretyczna zachęci badaczy 
do jej wykorzystania i przetestowania w badaniach 
empirycznych. Podobnie jak w przypadku każdej 
nowej propozycji teoretycznej, także i ta z pewnością 
nie jest doskonała. Należy się jednak spodziewać, że 
weryfikacja empiryczna oraz konstruktywna krytyka 
zaprezentowanego modelu teoretycznego wpłyną 
korzystnie na jego wartość aplikacyjną.
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Pomimo szerokiego wprowadzenia metod eksperymen-
talnych do nauki ekonomii na wszystkich poziomach 
kształcenia relatywnie mało jest materiałów i narzędzi 
dydaktycznych, które umożliwiają prowadzenie zajęć 
e-learningowych wykorzystujących to podejście. Wynika 
to zarówno z ograniczeń informatycznych, jak i z braku 
metodyki realizowania tego typu zajęć. W niniejszym 
artykule przedstawiona została metodyka wykorzystania 
eksperymentów w nauczaniu ekonomii. Zaprezentowano 
także techniczne rozwiązania pozwalające na tworzenie 
eksperymentów online w oparciu o platformę LabSEE.

Eksperymenty w nauczaniu ekonomii

W ostatnich kilkudziesięciu latach eksperymenty 
stały się w ekonomii, podobnie jak w naukach przy-
rodniczych, jedną z dominujących metod badaw-
czych1. Początki wprowadzania eksperymentu do 
ekonomii – w latach 50. i 60. XX wieku – wiążą się 
z dydaktyką. Wykładowcy traktowali eksperymenty 
klasowe z jednej strony jako ciekawe wprowadzenie 
do zajęć, z drugiej strony – jako tworzony ad hoc test 
poprawności nowych teorii ekonomicznych2. Wraz 
z rozwojem metodologii nauk eksperymentalnych 
doszło do rozdzielenia badań i dydaktyki. Bardzo 
rygorystyczne, przeprowadzane w warunkach labo-
ratoryjnych eksperymenty stanowią podstawę wnio-
skowania o zachowaniach ekonomicznych jednostek, 
rynków i instytucji3. Eksperyment jest też jednym ze 
składników zajęć ekonomicznych, na których pozna-
nie teorii ekonomii odbywa się poprzez doświadcze-
nie. W literaturze omawiającej zalety wykorzystania 
eksperymentów w nauczaniu zwraca się uwagę na 
interaktywny sposób prowadzenia zajęć, wykorzysta-

nie emocji oraz – co najważniejsze – wprowadzenie 
podczas zajęć myślenia krytycznego opartego na 
metodzie naukowej4.

W bardzo ogólnym ujęciu eksperyment klasowy 
można potraktować jako grywalizację, gdyż jest to 
wykorzystanie elementów mechaniki gier kompute-
rowych w celu zwiększenia zaangażowania studentów 
w proces dydaktyczny5. Jednak pomimo podobieństw 
eksperyment dydaktyczny i grywalizacja różnią 
się od siebie. W grywalizacji mechanika gry jest 
instrumentem motywującym do osiągniecia celów 
dydaktycznych wyznaczonych przez nauczyciela. Eks-
perymenty klasowe to głównie mniej rygorystyczne 
pod względem formalnym wersje eksperymentów 
laboratoryjnych. W eksperymencie mechanika gry 
oraz motywacje studentów są same celem poznania, 
a studenci stają się przedmiotem badania (subjects). 
Biorą udział w grze ekonomicznej, uzyskując wynagro-
dzenie w fikcyjnej walucie, które jest przeliczane na 
punkty zaliczeniowe, dzięki czemu motywowani są do 
podejmowania przemyślanych decyzji zgodnych z mo-
delem homo oeconomicus. Jest to zastosowanie mecha-
nizmu znanego z grywalizacji, ale także przeniesienie 
mechanizmu motywującego z badań laboratoryjnych, 
w których uczestnicy eksperymentu uzyskują realne 
wynagrodzenie pieniężne6. W części wykładowej stu-
denci sami stają się badaczami i wraz z wykładowcą 
analizują swoje zachowania pod względem ich zgod-
ności z teorią ekonomii. Eksperyment klasowy ma de-
monstrować problem ekonomiczny oraz uczyć meto-
dologii prowadzenia badań eksperymentalnych. Jako 
przykład może posłużyć najczęściej wykorzystywany 
w nauczaniu i badaniach eksperyment public goods. 
W eksperymencie tym studenci otrzymują w każdej 
rundzie fikcyjny dochód i mają zdecydować, jaką jego 

Robert Borowski
Tomasz Kopczewski

1 T. Kopczewski, M. Malawski, Ekonomia eksperymentalna: wprowadzenie i najnowsze badania, „Decyzje” 2007, nr 8, 
s. 79–100.
2 V.L. Smith, Racjonalność w ekonomii, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.
3 M. Krawczyk (red.), Ekonomia eksperymentalna, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.
4 C.A. Holt, Teaching economics with classroom experiments: A symposium, „Southern Economic Journal” 1999, Vol. 65, 
No. 3, s. 603–610, http://dx.doi.org/10.2307/1060819.
5 K.M. Kapp, The gamification of learning and instruction: game-based methods and strategies for training and education, 
John Wiley & Sons, 2012, s. 1–23.
6 C.A. Holt, dz.cyt.
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część przekazać do wspólnego budżetu, a jaką zosta-
wić sobie. Przekazany dochód mnożony jest przez 3, 
a pozostawiony sobie nie zmienia wartości. Zysk 
graczy jest sumą dochodu pozostawionego sobie oraz 
podzielonego na wszystkich graczy dochodu prze-
kazanego do wspólnego budżetu. Po kilku rundach 
studenci zauważają, że nie opłaca się przekazywać 
dochodu do wspólnego budżetu (równowaga Nasha), 
tylko zostawić go sobie. Podczas wykładu omawiane 
są wyniki tego eksperymentu i problem gapowicza 
(free riding) w ekonomii. Jak już wspomniano, jest to 
jeden z najczęściej wykonywanych eksperymentów 
ekonomicznych, a wykładowca ma możliwość porów-
nania wyników uzyskanych podczas zajęć z wynikami 
eksperymentów laboratoryjnych. Analizuje, czy i dla-
czego pojawiają się odstępstwa od spodziewanych 
wyników. Pokazuje również, jak można manipulować 
planem eksperymentu, aby testować hipotezy badaw-
cze dotyczące zachowań ekonomicznych – np. dzieląc 
studentów na mniejsze grupy można się spodziewać 
mniejszego oddziaływania free ridingu na zachowania 
studentów. Przedstawiony eksperyment jest dla stu-
dentów bazą do przeprowadzania eksperymentów 
zarówno w ramach zaliczenia przedmiotów, jak i do 
prac magisterskich7. 

Ogólny schemat wykorzystania eksperymentu 
w nauczaniu ekonomii przedstawia rysunek 1. Eks-
peryment jest w ekonomii realizacją postulatu nauki 
pozytywnej – poznania zachowań ekonomicznych 
jednostek i instytucji. Eksperyment i grywalizacja 

upodobniają się do siebie, gdy cel eksperymentu staje 
się normatywny, tj. celem eksperymentatora nie jest 
przedstawienie realnych zachowań, lecz umożliwie-
nie uczestnikom znalezienia mechanizmów, które 
doprowadzą do wykorzystania bardziej efektywnych 
lub zyskownych rozwiązań.

Głównym obszarem zastosowania eksperymen-
tów w nauczaniu zdalnym są tematy powiązane 
z mikroekonomią. W eksperymentach behawioralnych 
najważniejszym celem dydaktycznym jest pokazanie, 
jakimi heurystykami posługują się ludzie, dokonując 
wyborów ekonomicznych8. Studenci mogą doświad-
czyć tego, w jaki sposób szybkie myślenie prowadzi 
do popełnienia systematycznych błędów poznaw-
czych, które wpływają na dobrobyt indywidualny 
graczy. Celem normatywnym tych eksperymentów 
jest wzmocnienie motywacji do używania w życiu 
codziennym wnioskowania opartego na rozumowa-
niu logicznym – racjonalności konstruktywistycznej9. 
W eksperymentach powiązanych z teorią gier prowa-
dzący powinien dążyć do pokazania pułapki dylematu 
więźnia, w której racjonalność indywidualna prowadzi 
do nieefektywności w ujęciu społecznym. Rozwiązanie 
oparte na rozumowaniu racjonalnym prowadzi do 
równowagi Nasha, co nie jest tożsame z rozwiązaniem 
efektywnym w sensie Pareto. Studenci podczas eks-
perymentu powinni mieć szansę ucieczki z dylematu 
więźnia przez tworzenie więzi społecznych i zaufania, 
osłabiających efekt free ridingu. Powinni nauczyć się 
posługiwać racjonalnością ekologiczną10. Technicznie 

7 Przykładem tego typu pracy zaliczeniowej jest artykuł: G. Dobroczek, K. Rosiak, P. Wrona, A. Żylicz, Więzy społeczne 
w grze w „dobra rynkowe”, „Ekonomia” 2004, nr 12, s. 189–205.
8 D. Kahneman, A. Tversky, Pułapki myślenia: o myśleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznań 2012.
9 V.L. Smith dz.cyt., s. 408.
10 Tamże.

Rysunek 1. Wykorzystanie eksperymentu w procesie nauczania ekonomii
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można to osiągnąć poprzez otworzenie kanałów ko-
munikacyjnych między uczestnikami eksperymentu, 
np. czatu. Komunikacja sprzyja samorzutnemu two-
rzeniu się wiedzy kolektywnej i kapitału społecznego. 
W eksperymentach rynkowych, aukcyjnych i insty-
tucjonalnych można pokazać, jak niedoskonałości 
rynku, mechanizmu aukcyjnego lub instytucji mogą 
wpływać na efektywność gospodarowania. W tych 
eksperymentach szczególną uwagę należy zwrócić na 
rolę projektowania mechanizmów i pokazać, że źle 
skonstruowany mechanizm może znacząco wpłynąć 
na obniżenie się dobrobytu społecznego. Ekspery-
menty z tego obszaru porównywane są do tunelu 
aerodynamicznego, w którym testuje się rozwiązania 
przed wprowadzeniem ich w życie11.

Techniczne aspekty wykorzystania 
eksperymentów w nauczaniu
e-learningowym, m-learningowym
i kursach MOOC

W nauczaniu stacjonarnym przeprowadzenie 
nieskomputeryzowanych eksperymentów klasowych 
(pen & paper) nie wymaga z reguły zastosowania 
specjalnych środków. Wystarczy wykorzystanie do-
stępnych scenariuszy oraz przygotowanie instrukcji 
i formularzy odpowiedzi12. W pracowni komputerowej 
w ramach zajęć można wykorzystać komputerowe 
eksperymenty laboratoryjne zaadaptowane na po-
trzeby dydaktyki. W przypadku nauczania zdalnego 
wymagane jest dedykowane oprogramowanie. Popu-
larny w laboratoriach pakiet z-Tree13 działa jedynie 
w systemie Windows, co przy szerokim wykorzystaniu 
innych systemów (Mac OS X, Linux) oraz urządzeń 
z systemami mobilnymi (tablety i smartfony oparte na 
systemach iOS czy Android) bardzo ogranicza możli-
wości jego użycia. Maksymalna liczba graczy nie może 
być większa niż 60. Rozwój programów desktopowych 
typu klient – serwer, takich jak JessX14 oraz Netlogo15, 
został znacznie spowolniony ze względu na wpro-
wadzane coraz bardziej rygorystyczne ograniczenia 
bezpieczeństwa narzucane apletom JAVA. Oprócz wy-
mienionych systemów desktopowych istnieją również 
rozwiązania webowe. Jednym z najstarszych jest zbiór 
eksperymentów udostępnionych przez Charlesa Holta 
jako usługa sieciowa Veconlab16. Jest to system, który 
oferuje określoną bazę gotowych eksperymentów, 
jednak tylko w języku angielskim, a możliwości ich 
adaptacji są bardzo ograniczone. Rozwiązaniem do 

instalacji na własnym serwerze są pakiety SoPHIE17 
oraz oTree18. Pozwalają one na przygotowanie eks-
perymentu, który będzie dostępny online, ale przy 
założeniu, że prowadzący uruchomi oprogramowanie 
w domenie publicznej. Programowanie eksperymentu 
polega w tym przypadku między innymi na pisaniu 
własnych skryptów PHP lub/i Pythona. Nie tylko 
wymaga to posiadania umiejętności programowania 
w tych językach, ale również sprawia, że – ze wzglę-
dów bezpieczeństwa – z systemu nie mogą korzystać 
inne osoby niż właściciel serwera, na którym został 
zainstalowany pakiet. 

W ocenie autorów żaden z wymienionych syste-
mów nie nadaje się do realizacji nauczania zdalnego 
na szeroką skalę. Od systemu, który mógłby być 
powszechnie stosowany w e-learningu, należałoby 
oczekiwać spełnienia następujących kryteriów:

• Program powinien być dostępny online dla wielu 
prowadzących równocześnie, najlepiej jako 
usługa WWW, bez konieczności angażowania 
własnej infrastruktury informatycznej.

• Jako usługa WWW system powinien umożliwiać 
integrację środowiska dydaktycznego poprzez: 
dzielenie się gotowymi rozwiązaniami, popra-
wianie błędów oraz udzielanie sobie wzajem-
nie wsparcia technicznego. Musi być medium 
społeczościowym wykorzystującym wiedzę 
kolektywną użytkowników.

• Nie może wymagać posiadania znacznych umie-
jętności programistycznych, powinien raczej 
pozwalać na swobodne tworzenie i modyfikację 
eksperymentów na zasadzie „kopiuj–wklej”, przy 
wykorzystaniu popularnych języków do tworze-
nia eksperymentów (HTML i JavaScirpt).

• Powinien umożliwiać przeprowadzanie ekspe-
rymentów ekonomicznych na masową skalę 
w ramach kursów MOOC – w grupach liczących 
kilkuset użytkowników jednocześnie.

• Powinien zapewniać ciągłą komunikację prowa-
dzącego ze studentami, z reguły realizowaną za 
pośrednictwem niezależnego kanału komunika-
cyjnego w postaci czatu.

• Powinien umożliwiać monitorowanie działań 
uczestników eksperymentu – dostarczać infor-
macji, kto podjął już decyzję, a kto zwleka z jej 
podjęciem, oraz monitorować stan ich połącze-
nia internetowego, w tym dawać możliwość ła-
twego wznawiania sesji po utracie połączenia.

• Powinien umożliwiać zaprogramowanie auto-
matycznej odpowiedzi programu za uczestnika 
w przypadku przekroczenia limitu czasu na 

11 Tamże.
12 Wiele gotowych materiałów do prowadzenia eksperymentów klasowych przy pomocy kartki i papieru można znaleźć 
na stronie Games Economists Play: https://www.marietta.edu/~delemeeg/games/, [05.05.2015].
13 Strona oprogramowania z-Tree: http://www.ztree.uzh.ch/index.html, [05.05.2015].
14 Strona oprogramowania Jessx: http://jessx.ec-lille.fr/index.php, [05.05.2015].
15 Strona oprogramowania NetLogo: https://ccl.northwestern.edu/netlogo/, [05.05.2015].
16 Portal edukacyjny Veconlab: http://veconlab.econ.virginia.edu/, [05.05.2015].
17 Strona oprogramowania Sophie: http://www.sophie.uni-osnabrueck.de/, [05.05.2015].
18 Strona oprogramowania oTree http://www.otree.org/, [05.05.2015].
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podjęcie decyzji. Eksperymenty są zwykle grami 
synchronicznymi, a przejście do dalszego etapu 
jest uzależnione od osoby, która jako ostatnia 
podejmuje decyzję. 

• Powinien pozwalać tworzyć i prowadzić eks-
perymenty za pomocą urządzeń mobilnych 
(m-learning). 

Przedstawione zalecenia powstały w toku pracy 
nad programem LabSEE XP rozwijanym we współ-
pracy z Laboratorium Ekonomii Eksperymentalnej 
na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu 
Warszawskiego. Były one impulsem do stworzenia 
oprogramowania opartego na idei usługi zadanej. 
Odejście od środowiska JAVA na korzyść JavaScript/
HTML oraz zintegrowanie LabSEE z serwisem do two-
rzenia testów – ProfiTest – i platformą e-learningową 
Moodle pozwala na łatwe przeprowadzanie i tworze-
nie eksperymentów, testów oraz badań społecznych 
w środowisku internetowym z wykorzystaniem urzą-
dzeń mobilnych. Zoptymalizowany pod względem 
wydajności silnik programu pozwala wykorzystywać 
platformę do tworzenia interaktywnych treści dydak-
tycznych na potrzeby kursów MOOC (Massive Open 
Online Courses). LabSEE.com jako usługa WWW 
zapewnia pakiet podstawowych eksperymentów 
ekonomicznych, które mogą być wykorzystane bez 
zaawansowanej wiedzy programistycznej. Bardzo 
ważnym aspektem funkcjonowania tego rozwiązania 
jest możliwość dzielenia się przygotowanymi ekspe-
rymentami w ramach społeczności użytkowników.

Realizacja zajęć online z wykorzystaniem 
eksperymentu

Wykorzystanie eksperymentów jako części składo-
wej kursów zależy od formy prowadzenia zajęć. Więk-
szość eksperymentów ma charakter synchroniczny, 
tj. dopiero gdy wszyscy uczestnicy podejmą decyzję, 
wykonane zostaną obliczenia i będzie można przejść 
do następnego ekranu decyzyjnego i dalszych rund. 
Podczas zajęć tradycyjnych prowadzonych w pracowni 
komputerowej synchronizację zapewnia sam pro-
wadzący, który ma dużą kontrolę nad uczestnikami 
eksperymentu. W przypadku kursów e-learningowych 
lub użycia m-leaningu podczas tradycyjnego wykładu 
powstaje konieczność stworzenia dodatkowego ka-
nału informacyjnego, dzięki któremu możliwe będzie 
nawiązanie połącznia z platformą eksperymentalną. 
Najbardziej wymagające pod względem technicznym 
jest prowadzenie zajęć e-learningowych, szczególnie 
w przypadku kursów MOOC. Przed eksperymentem 
konieczne jest ustalenie daty spotkania online. 
W trakcie samego eksperymentu, aby kontrolować 
jego przebieg, trzeba stworzyć drugi kanał, służący 
do bezpośredniej komunikacji z jego uczestnikami. 
Rozwiązaniem przetestowanym z powodzeniem przez 
autorów jest korzystanie z możliwości platformy
e-learningowej Moodle wraz ze zintegrowaną z nią 
platformą wideokonferencyjną BigBlueButton. Tego 
typu rozwiązanie pozwala przeprowadzać ekspery-
menty w grupie liczącej do 200 uczestników. Powyżej 

tej granicy należy zrezygnować z narzędzia wideokon-
ferencyjnego na rzecz komunikacji za pomocą czatu, 
będącego częścią składową platformy LabSEE.

Typowe zajęcia wykorzystujące eksperymenty eko-
nomiczne składają się z następujących etapów:

1. utworzenia nowej sesji LabSEE,
2. nawiązania kontaktu z uczestnikami (webinar, 

czat), 
3. zalogowania się uczestników do eksperymentu,
4. uruchomienia eksperymentu i nadzorowania 

jego przebiegu,
5. zakończenia eksperymentu oraz omówienia 

otrzymanych wyników.

• Krok 1: Utworzenie nowej sesji dla wybranego 
eksperymentu na platformie LabSEE. Prowadzą-
cy może przed rozpoczęciem sesji dostosować 
warunki gry: liczbę rund, dostępność czatu itp. 
Zmiany tych parametrów nie wymagają progra-
mowania, a jedynie zaznaczenia w edytorze 
odpowiednich opcji.

• Krok 2: Ustanowienie kanału komunikacji 
z uczestnikami zajęć. Na kilka dni przed planowa-
nym eksperymentem prowadzący informuje ich 
o dacie i sposobie logowania się na webinarze, 
który będzie pełnił rolę kanału komunikacyjne-
go. Kanał ten powinien być dostępny przez cały 
czas trwania eksperymentu, gdyż w ten sposób 
można szybko odpowiadać na pojawiające się 
pytania oraz reagować na problemy techniczne. 
Po zalogowaniu się uczestników należy omówić 
z nimi zasady prowadzonych zajęć oraz przedsta-
wić krótkie wprowadzenie do eksperymentu.

• Krok 3: Logowanie. Nowo utworzona sesja 
eksperymentu otrzymuje swój unikalny link, 
który posłuży uczestnikom zajęć do logowania 
się na platformie (w nowym oknie przeglądarki). 
Na czacie webinaru prowadzący podaje studen-
tom link do sesji i prosi ich o zalogowanie się. 
Następnie, gdy uczestnicy się zalogują, jest im 
prezentowana wiadomość powitalna i oczekują 
oni na rozpoczęcie eksperymentu. W przypadku 
zajęć dydaktycznych online nie zaleca się korzy-
stania z anonimowego logowania się, ponieważ 
utrudnione będzie wtedy kontrolowanie ekspe-
rymentu.

• Krok 4: Uruchomienie eksperymentu: po zalogo-
waniu się wszystkich uczestników należy upew-
nić się, że wszystkie połączenia są aktywne, 
usunąć te, które są nieaktywne (w wyniku nie-
potrzebnych wielokrotnych logowań tej samej 
osoby lub rezygnacji z zajęć). Następnie można 
uruchomić eksperyment, który składa się z serii 
ekranów decyzyjnych – treatmentów. W trakcie 
eksperymentu typowym zjawiskiem jest dezak-
tywacja uczestników. Może to wynikać z utraty 
połączenia z internetem lub z rezygnacji (czaso-
wej lub całkowitej) z zajęć. W takim przypadku, 
jeżeli istnieje połączenie z uczestnikiem zajęć 
za pośrednictwem kanału wideokonferencji, 
można mu pomóc w ponownym zalogowaniu 
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się, a pozostałych uczestników poinformować 
o chwilowej przerwie, aby uniknąć ich irytacji. 
Aby ponownie zalogować się do eksperymen-
tu, wystarczy otworzyć w przeglądarce link do 
sesji i użyć tych samych danych logowania co 
za pierwszym razem (odtworzony zostanie stan 
sesji w jej aktualnym miejscu). Jeżeli zaś nie ma 
możliwości reaktywacji uczestnika eksperymen-
tu, platforma LabSEE umożliwia prowadzącemu 
otworzenie w nowym oknie przeglądarki sesji 
wybranego użytkownika i grę za niego. W ten 
sposób synchroniczne eksperymenty mogą być 
kontynuowane pomimo opisanych trudności.

• Krok 5: Zakończenie eksperymentu oraz omó-
wienie otrzymanych wyników. Po zakończeniu 
eksperymentu jego uczestnicy są informowani 
o uzyskanych wynikach, a prowadzący na bie-
żąco może podzielić się swoimi uwagami do-
tyczącymi jego przebiegu i krótko przedstawić 
problem badawczy. 

Oddzielnym elementem zajęć jest wykład, który 
powinien przedstawiać teorię ekonomii. Jeżeli eks-
peryment był częścią wykładu stacjonarnego, należy 
omówić wyniki a vista, korzystając z ciągłego dostępu 
do zebranych danych i narzędzi analitycznych LabSEE. 
W przypadku realizowania eksperymentu zdalnie jego 
wyniki mogą zostać bardziej dogłębnie przeanalizo-
wane bezpośrednio podczas wykładu tradycyjnego lub 
wykładu online. Bazując na wynikach, prowadzącemu 
o wiele łatwiej jest wprowadzać zagadnienia teore-

tyczne. Bardzo ważnym elementem jest omówienie 
wyników z uczestnikami eksperymentu – następuje 
wówczas ujawnienie wykorzystywanych przez nich 
strategii podejmowania decyzji oraz norm prze-
strzeganych podczas gry. Pozytywnym efektem takiej 
dyskusji jest lepsze zrozumienie przez studentów 
mechanizmów ekonomicznych i samoświadomość 
błędów poznawczych popełnianych podczas ekspery-
mentu, co inspiruje do późniejszych badań naukowych 
i wskazuje ich kierunki, a także może skłaniać do 
modyfikacji eksperymentu.

Przygotowanie eksperymentu

Z reguły istnieją już gotowe eksperymenty dotyczą-
ce typowych zagadnień ekonomicznych. W takiej sy-
tuacji wystarczy je zaadaptować do własnych potrzeb. 
W przypadku platformy LabSEE pierwszym krokiem 
jest założenie przez prowadzącego własnego konta, 
na którym będą przechowywane wszystkie ekspery-
menty oraz wyniki zebrane podczas ich realizacji. Jest 
wówczas możliwość utworzenia nowego (pustego) 
eksperymentu. Można też pobrać na swoje konto 
jeden z eksperymentów udostępnionych w ramach 
społeczności. Kolejnym krokiem jest edycja utworzo-
nego eksperymentu, który posiada ściśle określoną 
strukturę – podzielony jest na części, które realizują 
tylko jeden, z reguły powtarzalny, schemat decyzyjny 
– treatment. W ramach treatmentu mamy na przemian 
ekrany decyzyjne i ekrany oczekiwania oraz kody 

Rysunek 2. Schemat prowadzenia eksperymentu online 
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Źródło: opracowanie własne.



październik 2015   43

programów. Na początku eksperymentu znajduje się 
wiadomość powitalna, która może zawierać infor-
macje o tym, kto go prowadzi oraz jakie są zasady 
wynagrodzenia. Na zakończenie możemy ustawić 
wiadomość pożegnalną, która z reguły informuje 
o uzyskanym wyniku.

Rysunek 3. Schemat informatyczny eksperymentu
Experiment
 |
Welcome message (HTML, JavaScript)
 |
Treatment (A)
 |  + Settings and group matching
 |  + (1) Decision screen (HTML, JavaScript)
 |  + (1) Waiting screen (HTML, JavaScript)
 |  + (1) Code (JavaScript)
 |  |
 |  + (2) Decision screen (HTML, JavaScript)
 |  + (2) Waiting screen (HTML, JavaScript)
 |  + (2) Code (JavaScript)
 |  |
 |  ...
Treatment (B)
 |
 ...
 |
Goodbye message (HTML, JavaScript)

Źródło: opracowanie własne.

Na ekranach decyzyjnych uczestnikom prezento-
wane są instrukcje, niezbędne informacje oraz pola 
tekstowe lub interfejsy graficzne służące do wpisania, 
zaznaczania lub kliknięcia wybranej opcji. Po podjęciu 
decyzji uczestnikowi pokazywany jest ekran ocze-
kiwania na kolejny ekran decyzyjny lub wynikowy. 
Zadaniem programu jest realizowanie obliczeń po 
zebraniu decyzji uczestników, np. obliczanie średnich 
wartości podjętych przez wszystkich decyzji, przypi-
sanie uczestnikom ustalonych parametrów będących 
wynikiem podjętych przez nich decyzji, określenie 
wypłat oraz informacji wyświetlanych w następnych 
rundach. W trakcie każdego z treatmentów uczest-
nikom prezentowane są jedynie ekrany decyzyjne 
oraz ekrany oczekiwania i wypłat zaprogramowanie 
w danym treatmencie. Duże zmiany w warunkach eks-
perymentu wymagają przejścia do nowego treatmentu. 
Platforma umożliwia ustalenie takich parametrów, jak: 
liczba powtórzeń danego treatmentu (z podziałem na 
rundy próbne i płatne), losowy podział na grupy i role, 
dostępność czatu wraz z ograniczeniami komunikacji 
oraz maksymalny czas na podjęcie decyzji. Przebieg 
każdego treatmentu może być synchronizowany na 
trzy sposoby:

• synchronizacja dla wszystkich uczestników,
• synchronizacja w ramach grupy,
• asynchroniczność.
Do edytowania eksperymentu niezbędna jest 

podstawowa znajomość HTML i JavaScript. Są to 
obecnie najpopularniejsze języki programowania 
wykorzystywane do tworzenia stron internetowych 

oraz aplikacji mobilnych. Nawet jeśli prowadzący nie 
ma odpowiedniej wiedzy, to w przypadku tych dwóch 
języków znalezienie pomocy (np. u studentów) nie 
stanowi problemu. Dobrą praktyką jest przygoto-
wanie wyglądu ekranów decyzyjnych oraz opisanie 
realizowanych obliczeń w edytorze tekstowym, 
a następnie zlecenie oprogramowania eksperymentu 
na tej podstawie.

