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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

Mito mi zaprezentowac kolejne wydanie naszego czasopisma, w ktérym znalazly sie artykuly omawiajgce wiele
interesujacych zagadnien, m.in.: ksztattowanie kompetengji spotecznych na uczelniach, metody analizowania danych
edukacyjnych, wszechstronne oddzialywanie uniwersytetow trzeciego wieku oraz trendy zwiazane z cloud compu-
tingiem.

Korzystajgc ze sposobnosci, chcialbym wspomnie¢ o inicjatywie Stowarzyszenia E-learningu Akademickiego,
ktore od kilku lat stara sie aktywnie wspiera¢ efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii w dydaktyce
akademickiej — wtasnie zakonczonej, czwartej juz edycji certyfikacji e-nauczyciela. W jej wyniku to Srodowiskowe
wyréznienie otrzymato kolejnych 27 oséb reprezentujacych instytucje edukacyjne z réznych stron Polski. Cieszy
zaréwno to, ze sg osrodki akademickie, z ktorych zglaszajg sie kolejne osoby, poszerzajac grono certyfikowanych
nauczycieli w danej uczelni, jak i to, ze przybywa nowych osrodkéw, do ktérych informacja o certyfikatach SEA dotarta
stosunkowo niedawno. Wobec deklaracji ministra J. Gowina, ze w zmodyfikowanej ustawie o szkolnictwie wyzszym
zostang uwzglednione mechanizmy pozwalajace docenic i promowaé wybitnych dydaktykéw, ktorzy wprowadzajg
nowe rozwigzania oraz metody dydaktyczne w celu zapewnienia lepszej jakosci ksztalcenia, certyfikaty SEA mogg
sie okazac¢ waznym elementem stuzacym promogji i uznawalnosci dobrych praktyk. Z tego wzgledu Stowarzyszenie
stawia sobie za cel dalsze rozwijanie i doskonalenie Srodowiskowych form oceny dydaktyki.

Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

Dear ,,e-mentor” Readers,

It is my pleasure to encourage you to read the new issue of our journal. The issue covers a broad spectrum of im-
portant topics, like: the development of social competencies during higher education process, methods of analyzing
educational data, comprehensive impact of universities of the third age and cloud computing trends.

Additionally, I would like to bring to your attention The Association of Academic E-learning, an organization that
has been actively supporting the effective use of modern technologies in academic education for the last couple of
years. An important program organized by the Association was recently completed, when — for the fourth time — the
certificates of e-teacher were awarded. As a result of this edition, another 27 people representing educational institutions
from all around Poland were distinguished with this recognition. As stated recently by Mr. Jarostaw Gowin, the Polish
Minister of Higher Education and Science, the Law of Higher Education, which is going to be amended soon, will take
into account mechanisms supporting assessment and promotion of outstanding academic teachers introducing new
solutions and new didactic methods for better teaching quality. In the light of the Minister’s words, the certificates
awarded by the Association might become an important element of promotion and recognition of best practices.

Marcin Dgbrowski
Chief editor
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Budowanie zaungazowania —
czyli o wykorzystaniv platformy Moodle
w ksztaitowaniu kompetencji spotecznych

studentow

Katarzyna Klimkiewicz

Ksztaftowanie kompetencji spofecznych na uczelni wyzszej
stanowi wyzwanie dla obecnego systemu ksztatcenia.
Zadanie to nabiera szczegdlnego znaczenia w ksztatceniu
studentow z pokolenia Y, ktorym czesto tatwiej jest wypo-
wiedziec sie na forum internetowym niz w trakcie zajec.
W obliczu powszechnego wykorzystania nowoczesnych
technologii w procesie ksztatcenia mozna zadac pytanie,
w jakim stopniu mogq one wspierac rozwaj kompetencji
spotecznych studentow. Celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie przyktadow wykorzystania e-technologii
Jako wsparcia rozwoju kompetencji interpersonalnych.
Zaprezentowano w nim doswiadczenia z wykorzystania
e-learningowej platformy Moodle w procesie dydaktycz-
nym. Przedstawione przykiady pokazujq, zZe opracowanie
kursow hybrydowych z wykorzystaniem e-technologii moze
przyczynic sie nie tylko do poprawy komunikacji miedzy
prowadzqcym i studentami, ale rowniez wspierac rozwaj
kompetencji spotecznych, np. umiejetnosci pracy w grupie,
prezentacji i skutecznego wptywu na innych, podejmowania
decyzji zespotowych, kreatywnego i krytycznego myslenia
oraz analizy i oceny pracy wtasnej i innych. Narzedzia
utatwiajgce monitorowanie kursu i wymiane informacji
pozwalajq na uzupeinienie kursu o refleksje na temat
pracy zespofowej i wzajemnego wptywu uczestnikow
zajec. Wykorzystanie platformy Moodle jako wsparcia dla
kursow tradycyjnych pozwala rowniez przyblizyc¢ studen-
tom rzeczywiste wymagania i warunki pracy, co stanowi
odpowiedZ na najnowsze trendy w nauczaniu.

Na wspotczesnym rynku pracy mamy do czynienia
z szeregiem paradoksow: pracownicy traktowani sg
jako najcenniejszy kapitaf, a posiadane przez nich
kompetencje jako zas6b. Zaso6b, ktérego jednak
nie mozna ani sprzeda¢, ani kupi¢ — pozostaje on
w dyspozycji pracownikéw'. Z drugiej strony od pra-
cownikéw wymaga sie, by potrafili pracowac zar6wno
indywidualnie, jak i zespotowo. Zacheca sie ich do
dzielenia sie wiedzg z kolegami, a ocenia bardzo

czesto indywidualnie. Sprzecznosci te powoduja, ze
realizowanie misji uczelni w zakresie przygotowania
wykwalifikowanych absolwentéw, ktérzy odnajda sie
na rynku pracy, stanowi powazne wyzwanie. To nie
brak wiedzy merytorycznej, ale czesto niski poziom
kompetencji interpersonalnych utrudnia absolwentom
start na rynku pracy. Badania pokazuja, ze pracodawcy
majg trudnoSci ze znalezieniem odpowiednich os6b
do pracy nie tylko ze wzgledu na brak kompetencji
zawodowych, ale rowniez samoorganizacyjnych
i interpersonalnych?.

Zmiana podejscia do edukagji na uczelniach zwigza-
na jest ze specyfikg pokolenia, ktore obecnie ksztalci
sie na studiach. Zaréwno przedstawiciele pokolenia Y,
jak i nastepujacego po nim pokolenia C (nazwanego
tak od angielskich stéw connect, communicate, change?)
okreslani sg jako digital natives — osoby urodzone
w erze cyfrowej, réznigce sie od tzw. ,cyfrowych
imigrantéw” (digital immigrants), ktérzy w ere cyfrowag
weszli z bagazem doswiadczen zycia off-line*. Nowo-
czesne technologie stanowig zatem coraz istotniejszy
element w procesie ksztatcenia studentow, bedacych
przedstawicielami generacji Y i C. Nie tylko zmieniajg
one podejscie do tradycyjnej komunikacji miedzy na-
uczycielem i uczniem, ale umozliwiajg tez wprowadze-
nie do procesu ksztatcenia aktywnych form rozwoju
kompetengji, jak rowniez ich ewaluacji. Nowoczesne
technologie wspierajg organizacje zaje¢, tworzac
przestrzen dla gtebszej refleksji nad procesem ksztat-
cenia, wlasnym sposobem pracy, jak tez procesami
grupowymi i poznawczymi zachodzgcymi w ich trak-
cie. Nie zastgpig one osobistego spotkania, dyskusji
i wspoélnego rozwigzywania probleméw, moga jednak
zosta¢ wykorzystane jako wsparcie tradycyjnych me-
tod ksztattowania kompetencji spotecznych.

W opracowaniu przedstawiono przykifady wyko-
rzystania e-technologii jako wsparcia rozwoju kom-
petencji interpersonalnych. Opisano doswiadczenia

! D.E. Pinnow, Leadership — What Really Matters, Springer, Berlin—Heidelberg 2011.
2 M. Kocor, A. Strzebonska, M. Dawid-Sawicka, Rynek pracy widziany oczami pracodawcow, PARP, Warszawa 2015.
3 R. Friedrich, M. Peterson, A. Koster, S. Blum, The Rise of Generation C. Implications for the World of 2020, Booz &

Company, 2010.

4 M. Prensky, Digital Natives, Digital Immigrants Part 1, ,On the Horizon” 2001, Vol. 9, No. 5, s. 1-6, http:/dx.doi.

org/10.1108/10748120110424816.
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zwigzane z wykorzystaniem e-learningowej platformy
Moodle w procesie dydaktycznym oraz omoéwiono
wyniki badan, ktore przeprowadzono wsréd stu-
dentéw jako element zaje¢ wspierajacy refleksje na
temat grupowej pracy nad projektem zaliczeniowym.
W pierwszej czeSci artykutu odniesiono sie do kwestii
rozwoju kompetencji spotecznych i mozliwosci ich
ksztattowania na uczelniach wyzszych. Kolejng cze$¢
poswiecono mozliwo$ciom wykorzystania e-technolo-
gii jako wsparcia rozwoju kompetencji interpersonal-
nych studentéw. Nastepnie przedstawiono mozliwosci
wykorzystania platformy Moodle do wsparcia rozwoju
tych kompetencji w ramach realizowanych kurséw
oraz omo6wiono wyniki badan przeprowadzonych na
zakonczenie zajeé, przy czym zwrécono szczegdlng
uwage na czynniki majgce wplyw na postrzeganie
pracy w zespole projektowym.

Ksztattowanie kompetencji spotecznych
na uczelniach

Od 2011 roku, kiedy weszto w zycie rozporza-
dzenie o Krajowych Ramach Kwalifikacji®, proces
ksztatcenia na uczelniach wyzszych jest postrzegany
przez pryzmat osiggania efektow ksztatcenia ujetych
w kategoriach: wiedzy, umiejetnosci oraz kompe-
tencji spotecznych. Same kompetencje definiowane
sg jako wiedza (wiedza deklaratywna — ,wiem co”),
umiejetnos$ci (wiedza proceduralna — ,wiem jak
i potrafie”) oraz postawy (,chce i jestem gotéw wy-
korzystac¢ swoja wiedze”)®. Kompetencje spoteczne,
zwane tez interpersonalnymi lub psychospotfecznymi,
ktére odnoszg sie do zdolnosci porozumiewania sie
i wspétpracowania z innymi ludZzmi, mozna réwniez
postrzega¢ w konteks$cie wiedzy z tego zakresu, umie-
jetnosci i checi jej wykorzystania w praktyce. Sg one
wskazywane, obok kompetencji technicznych i kon-
cepcyjnych, jako kluczowe dla pracy w organizagji’,
nie tylko w przypadku oso6b, ktére ukonczyty kierunki
menedzerskie, ale réwniez inzynierskie®.

Rozwijanie kompetencji spotecznych stanowi
wyzwanie dla obecnego systemu ksztatcenia na
uczelniach wyzszych. Jedni podzielaja przekona-
nie, ze doskonaleniem tych kompetencji powinni

zajmowac sie specjaliSci — takie podej$cie wymaga
wprowadzenia osobnych, dedykowanych modutéw na
poszczegodlnych kierunkach studiéw. Inni sa zdania,
ze kompetencje te mogg by¢ ksztattowane w trakcie
zajec o r6znej tematyce, co wymaga od prowadzacych
posiadania umiejetnos$ci zwigzanych m.in. z kierowa-
niem pracg zespofowa. Kompetencje te wskazywane
sg tez jako jedne z kluczowych dla wspotczesnego
nauczyciela®.

Rozwoj kompetencji spofecznych nie odbywa sie
jedynie w ,fawach szkolnych”, ale przede wszystkim
poprzez naturalny trening spoteczny — otwartos¢
na doswiadczenia pracy w zespole, wystepowanie
publiczne czy udziat w dyskusjach i negocjacjach
w codziennym zyciu'®. Kompetencje te mogg zatem
by¢ ksztaitowane na réznych poziomach: w zakresie
wiedzy deklaratywnej mogg by¢ rozwijane na kursach
po$wieconych stricte tej tematyce, natomiast w ob-
szarze umiejetnosci i postaw mogg by¢ doskonalone
w ramach réznych zajeé, za pomocg odpowiednich
form i metod dydaktycznych, jak np. burza m6zgoéw,
odgrywanie rol, dyskusje z podzialem na role, symu-
lacje sytuacji rzeczywistych, grupowe rozwigzywanie
probleméw.

Rozwoj kompetengji interpersonalnych nastepuje
réwniez w sytuacjach rzeczywistych, z jakimi student
spotyka sie na uczelni — zaréwno takich, ktore podle-
gajg ocenie, jak praktyki studenckie'’, jak i wtedy, gdy
porozumiewa sie z wyktadowcami i swoimi kolegami.
Pozwala to na ksztattowanie kultury osobistej studen-
tow poprzez uczestniczenie w dyskusji i korzystanie
z do$wiadczen innych.

Jedng z powszechnie stosowanych metod pracy
zespotowej na uczelniach wyzszych jest metoda
projektu, zaliczana do grupy metod aktywizujacych,
ktorych podtozem jest indywidualne lub grupowe roz-
wigzywanie problemu. Projekt moze by¢ realizowany
poprzez wlaczenie studentéw w prowadzone prace
naukowo-badawcze lub symulacje pracy projektowe;j,
ktorej efekty stuzg celom dydaktycznym'2. Praca me-
todg projektu wymaga nakres$lenia studentom zakresu
tematycznego oraz wprowadzenia uczestnikéw w spo-
s6b pracy. Juz w fazie formowania grup projektowych
mozna ksztattowa¢ motywacje studentéw. NajczeSciej

5> Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 r. w sprawie Krajowych Ram Kwa-
lifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego, Dz.U. z 2011 r. Nr 253 poz. 1520.

¢ M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia pracownikow a rozwaj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 14.
7]J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

8 E. Nieroba, A. Binkowska, 1. Zawtocki, K. Niewiadomski, Ksztaftowanie kompetencji spofecznych w procesie ksztatcenia
inzZynierow, ,,Edukacja — Technika — Informatyka” 2013, nr 4, cz. 1, s. 173-179.

9 W. Strykowski, Szkota wspdiczesna i zachodzgce w niej procesy, [w:] W. Strykowski, J. Strykowska, . Pielachowski (red.),
Kompetencje nauczyciela szkoly wspotczesnej, Wydawnictwo eMPi2, Poznan 2003; M. Zajac, W. Zawisza, O potrzebie okre-
slenia kompetencji nauczycieli podejmujqcych ksztatcenie online, ,,e-mentor” 2006, nr 1(14), s. 24-28, http:/www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/14/id/264.

10 P. Smotka, Kompetencje spofeczne: metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Oficyna Wolters Kulwer
Polska, Krakow 2008.

" K. Klimkiewicz, Rola praktyk studenckich w doskonaleniu praktycznego aspektu ksztafcenia studentow uczelni wyzszych,
,Studia Ekonomiczne” 2015, nr 225.

12 E. Lubina, Metoda projektu w procesie dydaktycznym uczelni wyzszej, [w:] T. Gotebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska
(red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie
wyzszym, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 224-231.
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stosowanymi metodami doboru s3: dobor kolezenski,
losowanie lub wybér przez uczestnikéw zapropono-
wanego przez nauczyciela tematu. Budowanie wiezi
miedzy uczestnikami moze mie¢ zasadniczy wplyw
na prace grupy, dlatego warto, nawet kosztem czesci
merytorycznej, wprowadzi¢ techniki aktywizacyjne
wspierajgce tworzenie sie zespotu. W ten sposéb za-
jecia nie tylko pomnazajg wiedze studentéw, ale row-
niez stymulujg procesy wewngtrzgrupowe i pozwalajg
na tworzenie wspélnoty ludzi uczacych sie'>.

W metodzie projektu mozna wyr6znic cztery etapy
realizacji pracy: formulowanie tematu, praca w grupie,
prezentacja, dokumentacja'4. Temat projektu moze
zosta¢ sformufowany odgo6rnie. W tym przypadku
studenci znajg pozadany efekt pracy, a ich zadaniem
jest poszukiwanie informagji i sposobéw rozwigzania
przedstawionego problemu. Nauczyciel moze tez
pozostawi¢ doprecyzowanie tematu w gestii grupy.
Proces generowania, oceniania i wybierania pomystow
moze zostac potraktowany jako odrebne zadanie ze-
spotowe i zosta¢ przeprowadzony z wykorzystaniem
kreatywnych metod rozwigzywania problemoéw, jak
np. burza m6zgéw. Mozliwe jest tez wprowadzenie
logiki efektuacji'> (effectuation) — podejs$cia stoso-
wanego w przedsiebiorczo$ci. Proces efektuacji,
w odréznieniu od rozumowania przyczynowego,
w ktérym wyznacznikiem dziatania jest zamierzony
efekt, koncentruje sie na dostepnych zasobach (np.
zainteresowaniach, specyficznych kompetencjach,
wiedzy cztonkéw zespotu) i szukaniu takich celéw
(efektow), ktore moga zostac zrealizowane z wyko-
rzystaniem tych zasobow'®. Formufowanie problemu
w odniesieniu do specyficznych cech cztonkow
zespolu z jednej strony pozwala wzbudzi¢ refleksje
nad wtasng rolg w zespole, z drugiej intensyfikuje
wymiane informacji miedzy cztonkami grupy i dzie-
lenie sie wiedzg.

Dalsze etapy pracy metoda projektu réwniez wy-
magaja od uczestnikow wykorzystania umiejetnosci
interpersonalnych. Realizacja projektu poprzez prace
w grupie wymaga podziatu pracy, zaangazowania,
a czesto tez motywowania poszczegélnych cztonkéow
zespolu, organizacji dzialan, zarzadzania czasem,
rozwigzywania probleméw (indywidualnie i zespoto-
wo) oraz refleksji nad kierunkiem rozwoju prac (czy
prace zmierzajg do celu). Z kolei etap prezentagji
wynikéw pracy bywa niekiedy — ze wzgledu na brak
czasu — pomijany lub ograniczany do formy graficznej.
Prezentacja to jednak nie tylko aspekt techniczny, ale
tez element pozwalajgcy na doskonalenie zdolnoSci

komunikacyjnych i autoprezentacji. Studenci mogg
w ten sposob sprawdzi¢ swoje umiejetnos$ci w prak-
tyce i otrzymac informacje zwrotna.

Na etapie dokumentacji cztonkowie zespotu czesto
dzielg prace, tak by kazdy opisat wybrang czes¢, co
w konsekwencji prowadzi¢ moze do braku spéjnosci
przekazu. W skrajnych przypadkach pojawiajgce sie
btedy lub niedociggniecia pozwalajg poruszy¢ bardzo
istotne aspekty pracy zespolowej dotyczace odpo-
wiedzialno$ci indywidualnej i zbiorowej za efekty
pracy. Dobrg praktykg jest poruszenie tego tematu
juz na etapie przekazywania instrukgji, gdyz studenci
czesto nie chca przyja¢ do wiadomosci potencjalnych
konsekwengji takiego podejscia.

E-technologie a rozwoj kompetencji
spotecznych

Znaczenie nowoczesnych technologii w nauczaniu
ro$nie, co pokazuje zwiekszajgca sie liczba publikagji
na ten temat, a takze narzedzi i rozwigzan technicz-
nych, ktére sg oferowane bezposrednio lub adapto-
wane w obszarze ksztatcenia na uczelniach wyzszych.
Najnowszy raport NMC Horizon Report: 2015 Higher
Education Edition'’, opublikowany we wspétpracy
z EDUCAUSE Learning Initiative, wskazuje dwa dtu-
goterminowe trendy w edukacji: rozwoj elastycznego
srodowiska nauczania, ktére wspiera powstawanie
innowacji i pozwala na dostosowywanie do zmienia-
jacych sie warunkéw i oczekiwan uczestnikow, oraz
rozwdj wspotpracy miedzy instytucjami zaangazowa-
nymi w proces nauczania na poziomie wyzszym.

Jako wyzwania stojgce przed edukacjg w krétkim
czasie autorzy raportu wskazuja:

* wzrost znaczenia hybrydowych metod ksztal-
cenia, tzw. blended learningu, ktéry taczy tra-
dycyjne formy zaje¢ w klasie z aktywnosciami
prowadzonymi zdalnie za posrednictwem inter-
netu (np. online-learning, mobile learning)'® oraz

* przeksztalcenie przestrzeni nauczania, tak by
w wiekszym stopniu odzwierciedlata rzeczywi-
ste warunki pracy i umozliwiata rozwigzywanie
problemoéw interdyscyplinarnych — autorzy
raportu zwracajg tu rowniez uwage na istotng
role metody projektow jako odpowiedniej
dla wykorzystania nowoczesnych technologii
w ksztalceniu na uczelniach®.

Nie tylko doswiadczenie, ale i literatura przedmiotu

dostarczaja przyktadéw wykorzystania e-technologii
w ksztatceniu na studiach wyzszych, ktére pozwalajg

13 B. Sajduk, Nowoczesna dydaktyka akademicka, Wyzsza Szkota Europejska im. ks. J6zefa Tischnera, Krakéw 2015.

4 E. Lubina, dz.cyt.

15 A. Kurczewska, W jaki sposob myslqg przedsiebiorcy? — czyli , jesli moge kontrolowac przysztosc, nie musze jej przewidywac”,
»e-mentor” 2012, nr 5(47), s. 20-24, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/47/id/965.

16 §.D. Sarasvathy, Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitability to Entrepreneurial
Contingency, ,,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, No. 2, s. 243-263, http://dx.doi.org/10/5465/

AMR.2001.4378020.

17 NMC Horizon Report: 2015 Higher Education Edition, The New Media Consortium, 2015.

18 N. Friesen, Report: Defining Blended Learning, 2012.
19 NMC Horizon Report..., dz.cyt.

6 e-mentor nr 2 (64)



na rozwdj kompetencji spotecznych. Zastosowanie
metody hybrydowej opisuje A. Turula na przykiadzie
seminarium magisterskiego prowadzonego metodg
tutorska, realizowanego ,w chmurze” (cloud com-
puting) z wykorzystaniem narzedzia Google Drive.
Przeprowadzona pod koniec kursu ankieta pozwolifa
stwierdzi¢, ze bezposredni kontakt z prowadzgacym
budowat motywacje studentow. Tryb online natomiast
pozwolil na elastyczne zarzadzanie czasem, co z kolei
przyczynito sie do stworzenia przestrzeni na glebszg
refleksje i krytyczne myslenie o problemie®. Doskona-
lenie umiejetnosci pracy w zespole opisujg M. Kurek
i A. Turula na przyktadzie projektow telekolaboracyj-
nych, tzw. miedzykulturowych wymian online, kt6re
umozliwiajg uczniom wspélne uczenie sie i wymiane
doswiadczen kulturowych za posrednictwem komu-
nikatorow internetowych?!. Autorki podkre§lajg, ze
odpowiednia forma takiej nauki jest metoda projektu,
zwracaja jednak uwage na niebezpieczenstwo przy-
jecia przez uczestnikow strategii kolektywistyczne;j.
Zachowanie takie polega na podziale pracy pomie-
dzy poszczegélnych cztonkéw grupy, co ogranicza
uczestnikoéw do sfery ich jednostkowych doswiadczen
i uniemozliwia efektywne uczenie sie od innych?2. Jest
to zagrozenie, z ktérym czesto mozna sie spotkaé
przy pracy metoda projektu lub wykorzystaniu innych
form promujacych prace zespotowa.

Interesujgca metodg, ktéra pozwala aktywizowaé
cztonkéw zespotu do wspdlnej pracy zdalnej, jest
wirtualna burza m6zgoéw (online brainstorming). Uczest-
nicy stawiani sg w roli ekspertéw biorgcych udziat
w dyskusji prowadzonej przez moderatora, ktérego
zadaniem jest przeprowadzenie ich przez etapy bu-
rzy mézgow — sesje tworczg i sesje oceniajgca?. Na
potrzeby zaje¢ dydaktycznych wykorzysta¢ mozna do-
stepne aplikacje, takie jak Bubble.us czy inne stuzgce
do tworzenia map mysli (np. Text2mindmap, xMind).
Przyktady e-narzedzi wspierajacych prace zar6wno
nauczyciela, jak i studentow przedstawia B. Sajduk,
opisujgc mozliwosci ich zastosowania w procesie
dydaktycznym?*, Warto zwréci¢ uwage na potencjat
narzedzi, ktére pozwalaja na wymiane mysli, stuzg do
tworzenia tablic (np. Padlet), wspierajg prace projek-
towa (np. Trello, Wiggio) czy pozwalajg organizowac

telekonferencje (np. Anymeeting, Google Hangouts).
Narzedzia te, stosowane réwniez w organizacjach
biznesowych, przyblizajg uczestnikow do realiow
panujacych na wspotczesnym rynku pracy.

Sama znajomo$¢ narzedzi i biegto$¢ techniczna nie
stanowig jednak klucza do efektywnej pracy zdalnej
w ramach procesu dydaktycznego. Wydaje sie, ze
warunkiem efektywnego wykorzystania e-narzedzi
do rozwoju kompetencji spotecznych studentéow sg
posiadane przez nich kompetencje cyfrowe. Studenci
z pokolenia Y, okres$lani jako digital natives, powinni
bez probleméw radzi¢ sobie z wykorzystaniem
e-technologii. Praktyka pokazuje jednak, ze $wiado-
mo$¢ ,,nadzorowania” kursu przez prowadzacego,
nieche¢ do otwartego wyrazania swoich opinii na te-
maty merytoryczne (w wyznaczonej na potrzeby kursu
przestrzeni wirtualnej) czy obawa przed popelnieniem
btedu (nieche¢ do eksperymentowania z obstugg
programéw) moga utrudni¢ prace w ramach kurséow
wspomaganych e-narzedziami. Problem stanowi roéw-
niez dla studentéw nattok informacji (np. informacja
o zadaniu na platformie e-learningowej musi konku-
rowac z postami znajomych zamieszczanymi na porta-
lach spotecznosciowych). Warto zatem zwro6ci¢ uwage
nie tyle na techniczng strone kompetencji cyfrowych
studentéw (umiejetno$¢ obstugi programoéw), ile na
indywidualng skuteczno$¢ pracy i wspo6tpracy w trybie
zdalnym (Scile powigzang z nastawieniem na prace
w zespole) oraz wirtualne kompetencje spoteczne?.
Mimo ze studenci przewaznie wysoko oceniajg swoje
kompetencje w tych obszarach, czesto brakuje im
motywacji, by samodzielnie poszerzac swoja wiedze
w trybie zdalnym?.

W pracy zespotowej kluczowa role odgrywajg
motywacje studentéw i zré6znicowany poziom ich
zaangazowania. Jedni zainteresowani sg spefnieniem
minimalnych wymagan i w matym stopniu sie angazu-
ja, inni podejmuja wyzwanie, angazujac sie w pelni.
W przypadku projektéw indywidualnych motywacja
studenta zalezy od stopnia zgodno$ci tematu z jego
zainteresowaniami, mozliwo$ci realizacji zadania
(dostepnos¢ informagji, okre$lone zasoby czasowe)
i sposobu oceniania rozwigzan?”. W pracy zespotowej
niektorzy studenci przejmujg cata odpowiedzialno$¢

2 A. Turula, Kiedy dydaktyka akademicka jest nowoczesna: o potrzebie dywersyfikacji ksztafcenia na odleglosc, ,Kultura
i Polityka” 2014, nr 16, s. 45-63.

2 M. Kurek, A. Turula, Praca zespotowa online: uwarunkowania kulturowe i edukacyjne — proba analizy, [w:] J. Stanczyk,
E. Nowinkiewicz, (red.), Dydaktyka jezykowa a kompetencje ogolne, Nauczycielskie Kolegium Jezykéw Obcych, Bydgoszcz
2013, s. 247-259.

22 Tamze.

2 K. Musial, Wirtualna burza mozgow jako zafozenie systemu Brain-Netting wspierajgcego prace grupowq w Internecie, [w:|
T. Gotebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego oraz
zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych,
Warszawa 2005, s. 232-238.

24 B. Sajduk, dz.cyt.

%Y, Wang, N. Haggerty, Knowledge transfer in virtual settings: the role of individual virtual competency, ,Information Systems
Journal” 2009, Vol. 19, No. 5, s. 571-593, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1365-2575.2008.00318.x.

2 K. Wojtaszczyk, Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia Y i C — ocena na podstawie autodiagnozy studentow, ,.e-mentor”
2013, nr 2(49), s. 22-28, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/49/id/1003.

27 E. Kusztina, O. Zaikin, A. Zytawski, R. Tadeusiewicz, Model motywacji nauczyciela i studentow podczas nabywania kom-
petencji, ,,Zeszyty Naukowe Warszawskiej Wyzszej Szkoly Informatyki” 2013, nr 9, s. 119-137.
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za realizacje zadania, podczas gdy inni minimalizujg
swoje wysitki. W tym przypadku zaangazowanie
zalezy nie tylko od tresci samego zadania, ale tez
od interakcji miedzy uczestnikami. Z tego wzgledu
refleksja nad rolg poszczeg6lnych cztonkow grupy,
wiasnym wkiadem pracy, procesami grupowymi i ich
znaczeniem dla koncowego efektu pracy powinna
stanowic istotny element zajec.

Wykorzystanie platformy Moodle do
wsparcia rozwoju kompetencji spotecznych

Wyniki badan pokazujg, ze co druga polska uczel-
nia (47 proc.) wdrozyta system e-learningowy. Wsrod
placéwek, ktére posiadajg taki system, az 80 proc.
korzysta z platformy Moodle?. Z jednej strony mozna
zauwazy¢, ze w wielu przypadkach platforma ta jest
wykorzystywana jedynie do zamieszczania materiatow
w formie prezentagcji lub artykutéw, z drugiej strony
podkresla sie jej potencjal w angazowaniu studen-
tow i realizacji zalozeh nowoczesnego paradygmatu
edukacyjnego®. Istotne jest jednak to, ze platforma
Moodle umozliwia integracje pracy ze srodowiskiem
,w chmurze” i innymi narzedziami wspétpracy online,
dzieki czemu stanowi narzedzie pozwalajgce na wyko-
rzystanie zdywersyfikowanych metod nauczania®.

W dalszej czesSci artykulu oméwiono przykiady
kurséw hybrydowych taczacych metody problemo-
we (metoda projektu) z wykorzystaniem e-narzedzi
dostepnych na platformie Moodle (strony Wiki, war-
sztaty). Nastepnie przeanalizowano wyniki badania
przeprowadzonego wsréd studentéw po zakonczeniu
kursu. Ankieta z jednej strony stanowita narzedzie
ewaluagji pracy w zespole, z drugiej umozliwita zgte-
bienie problemu dotyczgcego postrzegania wspotpra-
cy w zespole projektowym. Badanie przeprowadzono
z wykorzystaniem modutu ankiet dostepnego na
platformie Moodle.

Praca z Wiki

Systemy Wiki to strony internetowe, ktére umozli-
wiajg dodawanie i edytowanie tresci z wykorzystaniem
przegladarki internetowej oraz szybka i intuicyjng
nawigacje pomiedzy ich elementami'. Moga stuzy¢ do
wymiany informacji i materiatéw dydaktycznych, bu-
dowania bazy wiedzy, dyskusji i opracowywania zadan
grupowych. Pozwalajg dokumentowa¢ prace wtasng
i komentowac prace innych oraz — co istotne — umoz-
liwiajg wspéldziatanie wielu uzytkownikow?32.

W omawianym przykladzie na platformie Moodle
wykorzystano system Wiki do dokumentowania pracy
i prezentacji projektu zespotowego, ktérego tematem
nadrzednym byly innowacje spoteczne. Uczestnicy
kursu mieli dostep do materiatléw (zawartych w bazach
wiedzy lub bankach studiéw przypadkéw) opisujacych
rézne przyktady innowacji spotecznych —ich zadaniem
byto dobranie sie w zespoly projektowe oraz wybor
tematu projektu, a nastepnie uzupetnienie tres$ci
Wiki wedlug podanego schematu. Studenci zostali
réwniez poproszeni o wyjasnienie powodu wyboru
okreslonego przyktadu, opisanie kontekstu powsta-
nia innowacji, zidentyfikowanie i opisanie problemu,
ktory przyczynit sie do powstania innowacji, oraz ana-
lize czynnikéw sukcesu. Na koniec mieli przedstawic¢
wtlasne propozycje transferu danego rozwigzania do
innego obszaru, tak by rozszerzy¢ zakres wykorzysta-
nia danego procesu, produktu czy ustugi.

Efektem pracy studentéw byty strony Wiki z usys-
tematyzowanym opisem wybranego problemu.
W trakcie ostatnich zaje¢ prezentowali oni swoje prace
i omawiali ich poszczegolne czesci.

Kazda osoba uczestniczaca w projekcie moze mo-
dyfikowac prace swojej grupy, a w przypadku pomytki
mozliwe jest przywrocenie wersji nadpisanej. W prak-
tyce mozna zaobserwowac, ze informacje byly wpro-
wadzane na strony Wiki przez wybrane osoby z grupy.
Barierg mogt tu by¢ poziom kompetengji cyfrowych,
jednak bardziej prawdopodobne jest, ze praca odby-
wala sie poza srodowiskiem zdalnym, a na stronie Wiki
liderzy zespotéw zamieszczali tylko efekty koncowe.
WartoSciowym elementem okazat sie wymdég zamiesz-
czenia komentarza do projektow przygotowywanych
przez wszystkie zespoly. Pozwolito to na uzyskanie
informacji zwrotnej przez realizatoréw projektu oraz
przygotowanie sie do odpowiedzi na pytania zadawa-
ne w trakcie prezentacji ,nha zywo”. Z drugiej strony
studenci zostali zacheceni do krytycznej analizy pracy
swoich koleg6w, a wnikliwo$¢ ich spostrzezen zostata
uwzgledniona w ocenie koncowej z kursu.

Organizacja warsztatow

Forma warsztatow dostepna na platformie Moodle
to dziatanie, w ktorym studenci wykonujg zadang pra-
ce, a nastepnie oceniajg prace przestane przez swoich
kolegéw. Do nauczyciela nalezy sformutowanie tresci
zadania i kryteriéw oceny, zamieszczenie przyktado-
wych prac i wystawienie ocen. Studenci natomiast
przygotowuja swoje prace, podazajac za instrukcjg

28 M. Hotowiecki, Wykorzystanie e-learningu jako formy ksztafcenia zdalnego na publicznych uczelniach wyzszych w Polsce,

,Lingua ac Communitas” 2014, nr 24, s. 185-206.

2 A. Turula, dz.cyt.; A. Kakolewicz-Wach, O. Shelest, Wyzwolic zaangazowanie, czyli o konstruktywizmie w e-learningu, [w:|
M. Dabrowski, M. Zajac, (red.), E-edukacja w praktyce — wyzwania i bariery, Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkow

Ekonomicznych, Warszawa 2014, s. 55-64.
30 A. Turula, dz.cyt.