Podsumowanie

Eksperymenty ekonomiczne mają duży potencjał 
w nauczaniu online ekonomii, psychologii i socjologii. 
Pozwalają realizować proces nauczania w myśl zasa-
dy „bawiąc – uczyć”. Poważną barierę utrudniającą 
wprowadzanie eksperymentów jako narzędzia dy-
daktycznego stanowią problemy wynikające zarówno 
z konieczności posiadania własnej infrastruktury 
technicznej, jak i programowania eksperymentów. 
Na podstawie wieloletniego doświadczenia autorzy 
przygotowali platformę LabSEE do tworzenia i prze-
prowadzania eksperymentów, która znosi te bariery. 
Platforma działa na zasadzie usługi zdalnej, dzięki 
czemu nie trzeba posiadać własnego serwera do 
obsługi oprogramowania ani takim serwerem zarzą-
dzać. Dostępne przykłady eksperymentów stanowią 
podstawę tworzenia ich własnych wersji jedynie przez 
kopiowanie gotowych części. Platforma LabSEE.com 
rozwiązuje główne problemy techniczne związane 
z prowadzaniem zajęć online wykorzystujących eks-
peryment ekonomiczny. Jednak o sukcesie rozwiązań 
IT nie decydują jedynie parametry techniczne. W pracy 
dydaktycznej zarówno wykładowcy, jak i studenci 
muszą uzyskać wartość dodaną wynikającą z użycia 
oprogramowania. Wartość ta będzie tym większa 
im więcej będzie dostępnych ciekawych materiałów 
dydaktycznych. Opisywane oprogramowanie powsta-
je na zasadach projektu tworzonego kolektywnie. 
W związku z tym autorzy liczą na współpracę z sze-
rokim gronem wykładowców i nauczycieli, zachęcając 
do współpracy na zasadach sharing economy i dzielenia 
się z innymi stworzonymi eksperymentami oraz grami 
edukacyjnymi, tak aby LabSEE.com nie było jedynie 
lokalnym projektem edukacyjnym wdrożonym wyłącz-
nie na potrzeby jednej instytucji. W zamierzaniu auto-
rów LabSEE będzie portalem skupiającym środowisko 
eksperymentatorów. Dzięki łatwości udostępniania 
i dzielenia się eksperymentami ekonomicznymi, 
psychologicznymi i społecznymi możliwe stanie się 
szersze niż obecnie upowszechnianie metod ekspery-
mentalnych w nauczaniu i badaniach społecznych.
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koncentrują się na tworzeniu narzędzi dydaktycznych opartych na eksperymentach, których celem jest lepsze 
zrozumienie zjawisk ekonomicznych w życiu codziennym. Podejście eksperymentalne do nauczania ekonomii 
obejmuje: ekonomię eksperymentalną, symulacyjne Monte Carlo i eksperymenty obliczeniowe wykorzystujące 
modelowanie Agent Based Computational Economics oraz eksperymenty z wykorzystaniem obliczeń symbolicznych 
wykonywanych w programach typu Computer Algebra System. 

Usage of LabSEE to design online economic experiments
Although the experimental methods were widely introduced into economics teaching process, there are relatively few didactic 

materials and tools which enable using e-learning in this approach. This is due to both, technical software limitations, as well as 
the lack of methodology for implementing this type of activity. This paper presents the basic principles of efficient use of economic 
experiments in e-learning teaching. Based on the experience of conducting online classes it can be concluded that the basic condition 
for active learning of economic theory is to use the elements of gamification and the flipped teaching, in which the economic ex-
periment is followed by the introduction of theories and economic models. The second condition is to create a work environment so 
that the experiments can be carried out without significant investment of time and technical resources. LabSEE.com platform was 
created as a dedicated environment for creating and carrying out experiments on-line within the e-learning course or as an aid in 
m-learning. This paper presents the Labse.com platform and technical basis of experiments to create and share online.

Polecamy
Mary Scannell, Zbiór gier z zakresu rozwiązywania konfliktów
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Prezentowana publikacja adresowana jest głównie do trenerów i szkoleniowców prowadzących 
zajęcia dotyczące rozwiązywania konfliktów w zespołach, a także do osób zarządzających 
zespołami. W książce znaleźć można wiele szczegółowych wskazówek i pytań do dyskusji, 
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zastosowania w każdej grupie, których celem jest głównie zrozumienie, 
czy zaistniał konflikt, na czym on polega, jak sobie z nim radzić i jak 
sprawić, by zespół jeszcze lepiej współpracował.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
https://www.profinfo.pl.

Krzysztof Łobos, Daniel Puciato
Dekalog współczesnego zarządzania

Difin, Warszawa 2014

Zachęcamy do zapoznania się z publikacją, w której omówione zostały najnowsze koncepcje, 
metody i techniki zarządzania. Zostały one uporządkowane w dziesięć umownych nurtów ba-
dawczych. Praca ta stanowi punkt wyjścia do dalszych rozważań nad przyszłością kształcenia 
w obszarze zarządzania i może okazać się przydatna szczególnie dla pracowników naukowo-
-dydaktycznych, doktorantów i studentów. Z uwagi na to, że autorzy koncentrują się wyłącznie 
na najnowszych koncepcjach, pomijają natomiast podejścia powszechnie znane, polecamy ją 
również praktykom, zarówno z sektora prywatnego, jak i publicznego. 
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://www.ksiegarnia.difin.pl.
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Opracowanie i wdrożenie profesjonalnych, multimedialnych 
i interaktywnych szkoleń elektronicznych jest bardzo czaso-
chłonne i kosztowne. Powstaje zatem pytanie, czy możliwe 
jest przygotowanie oferty e-learningowej na wysokim 
poziomie bez konieczności ponoszenia znacznych nakła-
dów finansowych oraz tworzenia zespołu projektowego 
składającego się z szeregu specjalistów. W tym zakresie 
przydatna może być koncepcja Rapid Instructional Design 
(RID) skupiająca się na ograniczaniu kosztów i czasu reali-
zacji projektów szkoleń elektronicznych przy jednoczesnym 
zapewnianiu ich odpowiedniej jakości. Celem artykułu 
jest zaprezentowanie sposobu integracji koncepcji RID 
z procesem zarządzania projektami e-learningowymi oraz 
weryfikacja skuteczności proponowanego podejścia. Wali-
dację rozwiązania przeprowadzono w trakcie jego wdro-
żenia w dwóch inicjatywach związanych z e-nauczaniem, 
a wyniki pokazują, czy integracja koncepcji RID wspiera 
skuteczną realizację projektów e-learningowych w warun-
kach ograniczonych zasobów czasowych i finansowych. 

Pomimo znacznego rozwoju edukacji na odległość 
w ciągu ostatnich kilku lat, wciąż jej najnowsze 
i dające największe możliwości formy, jak e-learning 
i m-learning, nie są w pełni wykorzystywane1. Stoso-
wanie w e-learningu coraz bardziej nowoczesnych 
narzędzi web 2.0 oraz rozwiązań mobilnych nie 
zmienia przekonania, że nadal kluczową rolę odgrywa 

sposób prezentacji materiału nauczania. Wyzwania 
współczesnej dydaktyki akademickiej oraz rynku 
szkoleń, w powiązaniu z szybkim rozwojem techno-
logii ICT, przyczyniły się do podniesienia wymagań 
jakościowych wobec szkoleń elektronicznych2. Waż-
nym wyznacznikiem atrakcyjności e-learningowej 
oferty edukacyjnej, oprócz zawartości merytorycznej, 
jest również jakość prezentacji materiału nauczania, 
często utożsamiana z poziomem interaktywności 
i multimedialności szkolenia elektronicznego3. W tym 
zakresie ważne jest opracowanie i zintegrowanie 
takich składowych, jak: grafika interaktywna, filmy, 
animacje czy symulacje4. Nie mogą one stanowić tyl-
ko „sztuki dla sztuki” – muszą służyć nadrzędnemu 
celowi stosowania interakcji i multimediów w kursach 
e-learningowych, jakim jest podnoszenie efektywno-
ści uczenia się5. Można to osiągnąć dzięki tworzeniu 
obiektów multimedialnych wspierających szybsze 
przyswajanie wiedzy, jak i rozwijanie umiejętności6, 
poprzez techniki takie jak wizualizacja czy gamifika-
cja. W połączeniu z umiejętnie opracowaną interak-
tywnością materiału merytorycznego zapewniane jest 
również utrzymanie wysokiego poziomu zaangażowa-
nia uczestników kursów e-learningowych.

Profesjonalne tworzenie szkoleń elektronicznych 
zgodnych ze wskazanymi założeniami jest wysoce 
czasochłonne i kosztowne7. Aby nakłady finansowe 

Michał Kuciapski

Skuteczne zarządzanie projektami
e-learningowymi w warunkach

ograniczonych zasobów
poprzez integrację koncepcji

Rapid Instructional Design

1 J. Sims, P. Powell, R. Vidgen, Identifying E-Learning capabilities and competences, UK Academy for Information Systems 
Conference Proceedings, 2013.
2 B. Lockee, R. Perkins, K. Potter, J. Burton, G.K. Kreb, Defining Quality in Distance Education: Examining National and 
International Standards for Online Learning, Conference Proceedings 27th Annual Conference on Distance Teaching & 
Learning, Madison 2011.
3 G.M. Marković, B. Kli ek, D.P. Vukovac, The Effects of Multimedia Learning Materials Quality on Knowledge Acquisition, 
[w:] V. Strahonja, et al. (eds.), Information Systems Development: Transforming Organisations and Society through Information 
Systems, 2014.
4 L. Zapf, Building Scalable and Context-Dependable Repositories for Learning Objects using Open Source Components, [w:] 
K. Harman, A. Kohang (eds.), Learning Objects: Standards, Metadata, Repositories, and LCMS, Informing Science Press 
2007.
5 V. Ruhe, B. Zumbo, Evaluation in Distance Education and E-learning: The Unfolding Model, The Guildford Press, New 
York 2009.
6 D. Renner, S. Laumer, T. Weitzel, Effectiveness and Efficiency of Blended Learning – A Literature Review, IS in education, 
IS curriculum, education and teaching cases, AMCIS Proceedings 2014.
7 W. Zhengui, Identification and prioritisation of variables influencing the cost of learning content development, Computers 
& Telecommunications Engineering, University of Wollongong, 2009.
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ponoszone na przekształcenie statycznego mate-
riału nauczania w multimedialny i interaktywny były 
efektywnie wydatkowane, konieczne jest utworzenie 
zespołu projektowego składającego się z szeregu spe-
cjalistów8, wskazanych w tabeli 1. Ponadto, zgodnie 
z rysunkiem 1a, projekt przygotowania i wdrożenia 
wysokiej jakości kursu e-learningowego wymaga 
realizacji wielu procesów, których synchronicznym 
wykonaniem należy odpowiednio zarządzać. Wymaga 
to zaangażowania menedżerów projektów o stosow-
nym doświadczeniu w zakresie specyfiki realizacji 
przedsięwzięć e-nauczania9. Dlatego też uczelnie czy 
firmy szkoleniowe często mają trudności z przygoto-
waniem oferty e-learningowej na wysokim poziomie 
lub na odpowiednio szeroką skalę.

W związku z tym istotne jest poszukiwanie podejść 
pozwalających na szerokie implementowanie e-lear-
ningu przez uczelnie i firmy, ale przy nakładach cza-
sowych i finansowych dostępnych dla większej liczby 
organizacji10. Powyższe cele są kluczowe w koncepcji 
RID (Rapid Instructional Design) prezentowanej w dal-
szej części niniejszego artykułu. RID w porównaniu 
z innymi alternatywnymi modelami opracowania 
szkoleń nauczania na odległość, jak Classroom Oriented 
Model11, Product Oriented Model12 czy System Oriented 
Model13, skupia się w większym stopniu na aspektach 
praktycznych związanych z zarządzaniem projektami 
przygotowania szkoleń elektronicznych.

Wskazane powyżej przesłanki stanowią podstawę 
sformułowania dwóch hipotez badawczych:

1. Integracja koncepcji Rapid Instructional Design 
(RID) w realizacji projektów szkoleń elektro-
nicznych pozwala opracować ofertę e-learnin-
gową o akceptowalnym poziomie jakości, przy 
znacznym ograniczeniu nakładów czasowych 
i finansowych względem podejść tradycyjnych.

2. Stosowanie RID w opracowywaniu szkoleń 
elektronicznych jest użyteczną alternatywą dla 
przygotowania prostej oferty e-learningowej 
opartej na statycznych dokumentach lub kosz-
townych multimedialnych i interaktywnych 
materiałach e-nauczania.

Weryfikacja hipotez badawczych pozwoli stwier-
dzić, czy koncepcja Rapid Instructional Design umoż-
liwia skuteczną realizację projektów szkoleń elek-
tronicznych.

W dalszej części artykułu dokonano krytycznej 
analizy literatury dotyczącej koncepcji RID w zakre-
sie możliwości jej integracji z procesem zarządzania 
realizacją przedsięwzięć e-nauczania. Następnie za-
proponowano podejście do zarządzania projektami
e-learningowymi adaptujące założenia i dobre prakty-
ki RID oraz przedstawiono wyniki walidacji opracowa-
nej metody przygotowania oferty e-nauczania, które 
weryfikują postawione hipotezy badawcze. Artykuł 
kończy omówienie wyników oraz podsumowanie.

Powiązane badania

Według R. Clarka kluczowym etapem przygotowania 
kursu e-learningowego jest jego zaprojektowanie14. Po-
dejściem, które można zastosować w wielu inicjatywnych 
e-learningowych, aby zwiększyć szybkość ich reali-
zacji, jest wspomniana koncepcja Rapid Instructional 
Design. Koncepcja ta rozwijana jest wyłącznie przez 
kilku autorów, przez co nie została szeroko rozpo-
wszechniona w literaturze przedmiotu. Bezpośrednie 
znaczenie słowa rapid, czyli „szybko”, nie oddaje 
w pełni specyfiki RID. Analogicznie do metodyk eks-
tremalnych inżynierii oprogramowania koncepcja RID 
zmierza do skrócenia czasu opracowania i zmniejsze-
nia roli dokumentacji. Pojęcie Rapid Instructional Design 
zostało wprowadzone przez S. Thiagarajana, który 
wyróżnił również kluczowe cele RID, czyli15:

• zastąpienie tradycyjnego modelu przygoto-
wania kursów e-learningowych (Instructional 
Design System, ISD) okresowym opracowaniem 
modułów nauczania zgodnie z bieżącymi po-
trzebami;

• przyspieszenie procesu projektowania szkolenia 
elektronicznego; 

• stosowanie skrótów, kombinacji i pominięć 
czynności wykonywanych w ramach procesów 
przygotowania kursu e-learningowego, w celu 
ograniczenia nakładów czasowych i finanso-
wych na opracowanie oferty e-learningowej.

Dla osiągnięcia celów RID S. Thiagarajan określił 
10 strategii z 20 wskazówkami, wśród których naj-
ważniejsze to: wykorzystywanie istniejących zasobów 
nauczania, stosowanie szablonów, użytkowanie narzę-
dzi przyśpieszania realizacji procesów ISD oraz lepsze 
i szersze wykorzystywanie zasobów ludzkich16.

8 A. Akram, Semi-Virtual Knowledge Engineering: Development of Semi-Virtual Knowledge Learning Process to Improve the 
Semi-Virtual Individual learning, „Communications of the IIMA” 2010, Vol. 10, No. 2.
9 E.T. Chen, Successful E-Learning in Corporations, „Communications of the IIMA” 2008, Vol. 8, No. 2.
10 M. Zając, E-learning dla zaawansowanych, czyli o potrzebie oceny jakości kształcenia online, II konferencja Rozwój e-edukacji 
w ekonomicznym szkolnictwie wyższym, materiały konferencyjne, 2006, http://www.e-edukacja.net/druga/_referaty/25_
e-edukacja.pdf.
11 S. Braxton, K. Bronico, K. Looms, Instructional design methodologies and techniques, The George Washington University, 
Washington 1995, http://www.seas.gwu.edu/~sbraxton/ISD/isd_homepage.html.
12 T. Bates, Technology, Open Learning and Distance Education, Routledge 1995.
13 C.G. Gentry, Introduction to instructional development: Process and technique, Wadsworth Publishing Company, 1994.
14 R. Clark, Developing Technical Training: A Structured Approach for Developing Classroom and Computer-based Instructional 
Materials, Wiley, San Francisco 2008.
15 S. Thiagarajan, Rapid Instructional Design, http://www.thiagi.com/article-rid.html, [12.04.2015].
16 Tamże.
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Wbrew nazwie koncepcja RID zakłada przyspie-
szenie realizacji wszystkich procesów, a nie tylko 
etapu projektowania kursu e-learningowego. Jest to 
osiągane poprzez pominięcie lub uproszczenie wy-
branych czynności procesu przygotowania szkolenia 
elektronicznego. Zgodnie z koncepcją S. Thiagarajana 
RID w tym zakresie zakłada17:

• wykonanie analizy wymagań w oparciu o ma-
teriały dostępne natychmiast lub możliwie 
najszybciej (np. istniejące dokumenty zamiast 
wywiadów);

• wykonanie oceny procedur i przeprowadzenie 
wywiadów z pracownikami przed rozpoczęciem 
projektowania każdego szkolenia elektronicz-
nego, aby poznać wyjątki dotyczące specyfiki 
wymagań grupy docelowej i w oparciu o nie 
dokonać niezbędnych modyfikacji standardowo 
stosowanego podejścia do projektowania;

• wsparcie procesu produkcji gotowymi szab-
lonami przygotowania skryptów scenariuszy 
obiektów multimedialnych i aktywności;

• podział specyfikacji szkolenia elektronicznego 
– każda z części jest recenzowana przez jedne-
go członka zespołu recenzentów, dla szybszego 
przeprowadzenia procesu ewaluacji jakości 
materiału merytorycznego;

• ocenę i rewizję kursu e-learningowego w oparciu 
o testowanie reprezentatywne (np. kluczowych 
jednostek nauczania) lub pilotażowe, pozwala-
jące na weryfikację szkolenia elektronicznego 
przez wybranych jego uczestników jeszcze 
przed jego uruchomieniem.

Rozwój technologii wykorzystywanych w kształce-
niu na odległość przyczynił się do rozszerzenia kon-
cepcji RID przez kolejnych autorów o nowe założenia 
i dobre praktyki. Przede wszystkim uczynił to G. Pi-
skurich, według którego w projektach realizowanych 
w oparciu o RID założenia zmniejszenia nakładów 
czasowych i finansowych na przedsięwzięcia e-lear-
ningowe osiągane są poprzez uproszczenie wszędzie 
tam, gdzie jest to możliwe, standardowych czynności 
składających się na procesy projektowania (analiza 
materiału, wybór metody adaptacji, przygotowanie 
skryptu scenariusza) oraz produkcji i integracji kom-
ponentów szkolenia elektronicznego18. W szczegól-
ności ograniczany powinien być zakres projektowania 
instrukcji nauczania (instructional design). Instructional 

design według J. Elena oznacza systematyczne podej-
ście do projektowania instrukcji nauczania – zgodnie 
z potrzebami odbiorców szkolenia – jako interesu-
jących i atrakcyjnych oraz możliwych do adaptacji 
w formie multimedialnego kursu e-learningowego 
scenariuszy dydaktycznych19. M. Kuciapski rozszerza 
koncepcję RID o przeszkolenie autorów z zakresu 
stosowania technologii pozwalających na samodzielne 
szybkie tworzenie wybranych typów multimediów20. 

Wskazane przez S. Thiagarajana praktyki RID nie 
uwzględniają dostatecznie ważnej roli, jaką odgrywają 
technologie e-learningowe i ICT w usprawnianiu przy-
gotowania szkoleń elektronicznych. Na ich możliwości 
zwraca uwagę G. Piskurich, rozszerzając RID o kolejne 
zasady, wśród których najważniejsze to21:

• użytkowanie oprogramowania wspierającego 
przyśpieszenie procesu projektowania i pro-
dukcji, np. nagrywania audio i wideo;

• użytkowanie gotowych, dostępnych na rynku 
kursów e-learningowych lub obiektów naucza-
nia;

• stosowanie istniejących rozwiązań zakupionych 
od zewnętrznych dostawców;

• wykorzystanie narzędzi ułatwiających realizację 
procesu analizy wymagań;

• posługiwanie się systemami zarządzania szko-
leniami (Training Management Systems, TMS) 
ułatwiającymi przygotowanie szkoleń elektro-
nicznych dzięki zintegrowanym narzędziom 
opracowania kursów e-learningowych o inter-
fejsie spójnym z platformą e-learningową.

Powyższą listę o kolejne dobre praktyki RID uzu-
pełnia M. Kuciapski22:

• stosowanie szablonów komponentów, obiektów 
multimedialnych, aktywności i innych elemen-
tów wszędzie, gdzie jest to możliwe;

• wykorzystanie systemu tworzenia wielokrotnie 
używanych elementów.

Duże znacznie tworzenia wielokrotnie używanych 
obiektów multimedialnych i komponentów struktury 
szkolenia elektronicznego dla wykorzystania ich do 
opracowania jak największej liczby kursów e-learnin-
gowych podkreślają również H. Chen i G. Steber23.

Przeprowadzona analiza założeń RID pokazuje, jak 
szerokie są możliwości praktycznego ich wdrożenia 
w organizacji. Należy zwrócić uwagę, że RID ma ra-
czej formę szeregu dobrych praktyk niż precyzyjnej 

17 Tamże.
18 G. Piskurich, Rapid Training Development: Developing Training Courses Fast and Right, Pfeiffer, San Francisco 2009.
19 J. Elen, Blocks on the Road to Instructional Design Prescriptions: a Methodology for I.D. – Research Exemplified, Leuven 
University Press, 1995.
20 M. Kuciapski, A design framework for instructional design information system, „Polish Journal of Environmental Studies” 
2009, t. 18, nr 3B.
21 G. Piskurich, Rapid Instructional Design: Learning ID Fast and Right, Pfeiffer, San Francisco 2006.
22 M. Kuciapski, Model for Project Management for Development and Implementation of E-Learning Courses, [w:] P. Forbig, 
H. Gunther (eds.), Perspectives in Business Informatics Research, Proceedings of 9th International Conference, BIR 2010, Sprin-
ger, Rostock 2010.
23 H.L. Chen, G. Steber, Rapid Instructional Design Strategies for Developing Online Courses: Implementing a Re-usable Learning 
Object Approach, [w:] T. Bastiaens, G. Marks (eds.), Proceedings of E-Learn: World Conference on E-Learning in Corporate, 
Government, Healthcare, and Higher Education, 2012.
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metodyki i nie został oparty na konkretnym 
podejściu do zarządzania projektami. Pozwala 
to zaadaptować założenia RID w różnych mo-
delach i metodykach zarządzania projektami 
szkoleń elektronicznych.

Podejście do zarządzania 
projektami e-learningowymi 
oparte na zastosowaniu RID

Koncepcję praktycznego wdrożenia założeń 
RID opracowano dla projektów CTF (Catching 
The Future, www.ctfsbp.eu) oraz Case Simu-
lator (www.casesimulator.pl), realizowanych 
w latach 2009–2014 na Uniwersytecie Gdań-
skim. Zgodnie z przesłankami wskazanymi 
przede wszystkim przez S. Thiagarajana24, 
G. Piskuricha25 i M. Kuciapskiego26 opracowane 
podejście do zarządzania projektami szkoleń 
elektronicznych zawiera (rys. 1b) modyfikację 
modelu do realizacji projektu szkolenia elek-
tronicznego. Za takie uznawane jest podejście 
ADDIE (Analyse, Design, Develop, Implement, 
Evaluate). W związku z tym, że ma ono bar-
dzo ogólny charakter, jako model tradycyjny 
przyjęto autorski model zgodny z modelem 
ADDIE, rozszerzony o inne popularne w lite-
raturze przedmiotu podejścia autorów takich 
jak M. McVay Lynch i J. Roecker27 oraz R. Clark 
i R. Mayer28 (rys. 1a), postulujące m.in.:

• szerokie użytkowanie oprogramowania 
wspierającego przyśpieszenie procesów 
projektowania i produkcji,

• oparcie realizacji procesów projektowa-
nia i produkcji na gotowych szablonach 
komponentów,

• pominięcie szeregu czynności stanowią-
cych składowe procesów realizowanych 
na etapach konceptualnych i wykonaw-
czych.

Ogólny model adaptacji koncepcji RID dla 
potrzeb realizacji projektu przygotowania 
i wdrożenia szkolenia elektronicznego w po-
równaniu z podejściem tradycyjnym przed-
stawia rysunek 1. Modyfikacja tradycyjnego 
modelu realizacji projektów e-learningowych 
w celu integracji z nim koncepcji RID dotyczy 
przede wszystkim procesów projektowania 
i produkcji, które są łączone w jeden proces 
tworzenia szkolenia elektronicznego. Ponadto 
w procesie opracowania skryptu szkolenia 

24 S. Thiagarajan, dz.cyt.
25 G. Piskurich, Rapid Instructional..., dz.cyt.
26 M. Kuciapski, Model for Project Management…, dz.cyt.
27 M. McVay Lynch, J. Roecker, Project Managing E-Learning: A Handbook for Successful Design, Delivery and Management, 
Routledge, 2007.
28 R. Clark, R. Mayer, e-Learning and the Science of Instruction: Proven Guidelines for Consumers and Designers of Multimedia 
Learning, Pfeiffer, 2007.

Rysunek 1. Podejście tradycyjne do zarządzania projektem szkole-
nia elektronicznego (a) oraz podejście do zarządzania projektem 
szkolenia elektronicznego oparte na koncepcji RID (b)

a)

Źródło: opracowanie własne.

b)
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elektronicznego uwzględnione jest przygotowanie 
wstępnej koncepcji adaptacji materiału na e-lear-
ningowy (tab. 1). Zatem skracane i upraszczane są 
głównie procesy projektowania i produkcji kursu 
e-learningowego. Są one zdecydowanie najbardziej 
czasochłonne i kosztochłonne29. Pozostałe procesy, 
takie jak: analiza wymagań przygotowania szkolenia 
elektronicznego, ocena i wdrożenie szkolenia oraz 
ewaluacja i rewizja jego wdrożenia realizowane są 
bez znaczących zmian (rys. 1).

W opracowanym modelu (rys. 1) zaadaptowano 
wskazane w koncepcji RID następujące działania:

• wykonanie analizy wymagań w oparciu o ma-
teriały dostępne natychmiast lub możliwie 
najszybciej, zamiast np. wywiadów;

• stosowanie systemu tworzenia wielokrotnie 
wykorzystywanych komponentów, takich jak 

obiekty multimedialne – oparcie ich produkcji 
na wcześniej przygotowanym zestawie szablo-
nów;

• przygotowanie szkoleń elektronicznych zgodnie 
ze standardem SCORM, zapewniającym możli-
wość ich przenoszenia pomiędzy platformami 
e-learningowymi; 

• bezpośrednie projektowanie struktury naucza-
nia oraz tworzenie obiektów multimedialnych 
w narzędziu autorskim, w oparciu o wzorcowy 
zbiór komponentów, takich jak szablony obiek-
tów multimedialnych szerokiego zastosowania, 
co pozwala ograniczyć czas opracowania ich 
szczegółowych specyfikacji.

Zestawienie różnic pomiędzy podejściem trady-
cyjnym oraz adaptującym koncepcję RID przedstawia 
tabela 1.

29 B. Khan, Managing E-learning Strategies: Design, Delivery, Implementation and Evaluation, IGI Global, London 2005.

Tabela 1. Porównanie realizacji procesów w podejściach tradycyjnym oraz autorskim, adaptującym RID

Proces
Realizacja (według podejścia) Wykonawcy (według podejścia)

Tradycyjne RID Tradycyjne RID

Analiza 
wymagań

Szczegółowa analiza 
środowiska i potrzeb nauczania 
oraz grupy docelowej

Podstawowa analiza 
środowiska i potrzeb nauczania 
oraz grupy docelowej

Projektant, autor, 
ekspert Autor

Opracowanie 
skryptu

Przygotowanie skryptu wraz 
z elementami oceniania oraz 
ewentualną wstępną koncepcją 
adaptacji materiału

Przygotowanie skryptu wraz 
z elementami oceniania oraz 
koncepcją adaptacji materiału

Autor, projektant, 
recenzent Autor, projektant

Projektowanie

Opracowanie kompleksowych 
specyfikacji często złożonych 
obiektów multimedialnych;
opracowanie specyfikacji 
aktywności oraz struktury 
dydaktycznej

Jeden proces tworzenia 
szkolenia elektronicznego;
bezpośrednie projektowanie 
struktury nauczania oraz 
produkcja obiektów 
multimedialnych w narzędziu 
autorskim, w oparciu 
o koncepcję adaptacji materiału 
i w ścisłym dopasowaniu 
do zbioru wzorcowych 
szablonów komponentów 
dla wielokrotnego 
wykorzystania;
przygotowanie pakietów 
wdrożenia

Projektant

Projektant

Produkcja

Produkcja obiektów 
multimedialnych;
weryfikacja i integracja 
komponentów;
przygotowanie pakietów 
wdrożenia.

Projektant, zespół 
multimedialny 
(producent, 
webmaster, grafik, 
programista 
specjalista audio-
wideo oraz lektor)

Ocena 
i wdrożenie

Ocena końcowa kursu 
e-learningowego 
i wprowadzenie ewentualnych 
zmian;
wdrożenie modułów materiału, 
elementów oceniania oraz 
współpracy uczestników

Analogicznie do podejścia 
tradycyjnego

Autor, projektant, 
prowadzący, 
zespół 
multimedialny, 
administrator 
platformy

Autor, projektant, 
prowadzący

Ewaluacja 
i rewizja

Ewaluacja aktualności 
merytorycznej oraz 
atrakcyjności szkolenia 
elektronicznego;
wprowadzenie zmian zgodnie 
z wynikami ewaluacji.

Analogicznie do podejścia 
tradycyjnego

Autor, projektant, 
prowadzący, 
zespół 
multimedialny

Autor, projektant, 
prowadzący

Źródło: opracowanie własne.
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Zgodnie z tabelą 1 pominięcie i uproszczenie sze-
regu czynności dotyczy przede wszystkim procesu 
analizy wymagań oraz projektowania i tworzenia 
szkolenia elektronicznego, co pozwala ograniczyć 
czas i koszty realizacji. Jednocześnie proponowane 
podejście zakłada rozszerzenie procesu opracowania 
skryptu o przygotowanie przez autora koncepcji ad-
aptacji materiału na e-learningowy. Co istotne, tabela 
1 wskazuje na znaczne ograniczenie liczby członków 
zespołu projektowego, ponieważ wybrane czynności 
oddelegowano:

• autorowi – przygotowanie koncepcji adaptacji 
materiału na e-learningowy oraz przeprowadze-
nie analizy wymagań;

• projektantowi szkolenia elektronicznego – pro-
dukcję obiektów multimedialnych, integrację 
komponentów produkcji szkolenia oraz wdro-
żenie szkolenia elektronicznego.

Ograniczony został skład zespołu projektowego, 
przede wszystkim poprzez pominięcie wykonawców 
odpowiedzialnych za produkcję multimediów. Jest to 
możliwe dzięki rezygnacji z przygotowywania specyfi-
kacji obiektów multimedialnych oraz ograniczeniu ich 
liczby i złożoności. W ten sposób czynności związane 
z produkcją multimediów są przypisane wyłącznie 
projektantowi. W innym przypadku zastosowanie kon-
cepcji RID byłoby znacznie utrudnione i wymagałoby 
poszerzenia składu zespołu projektowego o zespół 
multimedialny, a tym samym zwiększenia liczby czyn-
ności realizowanych w ramach procesów.

Inaczej niż w koncepcji RID, w opracowanym podej-
ściu do zarządzania projektem przygotowania szkole-
nia elektronicznego nie uwzględniono przeszkolenia 
autorów z zakresu stosowania technologii pozwala-
jących na samodzielną produkcję wybranych typów 
multimediów. Wynikało to ze specyfiki projektów 
CTF i Case Simulator. Przygotowywano kursy e-lear-
ningowe niewielkich rozmiarów, na podstawie 20–30 
stron materiału, napisanego przez kilku autorów na 
każde szkolenie elektroniczne. Czas poświęcony na 
szkolenie autorów byłby dłuższy niż czas niezbędny 
do wytworzenia kursów e-learningowych. W związku 
z tym czynności związane z przygotowaniem szkoleń 
elektronicznych w narzędziu autorskim zostały wyko-
nane wyłącznie przez projektantów.

Powierzenie stworzenia szkoleń elektronicznych 
w całości projektantom nie byłoby możliwe bez zasto-
sowania odpowiednich technologii produkcji kursów 
oraz gotowych szablonów, uprzednio przygotowanych 
przez specjalistów, takich jak: webmasterzy, graficy 
oraz programiści SCORM. W tym zakresie wybrano 
narzędzie autorskie, oferujące szerokie możliwości 
definiowania interakcji dla zapewnienia interaktywno-
ści obiektów nauczania. Udostępniane przez aplikację 
mechanizmy specyfikowania transformacji pozwoliły 
natomiast opracować podstawowe animacje dla obiek-
tów multimedialnych. Wyeliminowało to konieczność 
korzystania z usług grafików komputerowych i pro-
gramistów animacji oraz uprościło proces tworzenia 
kursów e-learningowych, przyczyniając się do ogra-
niczenia kosztów szkoleń elektronicznych. Nakłady 

finansowe zostały również zredukowane dzięki wyklu-
czeniu przygotowania przez grafików dedykowanych 
rysunków na rzecz korzystania wyłącznie z darmowych 
odpowiedników dostępnych w internecie.

Metodyka oraz rezultaty weryfikacji 
skuteczności proponowanego podejścia

Opracowane podejście oparte na koncepcji RID 
zaimplementowano w projekcie CTF, dzięki któremu 
w latach 2012–2013 przygotowano i wdrożono 12 spe-
cjalistycznych kursów e-learningowych z zakresu eko-
nomii, a w szczególności przedsiębiorczości. Szkolenia 
zostały udostępnione pracownikom małych i średnich 
przedsiębiorstw na platformie catching.ug.edu.pl. 
Autorską metodę realizacji projektów e-learningowych 
bazującą na RID wdrożono również w projekcie Case 
Simulator. W oparciu o nią w latach 2013–2014 przy-
gotowano i wdrożono 3 szkolenia elektroniczne, prze-
znaczone dla studentów i wykładowców, prezentujące 
różne aspekty zastosowania systemu informatycznego 
do symulacji prowadzenia biznesu.

Czynniki, które uwzględniono w walidacji podejścia 
do zarządzania projektami opartego na koncepcji 
RID, to: czas i koszty realizacji projektów szkoleń 
elektronicznych oraz jakość opracowanych kursów 
e-learningowych. Analiza czasu i kosztów opraco-
wanego podejścia została wykonana w porównaniu 
z podejściem tradycyjnym. Weryfikację podejścia 
tradycyjnego opartego na modelu ADDIE przepro-
wadzono w latach 2008–2011, w trakcie Programu 
wdrożenia nowoczesnych elementów kształcenia na Uni-
wersytecie Gdańskim, w ramach którego przygotowano 
6 w pełni multimedialnych i interaktywnych szkoleń 
elektronicznych dla studentów oraz kadry akademi-
ckiej. Stosowne zestawienie danych prezentuje tabela 
2. Szkolenia elektroniczne przygotowane w oparciu 
o podejście tradycyjne opracowywano na podstawie 
średnio 170 stron materiału merytorycznego, w po-
równaniu ze średnio 20 stronami w przypadku kursów 
e-learningowych wytworzonych w oparciu o podejście 
integrujące RID. W związku z tym tabela 2 przedstawia 

Tabela 2. Czas i koszty realizacji procesów w podejściach 
tradycyjnym oraz RID

Proces
Czas (dni) Koszty (zł)

Tradycyjne RID Tradycyjne RID

Analiza wymagań Pominięto

Opracowanie 
skryptu Pominięto

Projektowanie 88
10,5

22 000
5100

Produkcja 66 22 500

Ocena 
i wdrożenie 15 3 3417 1675

Ewaluacja 
i rewizja Pominięto

Łącznie 169 13,5 47 917 6775

Źródło: opracowanie własne.
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dane dla przygotowania 8,5 szkolenia wytworzonego 
zgodnie z podejściem opartym na RID. Wyliczając 
koszty, nie brano pod uwagę nakładów na: sprzęt, 
oprogramowanie, materiały biurowe czy media.

Dane zawarte w tabeli 2 jednoznacznie wskazują na 
zdecydowanie krótszy czas i niższe koszty realizacji 
projektów, w których stosuje się podejście uwzględ-
niające koncepcję RID w porównaniu z tradycyjnymi 
metodami. Czas i koszty analizy wymagań, opraco-
wania skryptu oraz ewaluacji i rewizji projektu są 
analogiczne, niezależnie od stosowanego podejścia. 
Zatem zostały pominięte w tabeli 2 i skupiono się na 
analizie procesów projektowania i produkcji. Róż-
nica w czasie trwania oraz kosztach procesu oceny 
i wdrożenia szkolenia elektronicznego wynika z czasu 
poświęcanego na weryfikację i wprowadzenie popra-
wek. Szkolenia elektroniczne przygotowane zgodnie 
z opracowanym podejściem cechowało upraszczanie 
koncepcji, a zatem również czasu wykonania obiektów 
multimedialnych. Przygotowanie ich przez projektanta 
kursu e-learningowego, a nie zespół multimedialny, 
zakładało pominięcie złożonych animacji i interakcji 
oraz głosu lektora. W związku z tym, na skutek sto-
sowanych uproszczeń, w obiektach multimedialnych 
występowała znacznie mniejsza liczba błędów, których 
usunięcie pociągałoby konieczność poniesienia do-
datkowych nakładów czasowych i finansowych. Czas 
i koszty samego wdrożenia szkoleń elektronicznych są 
analogiczne niezależnie od podejścia projektowego.

Dla precyzyjnego porównania czasu i kosztów przy-
gotowania oraz wdrożenia szkolenia elektronicznego 
w zależności od podejścia wyliczono te wartości, 
w przeliczeniu na stronę materiału merytorycznego, 
które zawiera tabela 3. Kluczowa jest zatem nie war-
tość nominalna czasu trwania czy kosztów realizacji 
przedsięwzięć e-nauczania, ale występujące dla nich 
różnice pomiędzy podejściem tradycyjnym a opar-
tym na RID. Stosowna zależność została obliczona 
jako iloczyn wartości determinantu (czas, koszty) dla 
opracowanego podejścia opartego na RID i wartości 
czynnika dla rozwiązań tradycyjnych.

Tabela 3. Porównanie czasu i kosztów realizacji projektów 
szkoleń elektronicznych dla podejścia tradycyjnego oraz 
opartego na koncepcji RID

Determinant Tradycyjne RID Relacja (%)

Czas (dni/strona) 1 0,075 7,5

Koszty (zł/strona) 281,86 39,85 14

Źródło: opracowanie własne.

Zgodnie z tabelą 3 opracowanie i wdrożenie 
strony skryptu merytorycznego jako strony kursu 
e-learningowego, z zastosowaniem podejścia opar-
tego na koncepcji RID, było 13,33 razy krótsze i 7,14 
razy tańsze od metody tradycyjnej. Wskazuje to, że 
zastosowanie opracowanej metodyki bazującej na RID 
pozwala przygotować kursy e-learningowe przy znacz-
nie ograniczonych zasobach finansowych – 6775 zł 
w porównaniu z 47 917 zł – oraz w krótszym czasie 

– 13,5 dnia w porównaniu z 169 dniami (tab. 2). Zatem 
stosowanie opracowanego podejścia daje większe 
możliwości uczelniom oraz firmom w zakresie ada-
ptowania tradycyjnego materiału na e-learningowy, 
a tym samym rozwijania oferty e-nauczania.

Ostatnim czynnikiem walidacji opracowanego mo-
delu była weryfikacja jakości szkoleń w odniesieniu do 
kursów e-learningowych stworzonych i wdrożonych 
metodami tradycyjnymi. W sytuacji, w której kursy 
e-learningowe przygotowane w oparciu o podejście 
integrujące koncepcję RID posiadałyby nieakcepto-
walną jakość, uzyskane korzyści w zakresie nakładów 
czasowych i finansowych realizacji projektów nie mia-
łyby znaczenia, a opracowane podejście należałoby 
uznać za nieprzydatne. Porównanie wyglądu szkoleń 
elektronicznych opracowanych metodą tradycyjną 
i opartą na RID przedstawia rysunek 2.

Jak widać (rys. 2), szkolenia elektroniczne opra-
cowane w oparciu o podejście tradycyjne oraz 
bazujące na koncepcji RID mają zbliżony poziom 
wizualny. Istotniejszy jest jednak odbiór kursów
e-learningowych przez ich uczestników, a także przez 
autorów materiału merytorycznego. W tym zakresie 
weryfikację podejść tradycyjnych wykonano w latach 
2008–2011 w trakcie projektu Program wdrożenia 
nowoczesnych elementów kształcenia na Uniwersytecie 
Gdańskim, przedstawionego w artykule. Walidację 
opracowanego podejścia integrującego koncepcję 
RID przeprowadzono dla opisanych projektów CTF 
oraz Case Simulator. Zestawienie ocen jakości kursów 
e-learningowych, w podziale na stosowane podejścia 
projektowe, zawiera tabela 4.

Tabela wskazuje na akceptowanie jakości wy-
konania szkoleń elektronicznych przygotowanych 
zarówno przy zastosowaniu podejścia tradycyjnego, 
jak i integrującego koncepcję RID. Niemniej szkole-
nia opracowane za pomocą podejścia tradycyjnego 
zostały ocenione wyżej.

Biorąc pod uwagę rezultaty walidacji opraco-
wanego podejścia adaptującego koncepcję RID 
i uwzględniając determinanty takie jak czas i koszty 
realizacji projektów szkoleń elektronicznych oraz 
jakość opracowanej oferty e-learningowej, można 
uznać, że potwierdzone zostały obie postawione 
hipotezy badawcze:

1. Integracja koncepcji RID w realizacji projektów 
szkoleń elektronicznych pozwala opracować 
ofertę e-learningową o akceptowalnym po-
ziomie jakości przy znacznym ograniczeniu 
nakładów czasowych i finansowych względem 
podejść tradycyjnych.

2. Stosowanie RID w opracowywaniu szkoleń 
elektronicznych jest użyteczną alternatywą dla 
przygotowania prostej oferty e-learningowej 
opartej na statycznych dokumentach lub kosz-
townych multimedialnych i interaktywnych 
materiałach e-nauczania.

Potwierdzenie obu hipotez badawczych wskazu-
je, że integracja koncepcji RID wspiera skuteczną 
realizację projektów e-learningowych w warunkach 
ograniczonych zasobów czasowych i finansowych.

Skuteczne zarządzanie projektami e-learningowymi...
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Rysunek 2. Kurs e-learningowy przygotowany w oparciu o podejście trady-
cyjne (a) oraz szkolenie elektroniczne przygotowane zgodnie z podejściem 
integrującym koncepcję RID (b)

Tabela 4. Ocena jakości kursów e-learningowych przygotowanych w oparciu o podejście tradycyjne oraz integrujące RID

Oceniający
Tradycyjne (6 szkoleń) RID (15 szkoleń)

Liczba 
osób Ocena Liczba 

osób Ocena

Autorzy 8

Wysoka ocena jakości kursów e-learningowych 
– badania jakościowe;
Przeprowadzono badania ilościowe – dla 12,75 
proc. obiektów multimedialnych wskazano wy-
stępowanie znacznej liczby błędów, względem 
ich braku lub niewielkiej liczby w 78,5 proc. 
multimediów

12

Brak zastrzeżeń w stosunku do jakości szkoleń 
elektronicznych; akceptacja poziomu meryto-
rycznego, wizualnego i funkcjonalnego kursów 
e-learningowych – badania jakościowe; brak 
badań ilościowych

Uczestnicy 183

Bardzo wysoka ocena jakości i atrakcyjności kur-
sów e-learningowych przez uczestników;
przeprowadzono badania ilościowe (102 ankiety), 
w których atrakcyjność formy prezentacji mate-
riału szkolenia oceniło jako bardzo wysoką lub 
wysoką 86,5 proc. uczestników, przy braku wska-
zań, że forma prezentacji była nieatrakcyjna

760

Brak zastrzeżeń w stosunku do jakości szkoleń 
elektronicznych; akceptacja poziomu meryto-
rycznego, wizualnego i funkcjonalnego kursów 
e-learningowych – badania jakościowe; brak 
badań ilościowych

Źródło: opracowanie własne.

Dyskusja

Specyfika realizacji czynności zaob-
serwowana w trakcie wdrożenia opra-
cowanego podejścia do zarządzania 
projektami szkoleń elektronicznych oraz 
wyniki jego walidacji pozwalają krytycz-
nie odnieść się do koncepcji RID. Przede 
wszystkim widoczne jest ograniczenie 
skuteczności rozwiązań opartych na RID 
w przypadku projektowania obiektów 
multimedialnych o wysokiej złożoności 
animacji i interakcji, kiedy projektant kur-
su musi posiadać dodatkowe kompeten-
cje z zakresu podstaw projektowania gra-
fiki i animacji. Przyczyną jest bazowanie 
RID na ograniczaniu przede wszystkim 
nakładów na zespół multimedialny, a tym 
samym na proces produkcji. W przypadku 
konieczności przygotowania złożonych 
animacji ze skomplikowanymi interak-
cjami – np. symulacji wspartych głosem 
lektora – koncepcja RID jest trudna do 
zastosowania. Niezbędne jest opracowa-
nie szczegółowych specyfikacji obiektów 
multimedialnych oraz wprowadzenie pro-
cesu produkcji z udziałem specjalistów 
w dziedzinie multimediów. Niemniej 
nawet w takiej sytuacji można częścio-
wo stosować koncepcję RID – proces 
produkcji będzie odnosił się wyłącznie 
do wybranych, złożonych obiektów 
multimedialnych szkolenia. Dzięki temu 
nadal będzie możliwe ograniczenie czasu 
i kosztów realizacji projektów kursów
e-learningowych.

Jednym z istotnych założeń RID jest 
delegowanie obowiązków projektowych. 
W tym zakresie doświadczenie praktyczne 
pokazuje, że istnieją możliwości prze-
kazania zadań projektowania autorom, Źródło: opracowanie własne.

a)

b)
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a produkcji – projektantom. Niemniej samo przekaza-
nie obowiązków nie powoduje ograniczenia kosztów 
i czasu realizacji projektu, a wyłącznie ich realizację 
przez inne osoby. Co więcej, przy wskazanej znacznej 
złożoności realizacji projektu może okazać się, że au-
torzy oraz projektanci nie posiadają wystarczających 
kompetencji, a wydajność ich pracy będzie znacznie 
niższa niż specjalistów z zespołu multimedialnego. 
Należy podkreślić, że w takiej sytuacji zostanie osiąg-
nięty odwrotny od zamierzonego efekt w zakresie 
ograniczenia nakładów na realizację projektu.

Kluczowe założenie koncepcji RID, odnoszące się 
do upraszczania procesów projektowania i tworzenia 
szkoleń elektronicznych, a zatem również ich multi-
medialności i interaktywności, ma też inne implikacje, 
ograniczające możliwość jego praktycznej adaptacji 
w szeregu sytuacji projektowych. Naturalne jest 
przekonanie, że nie można ograniczyć multimedial-
ności i interaktywności szkoleń elektronicznych bez 
negatywnego wpływu na ich jakość. W tym zakresie 
powinny zostać przeprowadzone stosowne badania, 
których wynik określiłby poziom, w przypadku którego 
symplifikacja sposobu przygotowania kursów e-lear-
ningowych przyczyniałaby się do opracowania szkoleń 
elektronicznych o nieakceptowalnej jakości. Pożądane 
również byłoby przeprowadzenie badań porównu-
jących ocenę atrakcyjności szkoleń elektronicznych 
przygotowanych na podstawie tego samego materiału 
w oparciu o podejścia: tradycyjne, bazujące na RID 
oraz niestosujące adaptacji materiału na e-learningo-
wy. Przeprowadzenie stosownych badań jest niestety 
znacznie utrudnione, ponieważ wymaga posiadania 
środków finansowych na opracowanie alternatywnych 
wersji tego samego kursu e-learningowego.

Podsumowanie

W artykule dokonano weryfikacji skuteczności 
podejścia do zarządzania projektami szkoleń elektro-
nicznych integrującego założenia RID, a tym samym 
również walidacji samej koncepcji RID. Badania prze-
prowadzone w ramach projektów Catching the Future 
oraz Case Simulator potwierdziły obie postawione 
hipotezy badawcze: praktyczne wdrożenie koncep-
cji RID pozwala opracować ofertę e-learningową na 
akceptowalnym poziomie jakości przy znacznym 
ograniczeniu nakładów czasowych i finansowych 
w porównaniu z podejściem tradycyjnym, ponad-
to stosowanie RID jest użyteczną alternatywą dla 
przygotowania prostej oferty e-learningowej opartej 
o statyczne dokumenty lub kosztowne multimedialne 
i interaktywne materiały e-nauczania.

Wyniki weryfikacji wykazały wysoką użyteczność 
opracowanego podejścia integrującego koncepcję RID, 
które pozwala przygotować kursy e-learningowe o ak-
ceptowalnej dla odbiorców jakości przy wielokrotnie 
mniejszych nakładach czasowych i finansowych. Propo-
nowane rozwiązanie pozwala większej liczbie organi-
zacji, jak uczelnie czy firmy szkoleniowe, przygotować 
szerszą ofertę szkoleń elektronicznych w warunkach 
ograniczonych zasobów czasowych i finansowych.

Specyfika realizacji czynności zaobserwowana 
w trakcie wdrożenia opracowanego podejścia do za-
rządzania projektami szkoleń elektronicznych w pro-
jektach CTF i Case Simulator, w połączeniu z wynikami 
jego walidacji, ujawniają jednak pewne ograniczenia 
koncepcji RID. Podejścia oparte na zastosowaniu tej 
metody znajdują zastosowanie w przygotowaniu 
kursów e-learningowych o niskiej lub umiarkowanej 
złożoności. Wysoce utrudniona jest integracja koncep-
cji RID w przypadku projektów, w których niezbędne 
jest uzyskanie bardzo wysokiej jakości szkolenia 
elektronicznego w zakresie multimedialności i in-
teraktywności. W takiej sytuacji projektowej należy 
stosować podejście tradycyjne.
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Effective management of e-learning projects with limited resources supported
by the integration of Rapid Instructional Design concept
Development and implementation of professional multimedia and interactive e-learning courses are time-consuming and expensive. 

There is a need to find a new ways of improving high standard e-learning offer without incurring significant financial resources. 
Here, Rapid Instructional Design (RID) might be useful due to its focus on cost and time reduction involved in developing e-learning 
courses while ensuring an acceptable to users level of quality. The aim of this article is to present adaptation of the RID concept to 
e-learning projects management process and veryfy its practical use. It starts with research problem analysis on creating e-learning 
courses with limited time and financial resources. Then, follows a literature review of the RID concept and potential benefits for 
its applying to e-learning initiatives realization. Next, project management approach on e-learning courses development, which is 
based on RID, is described.

The last two parts of this paper outline methodology and results of using proposed approach obtained during its implementation 
for two e-learning projects and follow author’s discussion on applying it to different kinds of e-learning initiatives, in reference to 
mentioned results.

Polecamy
Renata Walczak, Podstawy zarządzania projektami, Difin, Warszawa 2014

Prezentowana publikacja przydatna będzie nie tylko studentom i słuchaczom studiów podyplo-
mowych, ale również praktykom, którzy zawodowo zajmują się tematyką zarządzania projektami. 
Autorka bardzo szczegółowo opisała wszystkie elementy tego procesu – od planowania poprzez 
realizację aż po zamknięcie projektu. Nie pominęła również tak ważnych kwestii, jak zarządza-
nie ryzykiem, ocena jakości realizacji projektu, zarządzanie budżetem czy budowanie zespołu 
projektowego. Rozważania teoretyczne zostały wsparte praktycznymi przykładami. 
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.

Patricia Pulliam Phillips, Jack J. Phillips, Ron Drew Stone, 
Holly Burkett, Zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwój 

pracowników. Praktyczny podręcznik wdrażania modelu ROI
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

W dzisiejszych czasach większość organizacji wie, jak ważne jest inwestowanie w rozwój pra-
cowników. Jednakże dokonywanie weryfikacji takich działań w kontekście biznesowym wciąż 
nie jest rozpowszechnione, a wiele przedsiębiorstw, które zdecydowały się na zastosowanie 
metodologii ROI (pomiaru zwrotu z inwestycji), ma problemy z prawidłowym jej wdrożeniem. 
Pomocna w tej sytuacji może okazać się prezentowana publikacja. Wyjaśniono w niej nie tylko, 
czym jest ROI, ale także przywołano wiele przykładów i przedstawiono wskazówki, jak rozwiązać 
najczęstsze problemy pojawiające się w trakcie wdrażania opisywanej metodologii. Dodatkowym 
atutem pozycji jest płyta CD zawierająca narzędzia, instrumenty i szablony, które z pewnością 
ułatwią zastosowanie ROI w organizacji.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: https://www.profinfo.pl.
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W dzisiejszej szkole bardzo mocno koncentrujemy się na tym, 
gdzie i jak wykorzystać nowoczesne technologie w procesie 
nauczania dzieci na wszystkich poziomach edukacyjnych. 
Przede wszystkim mamy na myśli dzieci zdrowo rozwijające 
się, uczęszczające do ogólnodostępnych szkół. Nowoczesne 
technologie dają jednak również ogrom możliwości w eduka-
cji, a przede wszystkim w codziennym funkcjonowaniu dzieci 
dotkniętych niepełnosprawnością. Z wykorzystaniem IT pra-
ca nad zaburzeniami w obszarze komunikacji, nawiązywania 
relacji społecznych czy zachowania zyskuje całkowicie nowy 
wymiar. Niniejszy felieton przedstawia próbkę osiągnięć 
chłopca ze zdiagnozowanym autyzmem, w przypadku któ-
rego proces edukacyjny praktycznie w całości oparty jest na 
korzystaniu z nowoczesnych technologii. 

O wykorzystaniu nowoczesnych technologii 
w szkole mówi się bardzo dużo. Rzesza osób zasta-
nawia się, jak efektywnie skorzystać z nich w procesie 
nauczania i uczenia się we współczesnej szkole. Tab-
lety zastępują podręczniki, tablice interaktywne wiszą 
na ścianach w miejscu tych tradycyjnych – czarnych, 
kredę zastąpiły specjalne długopisy, pisaki czy nawet 
nasze palce. Coś zastępuje coś. Słowo „zastępuje” 
jest tutaj słowem kluczowym – oznacza pełnienie tej 
samej funkcji. 

Artykuł niniejszy nie dotyczy jednak narzędzi, które 
przeszły swoistą transformację w bardziej zaawan-
sowaną postać. Mowa będzie nie o „zastępowaniu”, 
ale o dawaniu całkiem nowych możliwości, które 
zmieniają świat dzieci ze zdiagnozowanym autyzmem 
na lepszy. Aby opisać to, z czym wiąże się pojawienie 
się nowoczesnych technologii w świecie dziecka z au-
tyzmem, konieczne jest nakreślenie w kilku słowach 
specyfiki tego zaburzenia.

Deficyty rozwojowe związane z autyzmem

Autyzm to całościowe zaburzenia rozwoju. Warto 
pamiętać, że zaburzenia te mają bardzo zróżnico-
wany charakter i nie tworzą jednolitego obrazu co 
do symptomatologii. Dlatego obecnie w literaturze 
światowej używa się określenia „spektrum zaburzeń 
autystycznych”. Autyzm dotyka wszystkich obszarów 
funkcjonowania dziecka. Na pierwszym miejscu wy-
mienia się zaburzenia relacji społecznych oraz trud-

ności ze zrozumieniem reguł społecznych i podpo-
rządkowaniem się im. Tak samo ważne w diagnozie są 
zaburzenia zdolności komunikowania się. Dzieci mogą 
nie mówić, używać tylko echolalii lub pojedynczych 
wyrazów albo mówić, ale z pewną wyczuwalną ma-
nierą i sztywnością językową. Ogromnym problemem 
jest również inicjowanie i podtrzymywanie rozmowy, 
która często staje się monotematycznym monolo-
giem. Nie wyklucza się również całkowitego braku 
umiejętności komunikacyjnych, a więc trudności ze 
wskazywaniem, gestami, naśladowaniem czy też wy-
pełnianiem najprostszych poleceń. Dodatkową cechą 
uwzględnianą w diagnozie są często obserwowane 
zaburzenia zachowania – stereotypie, rytuały i kon-
centrowanie się na niefunkcjonalnych właściwościach 
przedmiotów. Bardzo ograniczone rozumienie pojęć 
abstrakcyjnych zaburza u osób dotkniętych autyzmem 
rozwój poczucia humoru, empatii, przewidywania 
i wielu innych obszarów.

Wynikiem wymienionych powyżej deficytów roz-
wojowych mogą być również zachowania postrzegane 
jako agresywne lub autoagresywne. W przeważającej 
części są one próbami komunikowania się.

Ze względu na całościowość zaburzenia, jakim jest 
autyzm, wychowywanie i nauczanie dziecka z tą diag-
nozą bywa bardzo trudne. Z punktu widzenia samych 
dzieci jeszcze trudniejsze jest samo funkcjonowanie 
w otaczającej je rzeczywistości.

Kim jest Filip?

Filip ma 11 lat. Jest dzieckiem wesołym, aktywnym 
i bardzo lubiącym wszelkie kręcące się rzeczy. Wypo-
wiada pojedyncze wyrazy zasłyszane w bajkach lub 
książkach, uwielbia liczby, boi się głośniejszych dźwię-
ków, pamięta wszystkie ważne dla niego daty, nie ma 
pojęcia o czytaniu mowy ciała. Gdy się cieszy, z zapa-
łem macha rękoma i obraca się w koło, zna wszystkie 
modele polskich autobusów i potrafi narysować je ze 
szczegółami, chce bawić się z innymi dziećmi, ale nie 
potrafi nawiązać z nimi jakichkolwiek relacji. Czyta 
i pisze w dwóch językach. Filip ma autyzm.

W wieku sześciu lat po raz pierwszy zainteresował 
się obrazami migającymi na ekranie telewizora. Potem 
przyszedł czas na oglądanie bajek na komputerze, 

Magdalena Poraj-Porawska

Wykorzystanie nowoczesnych technologii 
w nauczaniu dzieci ze zdiagnozowanym 
autyzmem
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laptopie i tablecie. Jego aktywność ograniczała się 
tylko do oglądania obrazów i filmów, które włączali 
rodzice.

Piszę, czytam, mówię – uczę się

Naukę pisania i czytania Filip rozpoczął w wieku 
7 lat. Zaczęło się od wpisywania przez nauczyciela 
nazw postaci z ulubionych bajek do przeglądarki 
Google i wyszukiwania obrazów. Chłopiec szybko 
zrozumiał, że odpowiednie „szlaczki” – słowa złożone 
z liter – identyfikują nazwy obiektów, których obrazy 
generuje wyszukiwarka. Był to moment przełomowy 
w jego edukacji. Dalsze nauczanie Filipa było tak 
naprawdę podążaniem za nim w sieci internetowych 
wiadomości, obrazów i filmów. 