31 A. Ebersbach, M. Glaser, R. Heigl, D. Dueck, Wiki: Web collaboration, Springer, Berlin-New York 2006.
32 K.R. Parker, ].T. Chao, Wiki as a teaching tool, ,Interdisciplinary Journal of Knowledge and Learning Objects” 2007,
No. 3, s. 57-72; K. Kluza, Zastosowanie systemow Wiki i semantycznych Wiki w procesie dydaktycznym, ,,Edukacja. Studia,

Badania, Innowacje” 2010, nr 2(110), s. 100-104.
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prowadzacego, ¢wiczg wystawianie ocen na pracach
przyktadowych zamieszczonych przez prowadzacego
i przydzielonych przez Moodle, wystawiajg oceny
swoim kolegom i kolezankom oraz mogg uczestniczy¢
w dyskusji nad ocenami. Forma warsztatow posiada
kilka punktéw krytycznych, ktére moga utrudnié efek-
tywna realizacje zadania, takich jak: nieprawidiowo
ustanowione kryteria oceny, brak zamieszczenia prac
przyktadowych, brak umiejetnosci lub checi rzetelnej
oceny prac przez studentow* (btedy tendencji cen-
tralnej, zawyzanie lub zanizanie ocen). Do$wiadczenia
w zakresie pracy z warsztatami na platformie Moodle
opisuje K.M. Klimczak, pokazujgc pozytywny wpiyw
wykorzystania narzedzi interaktywnych na przebieg
procesu nauczania.

W niniejszej pracy zaprezentowany zostal zmody-
fikowany spos6b wykorzystania formy warsztatow.
Zgodnie z zatozeniami konstruktywizmu edukacyjnego
nauczanie nie musi ograniczac sie do przekazywania
wiedzy, ale powinno by¢ ukierunkowane na tworze-
nie sytuacji interesujacych poznawczo. Dzieki temu
studenci mogg samodzielnie tworzy¢ wiedze i zdoby-
waja nowe wiadomosci, podczas gdy rolg nauczyciela
jest projektowanie i koordynowanie ich dziatan®.
Przy projektowaniu kursu przyjeto, ze bedzie on miat
forme hybrydowa — bedzie taczyt zajecia audytoryj-
ne ze zdalnymi warsztatami na platformie Moodle
i konsultacjami online. Obok celéw merytorycznych
wyznaczono cele zwigzane z promowaniem pracy
zespotowej oraz rozwojem kreatywnego i krytycznego
myslenia. Projekt realizowany byt w kilku etapach. Na
poczatku nauczyciel wyjasnit studentom idee projektu,
ktory beda realizowali w ciggu nastepnych kilku zaje¢,
zamies$cil instrukcje i harmonogram wykonywania
prac oraz podat przyktadows literature do pracy nad
poszczeg6lnymi zagadnieniami. Zadaniem studentéw
bylo przygotowanie, opracowanie, a nastepnie prze-
prowadzenie kilkunastominutowych ¢wiczen, ktore
miaty umozliwi¢ uczestnikom zaje¢ zgtebienie wiedzy
z danego obszaru. Do utworzenia grup projektowych
wykorzystano aktywno$¢ glosowania na platformie
Moodle: kazdy student miat wybra¢ jeden z podanych
obszaréw tematycznych zgodnie ze swoimi zaintere-
sowaniami. W kolejnym etapie kazdy zesp6t opraco-
wywal konspekt ¢wiczen, ktory byt przesytany przez
platforme, a nastepnie dyskutowany z nauczycielem.
Po wprowadzeniu poprawek do konspektu kazda grupa
przygotowywata dwustronicowe pisemne opracowanie
tematu oraz materiaty, ktére mialy zosta¢ wykorzystane
w trakcie ¢wiczen (np. opis przypadku, krzyzowka,
pytania do dyskusji, quiz).

Komunikacja odbywata sie zarébwno w formie trady-
cyjnej w ramach zaje¢, jak i w postaci konsultacji online
z wykorzystaniem forum i asynchronicznych wiadomo-

Sci. Najbardziej pozadana przez studentéw okazata
sie komunikacja tradycyjna — nawet po obszernych
konsultacjach online studenci korzystali z konsultacji
tradycyjnych. W trakcie spotkan osobistych rzadko jed-
nak robili notatki, co powodowato, ze niektére uwagi
prowadzgcego nie byly uwzgledniane. Komunikacja
online pozwolita natomiast nauczycielowi na przeka-
zanie szczegbotowych wskazowek (w formie pisemnej),
z ktérych studenci mogli korzystac krok po kroku. Po
ostatecznej akceptacji przez prowadzgcego opraco-
wanie bylo udostepniane wszystkim uczestnikom za
pomocg modufu warsztatow. Zadaniem studentow
byto zapoznanie sie z informacjami przygotowanymi
przez poszczegdblne grupy, tak by mogli aktywnie
uczestniczy¢é w ¢wiczeniach. Po realizacji ¢wiczen kazdy
uczestnik miat oceni¢ przypisane mu warsztaty (r6zne
od tych, nad ktérymi sam pracowat).

Ostatnim etapem bylo dokonanie oceny wedlug
zadanych kryteriow:

* merytorycznych (czy ¢wiczenia pozwalaty naby¢

nowe umiejetnosci, wiedze?),

* sposobu przekazywania wiedzy (czy wiedza byta
przekazana w sposo6b przystepny?),

* formy realizacji ¢wiczen (innowacyjnos¢ po-
dejscia, aktywizacja grupy, zaangazowanie
moderatorow)

* jakoSci przekazanych materialéw (interesujace
ujecie i adekwatno$¢ do tematu).

Zadanie to pozwala na doskonalenie umiejetnosci
krytycznego myslenia, komunikowania sie i spojnego
formutowania wypowiedzi, w szczeg6lnosci podczas
udzielania informacji zwrotnej, co dla wielu studen-
tOw stanowi powazne wyzwanie.

Wykorzystanie hybrydowej formy zaje¢ pozwoli-
to na aktywizacje studentéw — realizacja wtasnego
pomysfu wymagata od nich interakgji i pozwolita na
doskonalenie umiejetno$ci pracy zespotowej. Sposob
sformutowania zadania wykluczat podejscie kolek-
tywistyczne — studenci nie mogli w prosty sposéb
podzieli¢ pracy na drobne fragmenty, poniewaz cata
koncepcja musiata by¢ spdjna — tresci teoretyczne
musialy znalez¢ swoje odbicie w przygotowywanych
¢wiczeniach, a osoby przeprowadzajgce ¢wiczenia
musialy zna¢ teorie, by wiasciwie reagowac na za-
chowanie grupy. Gi6wnym zagrozeniem dla realizagji
pracy w grupach byto przerzucenie odpowiedzialnosci
za opracowanie calego zadania na wybrane osoby.
Studenci zostali jednak poinformowani, ze w ramach
podsumowania kursu beda musieli odpowiadac na
pytania dotyczgce wspotpracy w zespotach.

Ocena pracy w zespotach projektowych
Wykorzystanie formy warsztatéw do wspomagania
realizacji i oceniania pracy grupowej zostato poddane

33 Moodle: Na czym polegajq warsztaty?, Wroctawski Portal Informatyczny, 2011, http:/informatyka.wroc.pl/kursy/mod/

page/view.php?id=301, [05.02.2016].

34 K.M. Klimczak, Narzedzia interaktywne — od quizow po warsztaty. Doswiadczenia wykfadowcy i opinie studentow,
»e-mentor” 2008, nr 4(26), s. 24-28, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/26/id/571.

35 A. Kakolewicz-Wach, O. Shelest, dz.cyt.
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ocenie studentéow w odrebnej ankiecie przeprowa-
dzonej na zakonczenie kursu. Celem ankiety byto
podsumowanie zajeé oraz ocena pracy grupowe;j:
dokonanie oceny wtasnej roli i sposobu uczestnic-
twa w pracach zespotu. W badaniu wzieto udziat 67
studentow (43 kobiety i 24 mezczyzn). Wiekszo§¢
respondentéw przyznata, ze w prace angazowali
sie wszyscy cztonkowie poszczeg6lnych zespotow
— 55 proc. stwierdzito, ze wszyscy cztonkowie an-
gazowali sie w rbwnym stopniu w przygotowywanie
warsztatéw, 31 proc., ze generalnie wszyscy byli
zaangazowani, jednak w zespole byly osoby, ktore
w wiekszym stopniu angazowaly sie w prace grupy,
natomiast 12 proc. przyznato, ze w ich zespole byty
osoby, ktére angazowaly sie w zdecydowanie mniej-
szym stopniu niz reszta uczestnikéw. Jedna osoba
stwierdzita, ze w zespole byty osoby, ktére wcale nie
angazowaly sie w prace.

Respondenci zostali rowniez poproszeni o osza-
cowanie wlasnego wktadu w prace zespotu na skali
od 0 do 100 proc., gdzie 0 oznaczato brak wktadu,
a 100 proc. — catkowite wykonanie pracy przez dang
osobe. Zespoty projektowe liczyly zazwyczaj 4-5 oséb,
a mediana odpowiedzi wyniosta 20 proc., co wskazuje
na réwnomierne zaangazowanie poszczego6lnych czton-
kéw zespotéw. Jedynie w pojedynczych przypadkach
studenci wskazywali, ze realizowali wiekszos$¢ pracy
samodzielnie (odpowiedzi 80 proc., 50 procent).

Wyniki te pokazuja, ze mieszana forma warsztatow
spetnita swoja role — wymusita interakgcje i przyczynita
sie do wspdlnej pracy zespoléw projektowych. Re-
spondenci wysoko ocenili zaréwno prace w zespotach,
jak i forme pracy, jaka stanowia warsztaty.

Rysunek 1. Ocena pracy w formie warsztatow

Wszyscy cztonkowie zespotu w rownym stopniu
angazowali sie w prace

Generalnie forme pracy w warsztatach
oceniam pozytywnie

Warsztaty prezentowane przez inne zespoty
w naszej grupie byly interesujace

Moim zdaniem przeprowadzone przez nas warsztaty
podobaty sie pozostatej czesci grupy

Jestem zadowolony/a z tego, w jaki sposéb udato sie

Analizy zaleznosci zmiennych wykazaly, ze oce-
na wspoélpracy w zespole bezposrednio wigze sie
z dwoma kwestiami: postrzeganiem wiasnego wkfadu
w prace grupy (Tau-C Kendalla = -0,271, p < 0,01)
oraz postrzeganiem zaangazowania w prace nad
projektem pozostatych cztonkéw zespotu (Tau-C
Kendalla = 0,320, p < 0,01). Im wyzej respondenci
oceniali wtasny wktad pracy, tym mniej byli skfonni
do pozytywnej oceny pracy w zespole. Rbwnoczesnie
osoby, ktorych zdaniem wszyscy cztonkowie w podob-
nym stopniu angazowali sie w prace nad projektem,
pozytywnie odbieraly dziatania zespotowe. W miare
ostabienia sie tego przekonania respondenci mieli
tendencje do nizszego oceniania pracy zespolowej.
Oznacza to, ze poczucie rbwnego zaangazowania oraz
wktadu pracy wtasnej i innych uczestnikéw przektada
sie na pozytywng ocene pracy w zespole.

Podsumowanie

Wobec obecnych trendéw w nauczaniu, ukierunko-
wanych na budowanie do§wiadczenia i zaangazowania
studentéw?® oraz ksztaltowanie przestrzeni eduka-
cyjnej zblizonej do warunkoéw pracy rzeczywistej*,
platforma Moodle stanowi interesujace narzedzie
wspomagajgce projektowanie kurséw hybrydowych?.
Odpowiednie zaplanowanie aktywnosci i form pracy
pozwala na uatrakcyjnienie zajec¢ z digital natives oraz
wspiera rozw¢j ich kompetencji spotecznych, tak
istotnych na wspétczesnym rynku pracy.

W artykule omoéwiono dwie sktadowe platformy
— Wiki i warsztaty, ktore umozliwiajg doskonalenie
umiejetnosci pracy w grupie, prezentacji i skutecz-

mojej grupie przeprowadzi¢ warsztaty w trakcie zajec¢ _ 4,31

(wszystko poszto zgodnie z planem)

Wspotprace przy przygotowaniu warsztatéw
w moim zespole oceniam bardzo dobrze

1,00 1,50 2,00 2,550 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3¢ Tamze.
37 NMC Horizon Report..., dz.cyt.
38 A, Turula, dz.cyt.
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nego wpltywu na innych, podejmowanie decyzji
zespolowych, rozwéj kreatywnego i krytycznego
myS$lenia oraz dokonywanie analizy i oceny pracy
wiasnej i innych.

Przedstawione w artykule przykfady pokazuja,
ze opracowanie kursow hybrydowych z wykorzy-
staniem e-technologii moze przyczynic sie nie tylko
do poprawy komunikacji miedzy prowadzgcym i stu-
dentami, ale rowniez wspiera¢ rozwo6j kompetencji
spotecznych uczestnikow zaje¢. Kluczowy wydaje sie
sposo6b sformufowania problemu, ktéry wymaga od
studentow zaangazowania i wspotpracy. Wykorzy-
stanie narzedzi dostepnych na platformie Moodle
wspiera realizacje zadan, wptywa na forme interakgji
miedzy studentami (np. umozliwiajgc im wymiane po-
gladow lub spostrzezen, wzajemne ocenianie prac),
wspomaga ewaluacje przebiegu i efektow pracy
oraz moze ograniczy¢ stosowanie przez studentow
podejscia kolektywistycznego, ktore obniza jako§¢
pracy i moze zniecheca¢ do podejmowania wyzwan
zespotowych.

Bibliografia

Ebersbach A., Glaser M., Heigl R., Dueck D., Wiki: Web
collaboration, Springer, Berlin—-New York 2006.

Friedrich R., Peterson M., Koster A., Blum S., The Rise
of Generation C. Implications for the World of 2020, Booz &
Company, 2010.

Friesen N., Report: Defining Blended Learning, 2012.

Gorski P., Klimkiewicz K., Kowalik W., Staszkiewicz
M., Absolwenci Wydziatu Zarzgdzania AGH u progu kariery
zawodowej, Wydawnictwa AGH, Krakéw 2015.

Hotowiecki M., Wykorzystanie e-learningu jako formy
ksztatcenia zdalnego na publicznych uczelniach wyzszych w Pol-
sce, ,Lingua ac Communitas” 2014, nr 24, s. 185-206.

Kakolewicz-Wach A., Shelest O., Wyzwolic zaangazowa-
nie, czyli o konstruktywizmie w e-learningu, [w:] M. Dabrowski,
M. Zajac, (red.), E-edukacja w praktyce — wyzwania i bariery,
Fundagja Promocgji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicz-
nych, Warszawa 2014, s. 55-64.

Klimczak K.M., Narzedzia interaktywne — od quizow po
warsztaty. Doswiadczenia wyktadowcy i opinie studentow,
»e-mentor” 2008, nr 4(26), s. 24-28, http:/www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/26/id/571.

Klimkiewicz K., Rola praktyk studenckich w doskonaleniu
praktycznego aspektu ksztafcenia studentow uczelni wyzszych,
Studia Ekonomiczne” 2015, nr 225.

Kluza K., Zastosowanie systemow Wiki i semantycznych
Wiki w procesie dydaktycznym, ,Edukacja. Studia, Badania,
Innowacje” 2010, nr 2(110) s. 100-104.

Kocér M., Strzebonska A., Dawid-Sawicka M., Rynek pra-
¢y widziany oczami pracodawcow, PARP, Warszawa 2015.

Kossowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikow
a rozwaj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Kurczewska A., W jaki sposob myslq przedsiebiorcy? — czyli
,Jesli moge kontrolowac przysztosc, nie musze jej przewidywac”,
»e-mentor” 2012, nr 5(47), s. 20-24, http:/www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/47/id/965.

Kurek M., Turula A., Praca zespofowa online: uwarunkowa-
nia kulturowe i edukacyjne — proba analizy, |w:] J. Stanczyk,
E. Nowinkiewicz, (red.), Dydaktyka jezykowa a kompetencje
ogolne, Nauczycielskie Kolegium Jezykéw Obcych, Byd-
goszcz 2013, s. 247-259.

Kusztina E., Zaikin O., Zylawski A., Tadeusiewicz R.,
Model motywacji nauczyciela i studentow podczas nabywania
kompetencji, ,,Zeszyty Naukowe Warszawskiej Wyzszej
Szkoty Informatyki” 2013, nr 9, s. 119-137.

Lubina E., Metoda projektu w procesie dydaktycznym uczelni
wyzszej, [w:] T. Gotebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejew-
ska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu
dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkol-
nictwie wyzszym, Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkow
Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 224-231.

Moodle: Na czym polegajq warsztaty?, Wroctawski Portal
Informatyczny, 2011, http:/informatyka.wroc.pl/kursy/
mod/page/view.php?id=301.

Musiat K., Wirtualna burza mozgow jako zatozenie systemu
Brain-Netting wspierajgcego prace grupowq w Internecie, [w:)
T. Gotebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska (red.),
Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycz-
nego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie
wyzszym, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkow
Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 232-238.

NierobaE., Binkowska A., Zawlocki I., Niewiadomski K.,
Ksztattowanie kompetencji spotecznych w procesie ksztatcenia
inzynierow, ,Edukacja — Technika — Informatyka” 2013,
nr4,cz. 1,s. 173-179.

NMC Horizon Report: 2015 Higher Education Edition, The
New Media Consortium, 2015.

Parker K.R., Chao ].T., Wiki as a teaching tool, ,Interdi-
sciplinary Journal of Knowledge and Learning Objects”
2007, No. 3, s. 57-72.

Pinnow D.E, Leadership — What Really Matters, Springer,
Berlin—Heidelberg 2011.

Prensky M., Digital Natives, Digital Immigrants Part 1,
,On the Horizon” 2001, Vol. 9, No. 5, s. 1-6, http:/dx.doi.
org/10.1108/10748120110424816.

Sajduk B., Nowoczesna dydaktyka akademicka, Wyzsza
Szkota Europejska im. ks. J6zefa Tischnera, Krakow
2015.

Sarasvathy S.D., Causation and Effectuation: Toward
a Theoretical Shift from Economic Inevitability to Entrepre-
neurial Contingency, ,,Academy of Management Review”
2001, Vol. 26, No. 2, s. 243-263, http:/dx.doi.org/10.5465/
AMR.2001.4378020.

Smoétka P., Kompetencje spoteczne: metody pomiaru i do-
skonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Oficyna Wolters
Kulwer Polska, Krakow 2008.

Stoner J.A., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE,
Warszawa 2001.

Strykowski W., Szkota wspdtczesna i zachodzgce w niej
procesy, [w:] W. Strykowski, J. Strykowska, J. Pielachowski
(red.), Kompetencje nauczyciela szkoly wspotczesnej, Wydaw-
nictwo eMPi2, Poznan 2003.

Turula A., Kiedy dydaktyka akademicka jest nowoczesna:
o potrzebie dywersyfikacji ksztafcenia na odlegfosc, ,Kultura
i Polityka” 2014, nr 16, s. 45-63.

Wang Y., Haggerty N., Knowledge transfer in virtual set-
tings: the role of individual virtual competency, ,Information
Systems Journal” 2009, Vol. 19, No. 5, s. 571-593, http://
dx.doi.org/10.1111/j.1365-2575.2008.00318..x.

Wojtaszczyk K., Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia
Y i C — ocena na podstawie autodiagnozy studentow, ,,e-men-
tor” 2013, nr 2(49), s. 22-28, http://www.e-mentor.edu.
pl/artykul/index/numer/49/id/1003.

Zajac M., Zawisza W., O potrzebie okreslenia kompetencji
nauczycieli podejmujqcych ksztafcenie online, ,,e-mentor”
2006, nr 1(14), s. 24-28, http://www.e-mentor.edu.pl/
artykul/index/numer/14/id/264.

kwiecien 2016 11



Building commitment — using Moodle in developing social skills of students

Developing of social skills is a challenge for higher education. It becomes even more important in case of teaching represents
of Y generation, who find it easier to comment on internet forum than in the classroom. Modern technologies become more and
more important in higher education what encourage us to ask a question if it is possible to use them for developing student’s
interpersonal skills. The purpose of this article is to present examples of how e-technology may support such development. Pre-
sented experience of using e-learning platform Moodle shows that it may support communication between students and teacher.
It may also provide basis for interpersonal skills development as teamwork, presenting skills, communication and influence, deci-
sion making, creative and critical thinking, as well as analysis and evaluation of own and other’s work. Discussed tools enable
course monitoring and information exchange what provides a space for a reflection on teamwork and mutual influence of team
members. Using e-learning platform Moodle as a support for traditional courses brings us closer to the real requirements and
conditions of the labor market, what reflects the newest trends in higher education.

Autorka jest adiunktem na Wydziale Zarzadzania Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie. Specjalizuje sie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz spolecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw. Interesuje sie zagadnie-
niami jakosci ksztalcenia, w szczegélnosci mozliwoscig wykorzystania metodyki oceny kompetencji w obszarze
nauczania i ewaluacji efektow ksztalcenia.

POLECAMY

Pawel Sobkowiak, Interkulturowos¢ w edukagji jezykowej
Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2015

Pawel Sobkowiak

INTERKULTUROWOSC'

W EDUKAC]I JEZYKOWE]
Uczac sie jezykéw obceych, poznajemy nie tylko stowa i zwroty, ale rowniez kulture danego kraju
czy spotecznosci. | wlasnie na aspekt nauki porozumiewania sie z przedstawicielami réznych
kultur wedtug P. Sobkowiaka lektorzy powinni zwrécic szczegdlng uwage. Autor w prezentowanej
publikacji wyjasnia, czym jest interkulturowa kompetencja komunikacyjna, omawia jej geneze
i dynamiczny charakter, przedstawia ja w kontekscie nauki jezyka obcego, a nastepnie dokonuje
analizy tego zagadnienia, prezentujgc wyniki badania przeprowadzonego w grupie uczniow
i nauczycieli oraz wnioski ze studium obserwacyjnego wybranych lekgji jezyka angielskiego.
Publikacje te polecamy szczegélnie lektorom i nauczycielom jezykow
obcych na wszystkich poziomach ksztatcenia. Publikacje mozna naby¢
w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.press.amu.edu.pl E

a

WYCHOWANIE

Wychowanie do zycia w cyfrowym swiecie — przewodnik i scenariusze zajg¢ : DO ZYCIA
Fundacja Panoptykon, Warszawa 2015 i W CYFROWYM
Publikacja zostata przygotowana przez Fundacje Panoptykon z myslg o nauczycielach, pedagogach - SW|EB|E
i bibliotekarzach w szkotach i poza nimi, ktérzy na co dzief pracujg z uczniami nie tylko szkoét § 3
podstawowych, ale rowniez gimnazjow i szkét ponadgimnazjalnych. Gtéwnym celem autoréw =
byto zachecenie i zainspirowanie czytelnikoéw do wiaczenia w ksztatcenie mtodych ludzi tematow o PRZEWODNIK
zwigzanych z nowymi technologiami. W publikacji znajduja sie informacje o aktualnej sytuacji DLANALCZYCEL

; : . ot " : LR N T INETYLKOD
zwiazanej z korzystaniem z sieci przez dzieci i mfodziez, o mozliwosciach i zagrozeniach, jakie

niesie to ze soba, oraz o przemocy w sieci. Autorzy podpowiadaja, jak pracowac z uczniami, uczac
ich sSwiadomego korzystania z nowych technologii, a takze jak angazowac rodzicow w tego typu 1
przedsiewziecia. Dodatkowo przygotowano broszure, ktéra zawiera przykltadowe scenariusze U
lekcji. Publikacje mozna pobrac ze strony: https://panoptykon.org/biblio/wychowanie-do-zycia- QRfin
w-cyfrowym-swiecie-przewodnik-i-scenariusze-zajec

RO
S

IV Ogolnopolska Konferencja Dydaktyki Akademickiej ,Ideatorium”
16-17 czerwca 2016 r., Gdansk
e-mentor

Wydziat Biologii Uniwersytetu Gdanskiego serdecznie zaprasza do udzialu w konferencji naukowej,
4
w

Q >

ktoéra odbedzie sie w Gdansku w dniach 16-17 czerwca 2016 r. Jest to juz czwarta edycja wydarzenia

organizowanego dla wykladowcéw, doktorantéw i kadry zarzadzajacej szkét wyzszych. ,Ideatorium”
stanowi forum wymiany pogladéw os6b zainteresowanych zagadnieniami ksztatcenia akademickiego, ktére chca po-
dzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami i opowiedzie¢ o swoich pomystach. W ramach tegorocznego wydarzenia uczestnicy
beda mogli wystucha¢ 10-minutowych wystgpien prelegentéw, a takze wzigé udzial w dwéch debatach: ,Tradycja czy
nowoczesnosc¢? Czy dydaktyka akademicka powinna podazac za trendami, czy pozosta¢ wierna tradycji?” i ,Nauczyciel
czy naukowiec? Czy mozna by¢ jednoczesnie dobrym naukowcem i dobrym nauczycielem?”. Drugiego dnia odbeda sie
rowniez dwa spotkania warsztatowe dotyczace zastosowania nowych technologii i doskonalenia umiejetnosci nauczyciela.
Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: www.ideatorium.ug.edu.pl
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Analiza graficzna danych edukacyjnych
z wykorzystaniem jezyka Python

Jakub Swacha

Choc analiza danych edukacyjnych kojarzona jest czesto
scisle z gigadanymi, bardzo wartosciowe zrodfo stanowiq
dla niej niewielkie zbiory danych edukacyjnych, dostepne
kazdemu nauczycielowi. Do badania zbiorow o niewielkim
rozmiarze szczegolnie dobrze nadaje si¢ analiza graficzna,
ktora w ich przypadku jest w stanie dostarczy¢ wyniki
nie tylko przejrzyste, ale takze precyzyjne. W niniejszym
opracowaniu postuzono sie demonstracyjnym studium przy-
padku, aby ukazac przydatnosc i fatwosc¢ wykorzystania
na tym polu jezyka programowania Python.

W ostatnich latach wiele uwagi w obszarze tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych poswieca sie
fenomenowi gigadanych (big data), ktérego pojawienie
sie przyréwnuje sie wrecz do ,,sz6stej fali rewolugji
komputerowej”!. Cho¢ gigadanymi zainteresowat sie
w pierwszej kolejnosci biznes?, majg one duzg wartos¢
takze dla edukacji, o czym $wiadczy szybki rozwdj
analityki uczenia sie (learning analytics) i eksploragji
danych edukacyjnych (educational data mining)>.

O ile eksploracja danych edukacyjnych nieod-
tacznie zwigzana jest z gigadanymi, o tyle analityka
uczenia sie moze by¢ realizowana takze w oparciu
o niewielkie zbiory danych*. Takiego podejscia nie
nalezy traktowac jako anachronicznego: do jego za-
let nalezy zaliczy¢ zaréwno dostepnos$¢ danych, jak
i to, ze dotyczg one precyzyjnie wybranych obiektow
w Sci$le okreslonym zakresie. R. Kitchin i T.P. Lauriault
ujmujg to za pomoca obrazowej metafory, ze o ile
badania oparte na gigadanych przypominajg wielkg

kopalnie odkrywkowa, w ktoérej pozyskuje sie rude,
przekopujac olbrzymie zwaly ziemi, o tyle badania
wykorzystujace niewielkie zbiory danych odpowiadajg
klasycznej kopalni, w ktérej drazy sie waski chodnik
Sladem pokfadu warto$ciowego mineratu®.

Co wiecej, podejscie oparte na analizie niewielkich
zbioréw danych wolne jest od wad specyficznych
dla gigadanych, w szczegdblnosci wysokich wymagan
wzgledem niezbednej infrastruktury technicznej oraz
ryzyka naruszenia prawa do prywatnosci uczacych sie
0s6b, wynikajacego zaréwno z faktu zbierania szero-
kiego spektrum danych majacych stanowi¢ kontekst
analityczny, jak i ryzyka nieuprawnionego dostepu
do zebranych juz danych, ktére wigze sie z przecho-
wywaniem i komputerowym przetwarzaniem duzych
zbioréw danych z wykorzystaniem publicznych chmur
obliczeniowyché.

Za szczegolnie przydatng do analizy niewielkich
zbiorow danych edukacyjnych nalezy uzna¢ analize
graficzng, ze wzgledu na to, ze zbiory takie moga
by¢ wizualizowane w catos$ci i jednoczes$nie z wysokag
precyzja. Dodatkowq jej zaletg jest tatwos¢ postugi-
wania sie nig, co czyni ja dostepng takze dla os6b
o ograniczonej wiedzy statystyczne;j.

Analiza danych edukacyjnych, niezaleznie od
skali, wykonywana jest z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych, ktére zapewniajg mozliwo$¢ ma-
nipulacji kolekcjami danych, dostep do szerokiego
wyboru funkgji statystycznych i wizualizacje danych
w formie dostosowanej do specyficznych potrzeb. Co

! P. Ploszajski, Big Data: nowe zrddio przewag i wzrostu firm, ,e-mentor” 2013, nr 3(50), s. 5-10, http:/www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/50/id/1016.

2 Zob. np. I. Miciuta, K. Miciuta, Kluczowe trendy dla budowania biznesu w branzy big data, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia Informatica” 2015, nr 36(863), s. 51-63, http:/dx.doi.org/10.18276/si.2015.36-04.

3 Z. Papamitsiou, A. Economides, Learning Analytics and Educational Data Mining in Practice: A Systematic Literature
Review of Empirical Evidence, ,Educational Technology & Society” 2014, Vol. 17, No. 4, s. 49-64, http:/www.jstor.
org/stable/jeductechsoci.17.4.49.

4Zob. np. S. Goggins, W. Xing, X. Chen, B. Chen, B. Wadholm, Learning Analytics at ,,Small” Scale: Exploring a Complexi-
ty-Grounded Model for Assessment Automation, ,,Journal of Universal Computer Science” 2015, Vol. 21, No. 1, s. 66-92,
http:/www.jucs.org/jucs_21_1/learning_analytics_at_small, [22.04.2016].

> R. Kitchin, T.P. Lauriault, Small data in the era of big data, ,,GeoJournal” 2015, Vol. 80, No. 4, s. 466, http:/dx.doi.
org/10.1007/s10708-014-9601-7.

6 Zob. np. A. Gross, A brief history of education’s big data debate, ,Education Dive”, 07.05.2014, http:/www.educationdive.
com/news/a-brief-history-of-educations-big-data-debate/258602.
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najmniej kilka takich narzedzi oparto na interpreterze
jezyka programowania Python. Jezyk ten, z racji swej
prostoty, przejrzystosci i produktywnosci, cieszy sie
duzym zainteresowaniem specjalistow z réznych
obszarow’.

Gtownym celem niniejszego opracowania jest
zatem zademonstrowanie przydatnos$ci: analizy
graficznej do analizy danych edukacyjnych (w szcze-
go6lnosci dotyczacej niewielkich zbioréw danych),
a jezyka Python do analizy graficznej. Wsrod celow
szczego6towych wyr6zni¢ mozna:

* wskazanie narzedzi informatycznych utatwiajg-

cych korzystanie z jezyka Python,

* pokazanie, jak nietypowa forma przeprowa-
dzenia testu poszerza kontekst analizy jego
wynikéw,

* wykazanie zdolnosci jezyka Python do precyzyj-
nego dostosowania formy wizualizacji danych
do specyficznych potrzeb,

* wykazanie zdolnosci jezyka Python do szybkiej
wizualizagji danych,

* poréwnanie mozliwos$ci Srodowiska analizy da-
nych edukacyjnych opartego na jezyku Python
do mozliwo$ci srodowiska opartego na progra-
mie Microsoft Excel.

Jako podstawowag metodg badawczg postuzono sie

demonstracyjnym studium przypadku.

Wykorzystane oprogramowanie

W przeprowadzonym studium przypadku zdecy-
dowano sie wykorzysta¢ pakiet Anaconda, rozwijany
przez firme Continuum Analytics. Wyboru tego doko-
nano, majgc na uwadze nastepujgce jego zalety:

* dostepnos$¢ bezptatnych wersji przeznaczonych
dla r6znych systemo6w operacyjnych (Windows,
Linux, OS X), w tym takze obrazéw maszyn
wirtualnych przygotowanych dla r6znych do-
stawcow ustug chmurowych laaS (m.in. Amazon
AWS i Microsoft Azure),

* dostepnosc ,,od zaraz” w formule ustugi chmu-
rowej SaasSs,

* interaktywna powloke interpretera IPython udo-
stepniong za posrednictwem notatnika Jupyter,
pozwalajacg na tworzenie hybrydowych doku-
mentéw zlozonych z komérek zawierajgcych
m.in. hipertekst i kod zrédiowy, ktéry moze
by¢ wykonywany bezposrednio w srodowisku
przegladarki internetowej?,

* narzedzie Conda znaczgco ulatwiajgce zarza-
dzanie modutami'?,

* ponad 300 dotaczonych specjalistycznych
bibliotek.

1rédto i specyfika analizowanych danych

Do analizy wybrano autentyczne wyniki testu zali-
czeniowego z podstaw programowania komputeréow
przeprowadzonego wsrdd studentow I roku kierunku
informatyka i ekonometria na Wydziale Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego
(rok akademicki 2012/2013). Analizie poddano 48 wy-
petnionych formularzy testowych, ktére na potrzeby
publikacji zanonimizowano.

Zasady przeprowadzenia testu byly nastepujgce:

* blok gtoéwny stanowito 25 pytan, dla kazdego
podano cztery warianty odpowiedzi,

* zawsze tylko jeden wariant byl prawidtowy,
a jeden wérod nieprawidtowych (,,bardzo zty”)
zawieral odpowiedzZ nielogiczna badz taka,
ktorej wybor swiadczyt o tym, ze student nie
dysponuje podstawowa wiedzg z przedmiotu,

* studenci mogli zaznaczy¢ jedng, dwie lub trzy
odpowiedzi i otrzymac odpowiednio jeden, p6t
lub jedng trzecig punktu, jezeli wsréd wybra-
nych wariantéw byl prawidtowy,

* jezeli wsr6d wybranych wariantéw byt ,,bardzo
zty”, odbierano jeden punkt (niezaleznie od
liczby wybranych wariantéw),

* zaznaczenie wszystkich czterech wariantéw
traktowano jako brak odpowiedzi (0 punk-
tow).

Mozliwo$¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi
wprowadzono po to, by moéc ocenié pewnos¢ stu-
dentéw co do wiasnej wiedzy. ,,Bardzo zte” warianty
odpowiedzi mialy za§ zmotywowac ich do glebszego
przemyslenia treSci nawet tych pytan, na ktére nie
znali prawidlowej odpowiedzi, i albo wskazania trzech
odpowiedzi uznanych za prawdopodobne, albo zupet-
nego odstapienia od odpowiedzi na dane pytanie.

Cele i metoda analizy wynikow testu

Za gtéwne cele przeprowadzenia analizy wynikéw
testu nalezy uznacé:

1) ocene jakoSci samego testu, i —w konsekwencji
— udoskonalenie go poprzez zmodyfikowanie
pytan zbyt tatwych lub zbyt trudnych oraz
zadbanie o mozliwie peine i réwnomierne
pokrycie pytaniami zaréwno zakresu meryto-
rycznego wyktadéw, jak i oczekiwanych efektow
ksztatcenia;
ocene doboru i formy przekazywanych tresci
dydaktycznych, stanowigcych podstawe po-
szczeg6lnych pytan ujetych w teécie poprzez
identyfikacje zakresu merytorycznego tresci,
z ktorego opanowaniem studenci szczegélnie

>

7 Zob. np. J.M. Eppler, M. Helias, E. Muller, M. Diesmann, M.-O. Gewaltig, PyNEST: A Convenient Interface to the NEST
Simulator, ,Frontiers in Neuroinformatics” 2008, No. 2, art. 12, http:/dx.doi.org/10.3389/neuro.11.012.2008.

8 Wakari.io. Web-based Python Data Analysis, http://wakari.io, [20.03.2016].

9 C. Rossant, Learn IPython for interactive Python programming, high-performance numerical computing, and data visualization,

Packt Publishing, Birmingham 2013, s. 38.

10 M. Gorelick, 1. Ozsvald, High Performance Python: Practical Performant Programming for Humans, O’Reilly Media, Se-

bastopol 2014.
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sobie nie poradzili, i — w konsekwencji — udo-
skonalenie materiatow dydaktycznych poprzez
np. jasniejsze sformutowanie przekazu czy
dodanie przyktadéw lub ¢wiczen do samodziel-
nego wykonania;

3) wyjasnienie przyczyn uzyskania przez poszcze-

golnych studentéw okreslonych wynikéw,
w szczeg6lnosci: zbadanie zalezno$ci miedzy
faktem uczenia sie (np. obecnos¢ na okreslonych
wyktadach) a uzyskanymi w tescie wynikami
oraz wykrycie zbieznosci pomiedzy odpowie-
dziami réznych studentéw.

W dalszej czesci artykutu przedstawione zostang
ukierunkowane na powyzsze cele przykiady analizy
graficznej wynikow testu przeprowadzonej z wyko-
rzystaniem oprogramowania Anaconda, opartego na
jezyku Python. Analiza obejmowata zbadanie: popraw-
nosci i pewnosci odpowiedzi udzielonych na poszcze-
g6lne pytania, zaleznosci wynikow od obecnosci na
wyktadach, rodzaju pytania i zakresu tresci, ktorych
ono dotyczy, oraz stopnia podobienstwa odpowiedzi
udzielanych przez réznych studentéw.

Przyktady wykorzystania jezyka Python
do analizy wynikow testu

Niezaleznie od tego, czy test przeprowadzono
elektronicznie, czy tylko wprowadzono do komputera
jego wyniki (jak byto to w omawianym przypadku),
prosta i wygodng forme ich reprezentacji stanowi

Listing 1. Wezytanie pliku (SV

plik tekstowy zawierajgcy umieszczone w kolejnych
wierszach (odpowiadajacych poszczegoélnym studen-
tom) ciggi wartos$ci (odpowiadajgce poszczegblnym
pytaniom) rozdzielone przecinkami. Kod wczytujacy
tabele wynikow i wydzielajacy z niej do osobnych
tabel informacje zawarte w dodatkowych kolumnach
(obecnosci studentéw na kolejnych wyktadach) i wier-
szach (kolejno: prawidiowe i ,bardzo zite” warianty
odpowiedzi, rodzaj pytania oraz numer wyktadu,
ktorego dotyczyto) zawiera listing 1.

Analiza odpowiedzi na poszczegolne
pytania testowe

Dos¢ ztozone reguly testu skomplikowaty spraw-
dzanie poprawnosci i pewnosci udzielonych od-
powiedzi (patrz listing 2). Mimo to warto zwrdcic¢
uwage np. na prostote zapisu operacji przemnoze-
nia wszystkich danych w kolekcji przez skalar (tu:
100.0/N).

Uzyskanie specyficznego wygladu histogramu
(m.in. wyswietlenie liczby trafnych odpowiedzi po-
wyzej, a nietrafnych — ponizej osi poziomej) wymaga
kilkunastu wierszy kodu (patrz listing 3). Rezultat jego
wykonania'' przedstawiono na rysunku 1.

Analizujgc diagram, mozna zauwazy¢ przede
wszystkim brak poprawnych odpowiedzi na pyta-
nie 14. Réwniez pytania 16, 18 i 23 okazaly sie dla
zdecydowanej wiekszoSci studentéw zbyt trudne.
Z kolei pytanie 3 okazalo sie zbyt proste, podobnie

import pandas as pd

numer wykladu =

wyniki = pd.read csv(r"..\wyniki testu.csv", sep=',',
encoding='is08859 2', na_ filter=False, index col=0)

N = 48; P = 25; W=7 # liczba studentdw, pytan, wykltaddw

obecnosci = wyniki.iloc[0:N,P+1:P+W+1] .astype (int)

wyniki.drop (wyniki.columns [P:], axis=1, inplace=True)

prawidlowe = wyniki.iloc[N]; najgorsze = wyniki.iloc[N+1]

rodzaj pytania = wyniki.iloc[N+2];

wyniki.iloc [N+3] .astype(int)-1;

wyniki = wyniki[:-4]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Listing 2. Sprawdzanie poprawnosci i pewnosci udzielonych odpowiedzi

import numpy as np

def punktacja(odp, dobra, zla):
if odp == dobra: return 1.0
elif zla in odp: return -1.0

else: return 1.0/len (odp)
oceny = np.array (map (lambda pytanie,
punktacja(pytanie, dobra,

list (wyniki), prawidlowe,
oceny pytan = (100.0 / N)
np.histogram(x,

if not 1l<len(odp)<4 or dobra not in odp:

zla),
najgorsze))

* np.swapaxes (np.apply along axis (lambda x:
bins=[-2.0,-0.1,0.1,0.9,1.1]) [0], 1,

# pewna dobra

# bardzo zta

return 0.0 # zia

# niepewna dobra

dobra, zla: map (lambda pytanie:
wyniki [pytanie]),

oceny), 0, 1)

Zrédio: opracowanie wiasne.

1" Kod z listingu 3 bedzie dziatat prawidlowo tylko pod warunkiem uprzedniego wykonania kodu z listingow wczes-
niejszych (tj. 1i 2). Analogiczne zastrzezenie dotyczy wszystkich dalszych listingow.
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Listing 3. Prezentacja histogramu dla odpowiedzi nu poszezegoélne pytania

import matplotlib.pyplot as plt

plt.ylabel ('Odsetek odpowiedzi (%)'); plt.ylim((-110,140))

ind = np.arange (P) ; oceny pytan[:2] = -oceny pytan|[:2]

wpd = plt.bar(ind, oceny pytan[3], color='g')

wnpd = plt.bar(ind, oceny pytan[2], color='b', bottom=oceny pytan[3])
wbz = plt.bar(ind, oceny pytan[0], color='r')

wz = plt.bar(ind, oceny pytan[l], color='y', bottom=oceny pytan([0])

plt.
plt.
plt.
plt.
plt.

title(u'Odpowiedzi na pytania wediug poprawnosci i pewnosci')
xticks(ind + 0.5, map(str,xrange(l,P+1)))

yticks (xrange (-100,101,20), map (abs,xrange(-100,101,20)))
axhline (color='k', 1lw=2)
legend ( (wpd[0], wnpd[0], wbz[0], wz[0]),

u'Bardzo zte',

('Pewne dobre',

u'zte'), loc=9, ncol=2)

'Niepewne dobre',

plt.show ()

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 1. Odpowiedzi vdzielone na poszczegélne pytania testu

Odpowiedzi na pytania wedtug poprawnosci i pewnosci
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Zrodto: opracowanie wlasne.

jak pytania 1121 (te dwa ostatnie w nieco mniejszym
stopniu). Spostrzezenia te uwzgledniono przy opra-
cowywaniu pytan testowych w kolejnych latach.

Analiza odpowiedzi na pytania dotyczgce
poszczegolnych wykiadow

Pytania zawarte w teScie powinny odzwierciedla¢
mozliwie w petni i rownomiernie tematyke wyktadow.
W ocenie, na ile udato sie to osiggna¢, pomocna jest
wizualizacja ukazujaca pokrycie wyktadéw pytaniami.
Dodatkowo odpowiedzi udzielane na pytania przypi-

sane do danego wyktadu posrednio wskazujg poziom
opanowania przez studentéw wiedzy z obszaru,
ktorego dotyczyt wyktad. Gdy poziom ten jest niski,
stanowi to przestanke do weryfikacji tresci i formy
wyktadu.

Zamierzone efekty nauczania dotyczg nie tylko
wiedzy, ale tez opanowania réznego typu efektéw
ksztatcenia. Interesujgce jest zatem, jak poprawnos¢
odpowiedzi prezentowatla sie po uwzglednieniu
rodzaju pytan. W literaturze mozna spotkac sie
z r6znymi taksonomiami pytan testowych dotyczacych
programowania komputeréw?2. Tu pytania podzielono

12 Zob. np. D.I. Chatzopoulou, A.A. Economides, Adaptive assessment of student’s knowledge in programming courses, ,,Jour-
nal of Computer Assisted Learning” 2010, Vol. 26, No. 4, s. 262, http://dx.doi.org/10.1111/j.1365-2729.2010.00363..x.
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na dwa rodzaje, z ktorych kazdy obejmowat po dwa
podrodzaje:

* pytania weryfikujgce wiedze:

— wymagajace wskazania dobrej odpowiedzi
wsréd ztych,

— wymagajgce wskazania ztej odpowiedzi
wsréd dobrych;

* pytania weryfikujgce umiejetnos¢ prawidtowe-

go zastosowania wiedzy:

— wymagajace rozumienia (np. kodu zrédto-
wego fragmentu programu),

— wymagajace (précz rozumienia kodu) prze-
prowadzenia prostych obliczen.

Wszystkie omawiane informacje przedstawiono na
pojedynczym diagramie rozproszenia. Odpowiedzi
na poszczegoélne pytania majg na nim forme kétek
oznaczonych numerami pytan, o kolorze zaleznym
od rodzaju pytania. Ich pionowa pozycja zalezy od
odsetka punktéw przyznanych studentom za dane py-
tanie (sposréd wszystkich mozliwych do zdobycia za
nie), pozioma zas wyznacza numer wyktadu, ktérego
tre$ci ono dotyczyto. Przy kazdym kétku umieszczono
strzatke pokazujaca, o ile lepiej od przecietnej na
dane pytanie odpowiadali studenci obecni na wy-
kiadzie, ktérego ono dotyczylo (strzatka skierowana
w dét oznacza, ze odpowiadali oni gorzej). Ponadto
kétka oznaczajgce pytania dotyczace tego samego
wyktadu starano sie rozsungé w poziomie, tak by
zmniejszy¢ ryzyko nachodzenia ich na siebie — co,
wraz z niestandardowym rozmieszczeniem oznaczen
na osi odcietych, dodatkowo skomplikowato kod
zrodiowy stuzacy do wygenerowania wykresu (patrz
listing 4). Rezultat wykonania kodu przedstawiono
na rysunku 2.

Patrzac na rysunek 2, trudno dostrzec, by okreslony
rodzaj pytania czy wyktad wigzat sie ze szczegdlnie
niskim lub wysokim poziomem odpowiedzi. Diagram
ujawnia natomiast nieréwng liczbe pytan dotyczacych
poszczeg6lnych wyktadéw oraz wyrazng przewage
pytan teoretycznych w przypadku wyktadéw poczat-
kowych i pytan praktycznych w przypadku wykiadow
koncowych. Sg to potencjalnie stabe strony testu
— wskazujg, ktére elementy wymagajg weryfikacji.
W przypadku omawianego testu nierownomiernos$¢
okazata sie uzasadniona: tres¢ wykfadu — np. defi-
nicje i klasyfikacje (wykfad 1) albo przyktady kodu
(wyktad 6) — sprzyjata bowiem formutowaniu pytan
jednego rodzaju (dotyczacych teorii lub praktyki),
a waga poszczeg6lnych wyktadéw nie byta taka sama
— np. sktadnia jezyka (wyktad 2) a kodowanie danych
(wyktad 5).

Jesli chodzi o wplyw obecno$ci studentéw na po-
prawnos¢ ich odpowiedzi, dla 16 z 25 pytan obecni
na dotyczacych ich wyktadach studenci uzyskali
wyniki lepsze od nieobecnych. W przypadku pytan
11 5, gdzie réznica na korzy$¢ nieobecnych byta
wyraznie widoczna, dokonano weryfikacji formy
prezentacji tresci, ktérych dotyczyly te pytania,
nie dopatrzono sie jednak btedéw — nalezy mie¢
na uwadze, ze:

1. test przeprowadzono na zakonczenie semestru,
a pytania te dotyczyly tresci dwéch wyktadéw
Z poczatku semestru,

2. tres¢ wyktadow byta dostepna dla wszyst-
kich studentéw za posrednictwem platformy
e-learningowej,

3. wyktady stanowity tylko jedng z form nauczania
(obok laboratoriéw i pracy samodzielnej).

Listing 4. Prezentacja wynikow w kontekscie zakresu tresci i rodzaju pytania

ax.annotate ("", (wx,wy), (wx,oy),

sx = np.empty(P) ; poz = np.arange (0.5, W+0.5)
przesun = 0.8/ (np.histogram(nw, bins=xrange (W+1)) [0] + 1.0)
for j,v in enumerate (nw) :
poz[v] += przesun(v]; sx[j] = poz[v]
fig, ax = plt.subplots(); ax.set x1lim([0.5, W+0.5])
plt.axhline (color="k', 1lw=2); ax.scatter (sx, sy, s=0)
kolor pytania={'TN':'g',6'TP':'b', 'PR':'m','PO':'xr'}
for j in xrange (P) :
ow = obecnosci.ix[:,numer wykladuljl];
r = np.bincount (ow, weights=oceny[j]) * 100.0
wy = r.sum() / N; oy = r[1] / ow.sum() ; wx = sx[]j]
ax.annotate (str(j+1), (wx, wy), size=12, color='w',

bbox=dict (boxstyle="circle",
color=kolor pytanialrodzaj pytanial[jl]))

alpha=0.8,

arrowprops=dict (arrowstyle="<-"))

ax.xaxls.set ticks(ticks=np.arange(1.5, W+1.5), minor=True)
ax.xaxis.set (ticks=np.arange (1, W+1));
plt.xlabel (u'Numer wyktadu') ;
plt.title(u
plt.legend([plt.plot([], k+"o", markersize=16) [0] for k in

['Wiedza (afirmacja)', u'Wiedza (negacja)',

'Rozumienie i1 liczenie'l]l, numpoints=1);

plt.show ()

plt.ylabel (u'Uzyskane punkty
'Punkty za pytania wediug numeru wykitadu i1 rodzaju pytania')

ax.grid(which='minor',axis="'x")

(%) ')

(ubgmru) ] ,

'Rozumienie’,

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Przyznane punkty wedtug zakresu tresci i rodzaju pytania
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza odpowiedzi poszczegolnych
studentow

Jednym z podstawowych pytan odnoszacych sie do
wynikow testu jest pytanie o wzajemne podobienstwo
odpowiedzi udzielanych przez réznych studentow.
Listing 5 prezentuje kod zrédtowy funkgji obliczajg-
cej wartos¢ $redniego wspotczynnika podobienstwa
Jaccarda'® pomiedzy odpowiedziami udzielonymi na
wszystkie pytania testowe przez dwéch studentow.

W celu przejrzystego rozréznienia stopni podo-
bienstwa mozna wykorzysta¢ pseudokolorowanie.
W dotychczas omoéwionych przyktadach starano sie
precyzyjnie osiggna¢ zamierzony cel, co wydtuzato
kod Zr6dtowy. Aby pokazaé, ze do skutecznej wizu-
alizacji danych wystarczy niewielka liczba polecen
jezyka Python, w ostatnim przyktadzie zrezygnowano
z tytutu i opis6w osi oraz modyfikacji domyslnych
ustawien (poza ustaleniem goérnych granic przedzia-
téw). Odpowiedni kod zZrédiowy zamieszczono na
listingu 6.

Listing 5. Obliczanie wspoétczynnika podobienstwa odpowiedzi dwéch studentow

def podob (i, j):
takie same = 0.0
for pyt in xrange (P) :

return takie_same / P

ol = wyniki.iat[int (i),pyt]; 02 = wyniki.iat[int (j),pyt];
if ol == o2:

takie same += 1.0
else:

sl = set(ol); s2 = set(o2)

takie same += float(len(sl & s2))/len(sl | s2)

Zroédto: opracowanie wlasne.

Listing 6. Prezentacja podobiensiwa odpowiedzi wszystkich par studentow

R = np.fromfunction (np.vectorize (podob), (N, N), dtype=int)
fig, ax = plt.subplots(); ax.set xlim ([0, NI); ax.set _ylim([0, N]
plt.pcolor (R); plt.colorbar() ; plt.show()

)

Zrédto: opracowanie wlasne.

13 P, Jaccard, Etude comparative de la distribution florale dans une portion des Alpes et des Jura, ,Bulletin de la Société Vau-

doise des Sciences Naturelles” 1901, Vol. 37, s. 547-579, http://dx.doi.org/10.5169/seals-266450.
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Analiza graficzna danych edukacyjnych...

Rysunek 3. Stopien podobienstwa odpowiedzi udzielanych przez studentow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzyskany w wyniku jego wykonania wykres (rys. 3)
pokazuje, ze stopien podobienstwa odpowiedzi
udzielanych przez studentow byt niski. Nalezy tu za-
uwazy¢, ze mozliwos$¢ wskazania dla kazdego pytania
wiecej niz jednej odpowiedzi powoduje zmniejszenie
prawdopodobienstwa przypadkowej zgodnosci odpo-
wiedzi réznych studentéw.

Dzieki jaskrawoczerwonej barwie zwraca uwage
pie¢ par studentéw, ktére wyr6zniajg sie na tym tle:
(4, 31); (6; 9); (8, 16); (15, 22) i (19, 26). Wypada tu
wyjasni¢, ze cho¢ odczytanie wspéirzednych ozna-
czajacych numery studentéw z rysunku 3 bytoby
trudne, to oryginalny wykres wy$wietlony z poziomu
interpretera jezyka Python pozwala na ich tatwe
odczytanie po przesunieciu wskaznika myszy do
odpowiedniego punktu wykresu. Mozliwe jest tez
wtedy m.in. powiekszanie wykresu i przesuwanie
jego widocznego fragmentu, a takze zapisanie go
w jednym z popularnych formatéw grafiki rastrowej
lub wektorowe;.

Przypadek oczywisty stanowi sytuacja, w ktorej
r6zni studenci odpowiadali pewnie i perfekcyjnie
(a zatem musieli tez zakre$la¢ te same — dobre od-
powiedzi). Przypadek ten nie dotyczyt jednak zad-
nej z wymienionych pieciu par studentow, dlatego
przyczyn zgodno$ci ich odpowiedzi nalezatoby sie
doszukiwa¢ albo we wspélnym uczeniu sie z tych
samych materiatéw (np. znalezionych w internecie),
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ktore zawieraty braki lub bfedy merytoryczne, lub
— co niestety bardziej prawdopodobne — ,$ciaganiu”
studentéw od siebie (do weryfikagji tego przydatna
bytaby informacja o miejscach, ktére studenci zajmo-
wali podczas testu).

Zalety wykorzystania oprogramowania
Anaconda na tle Microsoft Excel

Analiza graficzna danych edukacyjnych nie musi by¢
prowadzona w oparciu o jezyk Python, z wykorzysta-
niem oprogramowania Anaconda lub analogicznego.
Naturalne rozwigzanie alternatywne stanowi wyko-
rzystanie popularnego programu Microsoft Excel.
Ponizej wskazane zostang przestanki przemawiajace
za wyborem Anacondy.

Podstawowa r6znica miedzy tymi dwoma Srodowi-
skami polega na domyslnym sposobie dochodzenia
do pozadanego celu: poprzez jego wyspecyfikowa-
nie w postaci programu w jezyku Python lub uzycie
interaktywnego kreatora wykreséw. Cho¢ Anaconda
réwniez dysponuje analogicznym narzedziem inter-
aktywnym (poprzez biblioteke Pivottablejs'4), warto
mie¢ $wiadomos¢ zalet postugiwania sie kodem zZréd-
towym. Za trzy najwazniejsze z nich nalezy uznac:

* zakres adaptacji formy wizualizacji danych,

dalece wykraczajacy poza mozliwosci narzedzia
interaktywnego;

4 N. Kruchten, PivotTable.js integration for Jupyter/IPython Notebook Web-based Python Data Analysis, https:/pypi.python.

org/pypi/pivottablejs, [17.04.2016].
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* szybkos$¢ wprowadzania zmian: dzieki petlom
i instrukcjom warunkowym mozliwe jest zapi-
sanie w kilku wierszach kodu zr6dtowego regut
pozwalajgcych unikng¢ nawet kilkudziesieciu
minut mozolnego wybierania i modyfikowania
ustawien wizualizacji drobnych elementéw
wykresu;

* latwos$¢ ponownego wykorzystania: nawet gdy
rozszerza sie zakres danych wejsciowych czy
dodaje do wykresu kolejng zmienng, wymaga
to jedynie niewielkiej modyfikacji kodu; w przy-
padku narzedzia interaktywnego istotna zmiana
tresci czesto oznacza konieczno$¢ ponownego
recznego dostosowania szczegbétowych usta-
wien wizualizacji.

Jako ze program Microsoft Excel r6wniez posiada
wbudowany interpreter jezyka programowania VBA
(Visual Basic for Applications), ktéry mozna traktowac
jako rozwigzanie alternatywne dla interpretera jezyka
Python dostepnego w oprogramowaniu Anaconda, do-
konano poréwnania tych dwoch rozwigzan w oparciu
o dziewie¢ kluczowych kryteriow uzytkowych. Jego
rezultaty, zamieszczone w tabeli 1, dobitnie pokazujg
wyzszo$¢ rozwigzania opartego na jezyku Python.

Tabela 1. Anaconda/Python a Excel/VBA — poréwnanie

Bibliografia

Chatzopoulou D.I., Economides A.A., Adaptive as-
sessment of student’s knowledge in programming courses,
»Journal of Computer Assisted Learning” 2010, Vol. 26,
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2729.2010.00363.x.

Eppler .M., Helias M., Muller E., Diesmann M., Ge-
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Jaccard P., Etude comparative de la distribution florale
dans une portion des Alpes et des Jura, ,Bulletin de la

Kryterium Anaconda/Python Excel/VBA
Koszt Bezptatny Platny
Perspektywy rozwoju Stabilne Niejasne (zast¢powanie VBA

przez JavaScript)

Sktadnia jezyka

Przejrzysta, zwiezla

Skomplikowana, rozwlekta

Spolfecznos¢ online

Bardzo duza, rosngca (TIOBE rank 5)

Duza, malejgca (TIOBE rank 14)

Centralny katalog rozszerzen Jest (PyPI: Python Package Index) Brak
Modyfikacja formy wizualizagji Praktycznie nieograniczona Waska
Praca w chmurze Tak Nie
Sterowanie programem Excel Tak (poprzez biblioteke xlwings) Tak
Osadzanie w notatniku Jupyter Tak Nie

Zrédlo: opracowanie wilasne z wykorzystaniem TIOBE Index for April 2016, http://www.tiobe.com/tiobe_index, [17.04.2016].

Podsumowanie

Opisane studium przypadku pokazuje, ze graficzna
analiza danych moze by¢ z powodzeniem wykorzystana
do analizy wynikéw testéw i dostarczy¢ wielu informa-
¢ji uzytecznych w kontekscie procesu doskonalenia
metod i §rodkéw nauczania oraz weryfikacji jego
wynikow. Jednocze$nie zademonstrowano uzytecz-
nos¢ do tego celu interpretera jezyka Python. Jezyk
ten, dzieki dostepnosci bibliotek obliczeniowych (np.
NumPy) i wizualizacyjnych (np. Matplotlib), stwarza
szerokie mozliwos$ci prowadzenia analizy danych
edukacyjnych. Szczeg6lng wygode korzystania z niego
zapewnia oprogramowanie Anaconda, obejmujace,
proécz samego interpretera i pakietu bibliotek, notatnik
Jupyter oraz narzedzie zarzadzania modutami Conda.
Przeprowadzone poréwnanie ujawnia liczne przewagi
tego Srodowiska nad programem Microsoft Excel.
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Rossant C., Learn IPython for interactive Python program-
ming, high-performance numerical computing, and data
visualization, Packt Publishing, Birmingham 2013.
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Graphical analysis of educational data using Python

In practice, the high quality of educational processes and content can hardly be achieved and maintained without monitoring.
And since tracking the results is not enough, it is necessary to find existing flaws and identify their causes. In this paper, it is
argued that even small data sets such as students’ test results can provide valuable information useful to improve further itera-
tions of teaching and learning outcomes verification processes and educational materials. Next, the appropriateness of graphical
analysis for this purpose is pointed out taking its simplicity even for non-statisticians and its ability to visualize entire small data
sets with high precision into account. However, the primary aim of this paper is to provide practical examples showing that the
Python programming language (with a selection of specialized modules) can be used in a convenient and effective manner for
graphical analysis of small educational data sets. For the purpose of demonstration case study, actual test results were used.
Analysis examined: correctness and confidence of students answering respective test questions, correlations between results based
on question type and relevant content area, and also similarities of answers given by different students. Also, a Python-based
software environment for graphical analysis has been compared to Microsoft Excel.

Autor jest doktorem nauk technicznych w zakresie informatyki oraz doktorem habilitowanym nauk ekonomicz-
nych w zakresie nauk o zarzgdzaniu. Obecnie kieruje Zaktadem Inzynierii Oprogramowania Instytutu Informatyki
w Zarzadzaniu Uniwersytetu Szczecinskiego. Od ponad 10 lat zaangazowany jest w popularyzowanie w Polsce
jezyka Python. Jest autorem publikacji, ktére nalezg do pierwszych na ten temat w jezyku polskim: podrecznika
oraz internetowego kursu jezyka Python. Wéréd jego zainteresowan badawczych od lat znajduje sie problematyka
nauczania programowania i jego informatycznego wspomagania.
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Poradnik dia nauczycieli
i edukatordw
Gugsé |

Jak zwiekszyc skutecznos¢ szkolnej edukacji. Poradnik dla nauczycieli i edukatorow.
Czesc1i2
Difin, Warszawa 2015 i 2016

Obie czesci niniejszej publikacji stanowia cato$¢ i sa w odpowiedzig na pytanie stawiane
od wielu lat przez osoby dzialajagce w sektorze szkolnictwa: jak zwiekszy¢ skutecznosé
edukacji szkolnej? Ten poradnik nie tylko prezentuje jak najbardziej kluczowe zagadnienia,
ktore wplywajg na jakosc ksztalcenia, ale jest tez wzbogacony o zadania do samodzielnej
pracy i porady dla nauczycieli. Lacznie w 24 rozdziatach poruszane s3 takie zagadnienia jak:
innowacyjno$¢ w nauczaniu, motywowanie uczniéw, neurodydaktyka, kreatywnos¢, zasto-
sowanie filmow czy kluczowe kompetencje ucznia i nauczyciela. Zapraszamy do zapoznania
sie z opisywanymi publikacjami nie tylko grono pedagogiczne i studentéw pedagogiki, ale

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

Marek Kwiek
Uniwersytet w dobie przemian.
Instytucje i kadra akademicka w warunkach rosnqcej konkurencji UNIWERSYTET
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016 W DOBIE
PRZEMIAN

Prezentowana publikacja to wynik wieloletnich badan autora prowadzonych zaréwno na
polskich, jak i na europejskich uczelniach. Zostata podzielona na dwie czesci: pierwsza
(teoretyczna) oparta jest na pytaniach badawczych, ktére zdaniem autora sg kluczowe dla
analizy szkolnictwa wyzszego w Polsce. Cze$¢ druga zawiera natomiast analize tematu
samej kadry akademickiej, ktorej podstawa byly badania przeprowadzone na grupie ponad
17 tys. reprezentantéw uczelni europejskich. Wsro6d zagadnien poruszanych przez autora
znalazly sie takie kwestie, jak: umiedzynarodowienie badan, kolegialno$¢ akademicka,
ré6znice miedzypokoleniowe wsrod kadry dydaktycznej, a takze szanse rozwojowe i kariera
kadry akademickiej.

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

réwniez wszystkich, ktorzy majg wptyw na przysztos¢ edukacji szkolnej w Polsce.

MAREK KWIEK

PWN
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Interesariusze sqdu zaangazowanego

spolecznie

Przemystaw Banasik

Identyfikacja i analiza interesariuszy pojedynczego sqdu nie
byta dotychczas w literaturze przedmiotem pogtebionych
dociekan naukowych. Artykut stanowi probe wypetnienia
powyzszej luki. Wstepng identyfikacje interesariuszy sqdu
wedtug kryteriow: transakcji ekonomicznych, charakteru
relacji, usytuowania wzgledem organizacji oraz ryzyka
zaprezentowano w ksigzce ,,Zarzqdzanie wymiarem spra-
wiedliwosci — w kierunku spdjnego systemu i budowania
wartosci”'. W niniejszym opracowaniu przedstawiono
glowne zafozenia teorii interesariuszy, zaprezentowano
definicje pojecia interesariusza sqdu, a takze podjeto probe
udzielenia odpowiedzi na pytania: kim sq interesariusze
pojedynczego sqdu, jakie sq ich powigzania z sqgdem oraz
Jakie szanse i zagrozenia niosq dla sqdu. Dokonano ponad-
to wstepnej analizy ich wplywu na te organizacje, a takze
stopnia zaleznosci od organizacji. Znajomosc interesariu-
szy, interesow przez nich reprezentowanych, sposobow
artykulacji roszczen oraz mozliwosci ich oddziatywania na
sqd ma istotne znaczenie dla sprawnego nim zarzgdzania.
Podstawowymi metodami badawczymi wykorzystanymi
w artykule sq: studia literaturowe oraz analiza empiryczna
z wykorzystaniem dostepnych badan wtdrnych.

Sqd zaangazowany spotecznie - definicja

Sady zajmujg sie imperatywnq dziatalnoscig, po-
legajgcq na wymierzaniu kar bgdz rozstrzyganiu kon-
fliktow prawnych lub spraw niekonfliktowych w sferze
konstytucyjnych wolnosci lub praw cztowieka i obywatela
w celu zabezpieczenia przestrzegania i realizowania obo-
wigzujgcych norm prawnych? oraz ,sadzeniem”, tzn.
rozstrzyganiem spraw na podstawie i przy pomocy
tych norm. W waskim ujeciu, ograniczajgcym sie do
dziatalnos$ci podstawowej sadu, jego kluczowymi in-
teresariuszami sg zatem interesanci, ktérzy poddajg
pod rozwage sadu swoje indywidualne sprawy, a takze

pracownicy sadu: sedziowie, referendarze, asystenci
oraz urzednicy.

Sad zaangazowany spotecznie to sad charakteryzu-
jacy sie tym, ze postepuje w sposéb etyczny i zgodnie
Z przepisami prawa, a takze dobrowolnie podejmuje
na rzecz swoich interesariuszy diugotrwate dziafania,
zwigzane z ich oczekiwaniami co do zapewnienia
satysfakcji z pracy i mozliwo$ci rozwoju. Ponadto
podejmuje szereg dziafan integrujgcych srodowisko
lokalne, w ktérym funkcjonuje. Staje sie partnerem,
koordynatorem oraz inicjatorem réznych inicjatyw
na rzecz spoteczenstwa i wtasnych pracownikoéw. Sad
zaangazowany spolecznie podejmuje wysiftek ukie-
runkowany na zrozumienie i wigczanie interesariuszy
w dziatania i proces decyzyjny. O swoich dziataniach
jasno informuje wszystkie zainteresowane grupy,
przez co staje sie transparentny. Suma sgdéw zaanga-
zowanych spotecznie daje zaangazowany spotecznie
wymiar sprawiedliwosci.

Definicja interesariusza, teoria
interesariuszy

Pojecie interesariuszy (stakeholders) zostato wpro-
wadzone do teorii ekonomii przez I. Ansoffa oraz
R. Stewarta juz w latach 60. XX w., rozwinal je nato-
miast R.E. Freeman?, ktory wraz z D. Reedem wyréznit
dwa znaczenia stowa ,interesariusz”. Waska definicja
obejmuje te grupy, ktére sg niezbedne do przetrwa-
nia i osiagniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo.
Natomiast zgodnie z szeroka definicjg interesariusze
to jednostki lub grupy, na ktére organizacja wplywa
podczas dazenia do osiggniecia swoich celoéw lub kt6-
re wplywaja na osiggniecie celéw organizacji*. Ta sze-
roka definicja jest obecnie najczesciej przyjmowana®.
Zagadnieniem interesariuszy zaczeto sie zajmowac,

! P. Banasik, Zarzgdzanie wymiarem sprawiedliwosci — w kierunku spdjnego systemu i budowania wartosci, Oficyna Wydaw-

nicza SGH, Warszawa 2015.

2 K. Lubinski, Pojecie wymiaru sprawiedliwosci w swietle Konstytucji RP, [w:] ]. Gudowski, K. Weitz (red.), Aurea praxis, aurea
theoria. Ksiega pamigtkowa ku czci prof. Tadeusza Ereciriskiego, t. 2, Warszawa 2011, s. 2856.
3 W.C. Frederick, K. Davis, J.E. Post, Business and Society. Corporate Strategy, Public Policy, Ethics, McGraw-Hill Publishing

Company, New York-Toronto 1988, s. 78.