W ciągu dwóch tygodni chłopiec opanował alfabet, 
nigdy nie wypowiadając żadnej z liter. Z nauczycielem 
wciąż skupiali się na ulubionych kreskówkach chłop-
ca. Jako że napisy początkowe i końcowe w bajkach 
często pojawiały się w wersji angielskiej, Filip symulta-
nicznie zaczął uczyć się pisania i czytania zarówno po 
polsku, jak i po angielsku. Było to ogromne wyzwanie 
dla nauczyciela i dla rodziców. Filip doskonale zdawał 
sobie sprawę z tego, że angielski nie jest językiem, 
który słyszy na co dzień. Przy każdym nowo pozna-
wanym słowie nauczyciel dyktował mu wersję polską 
oraz angielską, a zafascynowany Filip odkrywał efekty 
wpisania ich obu w okienko Google. Zasób jego słow-
nictwa w języku polskim był wtedy znacznie szerszy 
od angielskiego i chłopiec szybko poradził sobie z uży-
waniem słownika online. Tempo nauki przyspieszyło. 
Mimo iż nauczyciel i komputerowy słownik wypowia-
dały słowa poprawną angielszczyzną, Filip do dziś nie 
rozumie mówionego języka angielskiego, natomiast 
bardzo dobrze czyta – oczywiście nie na głos – i pisze 
w tym języku. Chłopiec nauczył się prosić nauczyciela, 
rodzica lub inne obecne osoby o pomoc w przekładzie 
języka angielskiego mówionego na pisany. 

Chcę ci powiedzieć…

Filip czytał i pisał, ale nie komunikował się z nikim 
oprócz komputera. Ze względu na brak jakichkolwiek 
alternatywnych metod komunikacji przeważnie wy-
rażał swoje opinie, chęci czy też ich brak, krzycząc, 
płacząc, czasami kopiąc lub bijąc. Dzięki różnego ro-
dzaju zajęciom oraz grom zręcznościowym poprawiał 
swoją sprawność motoryczną i powoli zaczął używać 
nie tylko zwykłej klawiatury i myszki, ale również 
tabletu oraz telefonu dotykowego.

Nauczyciel zaczął zastępować swoje wypowiedzi 
wpisami w notatniku tabletu, chwilowo rezygnując 
z przekazu werbalnego. Poprzez wpisywanie prostych 
poleceń typu „ubierz kurtkę, idziemy na zewnątrz”, 
„czas na obiad, idziemy do jadalni”, dziecko dowie-

działo się, że ktoś może przekazać mu wiadomości, 
wpisując je w edytor tekstu. Był to kolejny krok do 
tego, aby sam mógł zacząć się wypowiadać. Pierwszą 
wiadomością było słowo „pić” wpisane w okienko 
wyszukiwarki, lecz bez naciśnięcia przycisku enter. 
Filip nie patrzył na nauczyciela, tylko czekał. Nauczy-
ciel wstał i podał wodę. Tak zaczęły się rozmowy 
z chłopcem, które praktycznie po dziś dzień opierają 
się na tej samej zasadzie. Oczywiście Filip może 
używać aplikacji, które za niego wypowiedzą to, co 
napisał, ale nie lubi tego robić.

Czyta i pisze na urządzeniach elektronicznych, 
ale nie potrafi jeszcze pisać na papierze. Dla Filipa 
komputer, laptop, tablet stały się narzędziami umoż-
liwiającymi naukę. Narzędziami, które nie zastąpiły 
książek, bo książki tej funkcji nie spełniały. 

Wiele spośród dzieci ze zdiagnozowanym auty-
zmem nie nabyło lub nigdy nie nabędzie umiejętności 
pisania i czytania. Z pomocą przyjdą im alternatywne 
metody komunikacji, w których często wykorzystuje 
się wydrukowane zdjęcia, obrazki, rysunki i pikto-
gramy – duże książki komunikacyjne. Nowoczesna 
technologia pozwala na zastosowanie w tym samym  
celu tabletów lub specjalnych urządzeń, zwanych 
komunikatorami.

Słowo – obraz

Filip nie myśli słowami, tak jak większość z nas 
– myśli obrazami. Ten fenomenalny sposób myśle-
nia osób ze zdiagnozowanym autyzmem opisuje 
w swojej książce Myślenie obrazami oraz inne relacje 
z życia z autyzmem Temple Grandin1, profesor jedne-
go z amerykańskich uniwersytetów, która sama jest 
osobą funkcjonującą w spektrum autyzmu.

Dla większości osób wyrazy składają się z liter, któ-
rych ułożenie w odpowiedniej kolejności daje słowa. 
Dla osoby myślącej obrazami każde słowo jest obra-
zem – w jej myślach powstaje katalog obrazów-słów, 
które zna. Dla nas litery pisane są wciąż tymi samymi 
literami, co drukowane, a dla dziecka z autyzmem 
mogą tworzyć czasem zupełnie inne obrazy, które 
musi ono wciąż dodawać do swojego katalogu słów. 
Dla Filipa dużo łatwiejsze jest więc czytanie wybranej 
przez niego czcionki na komputerze i pisanie nią.

Nowoczesne technologie stały się również dosko-
nałym narzędziem definiowania i generalizowania. 
Dziecko poprawnie rozwijające się po ujrzeniu psa 
potrafi, widząc psa innej rasy, również określić go jako 
psa. Tymczasem dla dziecka z autyzmem pies to tylko 
ten obiekt, który został tak nazwany. Aby dokonać 
generalizacji pojęcia, Filip musiał zobaczyć setki psów. 
Stało się to możliwe dzięki internetowi.

Dla dziecka z autyzmem bardzo ważne jest, aby wy-
powiedzi werbalne wspomagać, gdy tylko to możliwe, 
znakami graficznymi. Za to właśnie Filip pokochał nie 

1 T. Grandin, Myślenie obrazami oraz inne relacje z życia z autyzmem, Wydawnictwo: Fraszka Edukacyjna we współpracy 
z Fundacją SYNAPSIS, Warszawa 2006; warto również polecić dokumenty filmowe dotyczące tej osoby: https://www.
youtube.com/watch?v=46ycu3JFRrA&list=RDQMSQXts52_6X8.
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tylko Windows, ale również tablety i telefony. Liczba 
ikonek i katalogów poukładana w tylko jemu znany 
sposób jest naprawdę imponująca. Cała jego wiedza 
oraz potrzebne do jej zdobywania aplikacje znajdują 
się w tym niewielkim urządzeniu.

W chwilach frustracji i zdenerwowania chłopiec 
dużo sprawniej używa komunikatorów z piktogra-
mami niż pisze. Dla niego obraz jest dominującym 
środkiem przekazu.

Gdziekolwiek mam być, mogę tam być 
wcześniej 

Osoby z autyzmem często charakteryzuje przy-
wiązanie do rutyny, miejsc, osób. Wszelkie zmiany 
w otoczeniu mogą wywołać u nich frustrację, a co 
za tym idzie – zachowania, które nie są tolerowane 
w społeczeństwie. Carol Grey jest autorką krótkich 
opowiadań pt. Nowe historyjki społeczne2, które uczą 
zachowywania się w różnych sytuacjach społecznych 
oraz samodzielności i umożliwiają poznanie zależno-
ści społecznych. Oczywiście historie te dostępne są 
w wersji papierowej i Filip nie potrzebowałby tabletu, 
żeby je przeczytać. Jednak dzięki internetowi mógł nie 
tylko przeczytać opowieści Carol Grey, ale także przygo-
tować się do nowych sytuacji, wirtualnie odwiedzając 
nowe, nieznane miejsca. Szczególnie upodobał sobie 
w tym celu stronę Google Earth. Stał się ekspertem 
od poruszania się po mapie i docierania do miejsc, 
które go zainteresowały lub o których wiedział, że je 
odwiedzi.

Dzięki dostępowi do wszelkiego rodzaju filmów, 
które społeczność całego świata umieszcza w sieci, 
mógł zobaczyć, jak jeździ się na karuzeli, zanim od-
wiedził wesołe miasteczko, poznał narzędzia pracy 
lekarza i odwiedził jego gabinet przed prawdziwą 
wizytą u niego. Kamera dała nauczycielowi Filipa moż-
liwość nagrania krótkich filmów, które zaznajamiały 
go z nowymi sytuacjami. Ich wielokrotne oglądanie 
praktycznie wyeliminowało u chłopca zachowania 
wynikające ze zmian w otoczeniu. W tym przypadku 
znowu nowoczesna technologia stała się narzędziem, 
które umożliwiło mu lepsze funkcjonowanie. Nie za-
stąpiła książek, bo książki tej funkcji nie spełniały.

Relacje społeczne

Jak już wspomniano, istotnym deficytem rozwo-
jowym, z którym borykają się osoby z autyzmem, 
są problemy w nawiązywaniu i utrzymywaniu relacji 
społecznych. Trudności dotyczą kwestii komunikacyj-
nych, wynikają z nieznajomości norm społecznych, 
nieumiejętności czytania mimiki twarzy i mowy ciała, 
monotematyczności, egocentryczności czy angażowa-
nia się w zachowania stymulacyjne. To wszystko nie 
sprzyja budowaniu przyjaźni czy nawet znajomości. 

Filip nie ma przyjaciół ani kolegów w potocznym 
tego słowa znaczeniu. Staje za blisko innych osób, 

naruszając ich prywatną przestrzeń, uporczywie 
przygląda się im, dotyka je, wącha. Nie sprzyja to 
nawiązywaniu relacji z rówieśnikami czy dorosłymi. 
Tymczasem na portalach społecznościowych czy fo-
rach odnaleźć można grupy, które interesują się róż-
nymi rzeczami. Wystarczy się przedstawić, nie trzeba 
podawać ręki, zgadywać czyichś myśli, odczytywać 
emocji. Trzeba tylko wstawić odpowiedni emotikon 
i wszystko staje się jasne. Filip znalazł zatem kolegów 
w sieci. Rozmawia z nimi o interesujących go rzeczach 
– np. autobusach. Aktualnie myśli o założeniu bloga 
– z formą tą zaznajomił się, obserwując i komentując 
blogi swoich sieciowych znajomych. 

Władza nad bodźcami zewnętrznymi

Osoby ze zdiagnozowanym autyzmem charakte-
ryzuje często zbyt wysoka lub zbyt niska wrażliwość 
na wszelkie bodźce zewnętrzne – są to zaburzenia 
w obrębie integracji sensorycznej. Filip zmaga się 
z nadwrażliwością na bodźce dźwiękowe, dotykowe 
oraz wzrokowe. Oznacza to, że bardzo źle znosi nie-
które dźwięki, np. odgłos długopisu piszącego na pa-
pierze, zmieniające się obrazy, np. widok biegających 
dzieci, oraz dotyk metek w ubraniach czy szorstkiego 
materiału. Nie jest w stanie funkcjonować, gdy tak 
wiele czynników rozprasza jego uwagę. Pobyt w klasie 
i konwencjonalny sposób nauczania – czyli np. pisa-
nie w zeszycie – wiążą się dla chłopca z całkowitym 
zaangażowaniem zmysłów w filtrowanie bodźców 
zewnętrznych. Nie ma tu zatem miejsca na naukę.

Nowoczesne technologie dają jednak Filipowi wła-
dzę nad tym, co, kiedy i jak słyszy czy widzi. Nie musi 
też używać papieru i ołówka. Do swoich potrzeb może 
dostosować w zasadzie wszystko: jakość i rozmiar 
obrazu, kontrast, kolor, dźwięk. Są to warunki, które 
pozwalają mu się uczyć i być nauczanym. Może on 
zatem w jakiś sposób kontrolować bombardujące go 
zewsząd bodźce, a komputer po prostu wyłączyć.

Podsumowanie

Technologie, do których dostęp ma Filip, są czymś, 
co otwiera możliwości dużo szybszego nauczania 
i uczenia się nie tylko dzieciom z autyzmem, ale 
również z wieloma innymi niepełnosprawnościami. 
Ułatwiają one komunikację tym niemówiącym, po-
zwalają na samodzielność w uczeniu się, umożliwiają 
rozwój w najbardziej nawet niszowych dziedzinach, 
usprawniają codzienne funkcjonowanie i zwiększają 
szansę na normalne życie.
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Polecamy konferencje
 

Nadzór korporacyjny – perspektywa inwestorów instytucjonalnych
4–5 kwietnia 2016 r., Łódź

Katedra Ekonomii Instytucjonalnej na Wydziale Ekonomiczno-Socjolo-
gicznym i Katedra Rachunkowości na Wydziale Zarządzania Uniwersy-
tetu Łódzkiego oraz Instytut Finansów Korporacji i Inwestycji Szkoły 
Głównej Handlowej w Warszawie serdecznie zapraszają do udziału 
w konferencji naukowej, która odbędzie się w Łodzi w dniach 4–5 kwietnia 2016 r. Jest to już dziesiąta edycja 
konferencji z cyklu Nadzór korporacyjny, organizowanych na Uniwersytecie Łódzkim. Stanowi ona forum wymia-
ny poglądów osób zainteresowanych tą problematyką, reprezentujących takie dyscypliny jak: ekonomia, nauki 
o zarządzaniu, finanse, rachunkowość, prawo, socjologia, psychologia. Stała się również płaszczyzną integracji 
środowiska akademickiego oraz przedstawicieli praktyki gospodarczej z kraju i zagranicy. Kolejne edycje kon-
ferencji koncentrowały się przede wszystkim na analizie aktualnych procesów gospodarczych w kontekście ich 
wpływu na funkcjonowanie mechanizmów nadzoru korporacyjnego w spółkach. Wątkiem wiodącym obecnej 
edycji konferencji jest problematyka inwestorów instytucjonalnych. 
Więcej informacji można znaleźć na stronie: www.kei.uni.lodz.pl/nadzor

e-Technologie w Kształceniu Inżynierów – eTEE 2016, 11 kwietnia 2016 r., Kraków

Akademia Górniczo-Hutnicza im. St. Staszica w Krakowie wraz z Politechniką Gdańską, zapraszają zapraszają 
do udziału w III Konferencji e-Technologie w Kształceniu Inżynierów – eTEE 2016. Celem konferencji jest integracja 
środowiska akademickiego zajmującego się dydaktyką wspomaganą technologiami, wymiana doświadczeń 
i dobrych praktyk, a także poszukiwanie inspiracji do dalszych działań. Oś tematyczną spotkania stanowi wy-
korzystanie e-technologii w dydaktyce technicznej szkoły wyższej. Gospodarzem III konferencji e-TEE będzie 
AGH. Konferencja jest adresowana do osób związanych ze środowiskiem akademickim – pracowników uczelni 
i doktorantów prowadzących zajęcia na kierunkach technicznych i stosujących e-technologie w edukacji oraz 
studentów kierunków technicznych zainteresowanych wykorzystywaniem e-technologii w celu wzbogacenia 
swojego kształcenia, a także do nauczycieli szkół ponadgimnazjalnych, administratorów platform nauczania na 
odległość i przedstawicieli firm produkujących oraz sprzedających narzędzia do edukacji online.
Więcej informacji można znaleźć na stronie: http://etee.edu.pl

Konferencja Open Education Global Convergence through collaboration, 11–14 kwietnia 2016 r., 
Kraków

Akademia Górniczo-Hutnicza im. S. Staszica w Krakowie wraz z Open Education Consortium zapraszają do 
udziału w konferencji, której celem jest zintegrowanie środowiska osób zajmujących się tematyką otwartych 
zasobów (Open Educational Resources), otwartego dostępu (Open Access) i otwartych narzędzi (Open Source), pro-
mocja otwartości i dobrych praktyk oraz kształtowanie polityki związanej z tymi zagadnieniami. Konferencja 
jest adresowana do przedstawicieli organów ustawodawczych i wykonawczych w obszarze edukacji, kultury, 
szkolnictwa wyższego i nauki oraz cyfryzacji, a także do praktyków i badaczy. Dyskusja skupiać się będzie m.in. 
wokół praktyk i rozwiązań protowartościowych stosowanych w różnych krajach, a także istotnych osiągnięć 
Polski w dziedzinie otwartości. Organizatorzy chcą zapewnić przestrzeń do współpracy różnorodnych środo-
wisk, której celem będzie wypracowanie strategii, praktycznych rozwiązań i rekomendacji służących rozwojowi 
otwartości na świecie.
Więcej informacji można znaleźć na stronie: http://conference.oeconsortium.org/2016
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Twórczość organizacyjna uznawana jest obecnie za kluczo-
wy czynnik konkurencyjności przedsiębiorstwa. Możliwości 
wspomagania tego procesu rozszerza dynamiczny rozwój 
technologii informatycznych. Celem niniejszego artykułu 
jest przedstawienie głównych założeń projektowania 
komputerowych systemów wspomagających twórczość 
organizacyjną. Sporządzony systematyczny przegląd teorii 
dotyczących twórczości organizacyjnej pozwolił na zapro-
ponowanie trzech podstawowych zasad projektowania 
takich systemów.

Autor międzynarodowego bestsellera pt. Narodzi-
ny klasy kreatywnej – Richard Florida – przekonująco 
uzasadnia, że głównym motorem rozwoju społecz-
nego i gospodarczego jest twórczość2. Występuje 
też szeroka zgodność co do tego, że twórczość jest 
fundamentem innowacji organizacyjnych3 i koniecz-
nym warunkiem rozwoju organizacji4. Nic zatem 
zaskakującego w tym, że współczesne zarządzanie 
wymaga większego nasycenia twórczością5, a także 

dynamicznej infrastruktury napędzającej nowe idee 
i ułatwiającej wprowadzenie ich w życie6. Coraz więcej 
najbardziej efektywnych na świecie organizacji stosuje 
nowy model biznesu oparty na wykorzystaniu indy-
widualnej twórczości w celu ułatwienia innowacji7. 
Oto przyczyny, dla których w ostatnich latach kwestia 
twórczości cieszy się coraz większym zainteresowa-
niem badaczy zarządzania, uznających ją za ważny 
zasób albo zdolność organizacji8 – klucz do efektyw-
ności organizacji starających się wytworzyć wartość 
dla interesariuszy i utrzymać przewagę konkurencyjną 
w burzliwym otoczeniu9, a nawet przetrwać10. Jak 
dobitnie podsumowuje J.M. George, twórczość jest 
uznana za kluczowy środek, za pomocą którego organiza-
cje i ich członkowie mogą kreować znaczącą trwałą war-
tość dla swoich wielorakich interesariuszy w dzisiejszym, 
dynamicznie zmieniającym się otoczeniu11.

Twórczość nie jest kategorią jednolicie rozumianą 
przez badaczy zjawisk organizacyjnych12. Jednakże 
głębsze spojrzenie na dotychczasowe rozumienie 

Katarzyna Bratnicka

Rola technologii informatycznej 
we wspomaganiu twórczości 

organizacyjnej
1

1 Niniejsze opracowanie przygotowano w ramach projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum 
Nauki (grant nr 2013/09/B/HS4/00473).
2 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010.
3 S.J. Shin, J. Zhou, When is educational specialization heterogeneity related to creativity in research and development teams? 
Transformational leadership as moderator, „ Journal of Applied Psychology” 2007, Vol. 92, No. 6, s. 1709–1721.
4 A. Low, R.E. Purser, Zen and the creative management of dilemmas, „ Journal of Management, Spirituality & Religion” 
2012, Vol. 9, No. 4, s. 335–355, http://dx.doi.org/10.1080/14766086.2012.744543; K.D. Elsbach, A.B. Hargadon, 
 Enhancing creativity through „mindless” work: A framework of work day design, „Organization Science” 2006, Vol. 17, No. 
4, s. 470–483, http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1060.0193.
5 G.L. Ringland, O. Sparrow, P. Lustig, Beyond crisis. Achieving renewal in a turbulent world, Wiley, Chichester 2010.
6 J. Birkinshaw, Reinventing management. Smaller choices for getting work done, Jossey Bass/Wiley, San Francisco 2010.
7 J.D. Houghton, T.C. DiLiello, Leadership development: The key to unlocking individual creativity in organizations, 
 „Leadership & Organization Development Journal” 2010, Vol. 31, No. 3, http://dx.doi.org/10.1108/014377310110
39343 s. 230–245.
8 C. Andriopoulos, Determinants of organizational creativity: A literature review, „Management Decision” 2001, 
Vol. 39, No. 10, s. 834–841, http://dx.doi.org/10.1108/00251740110402328; B. Williamson, Creativity, the corporate 
curriculum and the future: A case study, „Futures” 2001, Vol. 33, No. 6, s. 541–555, http://dx.doi.org/ 10.1016/S0016-
3287(00)00097-5.
9 A-C. Wang, B-S. Cheng, When does benevolent leadership lead to creativity. The moderating role of creative role identity and job 
autonomy, „ Journal of Organizational Behavior” 2010, Vol. 31, No. 1, s. 106–121, http://dx.doi.org/10.1002/job.634.
10 E.C. Martins, F. Terblanche, Building organizational culture that stimulates creativity and innovation, „European Journal 
of Innovation Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 64–74, http://dx.doi.org/10.1108/14601060310456337.
11 J.M. George, Creativity in organizations, „The Academy of Management Annals” 2007, Vol. 1, No. 1, s. 439–477, 
http://dx.doi.org/10.1080/078559814.
12 M. Batey, The measurement of creativity: From definitional consensus to the introduction of a new heuristic framework, 
„Creativity Research Journal” 2012, Vol. 24, No. 2, s. 55–65, http:dx.doi.org/10.1080/10400419.2012.649181.
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owego konstruktu przez różnych naukowców zaj-
mujących się zarządzaniem pozwala uchwycić w ich 
pracach trzy istotne cechy wspólne13. Przede wszyst-
kim panuje powszechne przekonanie, że tworzywem 
twórczości są idee. Ponadto uznaje się, że twórcze 
idee wyróżniają się nowością i użytecznością. W więk-
szości przypadków stosowane jest ujęcie procesowe, 
kładące nacisk na generowanie czy też wytwarzanie 
twórczych idei. Współcześnie przykłada się dużą wagę 
do konceptualizacji twórczości organizacyjnej jako 
procesu14. Biorąc to wszystko pod uwagę, autorka 
w ślad za J. Zhou i R. Ren przyjmuje, że twórczość 
organizacyjna odnosi się do generowania nowych i uży-
tecznych idei dotyczących produktów, usług, procesów, 
praktyk menedżerskich, modeli biznesu, a także strategii 
konkurencyjnych15.

Organizacje stosują systemy informacyjne w celu 
podwyższenia swojej efektywności. Ponieważ twór-
czość jest bardzo ważnym czynnikiem rozwoju 
i powodzenia przedsiębiorstwa, systemy informacyjne 
powinny być zaprojektowane tak, aby wspomagać 
działalność twórczą, co jest szczególnie ważne, 
ponieważ jest ona silnie uzależniona od zbierania 
i przetwarzania informacji. Systemy komputerowe-
go wspomagania twórczości są typem systemów 
informacyjnych zorientowanych w szczególny spo-
sób na ożywianie twórczości16. Na przykład Group 
Support System (GSS) jest stosowany jako wsparcie 
zespołowego generowania nowych i użytecznych idei 
w twórczych organizacjach17. Group Support System 
to dowolna kombinacja hardware’u i software’u, 
która służy udoskonaleniu podejmowania decyzji 
w zespole, a także ułatwia interakcje pomiędzy człon-
kami zespołu18. Usprawnianie procesu podejmowania 
decyzji z użyciem GSS jest możliwe dzięki połączeniu 
komputera, komunikacji i technologii decyzyjnych. 
Głównym celem GSS jest uzyskanie maksymalizacji 
korzyści płynących z pracy w grupach, przy jedno-
czesnej minimalizacji dysfunkcji pracy zespołowej, 
takich jak myślenie grupowe, brak koordynacji czy 
nadmiar informacji. Cel ten można osiągnąć dzięki 
dwóm cechom, które oferuje GSS: anonimowości, 

zapewnianej poprzez uniemożliwienie identyfikacji 
członków grupy decyzyjnej, oraz paralelizmowi, który 
oznacza, że idee generowane przez członków grupy 
mogą płynąć do jej koordynatora jednocześnie, za 
pośrednictwem mediów elektronicznych, bez dodat-
kowych zakłóceń19.

Specyficznym typem tej klasy systemów jest 
ThinkTank, który jest zorientowany na wspomaganie 
twórczości zarówno całego zespołu, jak i poszczegól-
nych jego członków. Został on zaprojektowany w taki 
sposób, aby wyeliminować dwa główne czynniki ogra-
niczające efektywność grupy podejmującej decyzje 
– niekonstruktywny wpływ dynamiki wzajemnych 
powiązań oraz brak wyraźnie wyodrębnionej struktury 
w procesie współpracy20. System ten, dzięki oferowa-
nemu oprogramowaniu, ujmuje w spójną strukturę 
sposób, w jaki ludzie razem pracują, zapewniając 
lepsze i szybsze rezultaty przy jednoczesnej redukcji 
kosztów. ThinkTank umożliwia komunikowanie się ze 
sobą grupom oraz ich członkom twarzą w twarz lub 
wirtualnie w celu osiągnięcia efektywnego konsensu-
su, generowania nowych pomysłów i przyspieszania 
innowacji. Grupy oraz ich członkowie mogą wnosić 
swój wkład w pracę anonimowo, pojedynczo, a na-
stępnie pracować wspólnie, aby zweryfikować wszyst-
kie wyłaniające się możliwości rozwiązania danego 
problemu. Oprogramowanie to umożliwia prezento-
wanie bieżących celów przedsiębiorstwa, wyłanianie 
pomysłów i rozwiązywanie problemów poprzez burze 
mózgów, kategoryzowanie i klasyfikowanie dużej 
ilości danych, wspomaganie czynności związanych 
z identyfikowaniem najlepszych pomysłów oraz ocenę 
uzupełniających je dokumentów w czasie rzeczywi-
stym. Dodatkowo, dzięki narzędziom raportowania, 
możliwy jest natychmiastowy dostęp do szczegółowej 
dokumentacji przebiegu burzy mózgów oraz dyskusji 
i ich rezultatów.

Dalsze rozważania zostały podzielone na trzy czę-
ści. Najpierw pokrótce scharakteryzowano najszerzej 
akceptowane w literaturze przedmiotu koncepcje 
twórczości jako teoretyczną podstawę projektowania 
komputerowych systemów wspomagających twór-

13 M.D. Mumford, Handbook of organizational creativity, Academic Press/Elsevier, London–Waltham–San Diego 2012.
14 M.C.J. Caniëls, K.E.M. De Stobbeleir, I. De Clippeleer, The antecedents of creativity revisited: A process perspective, 
„Creativity and Innovation Management” 2014, Vol. 23, No. 2, s. 96–110, http://dx.doi.org/10.1111/caim.12051.
15 J. Zhou, R. Ren, Striving for creativity. Building positive contexts in the workplace, [w:] K.S. Cameron, G.M. Spreitzer 
(eds.), The Oxford handbook of positive scholarship, Oxford–New York 2012, s. 98.
16 B. Massetti, An empirical examination of the value of creativity support systems on idea generation, „MIS Quarterly” 1996, 
Vol. 20, No. 1, s. 83–97, http://dx.doi.org/10.2307/249543; B. Wierenga, G.H. van Bruggen, The dependent variable in 
research into the effects of creativity support systems; quality and quantity of ideas, „MIS Quarterly” 1998, Vol. 22, No. 1, 
s. 81–87, http://dx.doi.org/10.2307/249679. 
17 M. Voigt, B. Niehaves, J. Becker, Towards a unified design theory for creativity support systems, [w:] K. Peffers, M. Rothen-
berger, B. Kuechler (eds.), Design Science Research in Information Systems. Advances in Theory and Practice, Springer, 
Berlin–Heidelberg 2012, s. 152–173.
18 E. Turban, J. Aronson, T. Liang, Decision support systems and intelligent systems, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle 
River 2005.
19 J. Yao, J. Wang, R. Xing, Group support systems: Tools for HR decision making, „Proceedings of Third European Academic 
Workshop on Electronic Human Resource Management” 2010, s. 400–409.
20 J. Nunamaker, M. Chen, T. Purdin, Systems development in information systems research, „ Journal of Management 
 Information Systems” 1990, Vol. 7, No. 3, s. 89–106.
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czość organizacyjną. Następnie przedstawiono trzy 
zasady projektowania takich systemów. Na zakończe-
nie wskazano kierunki dalszych badań.