4T.L. Beauchamp, N.E. Bowie, Ethical Theory and Business, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey 2001, s. 59.
> J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 25.
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gdy stwierdzono, w jak duzym stopniu dziatalno$¢
organizacji oddziatuje na spoleczenstwo. Interakcja
pomiedzy interesariuszami moze zaré6wno przynosic¢
korzysci, jak i generowac koszty, ktére ponoszone sg
przez drugg strone. Tym samym pojecie interesariusza
stato sie centralnym punktem rozwazan w obszarze
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Teoria interesariuszy podwaza przyjetg i powszech-
nie uprzywilejowang pozycje udzialowcow — akcjo-
nariuszy. Stowo ,interesariusz”, zaproponowane
przez prof. S. Kwiatkowskiego, jest odpowiednikiem
angielskiego stakeholder wprowadzonego w 1963 r.
przez Stanford Research Institute jako gra stéw oparta
na terminie stockholder — akcjonariusz. Interesariusz,
pozostajac w interakgcji z podmiotem gospodarczym,
wplywa na jego dzialania, a jednoczesnie odczuwa
skutki jego aktywnosci®. Z kolei R.E. Freeman opisat
interesariusza jako kazdg osobe lub grupe, ktora moze
wywierac wplyw na dang organizacje, lub na ktorq ta orga-
nizacja wywiera wplyw’. Inaczej méwiac, jest to kazda
grupa lub jednostka, ktéra doznata krzywdy ze strony
przedsiebiorstwa lub odniosta dzieki niemu korzysci
albo ktérej prawa moga zosta¢ przez nie naruszone
lub powinny by¢ szanowane przez przedsiebiorstwo?.
M.B.E. Clarkson zaproponowat, by interesariuszy okre-
$li¢ mianem ,,nosicieli ryzyka”. Wedtug niego dobrowolni
interesariusze organizacji ponoszq jakiegos rodzaju ryzyko,
zwigzane z tym, ze zainwestowali w przedsiebiorstwo kapi-
tat ludzki lub finansowy, cos wartosciowego. Niedobrowolni
interesariusze zas podlegajq jakiemus ryzyku w efekcie
dziatan firmy®. Clarkson twierdzi dalej, ze przedsie-
biorstwo, zdefiniowane jako system podstawowych
grup interesariuszy, moze przetrwac¢ w dtugim okresie
jedynie wtedy, kiedy jest zdolne tworzy¢ warto$c¢ dla
wszystkich tych grup'®. Na ten aspekt zwracajg uwage
takze wspolczesne definicje, w ktérych podkresla
sie, ze interesariusze przedsiebiorstwa to osoby fi-
zyczne i zrzeszone w sposob formalny grupy, ktore
dobrowolnie, a czasem nieplanowo, przyczyniajg sie
do tworzenia warto$ci jednostki i wplywajg na moz-
liwos¢ realizacji przez nig poszczegélnych dziatan,

w konsekwencji czego sg potencjalnymi beneficjenta-
mi lub podlegaja ré6znym rodzajom ryzyka w wyniku
dziafalnosci przedsiebiorstwa''. Wedtug Ch.W.L. Hilla
i G.R.Jonesa interesariuszami sg natomiast réznorodne
grupy oso6b lub pojedyncze osoby majace roszczenia
wobec przedsiebiorstwa. W tak sformutowanej defi-
nigji zwrécono uwage na $cislejszy zwiazek interesa-
riuszy z przedsiebiorstwem. Ch. Laszlo zaproponowat
z kolei definicje, wedtug ktérej jako pojedyncze osoby
oraz grupy osob interesariusze maja swoj umysiny lub
nieumyslny wktad w mozliwo$¢ wytwarzania majatku
przez przedsiebiorstwo. Jako potencjalni beneficjenci
s3 oni zainteresowani realizowanymi przez nie zada-
niami i/lub ponosza ryzyko tych dziatan'. Definicje
interesariuszy zawezili R.O. Mason i L.I. Mitroff, ogra-
niczajac ich role tylko do obszaru zarzadzania pro-
jektami. Do kategorii tej zaliczyli podmioty wewnatrz
i spoza projektu, majgce uprawnione interesy co do
projektu i jego wyniku'3. P. Wachowiak zaproponowat
z kolei rozszerzenie tej definicji na przedsiebiorstwa
—wedlug niego interesariusze moga byc¢ cze$cig przed-
siebiorstwa badz otoczenia, w ktérym ono dziata'.
Pojecie interesariuszy zostalo réwniez zdefiniowane
przez Komisje Europejska, wedtug ktoérej sg to osoby
fizyczne, grupy spofeczne lub instytucje mogace
posrednio lub bezposrednio wptywac na projekt lub
program albo podlega¢ temu wptywowi. W tabeli 1.
zaproponowano wybrane definicje interesariuszy
w porzadku chronologicznym.

W literaturze przedmiotu'> proponowane sg ré6zne
kryteria systematyki interesariuszy organizacji. Ich
identyfikacji i systematyzacji mozna dokona¢ pod
wzgledem:

* zobowigzan — osoby, wobec ktérych organizacja
ma lub w przyszto$ci moze mie¢ zobowigzania
prawne, finansowe czy operacyjne przewidzia-
ne w przepisach, kontraktach, strategiach czy
kodeksach praktyki;

* wplywu — osoby, ktére obecnie lub w przysztosci
moga wplywacé — pozytywnie lub negatywnie —na
zdolno$¢ organizacji do osiggniecia jej celow;

¢ P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosc, spoteczna odpowiedzialnos¢, Difin,

Warszawa 2011, s. 51-53.

7 R.E. Freeman, Strategic management. A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, s. 46.

8 A. Crane, D. Matten, Business Ethics. Managing Corporate Citizenship and sustainability in the Age of Globalization, Oxford
University Press, New York 2007, s. 57-58.

9 M.B.E. Clarkson, A risk based model of stakeholder theory, Second Toronto Conference on Stakeholder Theory, confe-
rence proceedings, University of Toronto, Toronto 1994.

10 M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance, ,,Academy of Ma-
nagement Review” 1995, Vol. 20, No. 1, s. 92117, http:/dx.doi.org/10.5465/AMR.1995.9503271994.

1 |.E. Post, L.E. Preston, S. Sachs, Redefining the Corporation. Stakeholder Management and Organizational Wealth, Stanford
University Press, 2002, s. 22-31.

12 Ch. Laszlo, The Sustainable Company. How to Create Lasting Value through Social and Environmental Performance, Island
Press, Washington — Cavelo — London 2005, s. 117.

13 R.0. Mason, L1. Mitroff, Callenging Strategic Planning Assumptions Theory. Cases and Techniques, Wiley, New York 1981.
4 P, Wachowiak, Wrazliwosc spoteczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2013, s. 44.

15 A. Jabtonski, Modele zrownowazonego biznesu, Difin, Warszawa 2013, s. 191; A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzial-
nosc spofeczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 59; S. Morawska, P. Roszkowska,
Interesariusze w procesie upadtosci przedsigbiorcy, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2011, nr 2, s. 49-58; P. Rosz-
kowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym..., dz.cyt., s. 54.
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Tabela 1. Definicje interesariuszy
Rok Autor Definicja
1963 | Stanford Research Institute Grupy, bez ktérych wsparcia przedsiebiorstwo nie moze istnie¢
1964 E. Rhenman, przejeta przez Podmioty, ktére moga osiggna¢ swoje cele dzieki przedsiebiorstwu, oraz pod-
M.E. Steadman, R.H. Gray (1997) | mioty, od ktérych zalezy istnienie przedsiebiorstwa
Podmioty, ktére moga wplywac na osiaganie celow przedsiebiorstwa lub ktére
1983 |R.E. Freeman, D. Reed ulegajg jego wplywowi (ujecie szersze), podmioty od ktoérych zalezy przedsie-
biorstwo w procesie ciggltego przetrwania (ujecie wezsze)
1987 |R.E.Freeman, D.R. Gilbert Podmioty moggce wpltywac na przedsiebiorstwo lub bedgce pod jego wplywem
Podmioty, ktére: maja udzial w przedsiebiorstwie lub roszczenia wobec niego,
1988 | W.M. Evan, R.E. Freeman odnosza korzysci lub ponosza straty oraz ktérych prawa sa przestrzegane lub
tamane w dziatalno$ci przedsiebiorstwa
1989 | A.F. Alkhafaji Podmioty, przed ktérymi odpowiada przedsiebiorstwo
C. Low Wszyscy ci, ktorzy sa zainteresowani przetrwaniem przedsigbiorstwa
R.L. Miller, W.F. Lewis Ludzie, ktérzy mogg przedsiebiorstwu pomdc lub zaszkodzi¢
1991 |GT. Sav.age, T.W. Nix, . Podmioty., kt(’)re.sq zainteresowane dzialaniem przedsiebiorstwa i majg mozliwosc¢
CJ. Whitehead, J.D. Blair wplywania na nie
J.K. Thompson, S.J. Wartick, . . . . »
H.L. Smith Podmioty, ktore sg w ,,zwigzkach z przedsiebiorstwem
Jednostki lub grupy, z ktérymi przedsiebiorstwo wspétpracuje, ktoére majg w nim
1993 | A.B. Carrol udziat lub sg nim zywotnie zainteresowane, moga one wptywac na przedsiebior-
stwo lub s3 pod jego wplywem
R.E. Feeman Uczestnicy wspo6lnego tworzenia wartosci
1994 | A.C. Wicks, D.R. Gilbert, Podmioty, ktére nawigzuja kontakty z przedsiebiorstwem, nadajg mu znaczenie
R.E. Freeman oraz je definiujg
M.M. Blair Wszystkie strony, ktore wnoszg co$ do przedsiewziecia i ktére w rezultacie ryzy-
1995 o kuja swoimi inwestycjami, wyspecjalizowanymi dla tego przedsiewziecia
. Nasi Podmioty wspétpracujace z przedsiebiorstwem i w ten sposéb umozliwiajace
: mu dzialanie
1998 | W.C. Frederik Wszysc.y c.zionkowm spotecznosci, ktérzy maja udzial/interes w tym, co robi
przedsiebiorstwo
Grupy lub jednostki, z ktérymi przedsiebiorstwo oddziatuje lub miedzy ktérymi
2000 | K. Gibson wystepuja wspolizaleznosci; kazda jednostka lub grupa, ktéra wptywa na dziatanie,
decyzje, polityke albo cele przedsiebiorstwa lub ktéra temu wplywowi podlega
2002 | E.W. Orts, A. Strudler Podmloty biorgce l{dzml w przedsiewzieciu bl;nesowym, majace swoisty interes
ekonomiczny w zwigzku z ponoszonym ryzykiem

Zrédto: P. Wachowiak, Wrazliwosc spoteczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna Wydawnicza Szkoly Giéwnej Handlowej w War-
szawie, s. 23, Warszawa 2013, na podstawie A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders. Theory and Practice, Oxford University Press, New
York 2006, s. 4-8.

moga to by¢ osoby wywierajgce wptyw niefor-

* przedstawicielstwa —osoby, ktére na mocy uregu-

malny, a takze posiadajgce formalne uprawnienia
w zakresie podejmowania decyzji;

bliskosci — osoby, z ktérymi organizacja ma
do czynienia najwiecej, w tym interesariusze
wewnetrzni, podmioty, z ktérymi taczg or-
ganizacje wieloletnie stosunki, podmioty, na
ktorych organizacja polega w zakresie swoich
dziatan codziennych oraz mieszkancy terenéw
sgsiadujacych z zaktadami produkcyjnymi;
zaleznosci — osoby, ktore sg w najwiekszym stop-
niu uzaleznione od organizacji, np. pracownicy
i ich rodziny, klienci, ktérych bezpieczenstwo,
Zrédto utrzymania, zdrowie czy dobrobyt zalezg
od produktoéw organizagji, czy tez dostawcy, dla
ktorych jest ona gtéwnym odbiorcg;

lowan prawnych czy kultury/tradygji reprezentujg
inne osoby, np. liderzy spotecznos$ci lokalnych,
przedstawiciele zwigzkéw zawodowych, dorad-
¢y, reprezentanci organizacji cztonkowskich.

Z kolei ze wzgledu na typy relacji miedzy interesa-
riuszami a przedsiebiorstwem mozna wyréznic trzy
grupy interesariuszy:

* interesariuszy substanowigcych — zalicza sie do

nich te podmioty, ktére wspottworza przedsie-
biorstwo poprzez zaangazowanie swojego kapi-
tatu lub prace. Sg to akcjonariusze, wtasciciele,
pracownicy, a wiec takie podmioty, ktorych
relacje z przedsiebiorstwem majg charakter
substanowigcy; bez nich przedsiebiorstwo nie
mogtloby istnie¢;
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* interesariuszy kontraktowych — sg to podmioty,
ktore z przedsiebiorstwem sg zwigzane pewny-
mi formalnymi stosunkami, ich relacje sg oparte
na kontraktach; do tej grupy zalicza sie: klien-
tow, dostawcow, konkurentoéw, sojusznikéw
strategicznych;

* interesariuszy kontekstowych — sg to r6znego ro-
dzaju wspolnoty, np. lokalne, organizacje spotecz-
ne, rzagdowe, ktére oczekuja od przedsiebiorstwa
dbania o dobra wspolne, takie jak: srodowisko,
bezpieczenstwo, wolnos¢, pokdj; jesli przedsie-
biorstwa dbajg o te dobra, ich dziatalnos¢ jest
przez interesariuszy kontekstowych akceptowana,
maja w ich otoczeniu pozytywny wizerunek!®.

Ze wzgledu na kryterium pochodzenia interesariu-
szy mozna wyr6znic¢ dwie kategorie:

* interesariuszy wewnetrznych — sg to cztonkowie
przedsiebiorstwa (kadra zarzadzajaca, pracow-
nicy przedsiebiorstwa),

* interesariuszy zewnetrznych — sa to podmioty
z blizszego i dalszego otoczenia przedsiebior-
stwa (wlasciciele, inwestorzy, wierzyciele, klien-
ci i dostawcy, spoteczenstwo, organy rzagdowe
i samorzadowe, regulatorzy).

Na podstawie kryterium opartego na trzech atrybu-
tach: wtadzy, czyli zdolnosci interesariusza do wptly-
wania na organizacje, legitymizacji, czyli prawnego,
zwyczajowego lub moralnego uzasadnienia zwigzkéw
interesariusza z organizacjg, oraz pilnosci — natarczy-
wosci, czyli szybkosci reakcji wymaganej od kierow-
nictwa w odpowiedzi na roszczenia i oczekiwania
interesariusza, mozna wskaza¢ nastepujgce grupy:

* interesariusze definitywni — dysponujg wszyst-
kimi trzema atrybutami, co sprawia, ze grupa
ta jest dla przedsiebiorstwa bardzo wazna,

* interesariusze oczekujgcy — posiadajg dwa atry-
buty; w zaleznosci od ich rodzaju wyréznia sie
tu nastepujgce kategorie:

— interesariusze dominujacy — majg wladze
i legitymizacje, co sprawia, ze mogg zgtaszac
roszczenia,

— interesariusze niebezpieczni — majg wiadze
i pilno$¢, co sprawia, ze mogg stosowac
przemoc,

— interesariusze zalezni — majg legitymizacje
i pilno$¢, co sprawia, ze zaspokojenie ich
roszczen zalezy od sily innych interesariuszy,
ktorzy zadbaja o ich interesy,

* interesariusze utajeni — majg tylko jeden atry-
but, co sprawia, ze ich znaczenie dla przed-
siebiorstwa jest niewielkie; w zaleznosci od
rodzaju posiadanego atrybutu wyr6znia sie tu
nastepujgce kategorie:

— interesariusze drzemigcy — jedynym atry-
butem jest dla nich wtadza, co sprawia, ze
grupa ta nie jest uzyteczna,

— interesariusze dyskretni —jedynym atrybutem
jest dla nich legitymizacja, co sprawia, ze
przedsiebiorstwa mogg zdecydowac o zaspo-
kojeniu ich roszczen na zasadzie dobrowolno-
$ci lub w ramach dziatalno$ci filantropijnej,

— interesariusze zgdajacy — jedynym atrybutem
jest dla nich pilno$¢, co sprawia, ze sg dla
przedsiebiorstwa mato istotni, ale mogg by¢
ucigzliwi'’.

Im wiecej atrybutéw posiada interesariusz, tym
wiekszy jest jego wplyw na dziatania przedsiebior-
stwa. Co istotne, atrybuty te nie sg przypisane inte-
resariuszom na stale — mogg oni zaréwno nabyc¢ je,
jak i straci¢ ktérys z nich. Ostatnio podkresla sie, ze
lista atrybutow interesariuszy sie wydtuza i dochodzg
do nich takie elementy, jak':

* dynamika powigzan pomiedzy interesariu-

szami,

* sifa i wptywowos¢ poszczegdlnych grup inte-

resu,

* kompetencje interesariuszy,

* reprezentowane przez nich wartosci i przeko-

nania.

Od czasu zaprezentowania definicji interesariusza
przez R.E. Freemana powstal szereg innych opisow
i charakterystyk omawianego pojecia. Mozna je po-
dzieli¢ na dwie kategorie, w ktorych interesariuszy
rozwaza sie w szerokim lub waskim kontekscie'. Uje-
cie szerokokontekstowe opiera sie na sile, jakg poten-
cjalny interesariusz posiada w zakresie oddziatywania
na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggania cel6w. Sita
taka moze zosta¢ wykorzystana w obu kierunkach:
pozytywnym — jako wsparcie przedsiebiorstwa w da-
zeniu do okreslonego celu, oraz negatywnym — jako
op6r wobec dziatan organizacji, uniemozliwiajacy
realizowanie zamierzonych dziafan. Definicje oparte
na waskim konteks$cie uwypuklajg z kolei zasadno$¢
roszczen potencjalnych interesariuszy.

W tradycyjnym podejsciu interesariusze postrze-
gani s3 jako autonomiczne, niezalezne od siebie
podmioty. Rozwdj internetu i technologii komunika-
cyjnych zmienia sposoby funkcjonowania jednostek
i grup oraz powoduje, ze f3czg sie one w sieci wspot-
zalezno$ci. Sieciom interesariuszy nadaje sie rézne
nazwy. | tak autorzy raportu Responsible Competitiveness
Corporate Responsibility Clusters In Action uzywaja poje-
cia ,klastry spotecznej odpowiedzialnoSci” (corporate
responsibility clusters) i definiujg je jako sieci zalezno$ci,
interakcji miedzy biznesem, organizacjami pozarzado-
wymi, sektorem publicznym i catym spoteczenstwem

16 A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosc..., dz.cyt., s. 59.

17 J. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009, s. 85-86.

18 K. Partridge, From Words to Action. The Stakeholder Engagement Manual. Volume 1: the guide to practitioners’ perspectives
on stakeholder engagement, Stakeholder Research Associates Canada, UNEP, Account Ability, 2005, s. 21.

19 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and silence: defining the principle of
whom and what really counts, ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22, No. 4, s. 853-886, http:/dx.doi.

org/10.5465/AMR.1997.9711022105.
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Rysunek 1. Sie¢ interesariuszy przyktadowej korporacji
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Zrédlo: J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 35, na podstawie
D. Tapscott, D. Ticoll, The naked Corporation, Free Press, New York 2003, s. 55.

obywatelskim?. D. Tapscott i D. Ticoll wprowadzajg
natomiast okreslenie ,sie¢ interesariuszy” (stakeholders
web, s-web), ktora sktada sie z powigzanych ze sobg
jednostek i organizacji, na ktére przedsiebiorstwo ma
bezposredni lub posredni wptyw i ktére ,przeswietla-
ja"?'i analizujg dziatania organizagji, usitujgc wptynac
na jej zachowania.

Sieci interesariuszy to systemy pozbawione sztyw-
nej hierarchii, samoorganizujgce sie, emergentne
i adaptacyjne. Mogg by¢ mato aktywne (mate, wolno
dziatajgce) lub bardzo aktywne (duze, silne, majace
wplyw na inne podmioty). Kazde przedsiebiorstwo
posiada wiasng sie¢ interesariuszy w zaleznoSci od
swojej wielkosci i r6znorodnosci rynkéw, na ktérych
operuje. Na rysunku 1 przedstawiono przyktadowag
sie¢ interesariuszy korporacji.

Interesariusze sqdu

Interesariusze sgdu to podmioty, ktére z nim
wspotpracuja lub bezposrednio/posrednio wplywaja
narealizacje jego celow w kazdym obszarze jego funk-
cjonowania. W szerszym ujeciu sg to podmioty bedace
w orbicie jego wplywoéw i mogace czerpaé korzysci
ze wzajemnej wspolpracy, natomiast w ujeciu waskim
obszar wzajemnego oddzialywania dotyczy podstawo-
wej dziatalnos$ci sgdu — wymierzania sprawiedliwosci.
Od niektérych interesariuszy, w zaleznosci od ich sity
oddzialywania, moze zaleze¢ ksztatt funkcjonowania
sgdu oraz ustawowy zakres realizowanych dziatan.
Interesariusz jest takze zainteresowany wynikami
dziatalnosci sadu. Wysuwa wobec niego swoje zg-
dania i posiada faktyczng lub potencjalng site ich
egzekugji.

Skuteczne zaangazowanie interesariuszy sadu
wymaga przede wszystkim dokonania ich identyfi-
kacji oraz okre$lenia strategicznych celé6w zaanga-
zZowania. Znajomos¢ interesariuszy, interesow przez
nich reprezentowanych, sposobéw artykulacji rosz-
czen oraz mozliwos$ci ich oddzialywania na sad ma
istotne znaczenie dla sprawnego nim zarzgdzania.
W celu skutecznego zaangazowania interesariuszy
nalezy przede wszystkim:

* sporzadzi¢ mape interesariuszy,

* okresli¢ stawki poszczegélnych interesariuszy
zwigzane z dana sprawg (stawka — stake —wyraza
stopien zaangazowania w sprawe),

* ustali¢ mozliwosci i zagrozenia stwarzane przez
poszczeg6lne grupy interesariuszy,

e okresli¢, za co ponosi sie odpowiedzialno$¢
wobec interesariuszy,

* okreéli¢ strategie najlepszego postepowania
W sprawie??,

Analiza interesariuszy sqdu

Analiza interesariuszy pojedynczego sadu, czy
szerzej wymiaru sprawiedliwo$ci, prowadzi do ich
zidentyfikowania, rozwazenia i zrozumienia natury
ich interesow, zalezno$ci miedzy poszczeg6lnymi ich
grupami i jednostkami oraz okre$lenia wagi danego in-
teresariusza na podstawie opisanych trzech atrybutéw
determinujacych: wtadzy (sity), legitymizagcji i pilnoSci
(natarczywosci) potrzeby reakcji. Narzedziem diagno-
stycznym pozwalajgcym wyznaczy¢ pozycje sadu (wy-
miaru sprawiedliwo$ci) w relacjach z jego otoczeniem
jest tzw. mapowanie interesariuszy, czyli stworzenie
listy podmiotéw pozostajacych w jakimkolwiek zwigz-

20°S. Zadek, J. Sabapathy, H. Dossing, T. Swift, Responsible Competitiveness. Corporate Responsibility Clusters In Action, The

Copenhagen Centre & Account Ability, 2003, s. 2.

21 D. Tapscott, D. Ticoll, The Naked Corporation, Free Press, New York 2003, s. 55.
22 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnosc uczelni, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, War-

szawa 2012, s. 44-45.
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ku (bezposrednim lub posrednim) z sgdem (wymiarem
sprawiedliwosci). W tabeli 2 przedstawiono wyniki
mapowania interesariuszy pojedynczego sadu.

Na rysunkach 2 i 3 przedstawiono podziat intere-
sariuszy ze wzgledu na kryterium pochodzenia. Do
interesariuszy wewnetrznych sadu zaliczamy: prezesa,

Tabela 2. Mapa interesariuszy pojedynczego sqdu

dyrektora, sedziéw, referendarzy, asystentow, pracow-
nikéw administracyjnych, zwigzki zawodowe. Intere-
sariuszami zewnetrznymi sg: interesanci, obywatele,
spotecznosci lokalne, spoteczenstwo, sady i trybunaty,
kregi akademickie i naukowe, media, organy wtadzy
wykonawczej, w szczegblnoséci Minister Sprawiedli-

Kategoria interesariuszy

Podgrupy

Kategoria interesariuszy

Podgrupy

Pracownicy prezes sadu podmioty przestrzeni prokuratury rejonowe
dyrektor sadu wymiaru prokuratury okregowe
sedziowie sprawiedliwosci prokuratury regionalne
referendarze w ujeciu waskim Prokuratura Krajowa
asystenci niefinansowe organy
pracownicy administracyjni postepowania
zwigzki zawodowe przygotowawczego

finansowe organy postepowania
przygotowawczego

stuzba wiezienna

Krajowa Szkota Sadownictwa
i Prokuratury

Interesanci strony i uczestnicy postepowan | pozostale podmioty adwokaci
sagdowych przestrzeni wymiaru | radcowie prawni
pelnomocnicy procesowi sprawiedliwosci notariusze
w ujeciu szerokim komornicy

syndycy

biegli,

fawnicy

mediatorzy

okregowe izby radcéw prawnych
okregowe rady adwokackie

rady tawnicze

okregowe izby notarialne
okregowe izby syndykow
okregowe izby komornicze

Sady i trybunaly

sgdy rejonowe

sgdy okregowe

sady apelacyjne

Sad Najwyzszy
Trybunat Konstytucyjny

spotecznosci lokalne

wladze lokalne
organizacje dobroczynne
grupy srodowiskowe

minister spraw wewnetrznych
i administracji
minister finanséw
organy samorzadu terytorialnego

Prawodawca prawodawca miedzynarodowy | organizacje organizacje pozarzagdowe (NGO)
prawodawca unijny pozarzadowe i grupy | Stowarzyszenie Sedzioéw lusticia
sejm i senat nacisku Themis
minister sprawiedliwosci

(prokurator generalny)
pozostali ministrowie
prezes sadu
dyrektor sadu

Organy wiadzy minister sprawiedliwosci dostawcy ochrona, obstuga sprzatajgca

wykonawczej (prokurator generalny) outsourcing podmioty realizujace centralny

wydruk

prasa o zasiegu
ogolnokrajowym i lokalnym

Kregi akademickie os$rodki uniwersyteckie obywatele
i naukowe badacze
studenci
Media radio i TV spoleczenstwo

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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zarzgdzanie wiedza

wosci (prokurator generalny) wraz z urzedem pomoc-
niczym, prawodawca, podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwo$ci, organizacje pozarzadowe i grupy
nacisku oraz dostawcy i outsourcing.

Niezaleznie od podzialu interesariuszy na ze-
wnetrznych i wewnetrznych istotna jest ich analiza

Rysunek 2. Interesariusze wewnetrzni sqdu

prezes
i
dyrektor sadu

zwigzki

sedziowie
zawodowe

interesariusze
wewnetrzni

pracownicy
administracyjni

referendarze

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 3. Interesariusze zewnetrzni sqdu

osrodki
naukowe

organizacje
pozarzagdowe

dostawcy
i
outsourcing

sady
i trybunaty

Zrédto: opracowanie wlasne.
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z punktu widzenia blisko$ci wobec sgdu. Na rysunku 4
przedstawiono interesariuszy z blizszego i dalszego
otoczenia sadu. Interesariusze z blizszego otoczenia
to podmioty, z ktérymi sad ma do czynienia najwiecej
— w tym interesariusze wewnetrzni, podmioty, na
ktérych sad polega w zakresie swoich dziatan codzien-
nych oraz mieszkancy terenéw z nim sasiadujgcych.
Wspéipraca z interesariuszami z dalszego otoczenia
jest sporadyczna. Podzial ten moze (ale nie musi) mie¢
wplyw na site ich oddziatywania na sad i odwrotnie.
Przyktadowo, prawodawca wywiera duzy wplyw na
funkcjonowanie sadu — jednorazowa zmiana prawa
moze spowodowac jego likwidacje lub zmiane regut
jego funkcjonowania. Pozostaje on jednak interesa-
riuszem z dalszego otoczenia sadu.
lnteresariuszy sagdu mozna pogrupowac w naste-
pUche kategorie (zob. tabela 3):
podmloty, wobec ktérych organizacja ma zobo-
wiazania prawne, finansowe lub operacyjne,
* podmioty pozostajagce pod wplywem dziatan
organizacji,
* podmioty z duzym prawdopodobienstwem
wplywajgce na dziatanie organizagji.

Grupy interesariuszy o duzym wplywie na organiza-
cje wymiaru sprawiedliwo$ci moga dziata¢ dwojako:
* niszczy¢ lub budowac reputacje organizagji,

* zwieksza¢ mozliwosci organizacji w zakresie
uczenia sie i innowacyjnosci lub je zmniejszac,

spoteczenstwo

obywatele

spotecznosé
lokalna

interesanci

podmioty

przestrzeni
wymiaru

sprawiedliwosci

organy wiadzy
wykonawczej
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Rysunek 4. Interesariusze sqdu w blizszym i dalszym otoczeniv

sedziowie,
referendarze,
asystenci,
pracownicy
administracyjni,
prezes, dyrektor,
dyrektor, interesanci,
dostawcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

* ogranicza¢ lub zapewnia¢ dostep do srodkow
finansowych,

* wysyla¢ wczesne sygnaly ostrzegawcze o wyla-
niajacych sie zagadnieniach i zagrozeniach lub
odwracac uwage kierownictwa i zabiera¢ czas,
ktory organizacja powinna poswieci¢ na swoja
zasadniczg dziatalnos¢.

Mozna do nich zaliczy¢: sedziéw, prawodawce,
organy wladzy wykonawczej, media, zwigzki zawo-
dowe.

Z kolei interesariusze o duzej zaleznosci to ci,
ktérzy znajdujg sie w sytuacji:

* bezposredniej zalezno$ci finansowej,

* posredniej zaleznoSci finansowe;j,

* zalezno$ci o charakterze niefinansowym.

Mozna do nich zaliczy¢: pracownikéw oraz inte-
resantow.

Z tabeli 4 wynika, ze interesanci s3 w duzym
stopniu zalezni od s3du, ale majg na niego niewielki
wplyw, podczas gdy prawodawca, organy wiladzy
wykonawczej i media majg duzy wptyw na sad, ale
nalezg do interesariuszy, ktorych zaleznos¢ od or-
ganizacji jest niewielka. W tabeli 5 zaprezentowano
przyktad klasyfikacji interesariuszy pojedynczego
sgdu wedtug kryteriow: transakcji ekonomicznych,
charakteru relacji, usytuowania wzgledem organi-
zacji oraz ryzyka — dostosowanej do potrzeb poje-
dynczego sadu.

Interesariusze substanowigcy wspottworza sad
poprzez swoja prace, wiedze i kompetencje. Zaliczy¢
do nich mozna: prezesa i dyrektora sadu, orzeczni-
kéw i pozostatych pracownikéw sadu. Interesariusze
kontraktowi — do ktérych nalezg interesanci oraz
organizacje prywatne i publiczne — zawierajg z sagdami
formalne umowy. Z kolei interesariusze kontekstowi

organizacje
pozarzadowe,
spotecznosci
lokalne

zwigzki zawodowe,
Ministerstwo
Sprawiedliwosci,
media,
sady,
podmioty przestrzeni
sprawiedliwosci

spoteczenstwo,
obywatele,

prawodawca,
organy wtadzy

pelnig fundamentalng role w ksztattowaniu pozytyw-
nego wizerunku lub troszczg sie o dobro wspdlne.
Mozna do nich zaliczy¢: inne sady, prokurature, stuzbe
wiezienng, Krajowa Szkote Sagdownictwa i Prokuratury,
Ministerstwo Sprawiedliwosci, korporacje prawnicze,
dziennikarzy, spotecznosci lokalne, organizacje poza-
rzadowe, organizacje zawodowe, instytucje panstwa,
instytucje publiczne oraz obywateli. Interesariusze
rynkowi sg to natomiast osoby (fizyczne lub prawne)
zawierajace z sgdem kontrakty (umowy) — relacje mie-
dzy nimi sg ujete formalnie. Z kolei interesariuszami
nierynkowymi sg osoby lub grupy oséb mogace zaro6w-
no wywiera¢ wplyw na sady, jak i pozostawac pod ich
wplywem. Nie przeprowadzajg oni z sgdem transakgji,
wiec nie sg niezbedni dla jego funkcjonowania, ale
majg mozliwo$¢ posredniego oddzialywania. Interesa-
riusze wewnetrzni kontrolujg dziatalno$¢ sadu z tytutu
zajmowanej w nim pozycji. Natomiast interesariusze
zewnetrzni zainteresowani sg dziatalno$cig sadu.
Dobrowolni interesariusze ponoszg ryzyko zwigzane
z tym, ze zainwestowali w organizacje swdj kapitat,
a niedobrowolni interesariusze podlegaja ryzyku
w efekcie dziatan organizacji. Specyfika sgdownictwa
— organizacji publicznej — wyraza sie duzg liczbg in-
teresariuszy kontekstowych, charakteryzujacych sie
r6zng sitg oddziatywania.

Istotnym podziatem, pozwalajgcym na okreslenie
wagi danego interesariusza, jest identyfikacja na
podstawie trzech atrybutéw determinujgcych: wia-
dzy, legitymizagcji oraz pilnosci — natarczywosci (zob.
tabela 6).