Teorie twórczości

Chcąc rozwijać ugruntowane teoretycznie sy-
stemy komputerowego wspomagania twórczości 
organizacyjnej, warto na początek sięgnąć do róż-
nych teorii twórczości. Teorie i modele twórczości 
można zaklasyfikować do jednego z sześciu typów: 
teorii czynników składowych, teorii eklektycznej, 
teorii asocjacyjnej, teorii sieci poznawczej, teorii 
ewolucyjnej lub teorii faz. W klasycznym ujęciu teorii 
czynników składowych21 wyodrębnia się trzy kluczowe 
komponenty twórczości, a mianowicie: umiejętności 
dotyczące dziedziny i dotyczące samej twórczości 
oraz motywację do realizacji zadania ze szczegól-
nym naciskiem na motywację wewnętrzną. Teoria ta 
podpowiada trzy kierunki działania zorientowanego 
na promowanie twórczości organizacyjnej. Pierwszy 
z nich zmierza do zwiększania wiedzy i umiejętności 
w określonych dziedzinach. Celem drugiego nurtu 
aktywności jest przeszkolenie w twórczym myśleniu 
i ułatwienie procesu myślenia. Natomiast trzeci dąży 
do motywowania pracowników przedsiębiorstwa do 
realizacji określonych zadań twórczych.

Eklektyczna teoria twórczości łączy trzy spojrze-
nia na twórczość22. Pierwszym z nich jest spojrzenie 
strukturalistyczne. Zgodnie z nim twórczość może 
być realizowana według mającej wyraźną struktu-
rę metody, która obejmuje kilka etapów. Drugie 
spojrzenie odwołuje się do inspiracji i wywodzi się 
z przekonania, że twórcze rozwiązania są wynikiem 
przezwyciężenia ustalonych struktur pod wpływem 
niepowiązanych bodźców czy też marzenia. Spoj-
rzenie trzecie – sytuacyjne – podkreśla społeczną 
naturę działalności twórczej i w ślad za tym kładzie 
nacisk na motywację i społeczne więzi pracowników 
przedsiębiorstwa. Każda z tych perspektyw daje 
inny ogląd projektowania komputerowych systemów 
wspomagania twórczości organizacyjnej. Perspektywa 
strukturalistyczna prowadzi do narzędzi, które sy-
stematycznie zawężają twórczy proces, podczas gdy 
bazowanie na inspiracjach pociąga za sobą stosowanie 
obrazów, tworzenie interfejsów i niepowiązanych 

bodźców. Z kolei komputerowe systemy wspomagania 
twórczości opierające się na podejściu sytuacyjnym są 
skupione na motywacji. 

Kolejne trzy teorie – teoria asocjacyjna, sieci 
poznawczej i ewolucyjna – mają swe źródła w po-
znawczych mechanizmach twórczości. I tak, teoria 
asocjacyjna twórczości dowodzi, że myślenie sko-
jarzeniowe daje rezultat w postaci twórczych idei23. 
Co więcej, odpowiedzi są tym bardziej twórcze, im 
bardziej kojarzone elementy są semantycznie odległe. 
Niektórzy badacze twierdzą, że podstaw działalności 
twórczej należy szukać w sieciach poznawczych24. 
Z tego punktu widzenia wiedza jest bogatą i silnie 
powiązaną siecią różnych struktur koncepcyjnych 
– złożonych wiązek informacji, kombinacji spojrzeń 
z różnych obszarów. Zatem dostarczenie odmiennych 
i niepowiązanych bodźców może zwiększyć nowość 
i użyteczność idei, a w ślad za tym innowacyjność, 
będącą skutkiem wprowadzenia idei w życie.

Kolejna teoria, którą warto wziąć pod uwagę, 
nawiązuje do teorii ewolucji i kładzie nacisk na 
zróżnicowanie oraz selekcję zachowań w kontekście 
konfiguracji szans25. Z tego punktu widzenia wyróż-
nia się dwa rodzaje mechanizmów prowadzących do 
twórczego myślenia. Pierwszy z nich odnosi się do 
wytwarzania szerokiej gamy rozmaitych idei, nato-
miast drugi znajduje odzwierciedlenie w dokonywaniu 
selekcji tych zróżnicowań.

W literaturze przedmiotu można także odnaleźć 
modele traktujące twórczość jako proces wieloetapo-
wy. Klasyczna psychologiczna koncepcja twórczości26 
wyodrębnia etap odkrywania – obejmujący przygoto-
wanie, inkubację i wgląd – oraz etap formowania, na 
który składają się ocena i dopracowanie (zob. rysu-
nek 1). Zobrazowany model ma charakter rekursywny. 
Cały proces opiera się na interakcjach, w wyniku 
których pierwotne idee są rozważane, a nowe in-
formacje zbierane i rozpatrywane – wiedza narasta 
w miarę upływu czasu. W fazie pierwszej następuje 
akumulowanie umiejętności i wiedzy, a także rozpa-
trywanie problemu niejednokrotnie poprzez realizację 
specyficznych projektów. W tym czasie następuje 
intensywne uczenie się połączone z poznawaniem 
się zespołu. Inkubacja odzwierciedla kontemplowanie 
problemu lub idei, które jest zazwyczaj podświadome. 
Nierzadko robi się w tym momencie przerwę i pra-

21 T.M. Amabile, The social psychology of creativity, Springer-Verlag, New York 1983; M. Rhodes, An analysis of creativity, 
„Phi Delta Kappan” 1961, Vol. 42, No. 7, s. 305–310.
22 B. Shneiderman, Creativity support tools, „Communications of the ACM” 2007, Vol. 50, s. 25.
23 S.A. Mednick, The associative basis of the creative process, „Psychological Review” 1962, Vol. 69, No. 3, s. 220–232, 
http://dx.doi.org/10.1037.
24 E.L. Santanen, R.O. Briggs, G.J. de Vreede, Causal relationships in creative problem solving: comparing facilitation inter-
ventions for ideation, „ Journal of Management Information Systems” 2004, Vol. 20, No. 4, s. 175–177, http://dx.doi.
org/10.1080/07421222.2004.11045783. 
25 D.K. Simonton, The chance-configuration theory of scientific creativity, [w:] B. Gholson, W.R. Shadish, Jr., R.A. Neimeyer, 
A.C. Houts (eds.), The psychology of science: Contributions to metascience, Cambridge University Press, Cambridge 1989, 
s. 171–176.
26 T.M. Amabile, Creativity in context: Update to the social psychology of creativity, Boulder, Westview 1996, s. 31–33; 
M. Csikszentmihalyi, Creativity, Harper Collins, New York 1996; G. Wallas, The art of thought, Harcourt Brace, New 
York 1926, s. 37–39.
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cuje nad czymś innym. Wgląd nie jest jednorazowym 
„wielkim olśnieniem”, lecz następuje stopniowo, 
małymi krokami. Pojawiają się również powroty 
do etapów poprzednich. Zespół modyfikuje idee, 
łącząc, rozszerzając, rewidując i zmieniając je tak, 
aby wykreować nowe. Ocena jest procesem bardziej 
formalnym, ukierunkowanym zewnętrznie. Dotyczy 
ona sprawdzenia żywotności idei, w ramach którego 
idea jest testowana i doskonalona. Ostatnim etapem 
jest dopracowanie związane z aktualizacją twórczego 
wglądu. Na ten etap składają się takie rodzaje działal-
ności, jak: planowanie, organizowanie, poszukiwanie 
legitymizacji czy też pozyskiwanie zasobów.

Przedstawione teorie twórczości mają potencjal-
nie zastosowanie w projektowaniu komputerowych 
systemów wspomagania twórczości organizacyjnej. 
W gronie badaczy rozpowszechnione jest przekonanie, 
że twórczość organizacyjna jest konstruktem wielowy-
miarowym27. Prawie dekadę temu zasugerowano, aby 
badacze twórczości sprawdzali zachodzące zależności, 
dokonując niezależnego oszacowania nowości oraz 
użyteczności generowanych idei28. W swej charaktery-
styce typów twórczości R.C Litchfield wprowadził poję-
cie przestrzeni twórczości, która ma dwa wymiary – no-
wość i użyteczność29. D.M. Sullivan i C.M. Ford dokonali 
porównania różnych sposobów pomiaru30. Okazało się, 
że model z dwoma wskaźnikami formatywnymi – od-
powiednio dla nowości i dla użyteczności – daje lepsze 
wyniki pomiaru twórczości niż model trójwymiarowy 
czy też jednowymiarowy. T.L. Juillerat z kolei podał 

w wątpliwość twierdzenie, że generowanie twórczych 
idei zawsze zwiększa prawdopodobieństwo innowa-
cji31. Nowość jako składnik twórczości może przecież 
zmniejszyć szansę na pozytywną ocenę i wybór danej 
idei do dalszego opracowania. Jednowymiarowe ujęcie 
twórczości jest nadmiernym uproszczeniem, ponieważ 
zakłada funkcjonalną równoważność nowości i od-
powiedniości. Tymczasem duża nowość nie oznacza 
małej odpowiedniości i odwrotnie. Ważne są również 
sytuacje wysokich bądź niskich wartości w obydwu 
wymiarach twórczości. Twórcze idee są równocześnie 
nowe i właściwe, a w pewnym sensie rywalizujące ze 
sobą. Rozpatrywanie ich we wzajemnym związku po-
zwoli uchwycić całą gamę odcieni twórczości, oddać 
jej złożoność i związane z nią subtelności. Dlatego 
też w strukturze twórczego procesu powinny znaleźć 
się zarówno twórcza nowość, oparta na myśleniu dy-
wergencyjnym, jak i twórcza użyteczność, bazująca na 
myśleniu konwergencyjnym.

Systemy komputerowego wspomagania twórczości 
organizacyjnej powinny uwzględniać jej wielorakie 
aspekty: zarówno strukturę twórczego procesu, jak 
i twórczą nowość i twórczą użyteczność jako wymiary 
twórczości organizacyjnej. W odniesieniu do struktury 
procesu warto zwrócić uwagę na dwa główne aspekty: 
jego kompletność i kontrolę. Przede wszystkim chodzi 
o to, żeby zaprojektować moduły wspomagające każ-
dą fazę procesu twórczości organizacyjnej. Proces ten 
składa się z kilku różnych faz – i pominięcie którejś 
z nich może prowadzić do dysfunkcji.

27 K. Bratnicka, Refining the multidimensional concept of organizational creativity, „Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1B, 
s. 117–129 .
28 C.M. Ford, D.A. Gioia, Factors influencing creativity in the domain of managerial decision making, „Journal of Management” 
2010, Vol. 26, No. 4, s. 705–732, http://dx.doi.org/10.1177/014920630002600406.
29 R.C. Litchfield, Patterns in creative idea generation, „Academy of Management Annual Meeting Proceedings” 2010, 
s. 1–6.
30 D.M. Sullivan, C.M. Ford, The alignment of measures and constructs in organizational research: The case of testing 
measurement models of creativity, „ Journal of Business and Psychology” 2010, Vol. 25, No. 3, http://dx.doi.org/10.1007/
s10869-009-9147-8, s. 505–521.
31 T.L. Juillerat, Novel hence useless? Re-examining assumptions about creativity and innovation, „Academy of Management”, 
San Antonio 2011.

Rysunek 1. Model przedsiębiorczego rozpoznawania szans opartego na twórczości
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Źródło: G.T. Lumpkin, B.B. Lichtenstein, The role of organizational learning in the opportunity recognition process, „Entrepreneurship 
Theory and Practice” 2005, Vol. 29, No. 4, s. 458.
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Podstawowe zasady projektowania 
komputerowych systemów 
wspomagających twórczość organizacyjną

Punktem wyjścia do wspomagania twórczości 
organizacyjnej jest stworzenie struktury procesu. 
W każdym z etapów składających się na strukturę 
procesu pojawiają się elementy zarówno myślenia 
dywergencyjnego (twórczej nowości), jak i myślenia 
konwergencyjnego (twórczej użyteczności). Systemy 
komputerowego wspomagania twórczości organiza-
cyjnej powinny umożliwiać pracownikom przedsię-
biorstwa kontrolę nad procesem twórczości. Dlatego 
też komputerowe wspomaganie ma nie tylko ułatwiać 
jego planowanie, ale także przedstawiać postępy 
oraz stworzyć możliwości refleksji, iteracji i selekcji 
kroków. Taka kombinacja struktury i elastyczności 
jest spójna z poglądami na twórczość przedstawia-
nymi przez strukturalistów i inspiracjonalistów32. 
Podsumowując dotychczasowe rozwiązania, autorka 
proponuje sformułować następująco pierwszą zasadę 
projektowania komputerowych systemów wspomaga-
jących twórczość organizacyjną:

Zasada 1: komputerowy system wspomagania twór-
czości organizacyjnej powinien równoważyć strukturę 
i elastyczność za pomocą: 

• wspomagania zarówno myślenia dywergencyj-
nego, jak i konwergencyjnego w odnajdywa-
niu problemów, informacji, idei i rozwiązań 
– oznacza to, że komputerowe wspomaganie 
twórczości organizacyjnej powinno równocześ-
nie dotyczyć zarówno twórczej nowości, jak 
i twórczej użyteczności; 

• umożliwienia planowania twórczości organiza-
cyjnej; 

• ułatwiania iteracji oraz selekcji poszczególnych 
kroków w procesie twórczości organizacyjnej.

Jako główne źródło twórczej nowości myślenie dy-
wergencyjne wymaga wsparcia na wielorakie sposoby 
przez system komputerowego wspomagania twórczo-
ści organizacyjnej. W tym miejscu warto zauważyć, 
że nie wszystkie bodźce są efektywne w promowa-
niu tego typu twórczości. Zarówno sieciowy model 
twórczości33, jak i teoria bisocjacji34 podpowiadają, 
że twórcze idee wywodzą się z zespalania niepowią-
zanej wiedzy lub pojęć. Ponadto trzeba podkreślić, 
że systemy komputerowego wspomagania twórczości 
organizacyjnej powinny dostarczać bodźców w sposób 
dynamiczny. Dlatego też dostarczanie niepowiązanych 
bodźców w początkach procesu ideacji i powiązanych 
bodźców w etapach późniejszych wydaje się najbar-
dziej korzystne. W początkach procesu twórczości 

32 B. Shneiderman, dz.cyt., s. 25.
33 E.L. Santanen, R.O. Briggs, G.J. de Vreede, dz.cyt., s. 178–179.
34 A. Koestler, The act of creation, Penguin Books, New York 1964, s. 231–232.
35 L. Gabora, dz.cyt., s. 129–130.
36 M. Avital, D. Te’eni, From generative fit to generative capacity: Exploring an emerging dimension of information systems 
design and task performance, „Information Systems Journal” 2009, Vol. 19, No. 4, s. 345–367, http://dx.doi.org/10.1111/
j.1365-2575.2007.00291.x.

organizacyjnej rozproszona uwaga i nowe skojarzenia 
wymagają różnorodności bodźców, w późniejszych 
etapach skoncentrowane i logiczne myślenie powodu-
je, że odległe skojarzenia i całkiem nowe kombinacje 
są szkodliwe dla poziomu twórczości35. 

Drugim rodzajem wspomagania myślenia dywer-
gencyjnego jest dostarczenie zewnętrznej pamięci 
długotrwałej, którą łatwo jest przeszukiwać. Można 
to osiągnąć trojako: 

• poprzez zapewnienie dostępu do specyficznej 
wiedzy, zawartej w bazach danych bądź innych 
źródłach o bezpośrednim dostępie, 

• dzięki utrzymywaniu biblioteki dotychczaso-
wych idei bądź rozwiązań, 

• za pomocą ułatwienia efektywnego poszukiwa-
nia wiedzy oraz informacji, zarówno w bazach 
danych, jak i bibliotekach.

Ostatni, trzeci aspekt wspomagania twórczej 
nowości wiąże się z funkcjonowaniem pamięci ope-
racyjnej, która obejmuje magazynowanie tymczaso-
wych informacji, ich kombinowanie, kojarzenie i inne 
typy ich przetwarzania. Jest to przyczyna, dla której 
systemy komputerowego wspomagania twórczości 
organizacyjnej mają dostarczać losowej kombinacji 
pojęć, opartej na wkładzie użytkownika, co wspomaga 
pamięć operacyjną w tworzeniu nowych kombinacji 
i generowaniu nowych idei. Można zatem zapropo-
nować drugą zasadę projektowania komputerowych  
systemów wspomagania twórczości organizacyjnej:

Zasada 2: komputerowy system wspomagania 
twórczości organizacyjnej powinien w różny sposób 
promować myślenie twórcze – poprzez: 

• dostarczanie bodźców o różnych poziomach, 
• dynamiczne dostarczanie bodźców, 
• posiadanie zewnętrznej pamięci, którą łatwo 

przeszukiwać, 
• ułatwianie wizualizacji wiedzy i skojarzeń, 
• dostarczanie losowych kombinacji bodźców.
Systemy komputerowego wspomagania twórczości 

organizacyjnej powinny również ułatwiać selekcję 
najbardziej użytecznych idei na drodze wzmacniania 
myślenia konwergencyjnego. Może to zostać osiągnięte 
zarówno przez wsparcie lepszego zrozumienia zbioru 
idei, jak i wspomaganie podejmowania decyzji. Lepsze 
zrozumienie można uzyskać dzięki etykietowaniu, 
tworzeniu wiązek pojęć i kategoryzacji zagadnień. 
W niektórych przypadkach możliwe jest wykorzystanie 
do tego celu symulacji36. Z kolei podejmowanie decyzji 
może być wspomagane na drodze podpowiadania kryte-
riów oceny oraz ułatwiania dokonywania oceny i selekcji 
zgodnie z poznanymi kryteriami. Na tym tle pojawia się 
trzecia zasada projektowania komputerowych syste-
mów wspomagania twórczości organizacyjnej:
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Zasada 3: komputerowy system wspomagania 
twórczości organizacyjnej powinien sprzyjać myśleniu 
konwergencyjnemu poprzez umożliwienie etykieto-
wania i klasyfikacji idei, jak również ułatwienie oceny 
i selekcji opartej na kryteriach.

Podsumowanie

Scharakteryzowane trzy zasady projektowania 
komputerowych systemów wspomagania twórczości 
organizacyjnej są dobrym punktem wyjścia do zbudo-
wania narzędzia pomiaru funkcjonalności stosowanej 
w przedsiębiorstwie technologii informatycznej pod 
kątem wspomagania twórczości organizacyjnej.

Przedsiębiorstwo może wykorzystywać techno-
logię informatyczną do zwiększenia swojej efektyw-
ności wewnętrznej na drodze ułatwiania dostępu do 
informacji, planowania strategicznego, współpracy 
pomiędzy pracownikami i interesariuszami zewnętrz-
nymi, integracji wiedzy itp. Pośród tych aktywności 
trudno przecenić wartość poprawy jakości procesów 
decyzyjnych dzięki szybszemu dostępowi do krytycz-
nej informacji strategicznej (np. informacja o rynku, 
wczesne sygnały o wyłaniających się wyzwaniach 
strategicznych). Krótko mówiąc, technologia infor-
matyczna jako zdolność przedsiębiorstwa pozwala 
na ekonomiczne tworzenie wiązek zasobów przed-
siębiorstwa, które stanowią podstawę tworzenia jego 
wartości i budowania względnie trwałej przewagi 
konkurencyjnej. W tym właśnie manifestuje się regulu-
jąca rola technologii informatycznej, która wzmacnia 
pozytywny wpływ twórczości organizacyjnej na efek-
tywność organizacyjną przedsiębiorstwa. 
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The role of information technology in supporting organizational creativity
Although considerable research has focused on creativity in organizations, far less research has examined how to design com-

puter systems supporting organizational creativity. Doing a systematic review of creativity theories, author address this void by 
developing three main principles for design of organizational creativity support systems. Theories and models of creativity are 
characterized by large diversity. Systematic review presented in this article takes into account only those which relate directly to 
the organizational creativity and have their roots in the creative activity of the company’s employees. Characterized principles for 
the design of organizational creativity support systems are a good starting point to build measurement tool to assess functionality 
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Kształtowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartości przedsiębiorstw
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Autor polecanej publikacji prezentuje wyniki swoich badań nad modelami bi-
znesu stosowanymi przez spółki notowane na rynku New Connect. Skupia się 
głównie na ocenie kształtowania tych modeli, które przyczyniają się do wzrostu 
wartości danego przedsiębiorstwa. Dokonana przez Marka Jabłońskiego analiza 
stanowi cenny wkład w badania nad kreowaniem wartości firm, a także czynni-
kiem ludzkim w kształtowaniu modelu biznesowego. Niewątpliwie potwierdza 
ona, że przedsiębiorstwa coraz częściej konkurują za pomocą przyjętych modeli 
biznesowych, a nie jak dotychczas – oferowanych produktów czy usług lub jakości 
i ceny. Autor zaproponował własną metodę oceny kształtowania modeli biznesu 
polskich przedsiębiorstw sprzyjających kreacji wartości. Zaprezentował również 
pogłębione studia literaturowe. Publikację można nabyć w księgarni internetowej 
wydawnictwa: http://ksiegarnia.difin.pl.
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Model zarządzania wiedzą w dziale serwisowym 
przedsiębiorstwa 

produkcyjnego
– studium przypadku

Zarządzanie wiedzą, w tym jej pozyskiwanie, gromadze-
nie i przekształcanie, może być działaniem koniecznym 
w aspekcie rozwoju przedsiębiorstwa. Zgodnie z po-
dejściem procesowym w zarządzaniu wiedzą wszystkie 
obszary w organizacji traktowane są jako elementy 
tego procesu. W artykule podjęto próbę sformułowa-
nia modelu zarządzania wiedzą dla przedsiębiorstwa 
produkującego naczepy samochodowe, odwołując się 
do przykładu działu serwisowego. Proponowany model 
obejmuje charakterystykę procesów biznesowych zacho-
dzących w dziale serwisowym, identyfikację źródeł wiedzy 
jawnej i ukrytej, zdefiniowanie procedury klasyfikacji 
zgłoszenia serwisowego oraz określenie relacji pomiędzy 
charakterystykami wiedzy jawnej i ukrytej a parametrami 
zgłoszenia serwisowego. Proponowany model zarządza-
nia wiedzą, wiążący parametry zgłoszeń serwisowych 
z charakterystykami wiedzy o wykonanych już zgłosze-
niach, umożliwia ocenę nowego zgłoszenia serwisowego 
pod kątem jego przewidywanego czasu realizacji zlece-
nia, a także zapotrzebowania na zasoby ludzkie oraz na 
materiały i części zamienne.

Problematykę zarządzania wiedzą należy rozpa-
trywać w trzech obszarach działalności organizacji: 
funkcjonowania jako całości, działania poszczegól-
nych pionów lub komórek oraz pracy poszczególnych 
pracowników1. Zarządzanie wiedzą to jednocześnie 
działanie, które może bezpośrednio wpływać na rea-
lizację celów strategicznych organizacji2.

W niniejszym artykule rozważania zawężono 
do zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie pro-
dukującym naczepy samochodowe, w dziale tzw. 
obsługi posprzedażnej, związanej zarówno ze 
świadczeniami dotyczącymi obsługi gwarancyjnej, 
jak i pogwarancyjnej sprzedawanych produktów 

i usług. Postawione pytania badawcze dotyczą 
aspektu pozyskiwania, a następnie przechowywania 
wiedzy zarówno jawnej, zdobytej z wykorzystaniem 
karty przyjęcia zgłoszenia serwisowego, jak i wiedzy 
ukrytej pracowników tego działu. Dane do studium 
przypadku pochodzą z dokumentacji serwisowej 
działu posprzedażowego producenta naczep oraz 
z wywiadu pogłębionego przeprowadzonego z kie-
rownikiem tego działu.

Wiedza jawna utożsamiana jest z zapisem w bazie 
danych wiedzy o różnej postaci lub złożonych infor-
macji i opiera się na tzw. tradycyjnym podejściu3. 
Wiedza jawna może być łatwo przedstawiana za pomocą 
przekazu werbalnego, dokumentacji, schematów, instrukcji, 
symboli czy podręczników4. Można zatem stwierdzić, iż 
wiedzą jawną będą wszelkie uporządkowane i spójne 
zbiory informacji, dotyczące produktów lub procesów 
zachodzących w przedsiębiorstwie.

Z kolei wiedza ukryta ma charakter niesformalizo-
wany, a składają się na nią głównie umiejętności oraz 
doświadczenie pracowników firmy. Zazwyczaj jest to 
wiedza unikatowa, przypisana konkretnym jednostkom 
organizacyjnym i stanowiskom, a jej siedliskiem jest pamięć 
i świadomość konkretnych pracowników5. 

Problem podejmowany w niniejszym artykule 
sprowadza się do sformułowania modelu zarządza-
nia wiedzą dla działu serwisowego przedsiębiorstwa 
produkcyjnego. W dalszej części opracowania prze-
prowadzono analizę literatury przedmiotu z zakresu 
narzędzi wspierających zarządzanie wiedzą w przed-
siębiorstwach produkcyjnych. Na przykładzie działu 
serwisowego producenta naczep zaprezentowano 
procesy biznesowe zachodzące w tym dziale oraz 
określono źródła wiedzy jawnej i ukrytej. Przedsta-
wiono procedurę klasyfikacji zgłoszenia serwisowego 
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1 J. Kisielnicki, Zarządzanie wiedzą we współczesnych organizacjach, [w:] B. Łopusiewicz (red.), Zarządzanie wiedzą 
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oraz określono relacje pomiędzy charakterystyką 
wiedzy jawnej i ukrytej a parametrami zgłoszenia 
serwisowego. W podsumowaniu wskazano kierunki 
dalszych prac.

Narzędzia wspierające zarządzanie wiedzą 
w przedsiębiorstwach produkcyjnych

Rozwiązania wspierające zarządzanie wiedzą 
w przedsiębiorstwach powinny: ułatwić wydobywanie 
wiedzy, zapobiec utracie wiedzy w przypadku wymiany 
pracowników w firmie, pomóc w ciągłym doskonaleniu klu-
czowych umiejętności, zwiększyć efektywność zarządzania 
procesem zdobywania nowej wiedzy, umożliwić dzielenie 
się wiedzą przez pracowników6.

Obecnie stosowane narzędzia wspomagające za-
rządzanie wiedzą jawną oparte są na rozwiązaniach 
ICT7, począwszy od relacyjnych i obiektowych baz 
danych, przez hurtownie danych, wielowymiarowe 
kostki OLAP, systemy „inteligentne”, rozbudowane 
systemy informatyczne klasy ERP, aż po rozwiązania 
klasy CMS, usługi informacyjne XML lub rozwiązania 
korporacyjne klasy SharePoint.

Do opisu zależności między źródłami wiedzy, pro-
cesami jej przepływu oraz sposobami jej gromadzenia 
budowane są często mapy wiedzy, które bazują na 
notacji symbolicznej, m.in. notacji BPMN (Business 
Process Model and Notation)8, w której to właśnie ko-
munikaty (wiedza) oraz kierunek ich przepływów są 
elementami kluczowymi.

Zgodnie z celem niniejszego opracowania przed-
stawiono koncepcję budowy referencyjnego modelu 
zarządzania wiedzą dla przedsiębiorstwa produk-
cyjnego. Rozważany model referencyjny obejmuje 
procesy biznesowe w dziale serwisowym w przed-
siębiorstwie produkcyjnym {P1, P2, …, FPn}, n ∈ N, 
zbiory charakterystyk wiedzy jawnej i ukrytej {W1, 
W2, …,Wt}, t ∈ N oraz związane z nimi źródła wiedzy 
jawnej i ukrytej {ZW1, ZW2, …, ZWm}, m ∈ N. W celu 
identyfikacji procedury klasyfikacji zgłoszenia serwi-
sowego definiuje się również zgłoszenie serwisowe 
według trzech parametrów: Zl = [t, l, m], gdzie Zl 
oznacza klasyfikację zgłoszenia, t – przewidywany 
czas realizacji, l – zapotrzebowanie na zasoby ludzkie, 
m – materiały i części zamienne.

Charakterystyka procesów biznesowych w dziale 
serwisowym przedsiębiorstwa produkcyjnego

Model zarządzania wiedzą w dziale serwisowym 
przedsiębiorstwa produkcyjnego zaprezentowano na 
przykładzie przedsiębiorstwa produkującego naczepy 
samochodowe: specjalistyczne i ogólnego przezna-
czenia. W rozpatrywanym przypadku aktywatorem 
procesu jest zgłoszenie przez użytkownika naczepy 
chęci (w ramach zwykłego przeglądu okresowego) lub 
konieczności (w razie wystąpienia nieprawidłowości) 
skorzystania z usług działu serwisowego producenta9. 
Poniżej dokonano analizy procesów zachodzących 
od momentu zgłoszenia się użytkownika naczepy do 

Rysunek 1. Model procesów biznesowych w serwisie naczep

Kl
ie

nt
/

/u
ży

tk
ow

ni
k

na
cz

ep
y

Se
rw

is

Zgłoszenie klienta

Ustalenie terminu
przeglądu

Ustalony termin

Klient dostarcza
naczepę

Przebieg przeglądu

Klient odbiera
naczepę

Spełniono wszystkie
warunki wydania 
naczepy klientowi

Źródło: opracowanie własne.
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6 A. Haraf, M. Wójcik, Zarządzanie wiedzą przepustką do sukcesu w biznesie, Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl/PARP/
chapter_86196.asp?soid=EAEB1B9F91E04EE4AE306EBD0CE837DB, [26.02.2015].
7 B. Mierzejewska, Mechanizmy wspierające zarządzanie wiedzą w organizacji, „e-mentor” 2005, nr 3(10), s. 57, http://www.
e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/10/id/171, [26.02.2015].
8 M. Żytniewski, P. Zadora, Modelowanie procesów biznesowych z użyciem notacji BPMN, [w:] M. Pańkowska, S. Stanek 
(red.), Wyzwania w rozwoju podstaw metodycznych projektowania systemów informatycznych zarządzania, Zeszyty Naukowe 
Wydziałowe nr 128, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2013, s. 8.
9 Przedsiębiorstwo MEGA – producent pojazdów użytkowych, osi i zabudów, Książka gwarancyjna, Nysa.
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serwisu do momentu wydania jej po zakończeniu prac 
serwisowych (rys. 1–4). 