Do interesariuszy definitywnych sadu zaliczy¢
mozna prawodawce, zwigzki zawodowe oraz organy
wtadzy wykonawczej. Posiadajg oni wszystkie trzy
atrybuty, a ich zadania zaspokajane sg w pierwszej
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Tabela 3. Podziat interesariuszy sqdu na podmioty, wobec kiérych organizacja ma zobowigzania prawne, finunsowe lub
operacyjne, pozostajgce pod wplywem dziatan organizacji oraz z duzym prawdopodobienstwem wplywajgce na dziatanie

Podmioty, wobec ktorych sad
ma zobowigzania prawne, finansowe
lub operacyjne

Podmioty pozostajace
pod wplywem dziatan sadu

Podmioty z duzym
prawdopodobienstwem wplywajace
na dzialanie sadu

interesanci, strony i uczestnicy
postepowan sgdowych
pelnomocnicy procesowi

interesanci, strony i uczestnicy
postepowan sagdowych
pelnomocnicy procesowi

interesanci

strony i uczestnicy postepowan
sagdowych

petnomocnicy procesowi

minister sprawiedliwosci (prokurator
generalny), minister finansow

sejm i senat
minister sprawiedliwosci (prokurator
generalny) oraz pozostali ministrowie

prokuratury rejonowe

prokuratury okregowe

prokuratury regionalne

Prokuratura Krajowa

niefinansowe organy postepowania
przygotowawczego

finansowe organy postepowania
przygotowawczego

stuzba wiezienna

Krajowa Szkota Sagdownictwa

prokuratury rejonowe

prokuratury okregowe

prokuratury regionalne

Prokuratura Krajowa

niefinansowe organy postepowania
przygotowawczego

finansowe organy postepowania
przygotowawczego

stuzba wiezienna

Krajowa Szkotfa Sadownictwa

prokuratury rejonowe

prokuratury okregowe

prokuratury regionalne

Prokuratura Krajowa

niefinansowe organy postepowania
przygotowawczego

finansowe organy postepowania
przygotowawczego

stuzba wiezienna

Krajowa Szkotfa Sadownictwa

i Prokuratury i Prokuratury i Prokuratury
inne sady inne sady inne sady w ramach struktury
apelacyjnej i okregu
osrodki uniwersyteckie, badacze
studenci
radio i TV
prasa o zasiegu ogélnokrajowym
i lokalnym
obywatele, spolecznosci lokalne
spoleczenstwo
adwokaci adwokaci adwokaci
radcowie prawni radcowie prawni radcowie prawni
notariusze notariusze notariusze
komornicy komornicy komornicy
syndycy syndycy syndycy

organizacje pozarzadowe i grupy
nacisku

organizacje dobroczynne
grupy srodowiskowe

organy wladzy wykonawczej

prezes sadu

dyrektor sgdu

sedziowie

referendarze

asystenci

pracownicy administracyjny

prezes sadu

dyrektor sgdu

sedziowie

referendarze

asystenci

pracownicy administracyjni

prezes sadu

dyrektor sadu

sedziowie

referendarze

asystenci

pracownicy administracyjni

zwigzki zawodowe

zwigzki zawodowe

zwigzki zawodowe

dostawcy
outsourcing

Zrédlo: opracowanie wlasne.

kolejnosci. Interesariuszami oczekujgcymi — dominujg-
cymi — sg w przypadku sadu: prezes i dyrektor, sedzio-
wie, referendarze, asystenci, urzednicy, interesanci,
media oraz podmioty przestrzeni sprawiedliwosci.
Dzierzg atrybut sily i legitymizacji, mogga réwniez
wysuwac zadania. Z kolei do interesariuszy oczeku-

jacych — zaleznych — zaliczy¢ mozna stowarzyszenia
sedziow, organizacje pozarzgdowe oraz spolecznosci
lokalne. Posiadajg atrybut legitymizagcji oraz natarczy-
wosci, jednak ze wzgledu na brak atrybutu sily ich
zadania sg uzaleznione od wstawiennictwa innych
grup posiadajgcych ten przymiot.
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Tabela 4. Matryca wplywow i zaleznosdi interesariuszy

Zaleznos¢ Wplyw interesariuszy na sad
interesariuszy od sadu Niski Sredni Wysoki
Wysoka interesanci asystencl . ..
pracownicy administracyjni
referendarze
wydzialy prawa osrodkow dyrektor sgdu
akademickich i ich studenci |sady wyzszej instangji sedziowie
¢ . badacze Trybunat Konstytucyjny L
Srednia . . . . zwiazki zawodowe
spoleczenstwo podmioty przestrzeni wymiaru
R LY prezes sadu
obywatele sprawiedliwo$ci w ujeciu
spolecznosci lokalne waskim i szerokim
dostawcy
. . prawodawca
Niska pozostale osrodki organizacje pozarzagdowe organy wiadzy wykonawczej
akademickie i ich studenci media

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Kryteria systematyki interesariuszy pojedynczego sqdu w ramach jego ustawowych dziatan

Kryterium
. Grup? Transal.(qe Charakter relacji Usyt}l owanie wz.glgc!em Ryzyko
interesariuszy ekonomiczne organizacjifrodzaj zwiazku

Rodzaj interesariuszy

zewnetrzni (zwigzek bezposredni
inne sady nierynkowi kontekstowi lub posredni w zaleznosci od
usytuowania sagdu w hierarchii)

dobrowolni lub
niedobrowolni

prezes sadu nierynkowi substanowigcy wewnetrzni dobrowolni
dyrektor sgdu rynkowi substanowigcy wewnetrzni dobrowolni
orzecznic . . . .
orzecznicy rynkowi substanowigcy wewnetrzni dobrowolni

i pracownicy sadu

prokuratura nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwiazek posredni) niedobrowolni
stuzba wiezienna nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwiazek posredni) niedobrowolni
Krajowa Szkota

Sadownictwa nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwigzek posredni) niedobrowolni
i Prokuratury (KSSiP)

Ministerstwo nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwigzek posredni lub niedobrowolni

Sprawiedliwo$ci bezposredni)

niedobrowolni

instytucje panstwa | nierynkowi kontekstowi zewnetrzny (zwigzek posredni) i dobrowolni
instytucje publiczne | rynkowi kontekstowi zewnetrzny (zwiazek posredni) dobrowolni
corporaqe nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwigzek posredni) dobrowolni
prawnicze
organizacje nierynkowi kontekstowi wewnffitrzm.(zwmzek posredni lub pledobrowo!m
zawodowe bezposredni) i dobrowolni
organizacje nierynkowi kontekstowi zewnetrzny (zwiazek posredni) niedobrowolni lub
pozarzgdowe (NGO) y eHrzny azexp dobrowolni
interesanci rynkowi kontraktowi zewnetrzni (zwiazek bezposredni) | dobrowolni
organizage rynkowi kontraktowi zewnetrzni (zwigzek bezposredni) | dobrowolni

Yl ¢ q P
prywatne i publiczne
media nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwiazek posredni) dobrowolni
ls(]:l?ale::nOSCl nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwiazek posredni) niedobrowolni
obywatele nierynkowi kontekstowi zewnetrzni (zwigzek posredni) niedobrowolni

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Szczepanska, Zwigzki podejscia do zarzqdzania jakoscig z teorig interesariuszy, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu we Wroctawiu” 2015, nr 376.
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Tabela 6. Interesariusze sqdu — definitywni, oczekujgcy, zqdajgcy

Interesariusze
interesariusze definitywni prawodawca | organy wladzy zwigzki
wykonawczej zawodowe
interesariusze |interesariusze |prezes sedziowie podmioty media interesanci
oczekujacy dominujacy i dyrektor sadu | referendarze przestrzeni
asystenci sprawiedliwosci
urzednicy
interesariusze
niebezpieczni
interesariusze |stowarzyszenia |organizacje spotecznosci
zalezni sedziow pozarzadowe |lokalne
interesariusze | interesariusze
utajeni drzemigcy
interesariusze | kregi spofecznosci spoleczenstwo | obywatele organizacje
dyskretni akademickie lokalne pozarzagdowe
i naukowe
interesariusze
zadajacy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Organizacje pozarzadowe oraz spotecznosci lo-
kalne mozna réwniez w pewnych sytuacjach zaliczy¢
do interesariuszy utajonych — dyskretnych. Nalezg
do nich takze obywatele, spoteczenstwo oraz kregi
akademickie i naukowe. Atrybutem ich oddziatywania
jest wylacznie legitymizacja, przez co sad zaspokaja
ich potrzeby na zasadzie dobrowolnos$ci. Wéréd
zidentyfikowanych interesariuszy sadu nie odnoto-
wano interesariuszy oczekujgcych niebezpiecznych,
utajonych drzemigcych oraz zadajacych. Atrybutami
oddziatywania interesariuszy oczekujgcych niebez-
piecznych sg sifa oraz natarczywos$¢ dziatan. Z racji
braku legitymizacji mozliwe jest stosowanie przez
nich przemocy i podejmowanie nielegalnych dziafan.
Interesariusze utajeni drzemigcy dzierzg atrybut sity,
dzieki ktéremu mogg wymuszac swoje racje na sadzie,
ale z r6znych wzgled6w nie sg tym zainteresowani (co
nie oznacza, ze nie bedg w przysztosci). Interesariusze
zadajacy kierujg sie natomiast wylgcznie natarczy-
woscig — bez pozostatych atrybutéw sg praktycznie
pozbawieni mozliwo$ci dochodzenia swoich praw.

Podsumowanie

Sady stajq sie na tyle Swiadomymi organizacjami, ze
dostrzegajg konieczno$¢ wyjscia poza ,,ciasny gorset”
organizacyjny skupiony na dziatalno$ci podstawowe;j
zwigzanej z wymierzaniem sprawiedliwo$ci na rzecz
zaangazowania spotecznego. Dziataniu temu towarzy-
szy¢ powinny utatwienia komunikacyjne majgce na celu
zmniejszenie dystansu i zapewnienie transparentnosci
oraz przejrzystosci w relacjach z interesariuszami.
Sady mogg odegrac aktywng role w szerzeniu wiedzy
na temat wlasnego funkcjonowania (struktury, proce-
sow obstugi) oraz wiedzy z zakresu prawa czy wartoSci

spotecznych opartych na réwnosci i sprawiedliwosci.
Aktywne wigczenie sie sgdu w dziatania z obszaru
zaangazowania spotecznego, m.in. poprzez edukacje
prawng pobudzajacg i podnoszgca Swiadomos¢ istot-
nosci probleméw spotecznosci lokalnej, korzystnie
wplywa na jego wizerunek i wzrost jego wartosci,
czynigc go organizacja nowoczesng i otwarta?. Pierw-
szym etapem skutecznego angazowania interesariu-
szy jest identyfikacja, ktorej dokonano w niniejszym
artykule. Podjecie dialogu z interesariuszami moze
przyczyni¢ sie do wzrostu zaufania do sgdu, a wzrost
ten moze wplywa¢ na dobrowolne przestrzeganie
prawa i wykonywanie orzeczen sagdowych.
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Stakeholders of a socially engaged court

Stakeholder identification and analysis in the context of a single court has not yet been extensively studied. This paper fills
that obvious gap. A preliminary identification of court’s stakeholders, determined using criteria such as economic transactions,
nature of relationships, level of involvement and risk was presented in the book: ,,Management of the judiciary — towards a coher-
ent system and value-creating governance”. The present study sums up the basic principles of the stakeholder theory, introduces
the definition of a court’s stakeholder and seeks to answer who the stakeholders of a single court are, what the nature of those
relationships is and what opportunities and threats they imply. An initial analysis of the stakeholders’ impact and the level of
their dependency on the court has also been performed. Knowing who the stakeholders are and what their interests are, how they
express their demands and how they can affect the court is vital for its efficient management. Basic research methods provided
by the study include literature research and empirical analysis involving the utilization of existing data.
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Zarzadzanie projektami
w administracji publicznej

Adrianna Jaskanis, Magdalena Marczewska, Marcin Darecki
Zarzqdzanie projektami w administracji publicznej
Wydawnictwo Presscom, Wroclaw 2015

Autorzy polecanej publikacji poruszajg wiele zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
projektami, m.in.: planowanie, realizowanie i zamykanie projektu, metody doboru
wlasciwego personelu obstugujacego projekt, sposoby przygotowania realnego
i budzetu, zarzadzanie ryzykiem, przygotowywanie i prowadzenie przetargow,
a takze metody kontroli i ewaluacji projektow. Dodatkowo omawiajg rowniez
kwestie zwigzane z obstugg informatyczng, takie jak np. wybor odpowiednich
narzedzi informatycznych czy oprogramowania. Wzbogacona licznymi przyktadami
zastosowan prezentowanych technik i narzedzi, a takze schematami, tabelami
i rysunkami publikacja bedzie bardzo przydatna podczas realizacji r6znego rodzaju
projektow w jednostkach administracji publiczne;j.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.sklep.presscom.pl
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technicznych

Z punktu widzenia budowy gospodarki opartej na wiedzy
istotne znaczenie ma opracowanie innowacyjnych produk-
tow wplywajgcych na podniesienie poziomu innowacyjnosci
oraz konkurencyjnosci gospodarki kraju, jak rowniez
na zwiekszenie wspolpracy pomiedzy sektorem nauki
a przemystem. Miedzy innymi z tego wzgledu perspektywa
finansowa UE 2014-2020 podkresla koniecznosc realizacji
przez przedsiebiorstwa przedsiewzie¢ przy wspolpracy
Jednostek naukowych. Gtownym celem podejmowanych
przez przedsiebiorstwa dziatan jest realne wdroZenie opra-
cowanych produktow do gospodarki. Aby produkty mogly
zosta¢ wdrozone, niezbedna jest szczegétowa analiza
czynnikow przesgdzajgcych o ich sukcesie lub porazce, m.in.
poziomu ryzyka wdrozeniowego. W praktyce jednak czesto
czynniki te nie podlegajq ocenie, a opracowane produkty
okazujq sie nieatrakcyjne dla klienta. Artykut przedstawia
metodyke zarzqdzania ryzykiem wdrozeniowym produktow
technicznych mozliwg do zastosowania na roznych etapach
rozwoju produktu. W opracowaniu zamieszczono opis po-
szczegolnych etapow konstruowania metodyki oraz przed-
stawiono wyniki weryfikacji przeprowadzonej w odniesieniu
do zrealizowanego programu badawczego.

W celu podniesienia innowacyjnosci oraz konku-
rencyjnosci gospodarki kraju podejmowane sg dziata-
nia przyczyniajace sie do rozwoju technologicznego
i innowagji. Dziatania te wynikajg m.in. ze strategii
innowagji poszczegolnych regionéw kraju. Pojecie in-
nowagji zostato juz wielokrotnie zdefiniowane, m.in.
podrecznik Oslo wyr6znia cztery typy innowacji':
w obrebie produktéw, w obrebie proceséw, marke-
tingowe oraz organizacyjne. W niniejszym artykule
skupiono sie na innowacji produktowej, pojmowane;j
jako znaczgce udoskonalenie produktu pod wzgledem
specyfikacji technicznych, komponentéw i materiatow,
wbudowanego oprogramowania, tatwosci obstugi lub
innych cech funkcjonalnych, oraz innowacji proceso-
wej, polegajacej na wdrozeniu nowej lub znaczaco

Metodyka zarzgdzania ryzykiem
wdrozeniowym innowacyjnych produkiow

Ludmita Walaszczyk

udoskonalonej metody produkgcji lub dostawy. Do
tej kategorii zalicza sie znaczgce zmiany w zakresie
technologii, urzadzen oraz oprogramowania. Zapro-
ponowana autorska definicja innowacyjnego produktu
technicznego nawiazuje do obu typéw innowagji
— innowacyjne produkty techniczne obejmujg nowe
lub znaczaco ulepszone badz zmienione produkty:
urzadzenia, technologie, systemy, materialy, ktére
moga zosta¢ wdrozone przez organizacje.

Jednym z aspektéw, ktéry nie moze zosta¢ pomi-
niety w trakcie prac nad innowacyjnym produktem
technicznym, jest ryzyko. Proces zarzadzania ryzy-
kiem przyczynia sie bowiem do zminimalizowania lub
wyeliminowania niepozadanych zdarzen badz ich ak-
ceptagji przy jednoczesnej mozliwo$ci wprowadzenia
modyfikacji w produkcie. Pominiecie aspektu ryzyka
w pracach skutkuje m.in. opracowaniem produktu
niezgodnego z przepisami prawa czy takiego, ktory
nie cieszy sie zainteresowaniem rynku. To z kolei
prowadzi do sytuagji, w ktérej podmiot opracowujgcy
produkt ponosi strate, gtéwnie finansowa, zwiazang
z prowadzonymi pracami.

W literaturze wystepuje wiele definicji ryzyka,
m.in.:

* prawdopodobienstwo, ze co$ sie nie uda; przed-

siewziecie, ktérego wynik jest niepewny?;

* zobiektywizowana niepewno$¢ wystapienia

niepozadanego zdarzenia3;

* mozliwo$¢ odchylenia od warto$ci oczekiwa-

nej*;

* niepewne zdarzenie lub grupa zdarzen, ktore

— jesli zaistniejg — moga mie¢ wplyw na osiag-
niecie celéw (metodyka M_o_R).

W literaturze zdefiniowano réwniez pojecie ry-
zyka wdrozeniowego, postrzeganego jako ryzyko, ze
dany proces lub technologia nie osiggnie oczekiwar klienta
w zakresie mozliwosci, ekonomii, operacyjnosci, dostep-
nosci, uzytecznosci lub bezpieczenstwa srodowiskowego>.

! Oslo Manual Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3 Edition, OECD, Eurostat, 2005, s. 47-52.
2 S. Dubisz (red.), Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2006, s. 1108.

3 T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2005, s. 49.

4 M. Trocki, B. Grucza (red.), Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 217.

5 S. Uhlig, Federal construction contracting made easy, Management Concepts Press, 2012.
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W publikacjach nie wystepuje jednak homogeniczne
podejscie do aspektu ryzyka, a autorzy® wskazujg na
ztozonos$¢ tego pojecia, definiujgc je jako:

* prawdopodobienstwo;

* brak pewnosci (niepewnos¢);

* zagrozenie;

* niebezpieczenstwo.

Najwieksze rozbieznosci wystepujg w zakresie
rozpatrywania ryzyka w kategorii braku pewnosci
(niepewnosci). F. Knight odr6znit ryzyko od niepew-
nosci, przyjmujac ze niepewnosc jest pojeciem szerszym
od ryzyka. Niepewnos¢ jest definiowana jako sytuacja,
w ktorej mozna zidentyfikowac Zrodta potencjalnego
niepowodzenia, ale nie da sie¢ scisle okreslic prawdo-
podobieristwa ich materializacji. Niepewnosc nie jest
mierzalna, a ryzyko to niepewnosc, ktorq mozna wyrazic
za pomocq liczb’.

Proces zarzgdzania ryzykiem skfada sie z trzech
podstawowych etapows®:

* identyfikagcji ryzyka,

* analizy ryzyka,

* postepowania wobec ryzyka.

Identyfikacja ryzyka przeprowadzona jest przez
osoby zatrudnione w organizacji lub ekspertow
zewnetrznych. Na tym etapie wskazywane jest po-
tencjalne ryzyko, ktére moze negatywnie wplywaé
na realizowane przedsiewziecie lub funkcjonowanie
organizacji. Analiza ryzyka jest procesem umozli-
wiajgcym ocene ryzyka zwigzanego z indywidualng
czynnoscig lub zadaniem. Ponadto w procesie analizy
niezbedne jest oszacowanie prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka w danym, konkretnym przy-
padku. Postepowanie wobec ryzyka obejmuje jego
akceptacje, eliminacje badz zmniejszenie poprzez
podjecie odpowiednich dziatan. Dziatania podejmo-
wane w ramach zarzadzania ryzykiem powinny by¢

Tabela 1. Metodyki zarzgdzania ryzykiem

dokumentowane, tak aby mozliwe byto poréwnanie
ryzyka wystepujgcego w r6znych okresach.

Metodyki zarzqdzania ryzykiem
w projekcie badawezym

W literaturze zidentyfikowano wiele metodyk
zarzgdzania ryzykiem (tabela 1). Metodyki te sg
opracowane czesto w formie standardoéw, np. ISO/IEC
31010:2009, 1SO 31000, BS 31100: 2011, IRM/Alarm/
AIRMIC 2002, COSO 2004. Ponadto autorka zidenty-
fikowata metodyki opracowane przez organizacje,
czesto na wlasne potrzeby, ktore zostaly nastepnie
zaimplementowane przez wiele instytucji, m.in. RAMP
(Institution of Civil Engineers and the Institute and
Faculty of Actuaries), M_o_R (British Cabinet Office)
czy Risk Management Methodology (European Union
Agency for Network and Information Security).

Analiza wykazata, ze metodyki zarzgdzania ryzykiem
mogg mie¢ zastosowanie na réoznych poziomach orga-
nizagji — strategicznym, taktycznym lub operacyjnym.
Ponadto moga by¢ stosowane do zarzadzania ryzykiem
w odniesieniu do programéw, projektow, produktéw
lub strategii — dfugoterminowych, $rednioterminowych
badz krétkoterminowych. Zidentyfikowano jednak
tylko jedng metodyke, w ktérej wyraznie zaznaczono,
ze jest mozliwa do wykorzystania w celu zarzadzania
ryzykiem produktu — ISO 31000 Risk Management
— Principles and Guidelines on Implementation.
Standard nie wskazuje jednakze rodzaju produktow,
w odniesieniu do ktérych moze mie¢ zastosowa-
nie, wobec czego mozna przyjac, ze jest mozliwe
jego wykorzystanie do kazdego rodzaju produktu.

Zidentyfikowane przez autorke metodyki wyzna-
czajg rodzaje ryzyka, ktére powinny zosta¢ uwzgled-
nione w procesie zarzadzania ryzykiem (tabela 2).

Rodzaj metodyki

ISO/IEC 31010:2009
— International Organization
for Standardization®

Standard dotyczacy zarzadzania ryzykiem — gtéwnie oceny ryzyka. Opisane techniki
oceny ryzyka wspomagaja podejmowanie decyzji przez podmiot decyzyjny oraz po-
magaja zrozumie¢, w jaki spos6b ryzyko moze wplyngé na osigganie rezultatéw, jak
réwniez podkreslajg koniecznos$¢ systematycznej kontroli przedsiewziecia.

ISO 31000 Risk Management
— Principles and Guidelines
on Implementation

— International Organization
for Standardization®

ISO 31000 zawiera podstawowe wskazéwki na temat zarzadzania ryzykiem. Standard
moze znajdowac zastosowanie w przedsiebiorstwach réznego typu (prywatnych lub
publicznych), zarbwno w zadaniach grupowych, jak i indywidualnych. Nie dotyczy
okreslonego sektora lub galezi przemystu. Moze by¢ stosowany do réznego rodzaju
zadan, wigczajgc w to strategie, decyzje, operacje, projekty, produkty lub ustugi.

¢ 1. Pfeffer, Insurance and Economic Theory, lllinois 1956; W. Szumski, Ryzyko i swiadomosc ryzyka, (w:] L. Zacher, A. Kiepas
(red.), Spofeczeristwo a ryzyko, Fundacja Edukacyjna Transformacje w Warszawie, Centrum Studiéw nad Czfowiekiem
i Srodowiskiem Uniwersytetu Slaskiego, Warszawa—Katowice 1994; S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci
gospodarczej, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001; W. Tarczynfiski, M. Mojsiewicz,
Zarzqdzanie ryzykiem. Podstawowe zagadnienia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001; T. Kaczmarek,

dz.cyt.

7 Cyt. za: ]. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 86.
8 The Orange Book, Management of Risk — Principles and Concepts, HM Treasury, 2004.
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Rodzaj metodyki

BS 31100: 2011 Code

of Practice for Risk
Management — British Standard
Institution

Standard podkreslajgcy konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem w celu wspomagania procesu
zarzadzania ryzykiem zidentyfikowanym oddzielnie dla poszczegolnych czesci zadania.
Standard wskazuje, ze proces zarzadzania ryzykiem powinien umozliwi¢ wybor efektyw-
nych i skutecznych sposobéw, dzieki ktérym zarzadzanie ryzykiem moze by¢ prowadzone
na réznych szczeblach organizacji.

A Risk Management Standard
— IRM/Alarm/AIRMIC 2002 — The
Institute of Risk Management®

Standard obejmuje nastepujgce sekgje: zdefiniowanie ryzyka, zarzadzanie ryzykiem, ocena
ryzyka, analiza ryzyka, ewaluacja ryzyka, podejmowanie dziatan w celu minimalizacji lub
likwidagji ryzyka, monitoring procesu zarzgdzania ryzykiem.

COSO 2004 — Enterprise Risk
Management — Integrated
Framework — Committee

of Sponsoring Organizations

of the Treadway Commission?

Standard umozliwia zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie i obejmuje nastepujace
aspekty: powiazanie ryzyka ze strategig, ustalenie odpowiednich celéw i opracowanie
mechanizmoéw zarzadzania wybranym ryzykiem; podejmowanie decyzji z uwzglednieniem
ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie wymusza identyfikacje oraz wybo6r
ryzyka, ktére najbardziej moze wplynac¢ na podejmowanie decyzji. Koncowym etapem
zarzgdzania ryzykiem, zgodnie ze standardem, jest podjecie decyzji zwigzanej z ryzykiem
— unikniecie, zmniejszenie lub akceptacja ryzyka.

RAMP (Risk Analysis

and Management of Projects)
— Institution of Civil Engineers
and the Institute and Faculty
of Actuaries®

W ramach metodyki RAMP analiza ryzyka przebiega w czterech etapach: uruchomienie
procedury RAMP, identyfikacja ryzyka, zarzadzanie ryzykiem, faza koncowa. Szczegélnie
istotne sg fazy 2. i3. W fazie 2. ma miejsce identyfikacja i ocena ryzyka oraz zastosowanie
metod umozliwiajacych zlagodzenie lub eliminacje ryzyka, a w fazie 3. — kontrola ryzyka
oraz obserwacja wszelkich zmian.

PRAM (Project Risk
Analysis and Management)
— The Association of Project
Managersf

Metodyka umozliwia analize ryzyka powigzanego z projektem i zarzadzanie tym ry-
zykiem. Poprawnie zastosowana powoduje wzrost prawdopodobienstwa zakonczenia
projektu z sukcesem. Proces w ramach metodyki skiada sie z dwoch etapow: analizy
ryzyka i zarzgdzania ryzykiem.

PMBOK (Kompendium Wiedzy
o Zarzadzaniu Projektami)
— Project Management Institutes

Metodyka PMBOK® przedstawia spos6b organizacji pracy w postaci procesow, ktory
umozliwia skuteczne zarzadzanie projektami. Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z ob-
szarow metodyki. Moze mie¢ ono szerokie zastosowanie, poczawszy od zarzgdzania
ryzykiem w edukacji do np. zarzadzania ryzykiem w budownictwie, informatyce czy
obszarze zwiazanym z obronnoscig.

M_o_R (Management of Risk)
— British Cabinet Office"

Metodyka, ktérg mozna stosowac na réznych poziomach organizacji — strategicznym,
programu, projektu lub poziomie operacyjnym. Celem metodyki jest identyfikacja polityki
zarzadzania ryzykiem oraz odpowiednich strategii i planéw dla programéw i projektow,
a nastepnie systematyczna identyfikacja i analiza ryzyka oraz zarzgdzanie nim.

Risk Management Methodology
— European Union Agency

for Network and Information
Security'

Metodyka zarzadzania ryzykiem mozliwa do wykorzystania w perspektywie dfugotermi-
nowej, srednioterminowej lub krétkoterminowej. Ukierunkowana jest na zdefiniowanie
zakresu i ram zarzgdzania ryzykiem, ocene ryzyka, likwidacje lub minimalizacje ryzyka
oraz budowanie swiadomosci kadry w zakresie mozliwo$ci wystgpienia ryzyka i jego
skutkow.

Hierarchical

Holographic Modelling

— Centre for Risk Management
of Engineering Systems

at the University of Virginial

Metodyka ukierunkowana jest na badanie r6znych charakterystyk z wykorzystaniem
réznych kryteriéw. Poprzez analize systemu z wykorzystaniem modeli funkcjonalnych,
czasowych, geograficznych, politycznych mozna opracowac listy ryzyka w odniesieniu
do réznych czesci systemu. Zalety metodyki to m.in.: wskazanie ryzyka wewnetrznego
i zewnetrznego, okre$lenie ryzyka zwigzanego z calym systemem lub poszczegdlnymi
podsystemami; mozliwo$¢ rozwigzywania niewielkich probleméw réznych podsystemow.

Hierarchical Overlapping
Coordination*

Metodyka uwzglednia dekompozycje oraz koordynacje probleméw ztozonych systemow,
ktére sktadaja sie z jednej struktury badZ wiekszej liczby naktadajacych si¢ na siebie
struktur. Hierarchiczna kontrola ryzyka wskazuje na ryzyko calego systemu oraz jego
oddzialywanie na pozostale podsystemy.

aRisk management — Risk assessment techniques, ISONEC 31010:2009; PRisk management — a practical guide for SMEs, 1SO 31000;
°A risk management standard, Institute of Risk Management, 2002; 9R.M. Steinberg, et al., Enterprise Risk Management — integrated
framework. Executive summary, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004; ¢Risk Analysis and Ma-
nagement for Projects (RAMP), 2 edition, Institution of Civil Engineers, 2005; fProject Risk Analysis and Management Guide 2" Edition,
APM Risk Management Specific Interest Group, 2010; 8A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5" Edition, Project
Management Institute, 2012; "M _o_R 2010 — Management of Risk: Guidance for Practitioners, 2010; 'European Union Agency for
Network and Information Security, https://www.enisa.europa.eu/activities/risk-management/current-risk/risk-management-inven-
tory/rm-process; JYY. Haimes, Risk modelling, assessment, and management, John Wiley, New York 1998; kY.Y. Haimes, Hierarchical
holographic modelling, ,JEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics” 1981, Vol. 11, No. 9, s. 606-617, http:/dx.doi.

org/10.1109/TSMC.1981.4308759.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Rodzaje ryzyka w ramach zidentyfikowanych metodyk zarzqdzania ryzykiem

Rodzaje ryzyka

ISO/IEC 31010:2009

ISO 31000 Risk Management — Principles
and Guidelines on Implementation

BS 31100: 2011 Code of Practice for Risk
Management

A Risk Management Standard — IRM/
Alarm/AIRMIC 2002

COSO 2004 — Enterprise Risk
Management — Integrated Framework

Komercyjne, ekonomiczne, kulturowe, polityczne, spoteczne

Ekonomiczne, zawodowe, spoleczne

Ekonomiczne, zawodowe, spoteczne (bazuje na ISO 31000)

Prawne, spoteczne, polityczne, kulturowe

Ekonomiczne, srodowiskowe, polityczne, spoteczne, technologiczne

RAMP Polityczne, spoleczne, ekonomiczne, projektowe, naturalne, finansowe
PRAM Techniczne, ekonomiczne, polityczne, menedzerskie, spoteczne
PMBOK Produktu, technologii, klienta, zasobéw ludzkich, dostawcow

M_o_R (Management of Risk) Ekonomiczne, polityczne, spoteczne, technologiczne, prawne, srodowiskowe

Risk Management Methodology Spoteczne, finansowe, polityczne, prawne, kulturowe, komercyjne

Hierarchical

Holographic Modelling Ekonomiczne, zdrowotne, techniczne, polityczne, spofeczne i inne

Hierarchical Overlapping Coordination Ekonomiczne, zdrowotne, techniczne, polityczne, spoteczne i inne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Informacje zawarte w tabeli 2 wskazuja, ze naj-
czeSciej pojawiajgce sie w ramach metodyk rodzaje
ryzyka obejmujg aspekty polityczne, spoteczne, eko-
nomiczne, techniczne oraz srodowiskowe.

Po przeprowadzeniu analizy metodyk zarzgdzania
ryzykiem autorka nie zidentyfikowata metodyki, ktéra
miataby zastosowanie w szczego6lnosci do zarzadzania

ryzykiem innowacyjnych produktéw technicznych.
W literaturze mozna wskaza¢ metody umozliwiajace
ocene ryzyka produktu technicznego — z zastrzeze-
niem, ze nie sg to metody dedykowane, a jedynie
metody standardowe, mozliwe do wykorzystania
réwniez w innych procesach zarzadzania produktem
(tabela 3).

Tabela 3. Metody oceny ryzyka produktow

Rodzaj metody

Burza m6zgéw?, metoda poréwnania analogii®, scenariusze ryzyka®, panel ekspertow¢, mapowanie
ryzyka¢, metoda drzewa decyzyjnego’, metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)%, metoda
FTA (Fault Tree Analysis)".

Metody jakosciowe

Metody probabilistyczno-statystyczne (metoda Monte Carlo', rozktad normalny’), metoda PERTX,

Metody ilo$ciowe e . It
warto$¢ zagrozona ryzykiem'.

Wieloatrybutowa teoria uzyteczno$ci MAUT (Multi-Attribute Utility Theory)™, metoda MCDA (Mul-

Metody semiilo$ciowe . Y . : L
y tiple-Criteria Decision Analysis)", metoda CRA (Comparative Risk Assessment)°.

3C. Wilson, Brainstorming and beyond. A user-centered design method, Elsevier 2013; "Portal Innowacji, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach
innowacyjnych, http:/www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?soid=0CA59D0084174201BA6A9E770D6BES5AB; “R. Ziarkowski, Opgje
rzeczowe oraz ich zastosowanie w formufowaniu i ocenie projektow inwestycyjnych, Wydawnictwo WAE, Katowice 2004, s. 24; 9E. Ziglio,
Gazing into the oracle: the Delphi method and its application to social policy and public health, Jessica Kingsley Publishers Ltd., London
1996; ¢Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Pol-
sce, Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2004; ‘Encyklopedia Zarzqdzania, http:/mfiles.pl/pl/index.php/Drzewo_decyzyjne; €B. Solifiski,
Metody zarzgdzania jakoscig FMEA. Analiza przyczyn wadliwosci i krytycznosci wad, Akademia Gorniczo-Hutnicza, Wydzial Zarzadzania,
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, http:/www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/FMEA.html; "A. Wardzinski, Analiza drzew bledow syste-
mow komputerowych zwigzanych z bezpieczeristwem, Politechnika Gdanska, Wydziat Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki (rozpra-
wa doktorska), Gdansk 1996, s. 22; 'B. Bieda, Metoda Monte Carlo w ocenie niepewnosci w stochastycznej analizie proceséw wytwdrczych
i ekologii, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2010; 1J. Wawrzynek, Metody opisu i wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 62; kD. Hulett, Practical schedule risk analysis, Gower Publishing
Company, 2009, s. 208; 'K. Juselius, The cointegrated VaR model: methodology and applications, Oxford University Press, 2006; ™J. Becker,
Analiza funkcjonalna metod ilosciowych na potrzeby systemu wspomagania decyzji (czesc I), ,Metody lloSciowe w Badaniach Ekonomicz-
nych” 2011, t. XII, nr 2, s. 21-36; "S. Greco (ed.), Multiple Criteria Decision Analysis: State of the Art Surveys, ,International Series in
Operations Research & Management Science” 2016; °H. Schutz (ed.), Comparative Risk Assessment: Concepts, Problems and Applications,
Wiley — VCH, 2006.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zidentyfikowane w literaturze metody oceny
poziomu ryzyka produktéw sa metodami niezawie-
rajacymi jednolitego zbioru kryteriéw oceny ryzyka,
ktére mozna byloby zastosowaé na réznych eta-
pach oceny produktu, poczawszy od oceny ex-ante,
a skonczywszy na ocenie ex-post. Wydaje sie przy
tym, Ze najwazniejszym momentem oceny poziomu
ryzyka jest etap ex-ante, czyli przed uruchomieniem
prac nad produktem, oraz wczesne etapy oceny
on-going, tak aby w miare wczesnie zdiagnozowacé
ewentualne zagrozenia zwigzane z realizacjg prac
nad produktem i podja¢ decyzje o ich kontynuacji
badz zaprzestaniu.

Metodyka i organizacja badan

W ramach zrealizowanych badan autorka opraco-
wata metodyke zarzadzania ryzykiem wdrozeniowym
innowacyjnych produktéw technicznych. Cel ten
zostal osiggniety poprzez zaproponowanie narzedzia
mozliwego do zastosowania na réznych etapach
oceny produktu (ex-ante, on-going, ex-post). Metody-
ka zarzadzania ryzykiem wyr6znia rodzaje ryzyka
(techniczne, ekonomiczne, spoteczne, polityczne),
ktére powinny zosta¢ uwzglednione podczas oceny
poziomu ryzyka produktéw technicznych. Rodzaje
ryzyka oraz zaproponowane w ich ramach zdarzenia
zostaly wyselekcjonowane z wykorzystaniem meto-

dy AHP — poszczegdélne zbiory zostaly opracowane
z wykorzystaniem metody eksperckiej.

Poprawno$¢ metodyki zostata zweryfikowana na
108 innowacyjnych produktach technicznych opraco-
wanych w ramach Programu Strategicznego Innowa-
cyjne Systemy Wspomagania Technicznego Zrownowazo-
nego Rozwoju Gospodarki, realizowanego w Instytucie
Technologii Eksploatacji — Panstwowym Instytucie
Badawczym (ITeE-PIB) w Radomiu w latach 2010-2015.

Metodyka zarzgdzania ryzykiem
wdrozeniowym produktow technicznych

Opracowana przez autorke metodyka zarzgdzania
ryzykiem wdrozeniowym produktéow technicznych
ma w szczegolnosci zastosowanie w ramach ewalua-
¢ji ex-ante (przed uruchomieniem realizacji programu
strategicznego lub przed uruchomieniem realizacji
konkretnego zadania badawczego) oraz w ramach
ewaluacji on-going (w trakcie realizacji programu,
zazwyczaj w pierwszej polowie jego realizacji).

Opracowanie metodyki objeto etapy zaprezento-
wane na rysunku 1.

Pierwszym etapem budowy metodyki byto wska-
zanie czynnikéw mogacych negatywnie wplyngc
na mozliwo$¢ wdrozenia produktu do gospodarki.
W tym celu interdyscyplinarny zespo6t ekspertow
przeprowadzil analize typowych sytuacji obar-

Rysunek 1. Etapy budowy metodyki zarzqdzania ryzykiem wdrozeniowym innowacyjnych produktow technicznych

Identyfikacja probleméw a Przeprowadzen!e analiz stuqlow przypadlfu [ Q Przeglad literatury ]
Etap 1 2wigzanych O Przeprowadzenie konsultacji z ekspertami
L odnosnie np. tolerancji ryzyka, stosunku [ U Panel ekspertow
z wdrozeniem produktu Y
beneficjentéw do ryzyka
0 Wskazanie rodzajow ryzyka
Etap 2 Identyflkaf:!a kluczowych a Rankmgo‘war.ne rgdzajow ryzyka , [ 0 AHP ]
rodzajow ryzyka 0 Wskazanie niepozadanych zdarzen
niepozadanych zdarzen 0 Przyporzadkowanie niepozgdanych zdarzen [ O Panel ekspertow ]
do poszczegélnych rodzajéw ryzyka
-
Q Ustalenie skali dla prawdopodobieristwa \
Etap 3 wystapienia niepozadanego zdarzenia

Weryfikacja metodyki

z uwzglednieniem skutkéw jego wystapienia
Q Obliczenie prawdopodobienstwa
wystapienia zdarzenia

O Interpretacja wynikow

<] [ O Mapowanie ryzyka ]

—

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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czonych ryzykiem, ktére mialy miejsce w réznych
projektach lub programach. Badanie miato na celu
wskazanie najczesSciej wystepujacych zagrozen, ktoére
nalezy uwzgledni¢ w procesie opracowania produktu
technicznego. W drugim etapie badania eksperci
przeprowadzili konsultacje z beneficjentami — po-
tencjalnymi odbiorcami produktéw, ktorzy wskazali
czynniki w najwiekszym stopniu uniemozliwiajgce
transfer produktéw do gospodarki.

Drugim etapem budowy metodyki byto wskazanie
najczesciej wystepujacych rodzajéow ryzyka oraz nie-
pozadanych zdarzeh wplywajacych na wdrozenie. Po
przeprowadzeniu przegladu literatury pod wzgledem
najczesciej wystepujacych rodzajow ryzyka (tab. 2)
wskazano na nastepujgce rodzaje: ekonomiczne,
polityczne oraz spoteczne. Uwzgledniono tez ryzyko
technologiczne, jako ze ma ono kluczowe znaczenie
dla produktéw technicznych. Ponadto potgczono
aspekty polityczne z aspektami prawnymi, jako
ze zmiany w przepisach prawa, wywotane chociaz
posrednio zmianami politycznymi, mogg znaczaco
wplyngé na mozliwos$¢ rozwoju produktu. W celu
stworzenia hierarchii rodzajow ryzyka majacych
istotne znaczenie dla oceny ryzyka produktu tech-
nicznego wykorzystano metode AHP. Panel eksper-
tow Srodowiska naukowego i Srodowiska przemystu
przeprowadzit proces poréwnan parami w odniesieniu

Tabela 4. Matryca porownan rodzajow ryzyka

do wskazanych rodzajow ryzyka. Matryce poréwnan
zamieszczono w tabeli 4.

Po przeprowadzeniu procesu poréwnan parami
stwierdzono, ze najwieksze znaczenie dla oceny ry-
zyka wdrozeniowego ma ryzyko polityczno-prawne
i spoteczne.

Kolejnym krokiem w opracowaniu metodyki byta
identyfikacja niepozadanych zdarzen w ramach kaz-
dego ze zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka. Zada-
niem ekspertow byto stworzenie rankingu zdarzen
z uwzglednieniem wagi danego zdarzenia i jego
znaczenia w odniesieniu do mozliwosci nieukon-
czenia prac nad produktem, jezeli takie zdarzenie
zaistnieje®. Matryce poréwnan parami dla zdarzen
w poszczeg6lnych rodzajach ryzyka zamieszczono
w tabelach 5-8.

Zastosowanie metody AHP do hierarchizagji zda-
rzef umozliwito wskazanie zdarzen o bardzo niskich
wagach. Skfania to do podjecia decyzji o usunieciu
ich z listy lub zastgpieniu innymi, jesli takowe ist-
niejg i sg istotne dla oceny innowacyjnego produktu
technicznego.

W celu wyznaczenia prawdopodobienstwa wy-
stgpienia niepozgdanego zdarzenia autorka zapro-
ponowata skorzystanie z powszechnie dostepne;j
metody mapowania ryzyka'® z wykorzystaniem ma-
trycy oceny poziomu ryzyka, ktéra jest wygodnym

Rodzaj ryzyka Ekonomiczne Polityczno-prawne Spoleczne Technologiczne Wektor waznosci
Ekonomiczne 1 12 12 4 0,200
Polityczno-prawne 2 1 1 6 0,371
Spoleczne 2 1 1 6 0,371
Technologiczne 1/4 1/6 1/6 1 0,058

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Matryca poréwnan parami niepozgdanych zdarzen w odniesieniv do rodzaju ryzyka o charakterze polityczno-

-prawnym

Macierz poréwnania roli kryterium K1 K2 K3 K4 K5 W?kto,r‘
waznosci

P1: Wstrzymanie finansowania badan na szczeblu rzadowym 1 2 5 3 3 0,414

P2: Wstrzymanie finansowania danego produktu na szczeblu 12 1 2 3 3 0,261

rzagdowym

P3: Zalezno$¢ wdrozenia od zmian w przepisach prawa 1/5 172 1 1 1 0,106

!)4:. Nlefi.ostfit[e.czn.a ‘llczba rozwigzan legislacyjnych 13 13 1 1 2 0.125

i niespdjnos¢ istniejacych regulacji prawnych

P5: Dlugi proces stanowienia prawa 13 1/3 1 172 1 0,094

Wspo6tczynnik spojnosci: CR = 0,0298 < 0,1.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

° W ramach rodzajéw ryzyka uwzglednione zostato zaré6wno ryzyko systematyczne (ryzyko zewnetrzne, ktére nie
podlega kontroli podmiotu opracowujacego innowacyjne produkty techniczne, np. inflacja, bezrobocie, kleski zy-
wiolowe), jak i ryzyko specyficzne (ryzyko wewnetrzne, ktére moze by¢ kontrolowane przez podmiot opracowujacy
innowacyjne produkty techniczne, np. kontrola w zakresie dostepnosci surowcow, analiza konkurencji).

10 Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym..., dz.cyt.
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Tabela 6. Matryca porownan parami niepozqdanych zdarzen w odniesieniv do ryzyka o charakterze ekonomicznym

Macierz poréwnania roli kryterium K1 K2 K3 K4 K5 vy:;l;f)(;i
E1: Nieatrakcyjna cena produktu 1 4 1 12 172 0,178
E2: Uzaleznienie dostawy od trudnosci finansowych odbiorcy 1/4 1 13 1/4 1 0,082
E3: Spadek popytu na produkt 3 1 12 12 0,168
E4: Potencjalne pojawienie sie konkurengji 4 1 3 0,385
E5: Opd6znienie platnosci ze strony instytugcji finansujgcej 1 173 1 0,188
Wspotczynnik spojnosci: CR = 0,0996 < 0,1.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Matryca porownan parami niepozqdanych zdarzen w odniesieniv do ryzyka o charakterze spotecznym
Macierz poréwnania roli kryterium K1 K2 K3 K4 K5 vz;ll:)(;i
S1: Brak zainteresowania produktem 1 4 2 2 1 0,304
S2: Trudnosci odbiorcow w dostepie do produktu 1/4 172 173 0,106
S$3: Utrata zaufania do produktu 172 2 1 13 0,161
e e b b e e |1 | [ e |0 [ e | oo
S5: Zmiana producenta przez beneficjentow 1 3 3 3 1 0,337

Wspolczynnik spojnosci: CR = 0,043 < 0,1.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 8. Matryca porownan parami niepozgdanych zdarzen w odniesieniv do ryzyka o charakterze technologicznym

Macierz poréwnania roli kryterium K1 K2 K3 K4 K5 W?kto,r‘
waznosci

T1: Zalezno$¢ od dostaw komponentéw 1 1/4 12 2 13 0,096
T2: Zagrozenie ekologiczne wynikajace z uzytkowania 4 1 4 6 1 0392
produktu
T3: Skomplikowana obstuga produktu 2 1/4 1 2 13 0,126
T4: Waski zakres uzytkowania 172 1/6 172 1 1/4 0,063
T5: Nieosiggniecie petnych parametréw procesowych

. 3 1 3 4 1 0,322
uruchamianego produktu z powodu wad ukrytych

Wspotczynnik spojnosci: CR = 0,0173 < 0,1.

Zrédto: opracowanie wlasne.

narzedziem pomiarowym, jednakze posiada pewne
ograniczenia':
* powigzania pomiedzy poszczegblnymi zdarze-
niami nie sg uwzgledniane;
* kazde zdarzenie jest naktadane na mape ryzyka
oddzielnie;
* nie ma mozliwosSci obliczenia ryzyka catkowi-
tego (zagregowanego);
* prawdopodobienstwo jest powigzane ze skut-
kiem.

Poprawnos¢ opracowanej metodyki zweryfiko-
wano na innowacyjnych produktach technicznych

opracowanych w ramach Programu Strategiczne-
go Innowacyjne Systemy Wspomagania Technicznego
Zrownowazonego Rozwoju Gospodarki, realizowanego
w Instytucie Technologii Eksploatacji — Panstwo-
wym Instytucie Badawczym w Radomiu w latach
2010-2015. Dla kazdego produktu przeanalizowano
poszczegdblne zdarzenia i naniesiono je na mapy ry-
zyka. Umozliwifo to wskazanie tych obszaréw, ktére
nalezy monitorowac w trakcie prac nad produktami.
Na rysunku 2 przedstawiono przyktadowe wyniki
analizy poziomu ryzyka dla wybranych zdarzen
w odniesieniu do ryzyka: polityczno-prawnego, eko-
nomicznego, spotecznego i technologicznego.

11 Systems engineering handbook, NASA, Washington DC, 2007, s. 145.
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Metodyka zarzadzania ryzykiem wdrozeniowym...

Rysunek 2. Wybrane wyniki oceny poziomu ryzyka wdrozeniowego produktéw technicznych dla poszczegélnych rodzajow
ryzyka

P1 — wstrzymanie finansowania na badania na szczeblu rzagdowym
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Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do zdarzenia P1 — wstrzymanie
finansowania badan na szczeblu rzagdowym (ryzyko
polityczno-prawne) — w wiekszosci przypadkow (73)
stwierdzono, ze prawdopodobienstwo jego wystapie-
nia jest bardzo niskie, ale gdyby zdarzenie wystgpito,
to skutki bytyby bardzo znaczace (m.in. koniecznos$¢
wstrzymania prac nad produktem ze wzgledu na brak
srodkow).

W przypadku ryzyka ekonomicznego w odniesieniu
do zdarzenia E4 — potencjalne pojawienie sie konku-
rencji —w wiekszosci przypadkéw (32) stwierdzono, ze
prawdopodobienstwo jego wystgpienia jest wysokie
i skutki bylyby znaczace. W 19 przypadkach prawdo-
podobienstwo wystgpienia zdarzenia oceniono jako
niskie — prawdopodobnie ze wzgledu na specyfike
opracowywanych produktéw (produkty jednostkowe
lub prototypy).

W odniesieniu do zdarzenia S2 (ryzyko spofecz-
ne) — trudnosci odbiorcow w dostepie do produktu
— oceny dotyczgce prawdopodobienstwa wystgpienia
zdarzenia byly bardzo zr6znicowane: od bardzo ni-
skiego do bardzo wysokiego.

Biorgc pod uwage ryzyko technologiczne w od-
niesieniu do zdarzenia T3 — skomplikowana obstu-
ga produktu — prawdopodobienstwo wystgpienia
zdarzenia okre$lono giéwnie jako $rednie (skutek
rowniez $redni).

Podsumowanie

Opracowana autorska metodyka zarzadzania ry-
zykiem wdrozeniowym innowacyjnych produktow
technicznych moze stanowic¢ instrument wspomaga-
jacy prowadzenie efektywnej polityki naukowej, tech-
nicznej i innowacyjnej w skali sektora oraz organizacji.
Zastosowanie metodyki umozliwia zbadanie ryzyka na
etapach ex-ante i on-going opracowania innowacyjnego
produktu technicznego. Metodyka posiada zaréwno
zalety, jak i wady.

Gloéwne zalety metodyki obejmuja:

* mozliwo$¢ prowadzenia oceny w réznych od-

stepach czasu;

* mozliwo$¢ poréwnywania uzyskanych wynikéw
badan w czasie;

* stosowanie jednolitych kryteriow oceny;

* mozliwo$¢ podjecia decyzji dotyczacej sposobu
realizacji prac nad produktem.

Pomimo zalet, metodyka ma pewne wady:

* zpowodu zastosowania metody semiilo$ciowej
(metoda ekspercka) — brak mozliwosci uzyskania
petnego obiektywizmu odnosnie do uzyskanego
wyniku;

* mozliwo$¢ analizowania jednej wybranej grupy
zdarzen;

* brak mozliwo$ci uzyskania oceny zagregowa-
nej.

Rezultaty uzyskane w wyniku zastosowania au-
torskiej metodyki maja duze znaczenie na réznych
etapach opracowania produktu. Na etapie ex-ante
metodyka umozliwia identyfikacje potencjalnych

zagrozen mogacych wystgpic¢ w trakcie prac nad pla-
nowanym do opracowania produktem. W przypadku
stwierdzenia, ze ryzyko jest znaczne juz przed roz-
poczeciem prac nad produktem, konieczne staje sie
podjecie decyzji dotyczacej potrzeby rozpoczynania
prac. Na etapie on-going, na ktérym prace sg juz za-
awansowane, metodyka umozliwia weryfikacje, jakie
zagrozenia wystepujg i w jaki sposéb je wyeliminowac
lub zminimalizowa¢. Zastosowanie zaproponowa-
nej metodyki umozliwi uruchamianie lub realizacje
inicjatyw charakteryzujacych sie wysokim stopniem
efektywnosci oraz uzytecznoSci dla potencjalnych
beneficjentéw. Systematyczne zarzgdzanie ryzykiem
przyczyni sie rowniez do unikania realizacji dziatan,
w ktoérych koszty, czas czy inne zasoby przeznaczone
do opracowania innowacyjnych produktéw technicz-
nych sg nieuzasadnione.
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Methods of risk management in implementation of innovative technical products

In the process of developing innovative technical products it is difficult to constantly assess those products considering the
factors influencing the possibility of their implementation into economy. The aim of the article is to propose the methodology
to assess risk management during implementation of innovative technical products designed by both, research institutions and
enterprises. The problems linked with the implementation of the products were identified. The author also identified key risk
groups and undesirable situations. Moreover, the way to determine the probability of undesirable situations occurrence was in-
dicated. The proposed methodology was verified based on more than 100 innovative technical products from Innovative Systems
of Technical Support for Sustainable Development of Economy Strategic Research Programme. Strong and weak points of the
methodology were identified. Among advantages, the possibility of assessing in different timeframes and applying homogeneous
criteria of the assessment were pointed. The lack of possibility to obtain aggregated result and inability of full result objectivity
due to the use of semi-quantitative method were recognized.

Autorka jest doktorem nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Pracuje w Zakladzie Strategii
Innowacyjnych w Instytucie Technologii Eksploatacji — Pafnstwowym Instytucie Badawczym w Radomiu. Jej zainte-
resowania naukowe dotyczg ewaluacji strategicznych programoéow badawczych, w szczegélnos$ci oceny potencjatu
komercyjnego oraz oceny poziomu ryzyka wdrozeniowego opracowywanych produktow.

POLECAMY

Zbigniew Banaszak, Stawomir Klos, Janusz Mleczko
Zintegrowane systemy zarzqdzania
PWE, Warszawa 2016

Zbigniew Banaszak
Stawomir Klos
Janusz Mleczko

Prezentujemy drugie, uaktualnione wydanie podrecznika akademickiego dla kie-
runku zarzgdzanie i inZynieria produkcji. Pozycja ta stanowi obszerne kompendium
wiedzy z zakresu teorii i zastosowania zintegrowanych informatycznych systemow
zarzadzania (ZISZ). Kazde zagadnienie szczeg6fowo omowiono teoretycznie, a tak-
ze zilustrowano przykiadami z praktyki (studiami przypadku). Wsréd poruszanych
zagadnien znalazly sie przeptywy produkgji i r6znego rodzaju strategie zarzadzania
nimi (JIT, ERP, OPT/TOC). Przedstawiono réwniez funkcjonujgce systemy informa-
tyczne stuzace do zarzadzania, takie jak: CRM, PLM czy MRP, a takze opisano, jak
nalezy wdrazac ZISZ z uwzglednieniem specyfiki sektora przedsiebiorstw MSP.
Z uwagi na to, ze kazdy rozdziat wzbogacony jest zadaniami i pytaniami kontrol-
i nymi, publikacja polecana jest przede wszystkim studentom. Zachecamy jednak
do zapoznania sie¢ z jej treScig takze wiascicieli przedsiebiorstw i menedzerow,
ktorzy chcieliby wdrozy¢ w swoich organizacjach ZSIZ.

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

Zintegrowane
systemy
zarzadzania
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POLECAMY

Katarzyna Kandefer-Winter, Olga Nadskakula, Komunikacja w zarzqdzaniu
projektami, Ce(DeWu, Warszawa 2016

KOM UN | KACJA Zespot projektowy skiada sie zazwyczaj z pracownikéw réznych jednostek, pracujacych w od-

W ZARZADZANIU PROJEKTAMI | mienny sposéb — z uwagi na specyfike realizowanych dzialan. Analitycy i informatycy pracuja
wspolnie z koordynatorami projektéw czy pracownikami kreatywnymi. Kazdy ma inny styl
pracy, inaczej wykonuje swoje obowiazki i inaczej sie komunikuje. I to wlasnie prawidlowa
komunikacja miedzy oddelegowanymi do zespotu projektowego pracownikami ma duzy wplyw
na to, czy przedsiewziecie sie powiedzie. Niniejsza publikacja to swoiste kompendium wiedzy,
ktore pozwoli czytelnikom zapoznac sie z tym zagadnieniem w kontekscie istniejgcych metodyk
zarzadzania projektami. Dodatkowo zaproponowane przez autorki schematy, szablony i tabele
moga z powodzeniem zosta¢ zastosowane przez kierownikéw i menedzeréw zarzadzajacych
zréznicowanymi wewnetrznie zespotami.

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

Katarzyna Kandefer-Winter, Olga Nad.

Wiestaw Lukasinski, Dojrzalos¢ organizacji zarzqdzanej [F U ENRAHCETE D —"ﬁ
projakosciowo, PWE, Warszawa 2016 | -

- r-r
Zachecamy przedsiebiorcow, menedzerdw, a takze pracownikéw naukowych, doktorantow D 0]1‘2?11089
i sluche.lc'zy' studiow ppdyplomowych do. zappzpania sie z pl{b!ikach, ktéra bardzo szcz.egélo- OrganlzaC]l
wo wyjasnia znaczenie zarzadzania projako$ciowego. W opinii autora ma ono coraz wieksze e
znaczenie dla osiggniecia sukcesu i zwiekszania konkurencyjnoséci organizacji w dynamicznie [SVA5H1 Zdeane]
zmieniajgcym sie Srodowisku. Dokonujgc analizy organizacji zarzadzanych projakosciowo 4 2. ,
dziafajacych w branzy kruszyw w Polsce, W. Lukasinski weryfikuje potencjat takich organizagji, Pr 0]3.1(05(:10"\70'
definiuje pojecie dojrzalej organizacji zarzadzanej projako$ciowo oraz wskazuje mozliwe kie-
runki rozwoju takiego przedsiebiorstwa. Prezentowana ksigzka moze stanowi¢ punkt wyjscia
do kolejnych badan w tym obszarze w innych branzach.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.pwe.com.pl

Beata Glinka, Monika Kostera (red.), Nowe kierunki o O R
Nowe kierunki w organizagji i zarzqdzaniu. Organizacje, konteksty, procesy

— zarzqdzania, Wolters Kluwer, Warszawa 2016

W organizacji
: : W prezentowanym podreczniku oméwiono trendy i nowe kierunki w zarzadzaniu, ktére — cho¢
i zarzgdzaniu s powszechnie znane w Europie i Stanach Zjednoczonych — w Polsce nie doczekaty sie dotgd
szerszej recepgji. Kazdy rozdzial przedstawia inng koncepcje, w ktérg czytelnik zostaje wpro-
wadzony poprzez obszerny opis studium przypadku. Struktura drugiego wydania podrecznika
zostala zachowana, a sama tre$¢ uaktualniona i wzbogacona o nowe zagadnienia. Koncepcja
klasy kreatywnej Richarda Floridy, CSR, gender i duchowos$¢ w organizacji, zarzadzanie na rynku
doznan, marketing krytyczny, Action Research — to tylko niektore trendy, ktorych omowienie zna-
lazto sie w niniejszej publikacji. Polecamy ja szczegdlnie studentom studiéw drugiego stopnia,
a takze menedzerom i przedstawicielom biznesu zainteresowanym tematyka zarzadzania.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
https://www.profinfo.pl/. Kim S. Cameron Robert E. Quinn

Urgasiacie. kaatekety. procesy eomgdzanls

wdasie || svktwafivewssn i rarsreiiee

eeiakcja narkiws Beats Elinks, Marils Kosters

KULTURA
Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Kultura organizacyjna DRGANIZACYJNA
— diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych, _ DIAGNOZA | ZMIANA
Wolters Kluwer, Warszawa 2015 il Gl

Publikacje polecamy konsultantom, dyrektorom i menedzerom, praktykom biznesu, pracow- : B i lposenczone
nikom dzialéw HR i wszystkim osobom zainteresowanym tematem kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie. Czytelnicy znajda w niej wiele narzedzi stuzacych do analizy kultury funk-
cjonujgcej w firmach (w tym kompletny kwestionariusz oceny kultury organizagji), ktére mozna
zaadaptowac do swoich potrzeb. Opisane metody bazuja na tzw. modelu wartos$ci konkurujgcych.
Dodatkowa wartosc¢ ksigzki stanowi réwniez kwestionariusz do oceny umiejetnosci kierowni-
czych (MSAI), ze szczego6towa analizg jego wynikéw, a takze opis poszczeg6lnych dziatan, ktére
nalezy podjac¢ w zalezno$ci od zdiagnozowanej w przedsiebiorstwie kultury: klanu, adhokracji,
rynku i hierarchii.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: https:/fwww.profinfo.pl/
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Transformacja starszych kobiet
pod wptywem oddziatywan edukacyjnych
uniwersyletu trzeciego wieku

— studium przypadku

Jolanta Mackowicz, Joanna Wnek-Gozdek

Wspdtczesne prognozy demograficzne powodujq, ze nie
tylko Polska, ale i cafa Europa stojg przed wyzwaniami
w obszarze aktywizowania osob starszych. Inspiracjq do
podjecia tego tematu staly sie bezposrednie obserwacje
starszych kobiet — stuchaczek uniwersytetu trzeciego wieku
(UTW). Autorki, na podstawie przeprowadzonych badan
Jakosciowych, dgzyly do ustalenia, w jakim zakresie aktyw-
nosc edukacyjna wptywa na autopercepcje i transformacje
postaw seniorek uczeszczajgcych na UTW oraz w jaki
sposob przektada sie na poprawe jakosci ich Zycia.

Przed wspotczesnym cztowiekiem stoi wiele wy-
zwan natury ekonomicznej, ekologicznej i spotecznej.
Jednym z nich jest widmo katastrofy demograficznej,
wywotane gwattownym spadkiem dzietnosci. Polska
zajmuje 214 miejsce w $wiecie pod wzgledem liczby
urodzen. Procesowi temu towarzyszy systematyczne
starzenie sie spofeczenstwa, wywotane wydtuzeniem
przecietnego czasu trwania zycia. Wedtug prognoz do
2035 roku osoby w wieku 65 lat i starsze bedg stano-
wi¢ niemal jedng czwartg populagcji'. Inne Zrédta poda-
ja, ze odsetek os6b w wieku okotoemerytalnym (60 lat
i wiecej dla kobiet oraz 65 lat i wiecej dla mezczyzn)
do 2050 roku w skali swiatowej wzros$nie z 11 do 25
proc., a w Europie z 27 do 51 procent?. Wymienione
zmiany w strukturze spoleczenstw pociggng za sobg
liczne skutki niemal w kazdej dziedzinie zycia ludz-
kiego. Dla opisywanej problematyki znaczace wydaja
sie nastepujgce konsekwencje:

* feminizacja populacji spowodowana diuzszym
zyciem kobiet,

* obnizenie aktywnosci w pewnych sferach zycio-
wych, np. wycofanie sie z zycia zawodowego,

¢ wzrost aktywno$ci w takich obszarach jak
np. edukacja permanentna, wolontariat oséb
starszych?,

* wzrost zapotrzebowania na edukacje spotecz-
ng, technologiczng i kulturowg oso6b starszych
(lifelong learning),

* upowszechnianie sie i promocja zdrowego stylu
zycia, aktywizacja fizyczna i psychiczna*.

Unia Europejska i rzady panstw cztonkowskich od
dluzszego czasu przygotowujg sie do sprostania tym
zmianom cywilizacyjnym. Ich dziatania przebiegaja
dwutorowo: sg to dziafania na rzecz ,,odmiodzenia
spoleczenstwa” oraz zwiekszenia aktywnos$ci za-
wodowej i tej zwigzanej z zyciem publicznym os6b
starszych®.

Zgromadzenia Organizacji Narodéw Zjednoczo-
nych majg na celu rozwigzanie aktualnych probleméw
i wypracowanie wspélnych dyrektyw’. Do najwaz-
niejszych inicjatyw mozna zaliczy¢ przyjecie w 2002
roku w Madrycie miedzynarodowego planu dziatania
w kwestii starzenia sie spoteczenstw — International
Plan of Action on Ageing®. Przedstawiatl on prioryteto-
we dzialania zmierzajgce do zapewnienia seniorom
optymalnych warunkéw do edukacji calozyciowej
oraz aktywnego udziatu w zyciu ekonomicznym

! P. Bledowski i in. (red.), Raport na temat sytuacji osob starszych w Polsce, Warszawa 2012, s. 5, http:/senior.gov.pl/so-

urce/raport_osoby%20starsze.pdf, [20.02.2016].

2 Dane na podstawie: Polska w obliczu starzenia si¢ spofeczeristwa. Diagnoza i program dziafania, Komitet Prognoz ,,Polska

2000 plus” przy Prezydium PAN, Warszawa 2008, s. 9.

3 Powstaje wiele projektéw poswieconych wolontariatowi w tej grupie wiekowej np. Senior-Wolontariusz, Senior z pasjq
— promocja i rozwdj wolontariatu wsrod osob starszych w Matopolsce.

4Za: G. Kaczmarek, Kapitaf spoteczny osob starszych, [w:] P.P. Grzybowski, B. Kunach (red.), Seniorzy w dziataniu. Stucha-
cze Kazimierzowskiego Uniwersytetu Trzeciego Wieku i dziatalnos¢ wolontaryjna, Fundacja dla Uniwersytetu Kazimierza

Wielkiego, Bydgoszcz 2013, s. 38.
> Inaczej odmtodzenie struktury wieku ludnosci.

¢ A. Richert-Kazmierska, M. Forkiewicz, Ksztafcenie osdb starszych w koncepcji aktywnego starzenia sie, ,,Studia Ekono-

miczne” 2013, t. 131, s. 127-139.

7 Zob. B. Szatur-Jaworska, Aktywne starzenie sie i solidarnos¢ miedzypokoleniowa w debacie miedzynarodowej, ,,Problemy
Polityki Spotecznej. Studia i Dyskusje” 2013, t. 17, nr 7, s. 15-28.

8 W Polsce tzw. Plan Madrycki.
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i spoteczno-politycznym®. Aby umozliwi¢ aktywne
starzenie sie, konieczne jest przede wszystkim
stworzenie osobom wchodzgcym w wiek poproduk-
cyjny odpowiednich warunkéw — odpowiedzig na
ten problem byto wdrozenie Europejskiego programu
walki z ubostwem i wykluczeniem spotecznym' oraz
opracowanie pakietu inwestycji spotecznych, w tym
zabezpieczenie odpowiednich $wiadczen i ustug
(takze indywidualizowanych) dla seniorow'!.

Do innych znaczgcych inicjatyw na rzecz oséb star-
szych mozna zaliczy¢ pochodzacy z 2006 roku doku-
ment The demographic future of Europe — from challenge to
opportunity'? czy miedzynarodowy raport z 2009 roku
Starzejqca sie Europa. Wyzwania stojgce przed europej-
skim sektorem ustug dla seniorow, ktory opisuje miedzy
innymi dziewie¢ problemoéw, z ktérymi musi zmierzy¢
sie starzejgca sie Europa. Wérod nich kwestie aktyw-
nosci edukacyjnej sg umieszczane na samym Szczycie
planu dziatan strategicznych i obejmujg koniecznos$¢
wprowadzenia zmian w zakresie kompetengji, edu-
kagji i szkolen'. Dziafania te kierowane sg zaréwno
do samych senioréw, jak i oséb wspierajacych ich
instytucjonalnie i nieformalnie. Wyzwanie korespon-
duje z potrzebg opracowania nowych form wspotpracy na
rzecz oso6b starszych oraz konieczno$cig reagowania
na zmieniajqce sie oczekiwania seniorow'. Jak zauwazajg
autorzy raportu, w ostatnich latach styl konsumpgji
i zycia senioréw ulegt radykalnym zmianom. Ich ak-
tywnos$¢ zyciowa charakteryzuje sie samodzielnos$cig
i autonomig, seniorzy sg tez $wiadomi swoich praw.
Pragng korzysta¢ z wszelkich mozliwosci, jakie daje

wspbiczesny rozwoj technologiczny'>. Inwestowanie
w oferty o charakterze edukacyjnym przynosi wiele
krétko- i dlugoterminowych korzysci'®. Jak wynika
z badan'?, aktywno$¢ edukacyjna senioréw czesto
przekfada sie na ich zaangazowanie w dziatania pro-
spoteczne oraz obywatelskie na rzecz wtasnej grupy
wiekowej i sSrodowisk lokalnych's.

Rok 2012 przeszedt do historii jako Europejski Rok
Aktywnosci Oso6b Starszych i Solidarnosci Miedzypo-
koleniowej. Ogtoszono go w celu zwrécenia uwagi
opinii publicznej na wktad, jaki w zycie spoteczenstwa
wnoszg seniorzy. W Polsce rok ten po$wiecony byt
takze uniwersytetom trzeciego wieku. Inicjatywa ta
nieustannie sie rozwija i obejmuje swoimi wptywami
coraz szersze grono senioréw. W odpowiedzi na
konsekwencje przemian demograficznych utworzono
w naszym kraju Departament Polityki Senioralnej,
ktorego celem jest stworzenie warunkow do aktyw-
nego starzenia sie poprzez wdrazanie réznorakich
programéow'. Jednym z filaréw polityki senioralnej
uczyniono aktywno$¢ edukacyjng. W tym obszarze
zaplanowano wzrost partycypacji osob starszych
w edukacji oraz zwiekszenie dostepnosci i jakosSci
kierowanej do nich oferty edukacyjnej®.

Teoretyczne podstawy edukacji catozyciowej

Edukacja od wiekow byta traktowana jako jedna
z istotniejszych drég prowadzacych do emancypagji
srodowisk narazonych na r6znego rodzaju wyklucze-
nie spofeczne. W naukach pedagogicznych powstat

9 United Nation International Plan of Action on Ageing, United Nations, 2002, https:/www.un.org/ageing/documents/
building_natl_capacity/guiding.pdf, [14.03.2012].

10 Communication from the Commission to the European Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee
and the Committee of the regions. Towards Social Investment for Growth and Cohesion — including implementing the European
Social Fund 2014-2020, European Commission, 2013. http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=9761&langld=en,
[22.02.2016].

! Policy Roadmap for the 2014 Implementation of the Social Investment Package, European Commission, 2014, http:/
ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=11150&langld=en, [22.02.2016]; Policy Roadmap for the implementation of the
Social Investment Package, European Commission, 2015, http:/ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=14345&langld
=en, [22.02.2016].

12 The demographic future of Europe — from challenge to opportunity, European Commission, 2006, http:/ec.europa.eu/
transparency/regdoc/rep/1/2006/EN/1-2006-571-EN-F1-1.Pdf, [25.01.2016].

13 Starzejqgca sie Europa: Wyzwania stojgce przed europejskim sektorem ustug dla seniorow, Projekt realizowany w ramach
programu Leonardo da Vinci nr 134320-1lp-2007-dk-Imp, Alborg—Glasgow—Ankona- Essen-Lizbona-Wroctaw 2009,
http:/senior-servicesector.eu:8180/opencms/export/sites/default/4LC/p/WP2_TransantionalReportChallenges PL.pdf,
(14.01.2016).

4 Tamze.

15 Taki spos6b starzenia sie opisuja teorie aktywnosci (activity theories): R.S. Cavan, E.W. Burgess, R.]. Havighurst,
H. Goldhamer, Personal adjustment in old age, Science Research Associates, Chicago 1949.

16 Raport Uniwersytety trzeciego wieku jako odpowiedZ na potrzeby srodowiska osob starszych, http://www.fpnp.pl/pdf/
raport_uniwersytet_trzeciego_wieku.pdf, [18.04.2016].

17 ]. Czapinski, P. Btedowski, Aktywnosc spofeczna osob starszych w kontekscie percepcji Polakéw, Diagnoza Spoteczna
2013, Warszawa 2014, s. 70.