Pierwszym etapem realizacji zgłoszenia serwiso-
wego jest ustalenie akceptowalnego dla obu stron 
(klient/użytkownik naczepy oraz serwis) terminu 
dostarczenia naczepy do serwisu. Etap ten obejmuje 
przewidywany poziom skomplikowania, zasoby ma-
teriałowe, zasoby ludzkie oraz czasowe. Model tego 
procesu przedstawiono na rysunku 2.

Realizacja zgłoszenia serwisowego przebiega 
w oparciu o wspólny schemat działania, bez względu 
na rodzaj naczepy oraz numer przeglądu. Dokonuje 
się określenia ogólnego stanu technicznego naczepy, 

oceny sprawności komponentów oraz podzespołów 
naczepy (rys. 3).

Przedstawione procesy w dziale serwisowym 
w przedsiębiorstwie produkcyjnym stanowią tylko 
pewną część modelu referencyjnego przedsiębiorstwa 
produkcyjnego, który pozwoli na zbudowanie modelu 
zarządzania wiedzą dla tego typu przedsiębiorstw. 
Szczegółowa charakterystyka procesów biznesowych 
przedsiębiorstwa umożliwia identyfikację źródeł wie-
dzy jawnej i ukrytej, a w konsekwencji zbudowanie 
macierzowej mapy wiedzy. W dalszej części opra-
cowania pokazano przykład map wiedzy dla działu 
serwisowego przedsiębiorstwa produkcyjnego. 

Rysunek 2. Model procesu klasyfikacji i ustalania terminu realizacji procedury przeglądu serwisowego
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Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 3. Ogólny schemat przebiegu przeglądu naczepy
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Źródło: opracowanie własne.
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Identyfikacja źródeł wiedzy jawnej i ukrytej 
w dziale usług serwisowych 

Wiedza powstaje z informacji, które są dla odbiorcy 
istotne i zostały zweryfikowane w praktyce. Weryfikacja 
polega na ustaleniu, czy sądy i wnioski powstałe w proce-
sie interpretacji są zgodne z rzeczywistością, czyli wiedzę 
stanowią informacje istotne i empirycznie weryfikowalne. 
Inne, które są nieistotne i są tylko informacją, która za jakiś 
czas nie będzie potrzebna, nie stanowią wiedzy10.

Przed rozpoczęciem procedury serwisowej kie-
rownik serwisu lub inna osoba przyjmująca zlecenie 
pozyskuje wiedzę jawną na podstawie informacji 
przedstawionych przez klienta/użytkownika naczepy 
(tab. 1).

Rysunek 4. Model procesu zakończenia przeglądu
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Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1. Wiedza jawna pozyskiwana w momencie przyjęcia zgłoszenia

Wiedza o: Informacja źródłowa

przebiegu naczepy, wj1;
Zbiór informacji o wartościach przebiegu naczepy (wyrażonych 
w km z dokładnością do 1 tys.).

rodzaju przewożonych ładunków, wj2; Zbiór informacji o wartościach ładunków – przekaz słowny.

rodzajach nawierzchni, na których eksploatowana jest 
naczepa, wj3

Zbiór informacji o rodzaju nawierzchni – przekaz słowny.

Źródło: opracowanie własne.

W czasie realizacji procedury przeglądowej serwi-
sant pozyskuje wiedzę jawną opisaną w tabeli 2.

Po zakończeniu procedury kierownik – w oparciu 
o informacje przekazane przez serwisanta – pozy-
skuje dodatkowo wiedzę jawną, tak jak to pokazano 
w tabeli 3.

W toku realizacji zlecenia serwisowego pozyskuje 
się wiedzę ukrytą:

• o umiejętnościach poszczególnych pracowni-
ków, wu1,

• o faktycznych warunkach eksploatacji, przypusz-
czalnym przebiegu, przekraczaniu dopuszczal-
nych obciążeń, potencjalnych uszkodzeniach 
oraz niesprawności, wu2,

Model zarządzania wiedzą w dziale serwisowym...

10 M. Grabowski, A. Zając, Dane, informacja, wiedza – próba definicji, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie” 2009, nr 798, s. 112.
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Tabela 2. Wiedza jawna pozyskiwana w czasie realizacji procedury przeglądu

Wiedza o Informacja źródłowa

wynikach oględzin zewnętrznych i kontroli wzroko-
wej, wj4, ..., wj15

Zbiór informacji o wartościach zmierzonych, tj. o wysokości siodła 
współpracującego z daną naczepą, grubości sworznia królewskiego 
i jego stanie oraz o wartościach opisowych dotyczących:
• obecności i stanu przewodu zasilającego EBS,
• ew. uszkodzeń mechanicznych,
• stanu: uszczelnień, zaworów i instalacji pneumatycznej, czujników 

i przewodów instalacji EBS, oświetlenia i instalacji elektrycznej, osi 
i mocowaniu zawieszenia, poduszek zawieszenia i amortyzatorów, 
obręczy kół, siłownika hydraulicznego

stanie smarowania poszczególnych podzespołów 
oraz o jego ew. uzupełnieniu, wj16, wj17

Zbiór informacji o ilości środka smarnego oraz ew. jego uzupełnieniu 
na poszczególnych elementach

stanie połączeń śrubowych wyspecyfikowanych 
w liście kontroli połączeń śrubowych wykazu czyn-
ności podczas przeglądu naczepy, wj18

Zbiór informacji o ew. konieczności dokręcenia wybranego połą-
czenia

stanie układu pneumatycznego, wj19, wj20, wj21
Zbiór informacji o stanie i szczelności uszczelek, złączy pneumatycz-
nych, zaworów i przewodów. 

stanie poszczególnych opon oraz utrzymywaniu 
prawidłowego ciśnienia wj22, wj23

Zbiór informacji o stanie każdej z opon – stan dobry lub zły. Zbiór in-
formacji o zmierzonym ciśnieniu w każdym z kół, wyrażonym w barach.

poprawności działania oświetlenia, wj24 Zbiór informacji o ew. niesprawności

stanie i poprawności działania poszczególnych kom-
ponentów naczepy, wj25, ..., wj35

Zbiór informacji w zależności od typu naczepy, informacje o stanie 
i poprawności działania jej komponentów (oś podnoszona, nogi 
podporowe, rozpierak, siłownik hamulcowy, ruchomy dach, kłonice, 
podnoszony dach, przesuwany dach, klapa, klapodrzwi, rygle, me-
chanizmy ruchome w naczepach specjalnych).

stopniu zużycia zużywalnych elementów układu 
hamulcowego, wj36, wj37, wj38

Zbiór informacji w zależności od zastosowanego układu hamulcowe-
go, informacja o grubości klocków hamulcowych, okładzin hamulco-
wych lub tarcz, zmierzona i wyrażona w mm.

historii zdarzeń dotyczących diagnostyki, kontroli 
ciśnień i przeciążeń gromadzonej w pamięci układu 
EBS, wj39

Zbiór informacji w postaci pliku pobranego ze sterownika układu 
EBS.

ew. wystąpieniu luzów w piastach kół w przypadku 
osi bębnowych określonego typu, wj40

Zbiór informacji w postaci opisu słownego.

Źródło: opracowanie własne.

• o prawdopodobnym uszkodzeniu sworznia kró-
lewskiego oraz nierównomiernym obciążeniu 
osi naczepy, wu3,

• o przypuszczalnej próbie ukrycia faktycznego 
przebiegu naczepy lub wykrycia przeładowania 
poprzez świadome odłączenie układu EBS, wu4,

• o przypuszczalnym przeładowywaniu naczepy 
lub eksploatacji niezgodnie z przeznaczeniem, 
wu5,

• o prawdopodobnym przewożeniu towarów 
niezgodnych z przeznaczeniem lub nieodpo-
wiedniej jakości uszczelnień naczepy, wu6,

• o trwałości i niezawodności podzespołów wyko-
rzystanych do budowy instalacji pneumatycznej, 
elektrycznej oraz EBS, wu7,

• o przypuszczalnie niewłaściwej wysokości siod-
ła lub zbyt dużym luzie w tym elemencie, wu8, 

• o szacowanym czasie koniecznym do planowej 
obsługi punktów smarowania w zależności od 
typu naczepy i przebiegu, wu9,

• o szacowanym czasie koniecznym do weryfikacji 
i dokręcenia połączeń śrubowych w zależności 
od typu naczepy i przebiegu, wu10,

• o ewentualnych wadach montażowych w przy-
padku powtarzających sie konieczności dokrę-
cania, wu11,

• o podejściu danego użytkownika do kwestii 
bezpieczeństwa, wu12,

• o jakości komponentów dostarczanych przez 
poszczególnych kooperantów, wu13,

• o trwałości zastosowanych elementów układu 
hamulcowego, wu14,

• o wiarygodności klienta/użytkownika naczepy, 
wu15,

• o powstawaniu luzów przy danym obciążeniu 
i przebiegu, wu16.

Dla zidentyfikowanej wiedzy zaprojektowano 
macierzową mapę źródeł wiedzy dla działu obsługi 
posprzedażowej producenta naczep samochodowych, 
z uwzględnieniem dwóch kluczowych rodzajów 
stanowisk: kierownika serwisu (występuje tutaj jako 
organizator pracy i agregator wiedzy) oraz serwisanta 
(pracownik serwisu, występujący w roli obiektu zbiera-
jącego informacje, czyli źródła wiedzy – zob. tab. 4).

Procedura klasyfikacji zgłoszenia serwisowego 
stanowi uogólnienie doświadczeń przedsiębiorstwa 
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produkcyjnego, które realizuje zlecenia serwisowe. 
Na etapie identyfikacji procedury wykorzystuje się 
dane pozyskane z przedsiębiorstwa produkcyjnego, 
dla którego dokonano charakterystyki procesów 

 biznesowych. Oznacza to, że model składa się z wielu 
submodeli, tworzących konstrukcję procesów bizne-
sowych przedsiębiorstwa i związanych z nimi źródeł 
oraz charakterystyk wiedzy, a także parametrów 

Tabela 3. Wiedza jawna pozyskiwana po zakończeniu realizacji procedury przeglądu

Wiedza o Informacja źródłowa

zmianie w planowanym czasie trwania przeglądu, 
wj41

Zbiór informacji o całkowitym czasie trwania pełnego przeglądu 
(wyrażone w minutach).

zmianie w planowanej ilości zużytych materiałów 
eksploatacyjnych, wj42

Zbiór informacji o ilości zużytych materiałów eksploatacyjnych (wy-
rażone w wybranej jednostce miary).

zmianie w planowanych naprawianych komponen-
tach i podzespołach, wj43

Zbiór informacji o naprawianych komponentach i podzespołach, wraz 
z określeniem, czy naprawa ma być rozliczona jako gwarancyjna, czy 
na koszt klienta/użytkownika.

zmianie w planowanych do wymienienia komponen-
tach i podzespołach, wj44

Zbiór informacji o wymienionych komponentach i podzespołach, wraz 
z określeniem, czy wymiana ma być rozliczona jako gwarancyjna, czy 
na koszt klienta/użytkownika.

pracochłonności i poziomie skomplikowania realiza-
cji procedury serwisowej, wj45

Zbiór informacji o zaangażowaniu specjalistów spoza działu serwiso-
wego na podstawie listy osób oraz ich czasu pracy.

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 4. Macierzowa mapa wiedzy jawnej i ukrytej

Wiedza jawna Źródło wiedzy

{wj1; wj2; wj3} Klient/użytkownik 

{wj4;…; wj16; wj19;…; wj38; wj40} Notatka serwisanta

{wj17; wj18}
Zanotowana przez serwisanta lista punktów, w których konieczne było uzupełnienie środka 
smarnego

wj39 Plik danych pobranych ze sterownika układu EBS

wj41 Pomiar własny dokonany przez kierownika serwisu lub zbiór informacji od serwisanta

{wj42; wj43; wj44} Zbiór informacji przekazanych przez serwisanta

wj45 Zbiór informacji własnych kierownika serwisu lub przekazanych przez serwisanta

Wiedza ukryta Źródło wiedzy

wu1 Wiedza wynikająca z obserwacji i wyników dotychczasowej pracy

wu2
Wiedza wynikająca z historii współpracy z danym klientem – wiedza na temat stanu ogólnego 
zaworów i instalacji pneumatycznej, EBS i elektrycznej pozyskana w trakcie przeglądu

wu3
Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia i wysokości siodła ciągnika współpracującego 
z naczepą

{wu4; wu7; wu16} Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia

wu5
Wiedza wynikająca z obserwacji i doświadczenia; sugestie serwisanta zawarte są w notatce 
– dotyczą uszkodzeń mechanicznych naczepy i jej komponentów

wu6 Wiedza wynikająca z obserwacji i doświadczenia, sugestie serwisanta zawarte są w notatce

wu8 
Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia w połączeniu z obserwacją stanu sworznia 
królewskiego

{wu9; wu10; wu11} Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia i informacji z poprzednich przeglądów

wu12
Wiedza wynikająca ze stanu ogumienia, własnego doświadczenia oraz historii serwisowej 
danej naczepy oraz innych naczep użytkowanych przez danego klienta

wu13
Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia oraz informacje przekazane przez dział 
produkcji oraz konstrukcyjny

wu14
Wiedza wynikająca z własnego doświadczenia oraz informacje o planowanej trwałości 
elementów pochodzące z działu konstrukcyjnego

wu15
Informacje zdobyte od klienta skonfrontowane z informacjami zgromadzonymi w pamięci 
sterownika EBS

Źródło: opracowanie własne.

Model zarządzania wiedzą w dziale serwisowym...
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 zlecenia serwisowego. Model taki daje się różnicować 
i uszczegóławiać odpowiednio do potrzeb i celów 
analizy. 

Procedura klasyfikacji zgłoszenia serwisowego
Na podstawie pozyskanej i zgromadzonej wiedzy 

jawnej i ukrytej sformułowano procedurę klasyfikacji 
zgłoszenia serwisowego (rys. 5).

W procedurze wyróżniono trzy główne cechy, na 
podstawie których klasyfikowane jest nowe zgło-
szenie serwisowe: przewidywany czas realizacji, 
przewidywane zapotrzebowanie na zasoby ludzkie 
(serwisantów, specjalistów) oraz przewidywane za-
potrzebowanie na materiały eksploatacyjne i części 
zamienne. Można zatem założyć, że każde zgłoszenie 
serwisowe zostanie sklasyfikowane według trzech 

Rysunek 5. Procedura klasyfikacji zgłoszenia serwisowego

Informacje
uzyskane od klienta

(wiedza jawna)

Wstępna klasyfikacja zgłoszenia w trzech płaszczyznach:

Przewidywany
czas realizacji 

Zapotrzebowanie
na zasoby ludzkie

Zapotrzebowanie
na materiały

eksploatacyjne

Wiedza ukryta  
na temat 

rzeczywistych 
warunków 

eksploatacji

Historia 
serwisowa 

danego pojazdu 
(wiedza jawna)

Zgłoszenie 
serwisowe

Wiedza dot. historii serwisowej 
wszystkich pojazdów danego 
typu pojazdu (wiedza jawna)

Wiedza na temat
czasochłonności wcześniejszych

przeglądów serwisowych
dla pojazdów danego typu

(wiedza jawna) 

Wiedza na temat kompetencji 
(wiedza jawna) oraz umiejętności

(wiedza ukryta)

Ostateczna klasyfikacja zgłoszenia serwisowego

Ustalenie terminu

Źródło: opracowanie własne.
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parametrów: Zl = [t, l, m], gdzie Zl oznacza klasy-
fikację zgłoszenia, t – przewidywany czas realizacji, 
l – zapotrzebowanie na zasoby ludzkie, m – materiały 
i części zamienne.

Dla każdego zlecenia można określić zbiory cha-
rakterystyk wiedzy jawnej:

Z1; j45 = {w1; j1, w1; j2, …,w1; j45},
Z2; j45 = {w2; j1, w2; j2, …,w2; j45},
Zt; j45 = {wt; j1, wt; j2, …,wt; j45}, gdzie z ∈ N

oraz ukrytej:

Z1; u16 = {w1; u1, w1; u2, …,w1; u16},
Z2; u16 = {w2; u1, w2; u2, …,w2; u16},
Zt; u16 = {wt; u1, wt; u2, …,wt; u16}, gdzie t ∈ N

Na podstawie otrzymanych wartości charaktery-
styk wiedzy w dziale usług posprzedażnych można 
dokonać klasyfikacji nowego zgłoszenia serwisowe-
go. Poniżej zaprezentowano przykład zastosowania 
proponowanej procedury klasyfikacji zgłoszenia 
serwisowego.

Mając wiedzę jawną wj37 dotyczącą poziomu zu-
życia klocków hamulcowych w przypadku naczepy 
typu X z hamulcami tarczowymi, zgromadzoną na 
podstawie pięciu przeglądów serwisowych i notatki 
serwisanta:
Wj37 = {Z1; j37; Z2; j37; Z3; j37; Z4; j37; Z5; j37; Z6; j37; Z7; j37; Z8; j37; 
Z9; j37; Z10; j37} = {Z1; j37 = grubość klocków wyrażona
w mm dla koła 1, koła 2, koła 3, koła 4 itd.},
można dokonać klasyfikacji nowego zgłoszenia 
według przewidywanego czasu realizacji z uwagi na 
stopień zużycia klocków hamulcowych.

Natomiast mając wiedzę ukrytą wu15 dotyczącą 
wiarygodności klienta/użytkownika naczepy, zgroma-
dzoną na podstawie dziesięciu przeglądów serwiso-
wych oraz informacji pozyskiwanych od klienta, przy 
uwzględnieniu zapisów w systemie EBS:

Wu15 = {Z1; u15; Z2; u15; Z3; u15; Z4; u15; Z5; u15; Z6; u15; Z7; 

u15; Z8; u15; Z9; u15; Z10; u15} = {Z1; u15 = opis klienta1, opis 
klienta2, itd.},
można dokonać klasyfikacji nowego zgłoszenia we-
dług przewidywanego czasu realizacji.

Przyjmując powyższe założenia, można dokonać 
klasyfikacji nowego zgłoszenia serwisowego na 
podstawie zgromadzonej wiedzy jawnej i ukrytej 
w dziale posprzedażowym w przedsiębiorstwie pro-
dukcyjnym.

Knowledge management model functioning in a service department of a manufacturing 
company – a case study
Knowledge management, including the process of knowledge acquisition and sharing, may be a key factor to the development 

of an organization. According to the “process” approach to knowledge management all areas of a company should be treated as 
elements of this process. This article aims to elaborate a model of knowledge management for a manufacturing company produc-
ing semitrailers referring to an example of its functioning at a service department. The proposed model contains 3 elements: (1) 
the characteristics of business processes at a service department, (2) the identification of explicit and tacit knowledge sources, (3) 
defining the procedures to classify service requests. It allows to assess the amount of time needed, the demand for human resources, 
materials and spare parts of new coming requests.

Model zarządzania wiedzą w dziale serwisowym...

Podsumowanie

Przedstawiony model referencyjny zarządzania 
wiedzą dla działu usług serwisowych przedsiębiorstwa 
produkcyjnego nie jest w pełni rozbudowanym mo-
delem wnioskowania zależności, pokazuje on jednak, 
że tego typu podejście może być dobrym narzędziem 
dla oceny zleceń w przedsiębiorstwie. Zdefiniowane 
grupy charakterystyk wiedzy oraz procedura klasyfika-
cji zgłoszenia serwisowego dają możliwość prognozy 
zarówno przewidywanego czasu realizacji, jak i za-
potrzebowania na zasoby ludzkie oraz na materiały 
i części zamienne niezbędne do wykonania nowego 
zlecenia. Dalsze prace autorów będą obejmowały 
charakterystykę struktury algorytmu pozyskiwania 
wiedzy i klasyfikacji nowego zgłoszenia serwisowego 
na podstawie utworzonej bazy wiedzy. Zostanie rów-
nież podjęta próba implementacji zaproponowanego 
algorytmu oraz sprawdzona zostanie jego użytecz-
ność w praktyce gospodarczej.
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Halina Waniak-Michalak, Wsparcie małych i średnich przedsiębiorstw 
przez organizacje niedziałające dla zysku
Difin, Warszawa 2015

Prezentowana publikacja stanowi swego rodzaju informator dla małych i średnich 
przedsiębiorstw. Prezentuje źródła finansowania, z których takie przedsiębiorstwa 
mogą skorzystać, w tym fundusze pożyczkowe, fundusze poręczeń kredytowych, 
ventrure capital i inkubatory (przedsiębiorczości i technologiczne). Oprócz charak-
terystyki wymienionych źródeł zawiera również informacje niezbędne w procesie 
księgowania i procesie sprawozdawczym. Dodatkowo zwraca uwagę na niefinan-
sowe wsparcie, na które mogą liczyć przedsiębiorcy z sektora MŚP. Wszystkie 
omawiane zagadnienia autorka wzbogaciła prezentacją wyników własnych badań. 
Publikację polecamy szczególnie osobom zarządzającym i administrującym małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami (właścicielom, prezesom, dyrektorom menedżerom, 
księgowym).
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: 
http://www.ksiegarnia.difin.pl.

Tomasz Bonek, Marta Smaga
Jak zarabiać w internecie. Praktyczny poradnik biznesowy o tym,

jak stworzyć popularną stronę internetową i przekuć to na realne pieniądze
 Wolters Kluwer, Warszawa 2015

W dzisiejszych czasach rzadko zdarzają się firmy, które nie mają swojej strony 
internetowej. Jednakże wiele przedsiębiorstw nie wykorzystuje w pełni możliwo-
ści, jakie daje im dostęp do olbrzymiej liczby użytkowników internetu. Polecana 
publikacja z pewnością okaże się przydatna dla wszystkich przedsiębiorców obec-
nych w sieci. Prezentowane w niej nowe trendy w zakresie tworzenia stron WWW 
mogą stanowić inspirację nie tylko podczas samego budowania strony, ale także 
w procesie kreowania wizerunku firmy za jej pośrednictwem. Książka pokazuje, 
jak skutecznie promować swoją działalność i prowadzić sprzedaż online. Ważną 
jej częścią jest również rozdział mówiący o prawnych aspektach funkcjonowania 
i reklamowania się w sieci. Polecamy ją przede wszystkim przedsiębiorcom.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
https://www.profinfo.pl.
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Rozwój współpracy gospodarczej oraz importu i eksportu 
należy do kluczowych czynników wzrostu produktu kra-
jowego brutto (PKB) i poprawy funkcjonowania państwa, 
ale równocześnie zobowiązuje do stosowania standardów 
transakcji gospodarczych w obrocie międzynarodowym. 
Warunkiem uczestnictwa polskich przedsiębiorstw 
i jednostek administracji publicznej w europejskim rynku 
zamówień publicznych jest ich interoperacyjność na Jed-
nolitym Rynku Cyfrowym UE oraz elektronizacja procesów 
obsługi zamówień publicznych i rozliczania transakcji 
(w tym e-zamówień, e-fakturowania, e-płatności). W Polsce 
nie istnieje krajowy elektroniczny system obsługi zamó-
wień publicznych, co powoduje niższą konkurencyjność 
polskich przedsiębiorców na rynku zamówień publicznych 
UE (zwłaszcza w sektorze MSP) i jest postrzegane przez 
europejskich partnerów jako brak gotowości do współ-
pracy drogą elektroniczną oraz innowacyjnego rozwoju 
transgranicznej wymiany towarów i usług. Rozwiązaniem 
tego problemu jest stworzenie w Polsce interoperacyjnego 
systemu fakturowania elektronicznego, zgodnego z wy-
maganiami Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 
2014/55/UE dotyczącej e-fakturowania w zamówieniach 
publicznych. Celem niniejszego artykułu o charakterze 
analityczno-projektowym jest przedstawienie założeń 
takiego systemu1. Prezentowana analiza efektów elektro-
nizacji i standaryzacji obejmuje spełnienie przez Polskę 
obowiązku wdrożenia Europejskiej Normy E-fakturowania 
w zamówieniach publicznych, poprawę konkurencyjności 

przedsiębiorstw i jednostek sfery finansów publicznych po-
przez umożliwienie im cyfrowego dostępu do europejskiego 
rynku zamówień publicznych, a także wzrost efektywności 
i wiarygodności biznesowej przedsiębiorstw oraz obniżenie 
kosztów i poprawę transparentności funkcjonowania ad-
ministracji publicznej. 

Sektor publiczny we wszystkich krajach UE jest 
największym odbiorcą dóbr i usług, a wydatki pub-
liczne na towary, roboty budowlane i usługi stanowią 
19 proc. PKB UE2. Wydajne zarządzanie procesem 
zamówień publicznych może w znacznym stopniu 
poprawić ogólną efektywność wydatków publicznych, 
a wyniki badań Banku Światowego wskazują, że w peł-
ni elektroniczna obsługa zamówień publicznych może 
przyczynić się do istotnej poprawy ich efektywności 
i uzyskania oszczędności w wysokości do 13 proc. 
łącznych wydatków na zamówienia publiczne3. 

Państwo ma obowiązek (wprowadzony Dyrektywą 
2014/55/UE) zapewnić możliwość odbioru przez insty-
tucje publiczne faktur elektronicznych spełniających 
wymagania Normy Europejskiej4. Postanowienia Dy-
rektywy nakładają wymóg przesyłania faktury w formie 
ustrukturyzowanego i unormowanego5 dokumentu 
elektronicznego – co ma umożliwić automatyzację pro-
cesów przetwarzania zawartych w niej danych, np. księ-
gowania czy ewidencji podatkowej. Polska gospodarka 
ze średnim wynikiem na poziomie 10 proc. e-faktur 

Bogusław Śliwczyński

Krajowy system
e-fakturowania

1 Założenia systemu e-fakturowania autor przedstawił 17 kwietnia 2015 r. w Ministerstwie Gospodarki, w ramach 
publicznej prezentacji projektu Platforma pośrednicząca elektronicznego fakturowania dla sfery finansów publicznych, 
wspólnie z partnerem – Ministerstwem Gospodarki. Projekt proponowany do realizacji w ramach Programu Ope-
racyjnego Polska Cyfrowa: Oś priorytetowa II. E-administracja i otwarty rząd. Działanie 2.1. Wysoka dostępność i jakość 
e-usług publicznych.
2 End-to-end e-procurement to modernise public administration, Communication COM(2013) 453 Final, s. 2.
3 Tamże.
4 Do 27 listopada 2018 r. wymagana jest w Polsce pełna transpozycja zapisów Dyrektywy 2014/55/UE dla instytucji 
zamawiających szczebla centralnego – 18 miesięcy od publikacji przez KE (do 27 maja 2017 r.) odniesienia do Normy 
Europejskiej w Dzienniku Urzędowym Unii Europejskiej; kolejnych 12 miesięcy od 27 listopada 2018 r. przewidziane jest 
na transpozycję zapisów Dyrektywy 2014/55/UE dla instytucji zamawiających szczebla regionalnego i lokalnego.
5 Norma Europejska dotycząca fakturowania elektronicznego powinna opierać się na istniejących specyfikacjach 
technicznych przygotowanych w ramach prac europejskich organizacji normalizacyjnych, takich jak CEN (CWA 16356-
MUG oraz CWA 16562-CEN BII); powinna również uwzględniać inne stosowne specyfikacje techniczne, przygotowane 
w ramach prac międzynarodowych organizacji normalizacyjnych, takich jak UN/CEFACT (CII wersja 2.0) oraz ISO 
(faktura finansowa oparta na metodologii określonej w normie ISO 20022). Por. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego 
i Rady 2014/55/UE, pkt. 19.
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przesyłanych drogą elektroniczną na ok. 1,5 mld faktur6 
wystawionych w ciągu roku lokuje się na 15 miejscu 
w rankingu państw UE277 (dla porównania w Wielkiej 
Brytanii wskaźnik stosowania e-faktur sięga 90 proc. 
faktur zarejestrowanych w obrocie). Wśród przesyła-
nych w Polsce faktur elektronicznych dominuje format 
PDF lub skan dokumentu papierowego. Wymagają 
one ręcznego wprowadzania danych do księgowych 
systemów informatycznych (fakturą ustrukturyzowaną 
operuje tylko 5,6 proc. przedsiębiorstw wysyłających 
i 25,3 proc. przedsiębiorstw otrzymujących e-faktury)8. 
Wyniki badań dotyczących stosowania faktur elek-
tronicznych przez przedsiębiorstwa w państwach UE 
przedstawiono na wykresie 1. 

Wyniki pogłębionych badań w Polsce wskazują, że 
90 proc. przedsiębiorstw przesyła faktury papierowe 
pocztą tradycyjną, a spośród pozostałych 10 proc. 
przesyłających faktury drogą elektroniczną 90 proc. 
tworzy je i przesyła w formacie niepozwalającym na 
automatyczne przetwarzanie w systemach informa-
tycznych9. 