18 Tamze.

19'W latach 2012-2013 Rada Ministréw opracowata kilka kluczowych dla polityki senioralnej dokumentow: Rzgdowy
Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Osob Starszych na lata 2012-2013. Zatozenia Diugofalowej Polityki Senioralnej
w Polsce na lata 2014-2020; Rzqdowy Program na rzecz Aktywnosci Spofecznej Osob Starszych na lata 2014-2020 oraz
Strategie ,,Perspektywa uczenia sie przez cafe Zycie”. Zob. wiecej: https:/www.mpips.gov.pl/seniorzyaktywne-starzenie/,
[06.03.2016].

2 Por. A. Fabis, M. Muszynski, L. Tomczyk, M. Zralek, Staros¢ w Polsce — aspekty spofeczne i edukacyjne, Wydawnictwo
Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Oswiecimiu, Oswiecim 2014.
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odrebny nurt okreslany jako pedagogika emancypacyj-
na. Gerontolodzy uznaja, ze edukacja oséb starszych
pozwala im uzyska¢ wiekszg samoswiadomos¢, a tym
samym kontrole nad swoim zyciem?'. Edukacja jest
réwniez narzedziem walki ze stereotypami utrwalony-
mi w spotecznej Swiadomosci, pozwala je przetamywac
i tworzy¢ nowe schematy poznawcze. W przypadku
senioréw przyczynia sie do zmiany myslenia o wtasnej
staro$ci, co ma bezposrednie przetozenie na zmiane
stylu zycia. Wspotczesni seniorzy chetnie korzystajg
z réznych form aktywnosci, w tym z szerokiej oferty
edukacyjnej. Tego rodzaju aktywno$¢ przede wszyst-
kim zapobiega zanikowi funkgji i zdolno$ci poznaw-
czych??, co pozwala seniorom czynnie uczestniczy¢
w zyciu obywatelskim i nierzadko podejmowac nowe
role spoteczne. Ponadto przyczynia sie do wypraco-
wania tzw. madro$ci starczej rozumianej jako suma
madro$ci pragmatycznej i madrosci duchowej zwanej
transcendentng. Pierwsza przejawia sie miedzy innymi
praktycznym podej$ciem do zycia i aktywnym w nim
uczestnictwem?, druga wigze sie z osiggnieciem we-
wnetrznej wolnosci, akceptacjg wiasnych ograniczen,
pokora, umiejetnos$cig odnajdywania sensu zycia
i otwartos$cia na drugiego cztowieka.

Proces starzenia sie powoduje zar6wno zmiany
fizyczne, jak i psychiczne. Te drugie z biegiem lat
moga prowadzi¢ do powstania tzw. psychiki starczej.
Charakteryzuje sie ona zawezeniem zainteresowan,
zesztywnieniem pogladow oraz zwigzang z tym obawg
przed wszystkim tym, co nowe?*. Aktywnos¢ eduka-
cyjna fagodzi intensywno$¢ przebiegu powyzszych
proceséw, a nierzadko zatrzymuje je.

W spoteczenstwie wiedzy edukacja stafa sie wa-
runkiem koniecznym zapewnienia niezalezno$ci i tym
samym podniesienia jako$ci staro$ci. Wedtug S. Tim-
mermann® niezalezno$§¢ mozna osiggnac¢ poprzez
cztery typy edukagji: edukacje w zakresie gospodarki,
edukacje w zakresie praktycznych umiejetnosci, ktore
sg potrzebne w zyciu, w tym profilaktycznej opieki
zdrowotnej, stylu zycia i dostosowania sie do zmian,
edukacje w zakresie dziatan prospotecznych oraz
edukacje jako warto$¢ autoteliczng, ktoéra nadaje zyciu
sens. Edukacja pozwala zachowa¢ ciekawo$¢ swiata
i poczucie, ze ciagle jest co$ do odkrycia i zrobienia.
Powyzsza klasyfikacja moze by¢ wykorzystywana

do oceny programéw realizowanych w placéwkach
edukacji senioréw. Podczas ewaluacji mozna przyjqc
trzystopniowy zakres oceny, w zaleznosci od stopnia
osiggnietej swiadomosci: stopieni podstawowy, stopien
odpowiedzialnosci za siebie oraz stopien odpowiedzialnosci
za innych?. . Halicki proponuje dodac¢ jeszcze jeden
zakres — poszerzenie mozliwosci?’. Podstawowy sto-
pief odnosi sie do zdobywania wiedzy i umiejetnosci
stuzacych utrzymywaniu niezaleznosci materialne;j.
Drugi stopien dotyczy kwestii praktycznych umie-
jetnosci potrzebnych do dalszego zycia, np. dbania
o zdrowie. Stopien odpowiedzialno$ci za innych za-
ktada, ze jednostka wykazuje postawy prospoteczne.
Jest to mozliwe dopiero po osiggnieciu niezaleznosci
na dwoch pozostatych ptaszczyznach. Dodatkowy
zakres oceny, czyli poszerzenie mozliwo$ci, powinien
by¢ stosowany na kazdym stopniu edukacji, gdyz daje
ona ogolng wiedze, ktora moze byc uzyta przy dgzeniu do
niezaleznosci bgdz jej umacnianiu, np. przez zwiekszanie
wiary we wiasne sify?.

Koncepcja aktywnego i zdrowego starzenia sie?
zwigzana jest z ideg przygotowania do starosci — prob-
lemem znanym od wielu lat w historii mysli pedago-
gicznej. Rozwazajac zagadnienie przygotowania do
staros$ci, warto odnie$¢ sie do stéw B. Suchodolskiego,
ktory w nastepujacy sposob pisat o kluczowej roli edu-
kacji, stanowigcej jeden z filaréw koncepcji aktywnego
starzenia sie: Obok tradycyjnej formuly gloszqcej, iz trze-
ba si¢ uczyc po to, aby lepiej zyc, staje formuta nowoczesna,
ktora glosi, ze warto zyc, dlatego iz mozna sie uczyc.
Jest to nowy wymiar cztowieczenstwa godny szczegolnej
uwagi*®. Wraz z wiekiem edukacja nabiera znaczenia
w zyciu cztowieka, staje sie droga do samopoznania
i zrozumienia swojego miejsca w Swiecie. Zdaniem
J.A. Komenskiego®' zwienczeniem edukacji trwajg-
cej przez cale zycie jest ,szkota staro$ci” — szkota
osobistego rozwoju. Uczenie sie na tym etapie zycia
stanowi swoistg powinno$¢ wobec samego siebie.
Trzeba jednak pamieta¢, ze edukacja jest procesem
gromadzenia wiedzy i doSwiadczenia wymagajacym
pewnej ciggltosci. Staro$¢ jest wypadkowa wszystkich
wczesniejszych faz zycia. Przygotowanie do niej
powinno sie odbywac juz od najmtodszych lat, totez
podejmowanie edukacji i nowych wyzwan intelektual-
nych, angazowanie sie w aktywno$¢ na rzecz wlasnego

21 D. Battersby, Education in Later Life. What does it Mean?, ,,Convergence” 1985, Vol. 18, No. 1-2, s. 76.

22 Tamze, s. 78.

2 M. Stras-Romanowska, Pdzna dorosfosc. Wiek starzenia sie, [w:] B. Harwas-Napierata, J. Trempata, Psychologia rozwoju
cztowieka. Charakterystyka okresow Zycia cztowieka, PWN, Warszawa 2000, s. 284.

24 |, Baruch, Starzenie sie, http://www.psychiatria.pl/artykul/starzenie-sie/650.html, [01.03.2016].

% S. Timmermann, Lifelong Learning for Self-Sufficiency, a theme and a Strategy for the 1980s, ,,Convergence” 1985,

Vol. 18, No. 1-2, 5. 29.

% J. Halicki, Zaspokajanie potrzeb edukacyjnych jako czynnik aktywnego starzenia sie, [w:] P. Szukalski, B. Szatur-Jaworska
(red.), Aktywne starzenie sie. Przeciwdziatanie barierom, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2014, s. 143.

27 Tamze, s. 144.
28 Tamze.

2 Active ageing and solidarity between generations — A statistical portrait of the European Union 2012, http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-EP-11-001/EN/KS-EP-11-001-EN.PDF, [15.03.2013].

30 B. Suchodolski, Kim jest cztowiek, ,,Wiedza Powszechna”, Warszawa 1976, s. 177.

31 1.A. Komenski, Wielka dydaktyka, Ossolineum, Wroctaw 1956, s. 47.
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rozwoju, a takze w pomoc innym osobom i ich sprawy,
czyli czynne uczestnictwo w miedzygeneracyjnym
uczeniu sie — stanowig istotny obszar przygotowania
sie do funkcjonowania w staro$ci*2.

W koncepcji aktywnego starzenia sie moéwi sie
o czterech zasadniczych funkcjach edukacji: wtasci-
wej, zastepczej, spolecznej i psychoterapeutyczne;.
Funkcja wiasciwa sprowadza sie do statego aktua-
lizowania i uzupelniania kompetencji, gtéwnie tych
koniecznych do wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych oraz petnienia rél spotecznych®. Kolejna funkcja
polega na wyposazaniu w wiedze i umiejetnosci,
ktorych zabrakto w edukacji szkolnej. Spoteczny wy-
miar edukacji przejawia sie miedzy innymi w: przeta-
mywaniu funkcjonujgcych stereotypéw na temat os6b
starszych, inkluzji poprzez uczestnictwo w réznych
inicjatywach o charakterze edukacyjnym oraz utrzy-
mywaniu dotychczasowych i budowaniu nowych wiezi
spotecznych. Wtaczenie w zycie nowej aktywnosci
zawsze implikuje nowe do$wiadczenia i zmiany, w tym
otwarto$¢ na nowe zwigzki emocjonalne®*. Poza tym
posiadanie aktualnej wiedzy pozwala seniorom za-
chowac niezaleznos¢ i autonomie. Edukacja jawi sie
zatem jako narzedzie stuzgce minimalizacji ekskluzji,
np. wykluczenia cyfrowego®. Aktywnos¢ edukacyjna
petni takze funkcje psychoterapeutyczng — wzmacnia
poczucie warto$ci, obniza ryzyko wystgpienia stanow
depresyjnych3® i pozwala zachowac pogode ducha.

Edukacja dla tej grupy wiekowej moze przyj-
mowac rézne formy: edukacji dla ludzi starszych,
z nimi i poprzez nich¥. H. Klingenberger wyréznit
kilka kluczowych celéw edukacji dla os6b starszych:
unikanie zjawisk redukgcji sprawnosci, wykorzystanie
zadan stojgcych przed seniorami na drodze rozwoju,
umozliwienie czerpania zadowolenia z zycia, stwo-
rzenie dla starszej generacji rownych szans*® oraz
przygotowanie do przezywania emerytury i radzenia
sobie ze staro$cig. Zatem edukacja staje sie Srodkiem
umozliwiajgcym zaspokojenie potrzeb osoby starszej,
dookresla potrzebe sensu zycia ,,pod koniec Zycia”. Jest

czynnikiem stanowigcym o udanej i godnej cztowieka
starosci®.

Z biegiem lat lista ta jest uzupelniana o kolejne
cele, bedace odpowiedzig na potrzeby wspétczesnych
senioréw. Przygotowywana oferta edukacyjna bedzie
miata szanse w petni korespondowac z tymi potrzeba-
mi, jezeli zapewni sie seniorom mozliwosc partycypacji
w doborze przedmiotow, tresci ksztalcenia i metod adekwat-
nych do zainteresowarn i mozliwosci percepcyjnych*.

Uniwersytety trzeciego wieku

Uniwersytety trzeciego wieku (UTW) stanowig
obecnie najpopularniejszg forme edukacji ludzi star-
szych. Sposob ich organizacji i r6znorodno$¢ oferty
edukacyjnej przycigga senior6w z najrézniejszymi
potrzebami. W polskiej rzeczywistosci UTW preferu-
Jjg model mieszany (francuski i brytyjski) fgczqcy nauke,
wolontariat, wspomaganie, upowszechnianie wiedzy
gerontologicznej, rekreacje osob starszych i rozwijanie ich
zainteresowan*'. Posiadajg one zr6znicowang struk-
ture organizacyjng. Organizatorami mogg by¢ r6zne
podmioty — od uczelni wyzszych, przez organizacje
samorzadowe, osrodki upowszechniania oSwiaty,
kultury i sztuki oraz centra ksztalcenia ustawicznego,
po osrodki pomocy spotecznej czy domy pomocy spo-
tecznej*?. Powstajgce placowki postuguja sie r6znym
nazewnictwem, ktore podkresla role, jakg ma spetniac¢
uniwersytet w zyciu samych senioréw i srodowiska
lokalnego. Cze$¢ nazw wpisuje sie w nurt promujgcy
pozytywne postrzeganie starosci np. Akademia Zto-
tego Wieku, Akademia Pelni Zycia, Akademia Sztuki
Trzeciego Wieku®. Inne z kolei nawigzujg do zalozen
francuskiego modelu organizacji UTW, ktorego rolg
spoteczng powinno by¢ tworzenie platformy wymiany
kulturalnej miedzy generacjami, przyktadowo Uniwer-
sytet Otwarty, Uniwersytet Otwarty Trzeciego Wieku
czy Uniwersytet Kazdego Wieku*. Stowo ,,otwarty”
wpisuje sie rowniez w idee powszechnego dostepu
do edukagji.

32 A. Fabis, ].K. Wawrzyniak, A. Chabior, Ludzka starosc. Wybrane zagadnienia gerontologii spofecznej, Oficyna Wydawnicza

Impuls, Krakéw 2015, s. 86.

3 T. Wujek (red.), Wprowadzenie do andragogiki, PWN, Warszawa 1996, s. 263-264, za: A. Richert-Kazmierska,

M. Forkiewicz, dz.cyt.

34 Zob. wiecej: J. Wnek-Gozdek, ]. Laszyn, ,,0ddam siebie w dobre rece”: osoby 60+ jako uzytkownicy portali randkowych,
»Biblioteka Gerontologii Spotecznej” 2013, nr 3, s. 106—126.
3 }. Tomczyk, Edukacja osob starszych. Seniorzy w przestrzeni nowych mediow, Difin, Warszawa 2015, s. 98-111.

3¢ M. Forkiewicz, dz.cyt., s. 130.

37 M. Dziegielewska, Edukacja jako sposob przygotowania do starosci, ,,Chowanna” 2009, t. 2(33), s. 56.
38 H. Klingenberger, Handbuch Altenpddagogik. Aufgaben und Handlungsfelder der ganzheitlichen Geragogik, Bad Heilbrunn

1996, s. 101, za: M. Dziegielewska, dz.cyt.

39 E. Dubas, Edukacyjny paradygmat badawczy w geragogice, [w:] M. Kuchcinska (red.), Edukacja do i w starosci, Wydaw-
nictwo Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej, Bydgoszcz 2008, s. 55.

40 Z. Szymanek, Podmiotowe i spoteczne uwarunkowania edukacji seniorow, [w:] D. Kaluza, P. Szukalski (red.), Jakosc¢ Zycia
seniorow w XXI wieku. Ku aktywnosci, Uniwersytet Lodzki, £6dz 2010, s. 165.

41 A. Kobylarek, Uniwersytet trzeciego wieku jako kanat transferu wiedzy i informacji, [w:] ].W. Horyn, ]. Maciejewski (red.),
Nauczyciel andragog we wspofczesnym spoteczeristwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2010,

s. 366-367.
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Jak pokazuja statystyki i raporty*, stuchaczami UTW
sg w gtownej mierze kobiety. Uwarunkowane jest to
kilkoma czynnikami: dfuzszym zyciem, lepszym stanem
zdrowia, wiekszym zaangazowaniem spofecznym. Poza
tym kobiety preferujg wspélnotowe dziafania i potrze-
buja wymiany mysli czy wsparcia. Zdaniem psycholog
Shelley E. Taylor u kobiet w wyniku ewolucji mégt sie
wyksztatci¢ instynkt, by tgczy¢ sie z innymi kobietami
w celu ochrony i przetrwania*. Wsrod stuchaczy UTW
najwiecej oséb legitymuje sie wyzszym lub Srednim
wyksztalceniem*’. Czesto sg to przedstawiciele za-
wodow, ktére wymagaly nieustannego poszerzania
kompetengji, np. nauczyciele. Osoby te nie wyobrazajg
sobie egzystencji na emeryturze bez dalszej aktywnosci
i poszerzania horyzontéw intelektualnych. Pracujac
cale zycie narzecz drugiego cztowieka, chetnie podej-
muja r6zne funkcje i angazujg sie w roznorakie inicja-
tywy. Wspomniana struktura ptci i zawodowa z jednej
strony determinuje problematyke zaje¢ oferowanych
przez UTW — dokonujgc analizy tresci ulotek informa-
cyjnych czy stron internetowych UTW, mozna odnie$¢
wrazenie, ze poruszane zagadnienia sg bardziej atrak-
cyjne i przydatne dla kobiet*. Z drugiej strony by¢ moze
w proponowanej tematyce zaje¢ nalezy upatrywac
takiego a nie innego rozktadu pici wéréd stuchaczy. Tym
samym dochodzi do powstania swoistego ,,btednego
kota”. Zdaniem badaczy tego rodzaju uwarunkowania
przyczyniajg sie do pogtebienia procesu wykluczania
mezczyzn®. Dokonujgc charakterystyki omawianej
formy edukacji w Polsce, trzeba zatem pamietac, ze
UTW nie reprezentujq polskich seniorow, stanowiq zaledwie
ich czesc®. Podobnie wyglada sytuacja w innych krajach.

Jak zauwaza znany §wiatowy gerontolog Marvin For-
mosa®', UTW nie jest dostepny dla kazdego seniora
i btedem jest traktowanie oséb starszych jako grupy
jednorodnej. Wiekszo$¢ stuchaczy UTW to kobiety
z klasy sredniej>2. Niski odsetek mezczyzn moze by¢
sygnatem, ze oferta UTW nie jest dla nich atrakcyjna
badz ze preferuja oni bardziej indywidualng forme
aktywnosci>*. W odpowiedzi na powyzszy problem
w ofertach programowych UTW pojawiajg sie sekcje
skierowane do meskiej grupy. Przyktadem takich zaje¢
sg chociazby kursy komputerowe na réznych pozio-
mach zaawansowania, postrzegane przez seniorow
jako bardziej techniczne>*.

Podejmowanie aktywnosci edukacyjnej w starosci
jest uwarunkowane indywidualnymi biografiami, w tym
rowniez doswiadczeniami zwigzanymi z edukacjg
szkolng, jak np. autorytarng postawa nauczyciela®.
Innymi stowy negatywne do$wiadczenia szkolne z okre-
su dziecinstwa determinujg postawe wobec edukagji
w pdzniejszym wieku, takze w okresie starosci.

Uniwersytety nieustannie poszerzajg i udoskonalajg
swoja oferte, poczawszy od zaje¢ tradycyjnych, od-
bywajacych sie w salach wyktadowych, przez zajecia
warsztatowe, po te prowadzone w terenie. Do najpo-
pularniejszych wedtug raportu Zoom na UTW nalezg
zajecia zwigzane z medycyng, informatyka, jezykami
obcymi i sztukg oraz zajecia ruchowe>®. Ponadto
seniorzy ze szczegbélnym upodobaniem uczestniczg
w réznego rodzaju imprezach kulturalnych. W obliczu
prognoz demograficznych badacze zwracajg uwage na
pojawiajgce sie wyzwania edukacyjne dla czwartego
wieku®” (czyli powyzej 80 roku zycia)®. Postuluje sie

45 Zob. Uniwersytety Trzeciego Wieku — wstepne wyniki badania, Departament Badan Spolecznych i Warunkéw Zycia,
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pdf, [02.07.2015].
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%3 J. Mackowicz, J. Wnek-Gozdek, ,It’s Never Too Late to Learn”— How Does the Polish U3A Change the Quality of Life for
Seniors?, ,,Educational Gerontology” 2016, Vol. 42, No. 3, s. 186—-197, http:/dx.doi.org/10.1080/03601277.2015.10
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rozwdj uniwersytetow czwartego wieku i stworzenie
lepszych mozliwosci uczenia sie (aktywizacji, stymula-
¢ji poznawczej) dla os6b z ograniczeniami fizycznymi
i poznawczymi. Dziatania aktywizujgce maja szcze-
g6lne znaczenie dla senioré6w, bowiem, jak zauwaza
B. Bugajska okres starosci moze stanowic nawet jedng
trzecig zycia cztowieka, dlatego dobrze przezyta staros¢
to rowniez dobrze przezyte zycie>.

Metodologia badan

W obliczu starzenia sie spoteczenstwa szczego6l-
nego znaczenia nabiera aktywizacja os6b starszych
i wdrazanie w zycie idei calozyciowego ksztalcenia
(lifelong learning). UTW, ktore nie tylko aktywizuja, ale
tez integrujg senioréw, poprawiajg ich jakos¢ zycia,
a w dluzszej perspektywie czasowej przyczyniajg
sie rowniez do swoistej transformacji w sposobie
postrzegania wiasnej starosci.

Przedmiotem prezentowanych badan uczyniono
transformacje autopercepcji starszych kobiet i ich
funkcjonowania pod wptywem aktywnosci edukacyj-
nej w UTW. Gtéwnym celem analizy byto rozpoznanie
procesu zmiany w zakresie postrzegania siebie i prze-
zywania wlasnej staro$ci pod wplywem aktywnosci
zwigzanej z uczestnictwem w zajeciach uniwersy-
tetu trzeciego wieku. Dazono do ustalenia, czy i jak
zmienia sie percepcja wlasnej starosci pod wplywem
aktywnosci edukacyjne;j.

Autorki interesowato rowniez:

* jak zmienia sie samopoczucie starszych ko-

biet?

* jak zmienia sie sposob ich sposéb funkcjono-

wania?

* w jaki spos6b udziat w UTW wptywa na rozwdj

kontaktéw spotecznych?

Zastosowang metodg, adekwatng do paradygmatu
badan jakos$ciowych, jest studium przypadku, ktore
zaweza swoj przedmiot poznania do pojedynczego lub
kilku przypadkow, gdy chce sie je ze sobg porownac |...].
Obiekt badania jest w jakis sposob szczegdlny w swej
Jednostkowosci i badacz pragnie poznac te szczegolnos¢
interesujgcego zjawiska®. Badania miaty charakter
dwuetapowy. W pierwszym etapie przeprowadzono
wywiad z ekspertem — wyktadowca, ktory przez
dwa lata petnit funkcje dziekana UTW (E). Drugi etap
obejmowal pogiebione wywiady (IDI) z siedmioma
osobami — wskazanymi przez dziekana kobietami (K),
u ktérych zmiana byta najbardziej dostrzegalna. Jak
zauwaza Tadeusz Pilch, kazde poznanie pojedynczego
przypadku poszerza wiedze o problemie®'. Zastosowano
celowy dobor respondentek (uwzgledniajgc naste-
pujace kryteria: uczestnik UTW, kobieta, wyrazna
zmiana, dostepno$¢ badanych). Badania prowadzone
byly w 2015 roku przy okazji zaje¢ UTW na Uniwersy-

 B. Bugajska, dz.cyt., s. 30.

tecie Pedagogicznym im. Komisji Edukacji Narodowe;j
w Krakowie. Badane kobiety reprezentowaly przedziat
wiekowy 62-76 lat, w pieciu na siedem przypadkéw
posiadaly wyksztatcenie wyzsze.

Analiza wynikow

W celu uchwycenia wspomnianego procesu
transformacji starszych kobiet giéwna osig analizy
uczyniono wypowiedzi eksperta, ktory jako opiekun
i wyktadowca pozostawal przez dwa lata w systema-
tycznym kontakcie z stuchaczami UTW?®2, majac tym
samym wyjatkowa mozliwos¢ zaobserwowania zmian
dokonujgcych sie w ich autopercepcji i sposobie
funkcjonowania.

Postrzeganie i przezywanie wlasnej staro$ci zmie-
nia sie, zdaniem eksperta, pod wplywem uczestnictwa
w UTW. Aktywnos$¢ w UTW w dtuzszej perspektywie
czasowej powoduje, ze stuchaczki, pomimo zakon-
czenia aktywno$ci zawodowej, nie koncertujg sie na
przesziosci, nie dokonuja typowych dla tego okresu
zycia podsumowan, ale stawiajg sobie nowe cele,
ktore z entuzjazmem realizujg. Po roku uczestnictwa
w UTW majq poczucie, Ze proces starzenia sie w ich przy-
padku zatrzymat sie, majg bardzo duze poczucie satysfakcji
z realizacji siebie w wieku senioralnym. UTW, w odczuciu
stuchaczy, bardzo znaczgco wplywa na ich obecng jakosc
zycia, nie czujq sie tak bardzo emerytami (wypowiedz
eksperta — E).

To subiektywne odczucie ,,zatrzymania staro$ci”
i wykorzystanie tego okresu zycia na realizacje sie-
bie daje poczucie autonomii, sprawstwa i rozwoju.
Stuchaczki UTW wspominaja: Uczestnictwo w zajeciach
UTW zmobilizowato mnie do wyjscia z domu, zadbania
o swoj wyglad (K6; 75 lat ); Zmienifam swoje zycie. Zawsze
wiedziatam, ze nie chce byc babulerikg, ktora co godzine
sprawdza, czy firanki sq czyste i co robiq sqgsiedzi. Jestem
osobq, ktora zawsze chciata czegos wiecej (K3; 62).

Samopoczucie starszych kohiet

Mobilizacja do wyjscia z domu i udziat w zajeciach
przektadajg sie na samopoczucie zaréwno fizyczne,
jak i psychiczne. Stuchaczki wzmocnily wtasne poczucie
wartosci, zauwazaly u siebie poprawe kondycji psychofizycz-
nej. Wplyw uczestnictwa w UTW ich zdaniem miat zwigzek
z ich sifami witalnymi i poprawq zdrowia (E). Obserwacje
eksperta potwierdzajg wypowiedzi badanych kobiet:
Samopoczucie sie zmienito, bo wychodze z domu, jest to dla
mnie furtka, ze moge wyjs¢ w czwartek z domu (K1; 65);
Oczekuje tych spotkan, ktore zawsze cos nowego wnoszg.
Ogdlnie to wszystko poprawia moje samopoczucie (K2; 63);
Jest optymistycznie, weselej, czuje sie bardziej potrzebna
(K7; 76). Podczas zajec seniorki majg okazje poszerzy¢
swoje horyzonty intelektualne i zdoby¢ nowe kompe-
tencje, dzieki czemu nabywajg pewnosci siebie.

60 T. Pilch, T. Bauman, Zasady badari pedagogicznych, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 2001, s. 298.

6 Tamze, s. 300.

62 Ekspert postugiwat sie okresleniem stuchacze, bez réznicowania pici.
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Zmiana samopoczucia czesto przektada sie na
zmiany w wygladzie zewnetrznym. Taka zalezno$¢
jest charakterystyczna przede wszystkim dla kobiet.
O tego typu zmianach wspomina ekspert: Stuchacze
zmieniali czesto takze swojg zewnetrznosc. Od poczqtku
wszyscy panstwo byli bardzo eleganccy, zadbani, ale w mo-
im odbiorze tacy stonowani. Emanowat spokaj stosowny do
wieku seniora. Pobyt w UTW wplyngt (w moim odczuciu) na
nabranie odwagi, ktora wynikata z ich poczucia mfodosci,
ktorg w sobie ponownie odkrywali. Odzwierciedlato sie
to w zmianie kolorystyki ubiorow (z ciemnych na wesofe,
odwazne czerwienie, jasne, z nadrukami), w zmianie stylu
ubierania na charakteryzujgcy kobiety aktywne (noszenie
spodni), zmianie makijazu, oprawek w okularach czy ko-
lorystyki wtosow. Niektore panie odwazyly sie pofarbowac
wiosy (E).

Zdarza sie, ze osoby starsze wyr6zniajace sie
aktywno$cig i otwartoscig na $wiat spotykajg sie
z nieprzychylnymi komentarzami ze strony najbliz-
szego otoczenia czy cztonkéw rodziny. Zwigzane
jest to ze stereotypowymi oczekiwaniami wobec
0s6b starszych, z utartym przez lata wizerunkiem
seniora jako jednostki bedgcej u kresu zycia. Takie
osoby moga spotkac sie z negatywnymi opiniami
i sugestiami, ze ich aktywnos$¢ to rodzaj ,wygtupu
na staro$¢” i ze powinny raczej skupi¢ sie na wycho-
wywaniu czy pilnowaniu wnukoéw i zyciu rodzinnym:
a co ty bedziesz chodzic na te zajecia, po co ci w tym wieku
nauka, lepiej bys pilnowata wnukow. Nie wygtlupiaj sie na
starosc®. Tymczasem wypowiedzi badanych wskazuja,
ze wejscie do grupy os6b pragngcych przetamywacé
tego rodzaju stereotypowe myslenie i podejmowacé
rozne aktywnosci utwierdza ich w przekonaniu
o mozliwoSciach autokreacji wiasnej starosci i dodaje
motywacji do dziatania. Stuchaczki UTW promujg
réwniez wzorce aktywnosci ,,zatrzymujacej staros¢”
w lokalnym srodowisku.

Funkcjonowanie seniorek

W zakresie funkcjonowania starszych kobiet
zmiany dotyczg ré6znych wymiaréw zycia: organiza-
cyjnego, kulturalnego, spotecznego i psychicznego.
Jak zauwaza ekspert: Stuchacze UTW stali sie bardziej
zorganizowani w codziennym zyciu, wiele dziatan musieli
bowiem podporzgdkowac nowym formom aktywnosci (poza
czwartkiem przeznaczonym na wyktady w UTW) wyni-
kajgcych z uczestnictwa w UTW, np. dodatkowe wyjscia
z domu i to o roznych porach, wyjscia do roznych miejsc,
ktore propagowano w UTW [...], takie jak wycieczki do
muzeow, spotkania z ludzZmi kultury, systematyczne wyjscia
do teatru i na koncerty.

Zmienit sie zatem spos6b funkcjonowania starszych
kobiet, ich zycie codzienne stato sie podporzadko-
wane nowym rodzajom aktywno$ci i wymagato od
seniorek zarzgdzania czasem oraz dobrej organiza-
cji: Wezesniej miatam zbyt duzg monotonie. Codziennie
robitam to samo: sprzqtanie, gotowanie, pomoc manie.
Teraz musze sie sprezac i lepiej organizowac (K6); Musze

% P.P. Grzybowski, B. Kunach, dz.cyt., s. 50.

tak planowac dzien i organizowac wszystko, abym mogta
wyjs¢ z domu (K4;62).

Z obserwagji eksperta wynika, ze kluczowg role
w podejmowaniu aktywno$ci kulturalnej odgrywajg
kontakty spoteczne nawigzane w UTW: To bardzo
motywowafo do bycia aktywnym w tej materii, poniewaz
wezesniej stuchacze chodzili do tych miejsc od przypadku
do przypadku. Czesto Igczyto sie to z brakiem towarzystwa
majgcego podobne zainteresowania lub brakiem checi do
dziatan organizujqcych takie wyjscie. W UTW stuchacze
znalezli zatem bratnie dusze. Czesto sie wzajemnie moty-
wowali, jedna osoba ciggnela za sobg inng.

Uczestnictwo w UTW wplyneto rowniez na wzrost
asertywnosci seniorek, ktérym zdarzato sie odmawiac
rodzinie np. opieki nad wnukami, bo w tym czasie
braly udziat w zajeciach badz wychodzily do teatru.
Przy okazji zmiang w zyciu kobiet byl generalny
wzrost uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych
i motywagji do aktywnosci w tej sferze.

Co istotne, seniorki pragnety podzieli¢ sie z ro-
dzing wiedzg zdobytg podczas wyktadow. W sferze
psychicznego funkcjonowania taka sytuacja sprzyja
podniesieniu samooceny i wzmacnia pewnosc siebie.
Daje mozliwo$¢ pokazania siebie jako osoby kompe-
tentnej. Czesto stuchacze przekazywali tresci uslyszane
na wyktadach we wtasnym srodowisku rodzinnym lub
znajomym, dzielili sie nowymi wiadomosciami, dawato
im to wiele satysfakcji. Szczegolnie byli dumni ze swoich
umiejetnosci postugiwania sie komputerem i wykorzysty-
wania go do kontaktowania sie za posrednictwem tego
urzgdzenia, czy np. samodzielnego zaglgdania na strone
UTW (E). Obserwacje eksperta potwierdzajg wypowie-
dzi badanych kobiet: Teraz moge rozmawiac z dziecmi
Jjak rowny z rownym. Wiem, Ze one to ceniq, a ja czuje
sie pewniej (K1); Mam wiecej tematow do rozmow (K3);
Wydaje mi sie, ze dzigki tym studiom statam sie bardziej
rozmowna i otwarta (K4).

Seniorki przekonaly sie, ze duzo potrafig, a ich
zaangazowanie daje wymierne efekty i ogromne
poczucie satysfakcji. Pod wptywem UTW odkryly
w sobie potencjat, a takze poczuly potrzebe zrobienia
czegos$ dla siebie: Uswiadomitam sobie, ze moge zrobi¢
cos jeszcze, nie dla spofeczenistwa, ale dla siebie (K5); Teraz
Jjestem bogatsza merytorycznie (K4); UTW mobilizowat
mnie do odwiedzenia ciekawych miejsc, dostrzezenia rzeczy,
na ktdre wczesniej nie zwracatam uwagi (K6); Stafam sie
aktywniejsza, wiecej mi sie chce, a w czwartek, niezaleznie
od pogody, wychodze z domu i przyjezdzam tutaj (K7).

Wedtug eksperta aktywno$¢ edukacyjna data
uczestnikom UTW poczucie realizacji siebie i spel-
nienia: Rozwijali swoje zainteresowania, np. jezykowe, ale
takze ambicje, mieli swiadomosc wiasnego zaangazowania
i wktadu pracy oraz wynikajgcych z tego efektow. Satysfak-
cja i poczucie sukcesu to obraz towarzyszqcy stuchaczom,
wynikajgcy z catoksztattu pobytu w UTW.

W wymiarze poznawczym daje sie zaobserwowac
u stuchaczek UTW swoisty ,,gt6d wiedzy” i motywacje
do zgtebiania jej tajnikéw. Okazato sie, ze poruszana
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na wyktadach tematyka stymuluje je do uzupetniania
i poszukiwania dalszych informacji: [...] tak jest po
kazdym wykfadzie, ze ja wychodze z jakimis otwartymi
pytaniami w glowie i poZniej poszukuje odpowiedzi (K7).
Gtownym zrodiem wiedzy stajq sie ksigzki i internet:
zajecia podpowiedzialy nowe tytuty ksigzek wartych
przeczytania, skfonily do poszukiwan nowych aktywnosci,
miejsc wartych zobaczenia (K1); Po zajeciach kazdy temat
sprawdzam w encyklopedii (K4); Jezeli tematyka wyktadow
mnie zainteresowata, zaczynam czytac ksigzki na ten temat
lub poszukiwac w internecie szerszych wiadomosci (K6).