Na polskim i europejskim rynku zamówień pub-
licznych istnieją liczne globalne, krajowe i regionalne 

normy oraz zastrzeżone standardy faktur elektronicz-
nych. Żadna z norm nie ma pozycji dominującej i więk-
szość z nich nie jest interoperacyjna – co prowadzi 
do nadmiernej złożoności transakcji gospodarczych, 
braku pewności prawa i dodatkowych kosztów opera-
cyjnych dla zamawiających i wykonawców. W relacjach 
transgranicznych często wymagane jest spełnienie od-
miennych norm e-fakturowania na rynkach państw UE. 
Rozbieżne wymogi prawne, standaryzacyjne i techno-
logiczne e-fakturowania zniechęcają przedsiębiorców 
do konkurowania o zamówienia transgraniczne, a tym 
samym stanowią barierę w dostępie do europejskiego 
rynku zamówień publicznych oraz przeszkodę dla 
wspólnotowego handlu.

Problemem badawczym i jedną z podstawowych 
przyczyn niskiego poziomu wykorzystania w Polsce 
e-faktur w transakcjach gospodarczych jest brak 
bezpiecznego i budzącego zaufanie przedsiębiorców 
krajowego systemu e-fakturowania, spełniającego 
wymagania interoperacyjności na Jednolitym Rynku 
Cyfrowym UE. Bariery unijnego handlu transgranicz-
nego wynikające z braku normalizacji procesów, me-
chanizmów i form fakturowania elektronicznego oraz 

Wykres 1. Stosowanie faktur elektronicznych przez przedsiębiorstwa w państwach UE (udział przedsiębiorstw wysyłających 
e-faktury)
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Źródło: Raport roczny, Krajowa Izba Rozliczeniowa, Warszawa 2013.

6 E-faktura w Polsce, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2012, s. 3, http://konfederacjalewiatan.pl/_files/2012_08/
Raport_E-faktura_w_Polsce_v3.pdf.
7 Tamże, s. 9 (źródło danych: Krajowa Izba Rozliczeniowa).
8 Społeczeństwo informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2009–2013, Urząd Statystyczny w Szczecinie, 
Warszawa 2013, s. 95.
9 Poziom wykorzystania e-faktur przez przedsiębiorstwa w obrocie gospodarczym w Polsce w roku 2015 generalnie 
nie uległ zasadniczym zmianom – na podstawie danych wypracowanych przez przedsiębiorstwa sektora IT w Polsce, 
administrację rządową i organizacje pozarządowe w ramach prac standaryzacyjnych Krajowego Wielostronnego Forum 
Elektronicznego Fakturowania (KWFeI), danych opracowywanych na potrzeby Europejskiego Wielostronnego Forum 
Elektronicznego Fakturowania (EMSFeI), prac standaryzacyjnych CEN (CEN/PC 434 Electronic Invoicing i CEN WG Business 
Interoperability Interfaces), PKN (KT 271 ds. Bankowości i Usług Finansowych) oraz OECD, UN/CEFACT, GS1, ECR.
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braku interoperacyjności stanowią także w ocenie 
KE ograniczenie podstawowych swobód, powodują 
zmniejszenie konkurencyjności przedsiębiorców 
i wpływają negatywnie na funkcjonowanie rynku 
wewnętrznego UE10.

System e-fakturowania w Polsce 
spełniający wymagania Normy 
Europejskiej

Rozwiązaniem przedstawionego problemu braku 
interoperacyjności polskich przedsiębiorstw na Jed-
nolitym Rynku Cyfrowym UE jest wdrożenie w Polsce 
krajowego systemu e-fakturowania spełniającego 
wymagania Normy Europejskiej i zapewniającego 
tym samym wsparcie przedsiębiorstwom (zwłaszcza 
sektora MSP) oraz administracji publicznej (sfera 
finansów publicznych) w osiągnięciu organizacyjnej 
i technicznej e-gotowości do realizacji transgranicz-
nych procesów gospodarczych, umożliwiającej im 
działanie na unijnym rynku zamówień publicznych11. 
Wdrożenie krajowego systemu e-fakturowania 
zapewni spełnienie wytycznych KE dotyczących 
kompleksowej elektronizacji procesu zamówień pub-
licznych przedstawionych w Komunikacie COM(2013) 

453 Final – Kompleksowe e-zamówienia jako środek 
modernizacji administracji publicznej oraz w Dyrekty-
wach 2014/24/UE na temat zamówień publicznych 
i 2014/25/UE dotyczącej udzielania zamówień przez 
podmioty działające w sektorach gospodarki wodnej, 
energetyki, transportu i usług pocztowych, a także 
w ustawie Prawo zamówień publicznych i ustawie 
o podatku od towarów i usług.

Integracja procesu zamówień publicznych wymaga 
systemowego połączenia dwóch etapów:

• pre-award – obejmującego interakcję od 
ogłoszenia do rozstrzygnięcia postępowania 
o udzielenie zamówienia publicznego,

• post-award – obejmującego interakcję pomię-
dzy stronami zamówienia publicznego w fazie 
realizacji dostaw publicznych i fakturowania 
środków publicznych, płatności i kontroli bi-
znesowych przepływu środków publicznych.

Koncepcję procesową architektury elektroniza-
cji procesów zamówień publicznych spełniającej 
wymagania interoperacyjności na jednolitym rynku 
cyfrowym UE przedstawiono rysunku 1.

Funkcjonalność systemu e-fakturowania obejmuje 
obsługę i dokumentowanie procesu przez zamawia-
jących i wykonawców zamówień publicznych, w tym 
wymianę faktur elektronicznych zgodnych z Normą 

Rysunek 1. Architektura kompleksowej elektronizacji procesów zamówień publicznych

Pla�orma elektroniczna e-Zamówienia 
Urzędu Zamówień Publicznych

System elektronicznego fakturowania
dla sfery finansów publicznych

PROCESY ZAMÓWIEŃ PUBLICZNYCH
/pre-award/

PROCESY OBSŁUGI ZAMÓWIEŃ PUBLICZNYCH
/PROCESY DOSTAW PUBLICZNYCH/

/post-award/

e-KATALOG
/kontraktów/

e-ZAMÓWIENIE
/dostaw
publicznych/

e-FAKTURA e-PŁATNOŚĆ
e-OGŁOSZENIE

/zamówień publicznych/
e-OFERTA

e-KATALOG /ofert/
e-ROZSTRZYGNIĘCIE

e-KONTRAKT

Komponenty informatyczne architektury referencyjnej systemu obsługi zamówień publicznych 

e-ARCHIWIZACJA DOKUMENTÓW I TRANSAKCJI ZAMÓWIEŃ PUBLICZNYCH

e-MONITOROWANIE/e-KONTROLA

e-DOKUMENTY / e-REPOZYTORIA WZORÓW DOKUMENTÓW

ROZSTRZYGNIĘCIE
ZAMÓWIENIA
PUBLICZNEGO

/award/

Interoperacyjność
Standaryzacja

Systemy krajowe i UE

Źródło: opracowanie własne. 

Krajowy system e-fakturowania

10 Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council on electronic invoicing in public procurement, 
COM(2013) 449 Final, s. 3.
11 Zgodnie z założeniami zatwierdzonego przez Ministra Gospodarki Strategicznego Programu Wdrażania Elektronicznego 
Fakturowania w Polsce. e-Faktura czynnikiem innowacyjności i wzrostu gospodarczego.
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Europejską12. Faktura nie jest samodzielnym dokumen-
tem występującym w procesie realizacji zamówienia 
publicznego, a jej wystawienie wiąże się z powstaniem 
obowiązku podatkowego, które co do zasady następuje 
w momencie dostawy towaru bądź wykonania usługi. 
Zasady kontroli biznesowych, wymaganych na podsta-
wie ustawy o podatku VAT oraz ustawy o rachunkowo-
ści, obligują podatnika do udokumentowania warunków 
dostawy i wykonania usługi. W praktyce gospodarczej 
stosowanych jest wiele modeli biznesowych obrotu 
gospodarczego, wymagających przesyłania pomiędzy 
stronami zamówienia publicznego różnego rodzaju 
dokumentów. Do najczęściej stosowanych należą: umo-
wa, zamówienie, potwierdzenie zamówienia, awizo 
dostawy, protokół odbioru, faktura VAT (handlowa i pro 
forma), faktura korygująca, nota księgowa i korygująca, 
rachunek i rachunek uproszczony czy duplikat faktury. 
Kompleksowe dokumentowanie publicznego obrotu 

gospodarczego (zgodnie z komunikatem COM(2013) 
453 Final) oraz automatyczne przetwarzanie dokumen-
tów elektronicznych przez strony transakcji wymagają 
elektronizacji wszystkich dokumentów, które są pro-
cesowo powiązane z e-fakturą w obrocie publicznym. 
W związku z tym elektronizacja tworzenia i wymiany 
wszystkich dokumentów, które występują w obrocie 
publicznym wraz z fakturą, pozwoli na pełną i racjonal-
ną gospodarczo implementację dyrektywy 2014/55/UE 
(rysunek 2). 

Zastosowanie przez wszystkie państwa członkow-
skie UE Normy Europejskiej oznacza zapewnienie 
interoperacyjności13 fakturowania elektronicznego na 
Jednolitym Europejskim Rynku Cyfrowym zamówień 
publicznych. Normalizacja w krajowym systemie 
e-fakturowania zgodnie z wymaganiami Dyrektywy 
2014/UE/55 zostanie osiągnięta na trzech różnych 
poziomach: 

Rysunek 2. Procesowa integracja e-dokumentów w systemie e-fakturowania

Wykonawca zamówienia (dostawca) [proces od zamówienia do gotówki – Order to Cash]

Zamawiający (klient) [proces od zakupu do zapłaty – Purchase to Pay]

Analiza potrzeb
Zapotrzebowanie

Zamawianie
– zamówienie, zmiana zamówienia,  

monitorowanie realizacji zamówienia

Przyjęcie dostawy
Protokół odbioru

Kontrola faktury, 
kompletowanie 

dokumentów 
zamówienia

Zlecenie zapłaty

Katalog Analiza realizacji 
zamówienia

Realizacja zamówienia Fakturowanie
Kontrola
płatności

Post-award

Pre-award

Kontrakt
publiczny

Dane 
katalogowe

Zamówienie Potwierdzenie
zamówienia

Awizo 
dostawy

Protokół 
odbioru Faktura

Zlecenie
płatności 
środków

publicznych

e-archiwum
– kontrakt publiczny 
ustrukturyzowany

Pla�orma 
bankowości 

elektronicznej
Potwierdzenie 

otrzymania
środków 

publicznych

e-usługi – obsługa interakcji pomiędzy stronami w procesie realizacji zamówienia publicznego

Przelew
bankowy

Źródło: opracowanie własne.

12 Norma Europejska dotyczy semantycznego modelu danych w zakresie podstawowym elementów faktury elektro-
nicznej. Odniesienie do normy zostanie opublikowane przez KE do 27 maja 2017 r. w Dzienniku Urzędowym Unii 
Europejskiej. Norma ta będzie określać i opisywać podstawowe elementy, jakie musi zawsze zawierać faktura elek-
troniczna, co ułatwi przesyłanie faktur elektronicznych między systemami wykorzystującymi różne normy techniczne. 
Por. Dyrektywa 2014/55/UE, pkt. 5.
13 Interoperacyjność – zdolność różnych podmiotów oraz używanych przez nie systemów teleinformatycznych i reje-
strów publicznych do współdziałania na rzecz osiągnięcia wzajemnie korzystnych i uzgodnionych celów, z uwzględ-
nieniem współdzielenia informacji i wiedzy przez wspierane przez nie procesy biznesowe realizowane za pomocą 
wymiany danych za pośrednictwem wykorzystywanych przez te podmioty systemów teleinformatycznych (Ustawa 
o informatyzacji działalności podmiotów realizujących zadania publiczne z dnia 17 czerwca 2010 roku). Interopera-
cyjność – to zdolność systemów informacyjnych jednostek administracji publicznej do wspólnego działania na rzecz 
realizacji zadań publicznych. Interoperacyjność teleinformatyczna – zdolność systemów teleinformatycznych oraz 
wspieranych przez nie procesów do wymiany danych oraz do dzielenia się informacjami i wiedzą (Rozporządzenie 
Rady Ministrów z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjności, minimalnych wymagań 
dla rejestrów publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagań dla systemów 
teleinformatycznych). Interoperacyjność systemu zamówień publicznych osiąga się poprzez:
•  ujednolicenie – rozumiane jako zastosowanie jednolitych lub kompatybilnych norm, standardów i procedur przez 

zamawiających i wykonawców zamówień publicznych oraz inne podmioty obsługujące realizację dostaw publicz-
nych, 

•  zgodność – rozumianą jako przydatność produktów, procesów lub usług przeznaczonych do wspólnego użytkowania 
i zapewniających spełnienie wymagań dostępności, niezaprzeczalności, poufności, autentyczności i bezpieczeństwa, 
przy braku niepożądanych oddziaływań.
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• treści faktury (aspekt semantyczny),
• stosowanego formatu lub języka (aspekt syn-

taktyczny) 
• metody przesyłania.
W systemie e-fakturowania interoperacyjność se-

mantyczna14 zostanie zapewniona przez:
• określoną liczbę wymaganych pól informacyjnych 

zawartych we wzorze faktury elektronicznej15,
• jednoznaczne rozumienie i interpretację wy-

mienianych informacji niezależnie od sposobu, 
w jakim będą przedstawiane lub przesyłane. 

W ramach interoperacyjności syntaktycznej ele-
menty danych faktury elektronicznej będą przed-
stawione w formacie, który może być przedmiotem 
bezpośredniej wymiany między nadawcą a odbiorcą 
i który może być automatycznie przetwarzany. 
Funkcjonalność krajowego systemu e-fakturowania 
zapewni interoperacyjność syntaktyczną w dwojaki 
sposób – poprzez:

• zastosowanie wspólnych standardów krajowych 
e-faktur,

• mapowanie między różnymi syntaktykami
e-faktur z wykorzystaniem map konwersji 
i formuł walidacji.

Wielowariantowa analiza procesowa16 realizacji 
zamówień publicznych według zbadanych uwarun-
kowań wielu branż i sektorów gospodarki (rys. 2), 
z założeniem elastyczności dostosowania do pro-
cesów e-fakturowania systemów informatycznych 
zamawiających i dostawców, charakteryzujących się 
zróżnicowanym poziomem e-gotowości, pozwoliła 
opracować wymagania funkcjonalne infrastruktury 
systemu e-fakturowania, obejmującej:

• e-archiwum zaindeksowanych i ustrukturyzo-
wanych danych kontraktów publicznych – dane 
zintegrowane z elektroniczną platformą e-Zamó-
wienia i e-Katalogi fazy pre-award (obsługiwanej 
przez Urząd Zamówień Publicznych) i systemem 
SIMAP/TED (portalem zamówień publicznych UE) 
– umożliwiające dalszą procesową enkapsulację 
treści ustrukturyzowanych kontraktów do e-do-
kumentów obsługi zamówień publicznych;

• portal Menedżera Kontraktu Publicznego 
– z funkcjonalnością definiowania interaktyw-
nych procesów komunikacji pomiędzy zamawia-
jącym i dostawcą (np. według harmonogramu 

kontraktu publicznego) w oparciu o system 
kont użytkowników oraz e-usług elektronicznej 
wymiany danych;

• repozytorium wzorów dokumentów elektro-
nicznych dla systemu e-fakturowania;

• interfejsy Webform do generowania e-doku-
mentów wymaganych w procesie realizacji 
zamówienia publicznego;

• interfejsy API integracji systemów ERP przed-
siębiorców i jednostek administracji publicznej 
z krajowym systemem e-fakturowania;

• narzędzia konwersji e-dokumentów tworzonych 
przez systemy informatyczne administracji pub-
licznej i przedsiębiorstw do wzoru wybranego 
z repozytorium (w tym wykorzystanie zaprojek-
towanych map i formuł konwersji);

• narzędzia walidacji stosowanych przez przedsię-
biorców standardów wzorów e-dokumentów;

• e-Archiwum e-faktur i e-dokumentów dostaw 
publicznych, w tym usługi tworzenia raportów 
z transakcji i wymiany e-dokumentów oraz 
kojarzenia e-dokumentów w procesach na 
potrzeby kontroli biznesowych (w tym kontroli 
krzyżowych);

• interfejsy integracji systemu e-fakturowania 
z systemami zewnętrznymi – np. platformą 
bankowości elektronicznej, platformą ePUAP, 
systemami F/K administracji publicznej w chmu-
rze obliczeniowej Ministerstwa Finansów.

Potencjał poprawy konkurencyjności
oraz efektywności przedsiębiorstw
i administracji publicznej

Analiza17 wpływu systemu e-fakturowania na pro-
cesy zamówień publicznych wykazała, że rozwiązanie 
to może przynieść wielorakie korzyści:

• obniżenie kosztów obsługi zamówień publicz-
nych w przedsiębiorstwach i jednostkach sfery 
finansów publicznych, 

• obniżenie wartości kalkulowanych zamówień 
i zwiększenie efektywności wydatkowania 
środków publicznych,

• poprawę sprawności operacyjnej i niezawodno-
ści działania,

Krajowy system e-fakturowania

14 Podstawą interoperacyjności semantycznej faktury elektronicznej jest zbiór elementów faktury (danych i infor-
macji) relacyjnie odniesionych do procesu zamówień publicznych, obejmujących: identyfikatory procesu i faktury; 
okres, którego faktura dotyczy; informacje dotyczące sprzedawcy; informacje dotyczące nabywcy; informacje doty-
czące odbiorcy płatności; informacje dotyczące przedstawiciela podatkowego sprzedawcy; odniesienie do umowy; 
szczegółowe informacje dotyczące dostawy; instrukcje dotyczące płatności; informacje dotyczące kwot uznań lub 
potrąceń; informacje dotyczące poszczególnych pozycji faktury; łączne kwoty faktury; podział na stawki VAT. Por. 
Dyrektywa 2014/UE/55.
15 Wzór elektronicznej faktury będzie składowany w repozytorium wzorów dokumentów systemu e-fakturowania w forma-
cie XSD – jako schemat i definicja składni e-faktury, która będzie tworzona i przesyłana przez dostawcę w formacie XML. 
16 B. Marcinkowski, B. Gawin, BPMN a wymiar danych – ograniczenia i notacje komplementarne, „e-mentor” 2014, nr 2(54), 
s. 57–67, http://dx.doi.org/10.15219/em54.1096.
17 H. Daniel, D. Hemple, N. Srinivasan, A model of value assessment in collaborative R&D programs, „Industrial Marketing 
Management” 2002, Vol. 31, No. 8, s. 653–664, http://dx.doi.org/10.1016/S0019-8501(01)00173-0; J.L.C. Cheng, The 
Role of Cross-national Research in Organizational Inquiry: A Review and Proposal, „Academy of Management Proceedings” 
1984, s. 90–94, http://dx.doi.org/ 10.5465/AMBPP.1984.4978264.
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• gotowość technologiczną i standaryzacyjną 
do współpracy transgranicznej – oddziałującą 
bezpośrednio na konkurencyjność polskich 
przedsiębiorstw i administracji. 

Proces informatyzacji zamówień publicznych 
jest ukierunkowany na wygenerowanie znacznych 
oszczędności w wydatkach na zamówienia publiczne18, 
co tworzy impuls dla wzrostu gospodarczego dzięki 
otwarciu rynku wewnętrznego na jednolity rynek 
cyfrowy UE w publicznym obrocie gospodarczym oraz 
wspieraniu uproszczeń i ograniczania obciążeń admi-
nistracyjnych. Automatyzacja przetwarzania danych 
ustrukturyzowanych wpłynie na znaczną redukcję 
kosztów wielu procesów obsługi finansowo-księgowej 
w urzędach i pozwoli wykorzystać efekt standaryzacji 
przetwarzania danych finansowo-księgowych z za-
stosowaniem Państwowej Chmury Obliczeniowej19. 
Umożliwi to wyeliminowanie błędów w dokumentach 
i pozwoli znacząco zredukować czas pracowników 
poświęcony na ich kontrolę i korektę. 

Elektroniczna rejestracja i e-archiwizacja zarówno 
transakcji, jak i dokumentów przyniesie pełną trans-
parentność wydatkowania środków budżetowych oraz 
umożliwi monitorowanie danych wymaganych przez 
administrację rządową i dostęp do nich, a także uła-
twi prowadzenie kontroli biznesowych20 pod wzglę-
dem podmiotowym, przedmiotowym, ilościowym 
i wartościowym. Zwiększy się precyzja, zgodność 
i prawidłowość postępowania stron zamówienia 
publicznego, a kontrole biznesowe ograniczą moż-
liwość wystąpienia korupcji i oszustw podatkowych, 
zwiększając bezpieczeństwo danych i redukując liczbę 
sporów sądowych21.

Na podstawie analizy kosztów operacyjnych jed-
nostek administracji publicznej i przedsiębiorstw 
przeprowadzono badania symulacyjne potencjalnych 
oszczędności, możliwych do osiągnięcia w wyniku 
wdrożenia systemu e-fakturowania w realizacji za-
mówień publicznych. Dla założeń przedstawionych 
w tabeli 1 wykorzystano dane dotyczące zamówień 

Tabela 1. Założenia operacyjne dotyczące kosztów obsługi zamówień publicznych w jednostkach administracji publicznej 
i przedsiębiorstwach

Opis pozycji Wartość

Liczba podmiotów publicznych udzielających zamówień na podstawie procedur określonych w ustawie PZP 14 232

Liczba przedsiębiorstw w Polsce, które otrzymały zamówienie publiczne 82 000

Średnia liczba zamówień udzielonych przez 1 podmiot publiczny /dla 1 roku / 6

Średnia liczba zamówień realizowanych przez 1 przedsiębiorstwo /dla 1 roku / 1

Całkowity koszt jednej godziny pracy pracownika administracyjnego przedsiębiorstwa lub jednostki administracji 
publicznej obsługującego realizację zamówień publicznych (według kont analitycznych układu rodzajowego 
kosztów – koszty amortyzacji, materiałów, energii, wynagrodzeń i narzutów na wynagrodzenia, podróży służ-
bowych itp.)

40 PLN

Koszty dodatkowe administracji (przesyłka tradycyjna, archiwizacja, koszty powiązane) 20 PLN

Całkowity uśredniony czas pracy pracowników administracji publicznej zaangażowanych w obsługę jednego za-
mówienia publicznego (obejmuje m.in. przygotowanie i wysłanie zamówienia do dostawcy, ustalenia i konsultacje 
operacyjne, przygotowanie i ustalenia do protokołu odbioru, przyjęcie i kontrolę faktury, realizację płatności) 
– realizowanego w sposób tradycyjny (łączna wartość czasu składowego kilku pracowników) 

20 godzin

Całkowity uśredniony czas pracy pracowników przedsiębiorstwa zaangażowanych w obsługę jednego zamówie-
nia publicznego (obejmuje m.in. przyjęcie i rejestrację zamówienia od zamawiającego, ustalenia i konsultacje 
operacyjne, ustalenia do protokołu odbioru, wystawienie i wysłanie faktury, kontrolę płatności) – realizowanego 
w sposób tradycyjny (łączna wartość czasu składowego kilku pracowników)

10 godzin

Całkowity uśredniony czas pracy pracowników administracji publicznej zaangażowanych w obsługę jednego 
zamówienia publicznego (jw. – realizowanego w sposób elektroniczny) 4 godziny

Całkowity uśredniony czas pracy pracowników przedsiębiorstwa zaangażowanych w obsługę jednego zamówienia 
publicznego (jw. – realizowanego w sposób elektroniczny) 3 godziny

Źródło: Sprawozdanie Prezesa Urzędu Zamówień Publicznych o funkcjonowaniu systemu zamówień publicznych w 2012 r. oraz 
wyniki badań własnych na podstawie analizy procesów 24 jednostek administracji publicznej i 24 przedsiębiorstw.

18 Bank Światowy szacuje, że kompleksowe e-zamówienia mogą przyczynić się do uzyskania oszczędności rzędu 6–13,5 
proc. łącznych wydatków na zamówienia publiczne. Por. End-to-end e-procurement to modernise public administration, 
Communication COM(2013) 453 Final, s. 2.
19 Zgodnie z założeniami Programu Zintegrowanej Informatyzacji Państwa, pkt. 6.3.6.
20 Kontrole biznesowe – przepisy dotyczące zakresu fakturowania, oznaczające stosowanie procedur, które gwarantują 
autentyczność pochodzenia faktury i integralność jej danych (Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 20 grudnia 
2012 r. w sprawie przesyłania faktur w formie elektronicznej, zasad ich przechowywania oraz trybu udostępniania 
organowi podatkowemu lub organowi kontroli skarbowej).
21 Dane jednostki zakupowej obsługującej zakupy publiczne w Lombardii wskazują, że w wyniku wprowadzenia
e-zamówień liczba sporów sądowych zmniejszyła się o 88 procent. Por. COM(2013) 453 Final, s. 4.
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publicznych w roku 2012 powyżej obowiązującego 
progu 14 000 EUR. 

Przyjmując przedstawione w tabeli 1 założenia ope-
racyjne, wykonano szacunkową kalkulację kosztów 
ponoszonych obecnie i po kompleksowej informaty-
zacji obsługi zamówień publicznych w jednostkach 
sfery finansów publicznych i w przedsiębiorstwach 
– dla okresu 10 lat (tab. 2 i 3).

Przewidywane korzyści związane z wdrożeniem 
systemu e-fakturowania w zamówieniach publicznych 
mogą być znacznie wyższe, biorąc pod uwagę pozo-
stałe wartości zamówień poniżej progu określonego 
w ustawie Prawo zamówień publicznych (PZP). Wzrost 
efektywności22 kosztowej w prognozowanym okresie 

10 lat w wyniku elektronizacji obsługi zamówień 
publicznych w jednostkach sfery finansów publicz-
nych, szacowany na podstawie względnej zmiany 
kosztów odniesionej do stanu obecnego, wynosi 
80,49 procent.

Analogiczny wzrost efektywności kosztowej w pro-
gnozowanym okresie 10 lat w wyniku elektronizacji 
obsługi zamówień publicznych w przedsiębiorstwach, 
szacowany na podstawie względnej zmiany kosztów 
odniesionej do stanu obecnego, wynosi 61,90 pro-
cent.

Źródłem finansowania wdrożenia systemu e-fak-
turowania w Polsce – zgodnie z postanowieniami 
Dyrektywy 2014/55/UE – są fundusze strukturalne 

Tabela 2. Kalkulacja efektywności (według wskaźnika redukcji kosztów) jednostek sfery finansów publicznych w wyniku 
elektronizacji obsługi zamówień publicznych 

Liczba jednostek 
administracji 

publicznej 
– podmiotów 
udzielających 
zamówienia 
publicznego

Liczba zamówień 
publicznych/rok

Liczba godzin 
/obsługa 

zamówienia 
publicznego/

Stawka godzinowa

Analizowany okres 
/liczba lat/ KosztyWartość 

jednostkowa

Stan obecny

14 232 6 20 40 PLN 10 683 136 000 PLN

14 232 6 20 PLN 10 17 078 400 PLN

Razem koszty stanu obecnego 700 214 400 PLN

Stan po wdrożeniu systemu e-fakturowania w zamówieniach publicznych

14 232 6 4,00 40 PLN 10 136 627 200 PLN

Redukcja kosztów (bezwzględna wartość oszczędności) obsługi zamówień publicznych 563 587 200 PLN

Wzrost efektywności według wskaźnika względnej zmiany kosztów obsługi zamówień publicznych 80,49%

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3. Kalkulacja efektywności (według wskaźnika redukcji kosztów) przedsiębiorstw w wyniku elektronizacji obsługi 
zamówień publicznych 

Liczba 
przedsiębiorstw 

realizujących 
zamówienia 
publiczne

Liczba zamówień 
publicznych/rok

Liczba godzin 
/obsługa 

zamówienia 
publicznego/

Stawka godzinowa

Analizowany okres 
/liczba lat/ KosztyWartość 

jednostkowa

Stan obecny

82 000 1 10 40 PLN 10 328 000 000 PLN

82 000 1 20 PLN 10 16 400 000 PLN

Razem koszty stanu obecnego 344 000 000 PLN

Stan po wdrożeniu systemu e-fakturowania w zamówieniach publicznych

82 000 1 4,00 40 PLN 10 131 200 000 PLN

Redukcja kosztów (oszczędności) obsługi zamówień publicznych 213 200 000 PLN

Wzrost efektywności według wskaźnika względnej zmiany kosztów obsługi zamówień publicznych 61,90%

Źródło: opracowanie własne.

Krajowy system e-fakturowania

22 B. Śliwczyński, Controlling operacyjny łańcucha dostaw w zarządzaniu wartością produktu, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 2011, s. 103–110. 
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UE (EFRR) uwzględnione w Programie Operacyjnym 
Polska Cyfrowa: Oś priorytetowa II E-administracja 
i otwarty rząd. Efektywność kompleksowej informaty-
zacji procesu zamówień publicznych z uczestnictwem 
przedsiębiorstw i administracji publicznej można 
także ocenić na podstawie zestawienia nakładów na 
realizację zadań Strategicznego Programu Wdrażania 
e-Fakturowania w Polsce i oszczędności szacowanych 
na 776 787 200 zł, przedstawionych w tabelach 2 i 3. 
Zakładany koszt wdrożenia systemu e-fakturowania 
w Polsce stanowi mniej niż 10 proc. szacowanych 
oszczędności. 

Podsumowanie 

Zadaniem postawionym przed Polską i innymi 
państwami członkowskimi UE jest wdrożenie po-
stanowień Dyrektywy 2014/UE/55 nie później niż do 
27 listopada 2018 r. (termin transpozycji do prawa 
polskiego) – po tym terminie administracja publiczna 
wszystkich szczebli powinna osiągnąć gotowość praw-
ną, organizacyjną i technologiczną do akceptowania 
w procesach zamówień publicznych faktur w postaci 
elektronicznej zgodnych z Normą Europejską. Wdro-
żenie w Polsce przedstawionego w artykule systemu 
e-fakturowania jest istotnym czynnikiem poprawy 
konkurencyjności przedsiębiorstw i jednostek sfery 
finansów publicznych na unijnym rynku zamówień 
publicznych, a w perspektywie 2–3 lat zastosowanie 
standardów e-fakturowania będzie warunkiem intero-
peracyjności i możliwości realizacji transgranicznych 
procesów gospodarczych. 

Przedstawiona funkcjonalność systemu e-fak-
turowania, wynikająca z wielowariantowej analizy 
procesowej realizacji zamówień publicznych (według 
zbadanych uwarunkowań wielu branż i sektorów 
gospodarki), umożliwi elastyczne dostosowanie pro-
cesów e-fakturowania do zróżnicowanych poziomów 
e-gotowości systemów informatycznych zamawiają-
cych i dostawców. Założenia proponowanego systemu 
e-fakturowania wynikają z konieczności skutecznego 
realizowania Programu Zintegrowanej Informatyzacji 

Państwa oraz zintegrowanych Strategii Sektorowych 
(w ramach Strategii Rozwoju Kraju 2020) – Strategii 
Innowacyjności i Efektywności Gospodarki oraz Stra-
tegii Sprawne Państwo. 

Wyniki badań symulacyjnych i analiz kosztów 
operacyjnych zastosowania systemu e-fakturowania 
w kompleksowej informatyzacji obsługi zamówień 
publicznych wskazują, że możliwa jest znacząca 
poprawa efektywności kosztowej zarówno przed-
siębiorstw, jak i jednostek sfery finansów publicz-
nych. 

System e-fakturowania urealni jedno z podstawo-
wych założeń funkcjonowania efektywnego państwa 
– możliwość systemowego monitorowania wszyst-
kich transakcji zamówień publicznych, archiwizacji
e-dokumentów i kontroli biznesowej wydatkowanych 
środków publicznych – pod względem podmiotowym, 
przedmiotowym, ilościowym i wartościowym.
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E-invoicing system in Poland
Development of international trade and import/export processes is crucial to economic growth and GDP of Poland but it also 

commits to apply standards of international transactions. Interoperability in EU Digital Single Market determines participation 
of polish enterprises and public administration in European public procurement market. Lack of organizational and technological 
e-readiness according to European Norm of e-invoicing in cross-border transactions is a barrier to European community trade and 
a reason of low competitiveness of polish entities on EU market. Only 1% of invoices traded in Poland (ranked as 16 in EU) have 
format of standardised and structured e-document enabling automation of data processing. Lack of standardization and digitization 
of end-to-end public procurement in Poland causes lower efficiency of participants.

The solution to researched problem presented in this article concerns implementing universally accessible, domestic e-invoicing 
system in Poland that fulfils requirements of e-invoicing European Norm according to Directive 2014/55/EU of the European Parlia-
ment and the Council on electronic invoicing in public procurement. Process and service oriented architecture of e-invoicing system 
has to integrate pre-award and post-award phases of complete end-to-end procurement process. An e-invoicing information system 
comprises of: layer of e-documents exchange web services, e-repository of e-document schemas, e-archive of e-documents, integration 
interfaces with conversion maps and validation formulas assuring interoperability of e-procurement participants. Proposed e-invoicing 
system assures normalization of public procurement cooperation and invoicing transparency of public funds, e-payment services and 
business policy of public funds transfer. The results of public e-procurement simulation’s costs analysis indicate significant improving 
of costs efficiency both enterprises (61,90%) and public administration (80,49%). 
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 Autor jest ekspertem z zakresu controllingu, zarządzania operacyjnego i logistyki, profesorem Instytutu Logistyki 
i Magazynowania oraz Wyższej Szkoły Logistyki w Poznaniu. W realizowanych pracach naukowych, badawczo-roz-
wojowych i rynkowych łączy wiedzę z zakresu zarządzania i controllingu (doktor habilitowany nauk ekonomicznych) 
oraz systemów operacyjnych i informatycznych (doktor nauk technicznych). Jest Pełnomocnikiem Dyrektora Insty-
tutu Logistyki i Magazynowania ds. Konsultingu oraz Kierownikiem Katedry Informacji Logistycznej i Informatyki 
Wyższej Szkoły Logistyki w Poznaniu. Brał udział w realizacji ponad 200 projektów badawczych i rynkowych dla 
przedsiębiorstw i instytucji w Polsce i UE w zakresie organizacji systemów zarządzania oraz controllingu, racjona-
lizacji procesów zakupów i zaopatrzenia, produkcji, zapasów i magazynowania, transportu i dystrybucji, a także 
zastosowania nowoczesnych systemów informatycznych i platform elektronicznych w przedsiębiorstwach oraz 
administracji publicznej. Jest autorem ponad 100 publikacji (w tym 10 książek) z zakresu controllingu, zarządzania 
operacyjnego oraz zarządzania procesami w łańcuchu dostaw. 

Polecamy
Dariusz Tadeusz Dziuba, Ekonomika crowdfundingu. Zarys problematyki 
badawczej, Difin, Warszawa 2015 

Crowdfunding jest stosunkowo nowym zjawiskiem, które równocześnie staje się coraz 
popularniejszą metodą finansowania projektów kreatywnych, innowacyjnych czy charyta-
tywnych. Autor prezentowanej publikacji rozważa zagadnienie z wielu perspektyw, opisując 
często stosowane modele, a co za tym idzie – formułując teoretyczne podstawy crowd-
fundingu. Książka adresowana jest do szerokiego grona czytelników, zarówno planujących 
pozyskiwanie środków tą metodą, jak i pracujących nad platformami, za pomocą których 
użytkownicy mogą prezentować swoje pomysły bądź wspierać pomysły innych.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa:
http://www.ksiegarnia.difin.pl.

Jamie Turner, Reshma Shah, Jak zarabiać w mediach społecznościowych.
Rozwijaj firmę dzięki nowoczesnym narzędziom marketingowym. Wydanie II

Helion, Gliwice 2015

Prezentowana publikacja to idealny poradnik dla wszystkich, którzy uznali, że stosowana 
dotychczas w ich firmach forma marketingu nie przynosi zadowalających rezultatów. Autorzy 
proponują nowe spojrzenie na wykorzystanie mediów społecznościowych do reklamowa-
nia produktów i usług. Każdy rozdział wzbogacony został praktycznymi wskazówkami, 
a zagadnienia omawiane są na przykładach istniejących firm odnoszących sukcesy w spo-
łeczności internetowej. Książka nie tylko pomaga przygotować kampanię marketingową 
i ją przeprowadzić, ale również uczy, jak zbadać skuteczność jej realizacji.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://helion.pl/ksiazki.

Michał Wawrzyniak, Hejtoholik, czyli jak zaszczepić się 
na hejt, nie wpaść w pułapkę obgadywania
oraz nauczyć zarabiać na tych, którzy Cię oczerniają
Helion, Gliwice 2015

Dla każdej firmy prowadzącej działalność w internecie jednym z największych problemów, 
z jakimi musi się zmierzyć, są obraźliwe, agresywne i bezpodstawne komentarze, określane 
mianem hejtu. Autor niniejszej publikacji postanowił zbadać to zjawisko. Czytelnicy znajdą 
w książce nie tylko wyjaśnienie, czym właściwie hejt jest i dlaczego jest stosowany przez 
niektórych użytkowników internetu, ale również dowiedzą się, jak sobie z nim radzić, 
a nawet jak można na nim zarobić. Publikację polecamy osobom prowadzącym e-biznes, 
akcje crowdfundingowe, blogi, fora, czaty, a także ich użytkownikom – czyli wszystkim, 
którzy funkcjonują w wirtualnym świecie i którzy chcieliby wiedzieć, jak radzić sobie 
z „hejterami”.
Publikację można nabyć w księgarni internetowej wydawnictwa: http://onepress.pl/ksiazki.

Krajowy system e-fakturowania
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There is a buzz, even a frenzy, about competency-based 
education (CBE). Brought together by the Lumina 
Foundation-sponsored organization C-BEN (the Com-
petency-Based Education Network), 30 institutions and 
4 university systems have developed or are developing 
competency-based programs. About another 600 schools 
have claimed to be developing CBE programs, though 
there is no accurate data to substantiate that number. 
Why and why now? 

To understand the reasons for the interest in CBE 
in the U.S., it is important to understand the broader 
context that is significantly impacting higher edu-
cation1. As with most things, one primary driver is 
money. In 1971 the tuition for a public 4-year college 
was $428 ($2,456 adjusted for inflation) per year. By 
2012 tuition had risen to $8,646 ($8,816 adjusted for 
inflation) per year, a 1,920% (259% for inflation-adjusted 
numbers) increase. Meanwhile, the median income in 1971 
for men was $6,903 ($34,898 adjusted for inflation) and 
for women was $2,408 ($12,174 adjusted for inflation), 
making tuition 6.2% of men’s median income and 17.8% 
of women’s median income per year. In 2012, the median 
income for men was $33,904 and $21,520 for women, 
making tuition 26% of men’s median income and 41% of 
women’s median income per year2. 

Average tuition at private 4-year colleges rose 
similarly but from a much higher starting point: $10, 
515 in 1971 to $29,557 in 20123. Money alone, how-
ever, is not the only driver of interest in CBE. After all, 
even if competency-based education is cheaper than 
traditional education – and the jury will be out on 
this one for quite some time – there are other ways 
to reduce higher education costs. 

Money is only part of the issue; accountability and 
evidence of learning are others. As reported by „The 
Washington Post”, in a recent speech about higher 
education Secretary of Education Arne Duncan said: 
We will work with states, colleges, and accreditors in 
a shared partnership, with clear responsibilities, to increase 
accountability for student success in higher education4. 
In the same speech, however, Duncan noted that 
the call for accountability isn’t new and, putting the 
responsibility on Congress, said that Congress has 
yet to successfully address the issue. In 2006, under 
a Republican president, the Spellings Commission on Higher 
Education found – and I quote – „a remarkable absence of 
accountability mechanisms to ensure that colleges succeed 
in educating our students”. Over the past decade, quite 
frankly not much has changed. Congress delegated the 
role of quality assurance to accreditors. And Congress, 
with the support of the higher education lobby, has actually 
barred the federal government from establishing criteria for 
accrediting agencies to assess student achievement5.

Here we begin to see the allure of competency-
based education from the regulatory process. CBE 
directly addresses the call for accountability because 
by design CBE programs focus on what students 
can do with the knowledge and skills that they have 
learned. This, in turn, gets directly at the outcomes 
of higher education. In other words, broadly put, 
the general public expects the outcomes of higher 
education to be smart, capable people who are 
both good citizens and productive employees. 
These broad outputs, however, even if disciplinarily 
focused, are extremely difficult to measure and verify, 
so there is broad disagreement and tension over 
what really are the outcomes of higher education. 

The quest for demonstrable 
outcomes

David Schejbal

1 European and Australian universities have offered competency-based programs for many years, and there are a few, 
small universities in the U.S. that have offered competency-based programs since the 1970s. However, the current 
interest in and development of competency-based programs in the United States is unprecedented there.
2 Median Incomes v. Average College Tuition Rates, 1971–2012, 2014, http://college-education.procon.org/view.resource.
php?resourceID=005532, [08.09.2015].
3 Ibid.
4 N. Anderson, Duncan Wants More Accountability in Higher Education. Easier Said than Done, „The Washington Post” 
2015, July 28.
5 Ibid.
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Structuring programs in a CBE format can overcome 
this challenge. 

Regulatory impacts on curricular structure

Credit-hour based programs
The credit hour system in the U.S. is complicated, 

and its complexity and opacity is due to its evolution 
over the past century. 

Most programs in American higher education that 
lead to degrees are based on the Carnegie Unit. First 
established in 1906 by the Carnegie Foundation for 
the Advancement of Teaching, the Carnegie Unit was 
a tool to help establish a pension system for college 
faculty. Andrew Carnegie wanted college faculty to get 
pensions, so he invested $10M into a pension fund. 
However, that amount wasn’t sufficient to provide 
pensions to all college faculty in the nation. Hence, 
there was a need to establish eligibility requirements 
for which faculty were eligible for pensions. 

Borrowing from other efforts to standardize high 
school curricula and college entrance requirements, 
the Foundation defined the standard for high school 
as a minimum of 14 units, with each unit representing 
120 hours of classroom study6.

This effort to develop eligibility criteria for pen-
sions is how time eventually became a proxy for 
learning. More commonly known in higher educa-
tion as the „credit hour”, the Carnegie Unit is the 
standard time-based metric of student progress used 
by almost every K-12 and higher education system in 
the nation. The number of units and credits is not the 
same everywhere but the formula is simply and rou-
tinely applied: a certain number of hours equal a unit, 
a certain number of units equal a credit, and a certain 
number of credits produce some sort of credential or 
degree. The problem is that, while the universal and 
portable hour may make for a more efficient system, 
the unit also promotes the false perception that time 
equals learning, in the same way for all students. This 
was never the intent when the Carnegie Unit was first 
created, more than a hundred years ago7.

Despite the mismatch of time as a measure of stu-
dent learning, the credit hour is connected to national 
higher education policy because it is one of the pri-
mary criteria for student eligibility for financial aid.

The Higher Education Act of 1965 cemented the 
federal government’s involvement in higher education and 
permanently established a philosophy of higher education 
as an issue of national interest. The Higher Education Act 

also established nine titles outlining the administrative 
structure for a variety of programs in higher education, 
while also requiring institutions accepting Title IV funds 
[financial aid] through students to adhere to recognized 
accreditation standards8. 

Accreditation standards stipulate (more or less) 
how students should progress through a typical 
credit program. That process centers on accumulating 
credits by passing courses within a curriculum until the 
required number of credits is reached for graduation. 
For each successfully completed course, students get 
one or more credits. Most classes are worth three 
credits because most classes meet for three hours 
per week and (presumably) require twice that many 
hours of out-of-class work. These numbers are not 
arbitrary; they are prescribed by the U.S. Department 
of Education, and any institution that awards financial 
aid must meet these criteria.

A typical bachelor’s degree program of study on 
a semester calendar requires at least 120 credit hours to be 
earned by the student. […] This roughly translates into at 
least 30–40 courses (depending on the major subject and 
thus the proportion of types of credit hours earned) and 
represents at least 5,400 – and probably more – actual 
hours of dedicated academic work. […] A master’s degree 
program requiring at least 33 credit hours and including 
a research thesis or project represents over 4,000 actual 
hours of supervised and unsupervised (independent research) 
study, while a doctoral program can represent 8,000 or 
more actual hours of advanced study and research beyond 
the master’s degree9.

These requirements for how much time a student 
spends studying determine whether a student is eli-
gible for financial aid. Students who are enrolled full-
time meaning 12 semester hours or 12 quarter hours per 
academic term in an educational program using a semester, 
trimester, or quarter system10 are eligible for full aid if 
they also meet other eligibility criteria. Analogous 
requirements apply for half-time study.

In brief, the regulatory process stipulates much of 
what is required of students: spend the requisite time 
on the task of learning. The regulatory process is silent 
about the outcomes of that time spent learning, i.e., 
whether students actually learned anything or can 
do anything with the knowledge that they (might or 
might not have) acquired. It might seem that grades 
solve this problem.

In theory, colleges supplement the credit-hour 
count of how much time students have spent be-
ing taught with an objective measure of how much 
they have learned: „grades”. But here again, the 
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6 E. Sylva, The Carnegie Unit Revisited, 2015, http://www.carnegiefoundation.org/blog/the-carnegie-unit-revisited, 
[21.10.2015].
7 Ibid.
8 M. Fuller, A History of Financial Aid to Students, „ Journal of Student Financial Aid” 2014, Vol. 44, No. 1, p. 53.
9 Structure of the U.S. Education System: Credit Systems, U.S. Department of Education, http://www2.ed.gov/about/offices/
list/ous/international/usnei/us/edlite-evaluation.html, [14.08.2015].
10 Federal Student Aid Handbook, 34 CFR 668.2(b), http://ifap.ed.gov/fsahandbook/attachments/1415Vol1Ch1.pdf, 
[25.08.2015].
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picture is troubling. Although grades are supposed 
to objectively reflect learning, it is hard to reconcile 
today’s grades with the research suggesting poor 
learning outcomes are widespread. Almost half of all 
undergraduate-course grades are A’s (in 1961, only 15 
percent of grades were A’s). Grade inflation is cited 
as a „serious problem” in higher education by nearly 
two-thirds of provosts and chief academic officers at 
undergraduate institutions in the United States11.

Hence, neither the length of time spent learning 
nor the grades that students receive are good meas-
ures for what students have actually learned and can 
do with that knowledge. This issue, coupled with 
public, political, and employer dissatisfaction with 
learning outcomes, provides a good opportunity for 
a new model of education that focuses very directly 
on demonstrable and verifiable learning outcomes. 
Competency-based education does just that.

Competency-based programs
Competency-based curricula are developed differ-

ently from credit-hour curricula, though the processes 
and approaches vary widely. What CBE programs have 
in common, however, is that by design the amount 
of time spent learning is jettisoned as a measure of 
learning. 

The traditional approach positions enrollment in 
a degree program as an outcome instead of viewing 
it as an activity. Conversely, competency-based educa-
tion focuses on achievement of student learning as 
an outcome in the form of demonstrated proficien-
cies. The achievement of competencies can occur 
at variable speeds instead of in a set period such as 
a semester. In summary, competency-based education 
focuses on the demonstration and application of learn-
ing, rather than on the time spent taking courses12.

In this approach, broad learning outcomes are iden-
tified first and the curriculum is designed backward. 

The program outcomes are unpacked into constituent 
parts that are further unpacked until a foundational 
level is reached. This continual focus on outcomes 
ensures that there are measures of learning and abil-
ity at multiple points throughout academic programs. 
Graphically one might think of a competency-based 
curriculum as a set of pyramids, each representing one 
of the program-level learning outcomes. At the apex 
of the pyramid is the program competency, and each 
level below the apex represents a more specific set of 
constituent competencies. The base of the pyramid 
represents the foundational competencies for that 
particular program competency. Figure 1 below rep-
resents an example of a pyramid for communication 
competencies. For any particular discipline, this hier-
archical set of communication competencies would 
be adjusted to fit the discipline, but this is a useful 
example for illustrative purposes. 

In addition to the hierarchy of knowledge, students 
must understand and be able to use that knowledge 
in more complex and innovative ways. In 1956, Ben-
jamin Bloom and a group of educational psychologists 
developed a classification system for categorizing 
educational goals through varying levels of intellectual 
behavior during the learning process. In the 1990’s 
that system was updated and revised by a new team of 
educational psychologists and led by one of Bloom’s 
students, Lorin Anderson. In 2001, the team published 
a revised version of Bloom’s Taxonomy under the title 
A Taxonomy of Teaching, Learning, and Assessment. In 
the new taxonomy, the authors stress the dynamic, 
progressive nature of the learning by replacing nouns 
in Blooms original classification of learning with ac-
tion verbs. For example, instead of a hierarchy of 
learning beginning with knowledge and progressing 
to comprehension, application, analysis, synthesis, 
and evaluation; the new formulation identifies the 
stages as remembering, understanding, applying, 

Figure 1. A pyramid for communication competencies

Source: author.

11 A. Laitinen, Cracking the Credit Hour, New America Foundation Education Sector, http://higheredwatch.newamerica.
net/sites/newamerica.net/files/policydocs/Cracking_the_Credit_Hour_Sept5_0.pdf, [16.08.2015].
12 Experimental Sites Concept Paper: Competency-Based Education, 2014, http://chronicle.com/blogs/ticker/files/2014/01/
Experimental-Sites-Concept-Paper-FINAL.pdf, [28.08.2015].
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analyzing, evaluating, and creating. This stresses the 
process of learning and the actual behaviors exhibited 
in each stage. 

Figure 2. The new version of Bloom’s taxonomy

Source: A Guide to Bloom’s Taxonomy, The Innovative Instruc-
tor Blog, John Hopkins University, 2015, http://ii.library.jhu.
edu/2015/01/30/a-guide-to-blooms-taxonomy/, [25.08.2015].

The new version of Bloom’s taxonomy dovetails 
very nicely with competency-based education, be-
cause it focuses directly on students’ abilities to 
exhibit behaviors that demonstrate knowledge. In the 
CBE model, the demonstration of knowledge takes 
place through assessments, and the more authentic 
an assessment is, the more representative it is of 
a student’s ability to apply what she knows in real-
world contexts.

By combining backward program design with 
Bloom’s Taxonomy, it becomes clear how assess-
ments must be structured to evaluate students’ 
mastery. Assessments should enable students to 
demonstrate their abilities to use what they know 
in real-world contexts. For instance, if a constituent 
part of a communication competency is the ability to 
write an expository essay in a way that clearly and 
grammatically conveys a complex set of ideas to an 
intended audience, then an authentic assessment 
should test how effectively a student conveys complex 
ideas through writing to that audience.

The focus on assessing students’ knowledge and 
skills and the jettisoning of time as a measure of 
learning naturally lead to a self-paced model of edu-
cation. In that model, a student progresses through 
a curriculum at her own pace. She takes assessments 
when she is ready. If she comes to a program with 
prior, relevant knowledge, then she can sit for as-
sessments without engaging in (redundant) learning. 
If she does not have the requisite knowledge to pass 
assessments, then she engages in learning until she 
is able to demonstrate mastery. In this way, students 
progress through competency-based programs in fits 
and starts. Using prior knowledge or natural aptitudes 
for certain disciplines, most students progress through 
some parts of program curricula quickly. They slow 
down and spend more time learning in those areas 
where they are learning materials for the first time or 
when a particular subject is especially challenging for 

them. Because of the student-to-student differences 
in natural aptitudes and prior learning, individual 
students move through curricula at varying speeds.

To signal mastery of competencies, some programs 
use grades while others designate a single threshold 
of mastery for any given competency. For example, 
a program might designate a grade of B as the mini-
mum threshold for mastery. Other programs jettison 
grades and set a threshold of mastery so that either 
a student meets that threshold or does not meet it. 
If the student does not meet it, then she continues to 
study and practice until she is able to meet it. Students 
who don’t master a competency continue to learn how 
to master it until they meet the requirements. When 
they do, they move onto the next competency, and so 
on. This move away from grades, removes failure from 
the process, and encourages students to continue to 
study and practice until they are able to do whatever 
is being tested at the level required.

In the regulatory environment, trying to move 
away from the credit hour and time as a measure 
of learning has proven very challenging. Although 
competency-based education directly addresses the 
concerns about student achievement that trouble 
Secretary Duncan and many others, its rejection of 
time-based learning has necessitated an array of regu-
latory machinations that place extraordinary burdens 
on institutions awarding financial aid. One significant 
burden, for example, is that institutions that develop 
CBE programs outside of the credit hour, known as 
direct assessment programs, must receive approval 
directly from the U.S. Department of Education in 
order to be able to award financial aid. This is differ-
ent from traditional, credit hour programs for which 
approval is automatic if those programs are offered by 
accredited institutions. In addition, for CBE programs, 
approval by the Department of Education is granted 
at the program level, not at the institutional level, 
so for each new direct assessment program that an 
institution develops, it must receive program-specific 
approval. This extra layer of bureaucracy adds both 
time and cost to the approval process and slows the 
development of CBE programs.

Is CBE cheaper?

The answer is that it depends. As noted above, 
higher education in the U.S. has become very expen-
sive, and little has been done to significantly reduce 
costs. One problem is that most states have reduced 
the amount of funding allocated to higher education. 
As a result, colleges and universities have increased 
tuition to make up for the reductions in state sup-
port. However, it would be too easy to blame the 
rapid rise in the costs of higher education on public 
funding alone.

Over the past four decades or so, universities 
have become bloated. Much of the bloat is due to 
competition for rankings, students, research dollars, 
star faculty, and major gifts. To be more competi-
tive, institutions invested heavily in new buildings, 
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hotel-like dormitories, enormous sports stadiums, 
state-of-the-art labs, and salaries – especially in the 
most competitive fields like business, engineering, 
and medicine – and for administrators who are good 
at getting money. The challenge with these kinds 
of investments to gain competitive advantage is 
that they are never enough; other institutions build 
nicer dorms, bigger labs, etc., so the race continues 
to escalate.

Keeping up with the competition is only part of 
the problem. The other is with outdated academic 
and administrative structures that are supported by 
institutional cultures highly resilient to change. For 
example, higher education continues to function on 
an agrarian calendar that was designed when most stu-
dents had to return to their farming communities to 
help grow crops, leaving campuses fallow in the sum-
mers. Today, although less than 1 percent of Americans 
farm13, summer enrollments on campuses are at best 
thirty percent of fall enrollments, thus continuing to 
underuse college and university campuses, staff, and 
faculty one-third of the year. Similarly, most classes 
continue to be taught face-to-face and duplicated each 
semester, even though online technology has been 
proven to be both effective and efficient. Cultural 
change is difficult, and to date higher education has 
had the luxury not to change very much. However, 
the revenue and expense curves on many campuses 
are dangerously close to each other, and change will 
have to come.

Institutions have tried to create economies of scale 
by increasing the number of students in a class. The 
giant lecture hall taught by one faculty member and 
staffed by hordes of teaching assistants is one model; 
the multi-section, online class taught by adjuncts is 
another. Both reduce the costs of delivering educa-
tion, but neither has resulted in appreciable reduc-
tions in tuition. In addition, the perceived quality of 
mass instruction is lower than the perceived quality 
of boutique instruction, so these models have given 
fodder to critics who argue that quality education can 
only be delivered in the traditional modality.

The structure of competency-based education is 
a bit like modern healthcare. In the latter, hospitals 
and clinics try to focus doctors on those patients that 
really need their care, while providing good, routine 
care for routine cases through less expensive providers 
like nurses and physician’s assistants. In CBE, faculty 
are the experts and the specialists. They decide what 
students must know and what they must do to dem-
onstrate sufficient knowledge and ability to qualify 
for a degree. Since most CBE programs are self-paced, 
faculty do not teach at set times, and students engage 
with faculty only when they need to. In many cases, 
tutors or success coaches can help students gain 
knowledge and move through programs without the 

need to repeatedly engage faculty. This enables indi-
vidual faculty to oversee and support larger numbers 
of students and to provide one-on-one support when 
students really need it. All members of the academic 
team, including faculty, advisors, success coaches, 
professional tutors, instructional designers, and others 
pull in the same direction to make the learning and 
mastery process for students individualized, compre-
hensive, effective, and efficient. 

CBE can be less expensive for institutions and 
students. For institutions, the specialized, differenti-
ated functions of academic staff can provide more 
efficient, targeted support to students, thus helping 
them move through curricula more efficiently. For 
students, the self-paced nature of the learning process, 
coupled with the option to take assessments without 
engaging in learning if students have the knowledge 
and skills from elsewhere, provides students with 
opportunities to significantly reduce time to degree 
and thus to reduce the cost of their studies. In this 
way, CBE can be a critical part of a broader solution 
to changing higher education to better reflect the 
actual outcomes of learning by focusing on students’ 
(behavioral) demonstration of knowledge and skills 
while also helping to reduce both the financial and 
time costs of education. 

Conclusion

CBE is not a magic cure for all that ails American 
higher education. However, if done well, it is a scal-
able model that provides opportunities for students 
to use prior knowledge and skills to reduce both the 
time and the costs of higher education. 

The primary challenges to implementing com-
petency-based models on campuses are cultural. 
As Derek Bok, president emeritus of Harvard, put it, 
no faculty ever forced its leaders out for failing to act 
vigorously enough to improve the prevailing methods of 
education. On the contrary, faculties are more likely to 
resist any determined effort to examine their work and 
question familiar ways of teaching and learning14. How-
ever, it isn’t only faculty who are resistant to change. 
Registrars, financial aid directors, bursars, and others 
who serve as regulatory compliance officers recognize 
myriad risks and dangers in trying new models, and 
competency-based education does not fit well into 
the current regulatory environment. In addition, the 
technical infrastructures upon which nearly all stu-
dent information systems and learning management 
systems are built are based on the credit hour as the 
measure of student learning and progress. Hence, 
despite the excitement over CBE and the national call 
for less expensive, more outcomes-based education, 
the adoption of CBE or any other new model is likely 
to be slow and incremental.

13 U.S. Census of Agriculture, NAAS, 2007.
14 D. Bok, Our Underachieving Colleges: A Candid Look at How Much Students Learn and Why They Should Be Learning More, 
Princeton University Press, Princeton 2006.
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