Nalezy jednak dodac, ze dwie seniorki zadeklaro-
waly, ze nie dostrzegajg wiekszych zmian w codzien-
nym funkcjonowaniu, bowiem zawsze byly aktywne:
Specjalnie nie zmienilo sie nic w moim Zyciu, bo ja zawsze
miatam duzo do roboty i robitlam rozne, ciekawe rzeczy
(K5); Ze szkotq jestem zwigzana od ponad pdét wieku,
najpierw bytam uczennicq, potem nauczycielkq, a teraz
stuchaczkg UTW |[...], ja robie to od zawsze, to taka kon-
tynuacja aktywnego Zycia (K3).

Kontakty spoteczne

Proces starzenia sie jest bardzo ztozony i uzalez-
niony od wielu czynnikéw, w tym indywidualnych
predyspozycji poszczegélnych jednostek. Podobnie
jest z jego symptomami. Zdaniem B. Ziebinskiej jedng
z bardziej widocznych oznak staro$ci jest ograniczenie
interakgji spotecznych zwigzane ze zmiang dotych-
czasowych rél oraz ostabieniem wiezi spotecznych.
Rzutuje ono bezposrednio na styl zycia i koncentruje
uwage seniora na osobistych problemach®.

Tymczasem u ludzi starszych czesto wzrasta po-
trzeba kontaktéw z réwiesnikami oraz aktywnoSci
spotecznej®. Jak twierdzi Adam A. Zych: dziafania te
[narzecz srodowiska lokalnego] majg zwykle charakter
ukierunkowany na realizacje konkretnego celu lub ich ce-
lem jest nawigzywanie kontaktow z innymi osobami bgdz
z grupami spotecznymi®®. Ekspert podkresla, ze: stucha-
cze nawigzali pomiedzy sobq relacje towarzyskie, stworzyly
sie takie grupki, ktore spotykaty sie nie tylko w UTW, ale
takze poza, np. chodzgc razem do kawiarni, wyjezdzajqc
na wycieczki, spotykajqc sie na tzw. miescie (E).

Funkcja integracyjno-afiliacyjna UTW nalezy do
wazniejszych, dochodzi bowiem do odtworzenia grup
rowiesniczych. W zyciu seniorek pojawiajg sie nowi
»znajomi z tawki”, dla ktorych trzyma sie miejsce na
wyktadzie, do ktorych dzwoni sie i ktérych sie odwie-
dza®. W wypowiedziach badanych kobiet ten aspekt

odgrywa bardzo znaczaca role. Ucieszylam sig, Ze jest
az tylu ludzi. Sala jest zazwyczaj peina. Poznafam tutaj
cudowngq grupe ludzi (K1); Zawartam tutaj kilka cennych
przyjazni. Wiadomo, ze wszystkimi sie nie da, ale zawsze
Jest jakas pokrewna dusza. Poza tym mito miec szerokie
grono znajomych (K4); Poznatam wielu ludzi, mito widzie¢
co czwartek znajome twarze (K3).

Budowaniu relacji i nawigzywaniu nowych zna-
jomosci sprzyja charakter zaje¢ oferowanych przez
UTW. Wielokrotnie odbywajg sie one poza budynkiem
i salami wyktadowymi, co nadaje im mniej oficjalny
charakter. Znajomosci zawierane na zajeciach prze-
noszone sg na grunt prywatny. UTW ma wplyw na
moje zycie towarzyskie, ubogaca je (K2); Mam, do kogo
zadzwonic, z kim podzielic sie swoimi przemysleniami po
wyktadach, wycieczkach (K7).

W grupie znajomych duzo tatwiej jest podejmowac
nowe wyzwania i realizowac ciekawe zadania. Ludzie
wzajemnie sie motywuja, pokazuja sobie, ze osoby
w ich wieku moga wiele osiggnac. Zresztg seniorzy
uczeszczajacy na zajecia UTW sg z reguly osobami
gotowymi do uzupetniania wiedzy i poszukiwania
nowych zainteresowan®. Opinie te potwierdzita wypo-
wiedz eksperta: Stuchacze podejmowali nowe wyzwania
w zakresie aktywnosci fizycznej, np. zapisujqc sie na zajecia
z nordic walking, co dodatkowo pozwalafo na rozmowe,
zarty itp., zachowania o nowym wymiarze symptomatyczne
dla zachowan grup rowiesniczych (E). Zdanie to uzupetnia
wypowiedz respondentki: Poza tym sq osoby o roznych
profesjach, mozna wymienic doswiadczenia. Sq wsrod
nas ludzie nieprawdopodobnie operatywni, organizujgcy
wycieczki, spotkania (K1).

UTW w wielu przypadkach petni funkcje terapeu-
tyczng, umozliwiajgc uczestnikom oderwanie sie od
nierzadko trudnej rzeczywisto$ci dnia codziennego,
wypelnionego opieka nad chorym rodzicem czy
wspotmatzonkiem. Zajecia dydaktyczne i towarzy-
stwo innych ludzi umozliwiajg regeneracje zaréwno
w aspekcie fizycznym, jak i psychicznym. Zdarza sie
réwniez, ze UTW wypelnienia pustke, jaka pozostaje
po $mierci wspotmatzonka. Seniorzy zapisujg sie
na zajecia, aby ,zapomnie¢”, zacza¢ ,na nowo zyc¢”,
powoli ,wyj$¢ z zatoby”, w koncu ,wyjs¢ do ludzi”.
Inni stuchacze stanowig swoistg grupe wsparcia,
zwlaszcza w trudnych chwilach. Tworzg nieformal-
ng rodzine i tym samym przejmujg funkcje, ktére
z jakich$ przyczyn ulegly ostabieniu lub ktérych za-
brakto. Potwierdzajg to stowa eksperta: Spotkania te

& B. Ziebinska, Uniwersytety Trzeciego Wieku jako instytucje przeciwdziatajgce marginalizacji osob starszych, Uniwersy-
tet Slaski w Katowicach, Katowice 2007 (praca doktorska), http:/www.sbc.org.pl/Content/7028/doktorat2757.pdf,

[15.12.2015].

 B. Synak, Pozycja spoteczna ludzi starszych w warunkach zmian ustrojowych i cywilizacyjno-kulturowych, [w:] B. Synak
(red.), Ludzie starzy w warunkach transformacji ustrojowej, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 9; E. Tra-
fiatek, Czfowiek stary, [w:] T. Pilch (red.), Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. 1, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa
2003, s. 583; J. Mackowicz, Osoby starsze jako ofiary przemocy domowej. Ujecie wiktymologiczne, Wydawnictwo Impuls,

Krakow 2015, s. 80-84.

6 A. Zych, Stownik gerontologii spotecznej, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 2001, s. 20.
67 Za: 0. Czerniawska, Uniwersytet Trzeciego Wieku, 30 lat dziatania. Przemiany, dylematy i oczekiwania w epoce ponowo-

czesnej, ,,Chowanna” 2009, t. 2(33), s. 103.
% Tamze, s. 104.
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dotyczyly takze integracji w sytuacjach trudnych dla kogos
ze srodowiska UTW, np. poprzez udziat w uroczystosciach
pogrzebowych, chodzenie na cmentarz do zmartej kole-
zanki czy odwiedzanie w szpitalu kolegi, ktory powaznie
zachorowat. Panie zorganizowaty sie co do terminow
odwiedzin oraz w zakresie zanoszonych ,,goscincow” typu
owoce, soki itp.

Jezeli proces starzenia sie przebiega przy pelnej
akceptacji ze strony cztowieka, wraz z wiekiem
pojawia sie czesto che¢ bezinteresownej pomocy
innym. Pomaganie daje seniorom poczucie uzy-
tecznosci i dostarcza satysfakcji. Okazato sie, ze sq
wsrod nas osoby, ktore wiele przezyly i mogq doradzi¢
w niejednej sprawie. Czfowiek nie jest juz sam ze swoimi
problemami (K5).

Zachodzgce obecnie przemiany spoteczne przy-
czynily sie do osfabienia, a nawet swoistego rozpadu
wiezi miedzygeneracyjnej. Relacje pomiedzy osobami
miodymi a seniorami zostaly zdominowane przez
uprzedzenia i stereotypy. Jednym z kluczowych zadan
UTW jest budowanie pomostéw miedzygeneracyjnych
i solidarnosci miedzypokoleniowej: Stuchacze mieli
mozliwos¢ poznania lepiej mtodziezy studenckiej, o ktorej
krgzq czesto nieprawdziwe opinie. Czesto podkreslali, ze
mfiodzi ludzie byli dla nich bardzo uprzejmi, poswiecali
im swoj czas, np. chor UP, organizujgc specjalne koncerty
koled, koto teatralne, przygotowujqc specjalny spektakl
dla stuchaczy, co bardzo ich wzruszato (E). Stuchaczki,
uczestniczac w roznych ofertach edukacyjnych,
majg okazje zmieni¢ swoje nastawienie do miode-
go pokolenia, a tym samym przelamac nieche¢ do
wzajemnych relacji. Przy blizszym poznaniu okazuje
sie, ze jest wiele wartoSci i kwestii, ktére tacza obie
te grupy. Sfuchaczy utwierdzalo to w przekonaniu, ze
mfiodzi ludzie sq bardzo wartosciowi. Zauwazali takze,
iz czesto miodzi ludzie majg podobne wartosci, np. przy
okazji organizowania dla stuchaczy dyskusyjnych spotkan
filmowych przez Koto Mtodych Pedagogow, o czym swiad-
czyly propozycje filmowe przygotowywane przez studentow
oraz prowadzona przez nich dyskusja po projekcji. Mfodzi
ludzie zmienili sposob odbioru swiata przez seniorow.
Seniorzy pod wplywem miodziezy mowili, ze stawali sie
bardziej tolerancyjni, mogli lepiej zrozumiec ich zachowa-
nia i poznac problemy egzystencjalne ich Zycia (E). Kazda
z tych grup stanowi ogromny kapitat spoteczny, ktory
stuzy wspélnemu dobru. Wspomniata o tym jedna
ze stuchaczek: wspélpraca z mtodszym pokoleniem jest
nam — seniorom — niezwykle potrzebna. Wzajemnie si¢
ubogacamy wiedzq (K3).

Podsumowanie

Ukazane zmiany w réznych obszarach funkcjo-
nowania starszych kobiet: zmiany wygladu, zaanga-

zowania, a takze wzrost samoakceptacji w wyniku
wzrostu uznania ze strony srodowiska rodzinnego,
stanowig elementy procesu zmiany ich autopercepgji
w okresie staro$ci. Ta transformacja powoduje, ze
kobiety starsze zaczynajg inaczej postrzegac siebie.
Pod wplywem oddzialywan UTW, zaréwno poprzez
wykfady, jak i kontakty z rowie$nikami i wyktadow-
cami, seniorki zredefiniowaly obraz wtasnej starosci
i staly sie ,kreatorkami” tego okresu zycia, nabraty
odwagi do samodzielnych wyboréw i samorealizagcji.
Przekonaly sie, ze staro$¢ to jest ich czas do wyko-
rzystania i moze oznaczac¢ nowgq jako$¢ zycia oraz ze
starosc nie zalezy od metryki |...] zostac staruszkq czy nie,
to kwestia decyzji®°.

W przedstawionym procesie zmiany postrzega-
nia i przezywania wlasnej staro$ci przez stuchaczki
UTW na pierwszy plan wysuwajg sie podniesienie
samooceny i wzmochienie poczucia uzytecznosci
oraz rozwoj kontaktéw spotecznych. Na bazie tych
doswiadczen kobiety przechodzg swoistg transfor-
macje — majg odwage przelamywac pewne schematy
wpisane w postrzeganie wlasnej starosci i utrwalone
stereotypy, a takze przezywac staros$¢ ,po swoje-
mu”, wyzwalajgc sie od wszelkich form dominacji
(spotecznie przypisywanych im rél i oczekiwan).
Poza wszelka dyskusjg pozostaje fakt pozytywnego
wplywu aktywnosci edukacyjnej na jako$¢ przezy-
wanej staro$ci. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wielu
senioréw nie ma mozliwos$ci udziatu w opisywanych
formach aktywnosci, gdyz nie wszystkie grupy majg
rowny do nich dostep”. Udzial w UTW jest silnie
uzalezniony od poziomu wyksztalcenia seniorow
i aktywnos$ci we wcze$niejszych etapach zycia. Na te
kwestie zwraca uwage ekspert, ktory twierdzi, ze do
UTW zgtaszata sie w wigkszosci grupa seniorow, ktora
wczesniej byta i jest inteligencjq [...]. Te osoby byty tylko
przez UTW stymulowane do aktywnosci, ktora wczesniej
byta ich codziennoscig.

Wciaz jednak bardzo zaniedbane pod tym wzgle-
dem pozostajg sSrodowiska malych miasteczek i wsi,
gdzie osoby starsze bywajg catkowicie wyalienowane,
a staro$¢ pozostaje smutnym okresem oczekiwania na
$mier¢. Osoby z niskim wyksztalceniem niechetnie an-
gazujg sie w dziatania edukacyjne i wolg pozostawaé
bierne, przez co stajg sie jeszcze bardziej zagrozone
wykluczeniem spotecznym. Planujgc dziatania na
rzecz aktywizacji senioréw, nalezatoby poszerzy¢
oferte edukacyjng i/lub stworzy¢ warunki zapewnia-
jace swobodny dostep do niej (np. promocja oferty,
transport, infrastruktura, minimalizacja kosztow), tak
aby uwzgledni¢ mate miejscowosci, a w szczego6lnosci
Srodowiska wiejskie, gdyz nawet krétkotrwata aktyw-
no$¢ moze poprawic jakos$¢ zycia w starosci i zmienic¢
sposéb autopercepgji.
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Transformation of an older women under the influence of education at the university of the
third age — a case study

In the face of progressing ageing of the society, activation of older people and implementation of the lifelong learning idea
is of a special importance. Among a number educational offers, a significant role is played by the universities of the third age
(UTA), which activate seniors and help them socialize, thus improving the quality of their life in old age.

This article presents the results of a qualitative study on the transformation of self-perception of older women and their
functioning under the influence of educational activity at the university of the third age. The goal of the study was to identify
the process of changes in self-perception and perception of one’s old age under the influence of activity related to the participa-
tion in the UTA. The studies employed case study with in-depth interview (IDI). The results are presented from two points of view
— one of an expert — Dean and lecturer at the UTA over the course of two years, and one of older women participating in UTA
classes. The analyses show that the participation of female seniors in this form of education influenced on changes in both the
perception of the process of one’s ageing and the way of functioning, and also significantly improved the quality of their life in
various aspects. Increased participation of seniors in various forms of education, as well as development of an educational offer
meeting the needs and capabilities of senior males are challenges for further activities in the area of geragogy.
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Globalizacja i technologia wywotujq zmiany na licznych
rynkach dobr lub ustug. Ciekawa sytuacja istnieje na ryn-
kach finansowych, na ktorych dziatajq nie tylko instytucje
poddane restrykcyjnej regulacji (np. banki), ale takze wiele
parabankow. Banki akcentujg koncepcje rownych regut
gry rynkowej dla wszystkich podmiotow, ktore swiadczq
podobne ustugi i podejmujq zblizone ryzyko. Powstaje
pytanie, czy banki sq dostatecznie zwinne, elastyczne
i konkurencyjne pod wzgledem kosztow. Banki nie zawsze
nadqzajq za zmianami, firmy technologiczne mogq zatem
przejgc czesciowo ich klientow. Banki cieszq sie jednak wigk-
szym zaufaniem jako podmioty bezpieczne, ktore podlegajq
regulacji, a takze nadzorowi ze strony panstwa. Dziatanie
na tym rynku firm Fin-Tech wywotuje pytania o rownosc
regut gry, ocene konkurencji i wspotpracy, a takze celowo-
sci poddania tych nowych konkurentow regulacji bankow,
instytucji ubezpieczeniowych, firm inwestycyjnych, insty-
tugji ptatniczych czy instytucji pienigdza elektronicznego.
Celem artykutu jest przedstawienie idei funkcjonowania
firm Fin-Tech na rynku ustug finansowych, ze szczegolnym
uwzglednieniem ustug consumer finance.

Rozwoj jednolitego, europejskiego rynku ustug con-
sumer finance zwiekszy wybor konsumentéw, umozliwi
odnoszacym sukcesy dostawcom oferowanie ustug
w catej UE oraz pozwoli wspiera¢ nowe podmioty
i innowacyjnos¢. Powstajg nowe szanse nie tylko dla
bankoéw, ale i dla parabankéw, w tym podmiotow
z sektora Fin-Tech. Kluczowe dla rozwoju jednolitego
rynku w tym obszarze bedzie budowanie pewnosci,
ze firmy moga prowadzi¢ transgraniczng dziatalno$¢
gospodarczg, oraz zaufania wsréd konsumentéw
w zakresie ochrony ich intereséw w przypadku korzy-
stania z ustugi na poziomie transgranicznym'.

Globalizacja, jak réwniez technologia, wywotu-
ja permanentne, dynamiczne zmiany na licznych

Fin-Tech — nowe zjawisko
na rynkv ustug finunsowych

Whtodzimierz Szpringer

rynkach débr lub ustug. Firmy telekomunikacyjne
doswiadczajg konkurencji ze strony innych podmio-
tow posiadajgcych sieci Swiattowodowe (np. PKP czy
PSE). Telekomunikacja z kolei wchodzi na rynek ustug
finansowych, ptatniczych, a nawet sprzedazy energii
elektrycznej. Oznacza to nowe wyzwania dla prawa
konkurencji, zwtaszcza analizy relewantnych rynkow
produktowych i geograficznych.

Szczegolnie ztozona sytuacja cechuje rynki finanso-
we, na ktérych dotychczas dziatajg nie tylko instytucje
poddane restrykcyjnej regulacji (np. banki, instytucje
ubezpieczeniowe, firmy inwestycyjne czy instytucje
platnicze), ale takze wiele parabankéw, czyli firm
ze sfery ,bankowosci cienia”. Dzialanie na tymze
rynku firm technologicznych czy telekomunikacyj-
nych wywoluje pytania o rownos¢ regutl gry, ocene
konkurencji i wspotpracy, a takze celowos¢ poddania
tych nowych rywali — co najmniej cze$ciowo — np.
regulacji bankow, instytucji ubezpieczeniowych, firm
inwestycyjnych, instytucji platniczych czy instytucji
pienigdza elektronicznego.

Nie mniej istotne sg wzgledy bezpieczenstwa infor-
matycznego, ochrony tajemnicy handlowej czy ochro-
ny prywatnos$ci, takze w konteks$cie dopuszczenia
tych nowych graczy do instytucji infrastruktury rynku
finansowego (np. systeméw rozliczen i rozrachunku).
Automatyczne kredytowanie w bankowosci oraz
automatyczne platformy konsultingowe w sektorze
ubezpieczen $wiadczg o duzym potencjale rozwoju
sztucznej inteligencji w ocenie ryzyka na rynku ustug
finansowych. Komunikacja miedzy urzadzeniami
technicznymi obrazuje rozwoj tzw. internetu rzeczy
(internet of things)>.

Powstaje pytanie, co w dalszej perspektywie zdo-
minuje rynek detalicznych ustug pfatniczych: bankowe
platnosci, w tym pfatnosci natychmiastowe (real-time

! Obecnie jednak europejskie rynki detalicznych ustug finansowych w zasadzie nie istnieja. Jedynie niewielki od-
setek ustug consumer finance kupowany jest w sposéb transgraniczny. Por. Zielona Ksiega w sprawie detalicznych ustug
finansowych. Lepsze produkty, szerszy wybor i wieksze mozliwosci dla konsumentow i przedsiebiorstw, COM(2015) 630 final,
Bruksela, 10.12.2015, http://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/1/2015/PL/1-2015-630-PL-F1-1.PDF.

2 Ang. Shadow banking

3 Por. Potential of Robo Advisors in the Insurance Industry, Fintechnews Switzerland, 2016, http:/fintechnews.ch/2591/
roboadvisor_onlinewealth/report-the-potential-of-robo-advisors-in-the-insurance-industryy/.
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payments), systemy kart platniczych czy ptatnosci in-
ternetowe (Samsung-Pay, Apple-Pay, Android-Pay). Czy
wiodacg pozycje beda mialy banki, czy byte telekomy
i nowe firmy technologiczne o samodzielnej pozycji
lub dziatajgce w ramach wspéipracy z czotowymi
bankami. Czy beda to systemy lokalne, regionalne czy
globalne? Czy ptatnosci mobilne wygrajg konkurencje
z innymi formami ptatno$ci, mimo iz obecnie majg
raczej niszowy charakter, nie sg oparte na wsp6lnym
standardzie, co utrudnia im osiggniecie ,,masy krytycz-
nej” na rynku oraz przekonanie do nich akceptantéw?
Czy w dalszej przysztosci banki w obecnej formie
beda nadal dziata¢, czy zostang wyparte przez firmy
Fin-Tech?

Banki istniejg od wielu lat i mozna przypuszczac,
ze dostosujg sie do nadchodzacych zmian. Powstaje
wszelako pytanie, czy banki sg dostatecznie zwinne,
elastyczne i konkurencyjne pod wzgledem kosztow.
Swiat szybko sie zmienia, banki nie zawsze nadaza-
ja za tymi przeobrazeniami, firmy technologiczne
moga zatem przejaé czeSciowo ich klientéw. Banki
cieszg sie jednak wiekszym zaufaniem jako podmioty
bezpieczne, ktore podlegaja regulacji i nad ktérymi
panstwo sprawuje nadzor. Klienci mogg zatem mie¢
obawy przed powierzaniem pieniedzy firmom tech-
nologicznym. Napér firm technologicznych moze
by¢ chwilowy, a rynek ustabilizuje sie w najblizszych
latach — z bankami w roli gtéwnych graczy. Ponadto
istnieje presja na poddanie firm Fin-Tech — co najmniej
czeSciowo — regulagji typowej dla bankéw, instytugji
ubezpieczeniowych, firm inwestycyjnych czy instytucji
platniczych®.

Rewolucja cyfrowa wywiera coraz wiekszy wplyw
na banki. Wiele bankéw jest zaawansowanych tech-
nologicznie. Nie patrza jednak na postep technologii
integralnie, systemowo, tworzgc raczej pewne enkla-
wy dla réznych dziatéw ustug. Firmy Fin-Tech majg
w tym zakresie przewage nad bankami, zwtaszcza
w dziedzinach nie w petni poddanych regulacji, opar-
tych na otwartych standardach. W pewnej mierze
pozwala to przezwyciezyc¢ tendencje do tworzenia za-
mknietych ,,ekosysteméw”, dotychczas dominujacych
(Walled-Garden Strategies), wigzacych klienta z jedng
tylko platforma ustugowa. Firmy Fin-Tech potrafig
elastycznie, szybko i zwinnie przechwytywac warto$¢

z nowych technologii i przeksztatca¢ je w nowe ustugi,
ktorych zycza sobie ich klienci®.

Sektor Fin-Tech w ostatnim czasie cieszy sie coraz
wiekszym zainteresowaniem badaczy. Chociaz znaj-
duje sie jeszcze w fazie rozwojowej, mozna sadzic,
ze bedzie ksztattowac przyszto$¢ rynku ustug finan-
sowych, jednoczes$nie przyciggajac te osoby, ktoére
dotychczas nie byty w ogole klientami tego typu ustug
lub korzystaty z nich w niewielkim stopniu. Fin-Tech
ma zatem duzy potencjat integracji finansowej i prze-
ciwdziatania wykluczeniu finansowemu. Ze wzgledu
na silng konkurencje obecnych dostawcéw osiggniecie
sukcesu w tym obszarze nie bedzie tatwe, a obecni
i nowi dostawcy bedg w duzej mierze skazani na
wspoétprace. Kluczowg role odgrywa przy tym kilka
czynnikow, ktore wydaja sie decydowac o sukcesie Fin-
-Tech: niskie marze, brak konieczno$ci inwestowania
w drogie aktywa, innowacyjnos¢, fatwa skalowalnos¢
i optymalizacja przestrzegania prawa (compliance)®.

Fin-Tech to nie tylko hasto, lecz takze pojawia-
jace sie mozliwosci, by zmieni¢ sektor finansowy,
kwestionowac istniejgce modele biznesowe, ustugi,
a takze regulacje. Fin-Tech dotyczy taczenia ustug
finansowych oraz cyfrowych i coraz bardziej zindy-
widualizowanych technologii w wiekszym stopniu
wykorzystujacych bazy danych (big data). Obejmuje
nowe formy ptatnosci mobilnych, wirtualne waluty
(bitcoin), zaawansowang bankowo$¢ transakcyjng
i relacyjng B2C i B2B, a takze innowacje w dziedzinie
funduszy inwestycyjnych oraz zarzadzania danymi
i bazami danych’. Cecha Fin-Tech jest to, ze produkty
sg projektowane przez firmy z sektora ,,bankowosci
cienia” — spotki online niebedgce bankami, instytucja-
mi ubezpieczeniowymi czy firmami inwestycyjnymi.
Firmy te oferuja wiele alternatywnych sposobow do-
stepu do réznorodnych ustug, od przelewéw online
po kompleksowe planowanie finansowe?.

Pierwszym krokiem w strone efektywniejszego
stosowania nowych technologii cyfrowych jest zro-
zumienie, co dla klienta znaczy tworzenie wartosci
cyfrowej. Potrzebne jest w tym celu eksperymento-
wanie i wspétpraca miedzy ustugodawca a klientem,
by mozliwa byla reorientacja modeli biznesowych
i budowa platform o charakterze ,.ekosystemow’.
Wymiana informacji dotyczgca réznego rodzaju

4 Por. IV Miedzynarodowy Kongres Platnosci Bezgotéwkowych, Fundacja Rozwoju Obrotu Bezgotéwkowego, War-
szawa, 22-23.03.2016.

5 Por. T.F. Dapp, Fintech reloaded — die Bank als digitales Okosystem, DB Research, Frankfurt am Main 2015, https:/www.
dbresearch.com/PROD/DBR_INTERNET_DE-PROD/PROD0000000000354505/Fintech+reloaded +%E2%80%93 + Die +
Bank+als +digitales+%C3%96kosyste.pdf.

¢ Czynniki te okresla sie akronimem LASIC (low margin, asset light, scalable, innovative and compliance easy). Por. E. Teo,
D. Kuo Chuen, Emergence of FinTech and the LASIC principles, ,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3;
J.C. Lopez, S. Babcic, A. De La Ossa, Advice goes virtual: how new digital investment services are changing the wealth ma-
nagement landscape, ,,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.

7 Por. The Rise of Fintech. Challenges for Law, Economics, Finance and Technology, Faculty of Law, Economics and Finance,
University of Luxembourg and Banque Internationale a Luxembourg, 10.11.2015, http:/wwwen.uni.lu/index.php/fdef/
actualites/invitation_the_rise_of fintech_challenges_for_law_economics_finance_and_technology.

8 Por. I. Gulamhuseinwala, T. Bull, S. Lewis, FinTech is gaining traction and young, high-income users are the early adopters,
,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.

° Por. S. Viaene, Driving Digital: welcome to the ExConomy, ,,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3; S. Yasav,
The impact of digital technology on consumer purchase behavior, ,,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.
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ksigg, rejestrow i baz danych (mutual distributed
ledgers — MDL) ma potencjal, by zmieni¢ sposéb ob-
stugi klientéw, badania ich tozsamosci, dzielenia sie
informacjg o transakgji czy informacjag o wysokosci
zadtuzenia. Technologia MDL zapewnia integralno$¢
elektronicznych rejestrow w sieci — bez przypisania
im centralnej wiasnosci. Powinny one by¢ globalnie
dostepne, w pelni weryfikowalne, a zatem petni¢ role
zaufanej trzeciej strony (np. Blockchain).

Technologia MDL ma obiecujgce perspektywy
w dziedzinie ustug finansowych, np. w operacjonaliza-
¢ji zasady ,,poznaj swego klienta” (Know-Your-Customer
Rule) czy przeciwdziataniu praniu pieniedzy'°. Block-
chain to technologia rozproszonego, publicznego
rejestru, otwarta sie¢, do ktorej dostep moze uzy-
skac¢ kazdy. Dzieki niej transakcje sg szybsze, tansze
i prostsze niz w systemach bankowych. Opierajg sie na
kryptografii, a nie tylko zaufaniu''. Dzieki postepowi
w technologii Blockchain realne stajg sie szerokie
mozliwo$ci zastosowania, dalece wykraczajgce poza
ustugi platnicze i wirtualne pienigdze!?.

Banki sg w duzej mierze zadowolone z wchodzenia
na rynek firm Fin-Tech, gdyz ustugi oferowane przez
te przedsiebiorstwa sg najczeSciej komplementarne,
a nie substytucyjne w stosunku do oferty bankow.
Firmy Fin-Tech petnig takze role posrednika miedzy
klientem a bankiem. Banki cenig szybko$¢, jak rowniez
silng orientacje firm Fin-Tech na potrzeby klienta.
Dzieki temu banki moga lepiej projektowaé ustugi
finansowe oferujgce wartosc¢ dla klienta w zmiennym,
wynikajgcym z rozwoju technologii fancuchu war-
toSci, a takze modyfikowa¢ dotychczasowe modele
biznesowe. A zatem nalezy podkresli¢ nastawienie
bankéw raczej na wspoétprace niz na konkurencje
z firmami Fin-Tech.

Fin-Tech - dylematy zwigzane z regulacjq

Watpliwosci bankéw oraz organéw nadzoru nad
rynkiem finansowym budzi wszelako problematyka
regulacji. Ogolnie ujmujac te kwestie, banki akcentujg
koncepcje réwnych regut gry rynkowej (level playing
field) dla wszystkich podmiotéw, ktore Swiadczg po-
dobne ustugi i podejmuja zblizone ryzyko. Realizagji
tego celu stuzy nowy pakiet regulacyjny w bankowosci
CRD4/CRR, w sektorze ubezpieczen (Solvency 2) czy na
rynku kapitatowym (MiFID2/MiFIR, EMIR), jak rowniez
na rynku ztozonych produktéw finansowych (PRIIPS).
Regulacje te obejmujg bowiem w pewnej mierze para-
banki (,bankowos¢ cienia”), do ktérych mozna zaliczy¢
firmy Fin-Tech (np. liczne, pozabankowe prywatne sy-
stemy platnosci)'3. Organy nadzoru nad rynkiem finan-
sowym interesujg sie wptywem dziatalnos$ci Fin-Tech
na stabilno$¢ finansowa, natomiast organy ochrony
konkurencji patrza raczej na pozytywne efekty ozy-
wienia konkurengji dla rynku, np. ustug pfatniczych.
Organy ochrony danych osobowych analizujg z kolei
bezpieczenstwo teleinformatyczne, w szczegélnosci
z perspektywy ochrony prywatnosci'.

Wprowadzenie skutecznej regulacji finansowe;j
jest oczywiscie kluczowe dla innowacji i przysztego
sukcesu firm Fin-Tech na rynku ustug finansowych.
Istniejg nowe mozliwos$ci reformowania regulacji,
a takze zastosowania specjalnego oprogramowania
stuzacego funkcji optymalizacji przestrzegania prawa
(compliance). Firmy dostarczajgce i usprawniajgce takie
oprogramowanie, np. do sporzadzania sprawozdan
dla organéw publicznych (w ochronie srodowiska,
konkurengji czy konsumenta), okresla sie mianem Reg-
-Tech (Regulation & Technology). Innowacyjng platforme
tego typu, opartg na otwartym i wolnym oprogramo-

10 Por. M. Mainelli, M. Smith, Sharing ledgers for sharing economies: an exploration of mutual distributed ledgers (aka block-
chain technology), ,,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.

" Por. Ch. Mdder, Accenture fordert Trennung von Bitcoin und Blockchain Technologie, Fintechnews Switzerland, 2015,
http:/fintechnews.ch/1301/blockchain_bitcoin/accenture-fordert-trennung-von-bitcoin-und-blockchain-technologie;
Nexussquared Wants to Establish Switzerland as a Nexus for Blockchain Technology, Fintechnews Switzerland, 2016, http:/
fintechnews.ch/2564/blockchain_bitcoin/nexussquared-wants-to-establish-switzerland-as-a-nexus-for-blockchain-tech-
nology/; P. Tasca, Digital Currencies: Principles, Trends, Opportunities, and Risks, Deutsche Bundesbank ECUREX Research,
2015, http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2657598; K. Marzantowicz, Najwigksze banki na swiecie inwestujg w Blockchain, pod-
stawe Bitcoin, ITWIZ, 2015, http:/itwiz.pl/najwieksze-banki-na-swiecie-inwestuja-w-blockchain-podstawe-bitcoin.

12 The Pulse of Fin-Tech 2015 in Review. Global Analysis of Fin-Tech Venture Funding, KPMG, 2016, https:/assets.kpmg.
com/content/dam/kpmg/pdf/2016/03/the-pulse-of-fintech.pdf; eWise’s Personal Financial Management Platform Promises
Both Efficiency and Security, Fintechnews, 2016, http:/fintechnews.ch/2301/pfm/ewises-personal-financial-management-
platform-promises-both-efficiency-and-security/; Lend.ch New Peer-to-Peer Crowdlending Platform for Switzerland,
Fintechnews Switzerland, 2016, http:/fintechnews.ch/2371/p2plending/lend-ch-new-peer-to-peer-crowdlending-
platform-lend-aims-to-modernize-the-swiss-consumer-lending-market/; Obwaldner KB, St. Galler KB und Zuger KB setzen
neu auf Paymit / Rebranding, Fintechnews 2016, http:/fintechnews.ch/2335/mobilepayments/obwaldner-kb-st-galler-
kb-und-zuger-kb-setzen-neu-auf-paymit-rebranding/.

3 Por. S. Kasiewicz, L. Kurklinski, W. Szpringer, Zasada proporcjonalnosci. Przetom w ocenie regulacji, WIB, Alterum,
Warszawa 2014.

' Positionspapier des Bankenverbandes zur Regulierung von FinTech-Unternehmen, Bankenverband, 2015, https:/
bankenverband.de/fachthemen/retail-banking-und-banktechnologie/zur-regulierung-von-fintech-unternehmen/;
FinTech-Standort Deutschland stdrken, Bankenverband, 2016, https:/bankenverband.de/newsroom/presse-infos/fintech-
standort-deutschland-starken/; Positionspapier des Bankenverbandes — Fiinf Vorschldge fiir einen attraktiven Banken- und
FinTech-Standort Deutschland, Bankenverband, 2016, https://bankenverband.de/fachthemen/retail-banking-und-
banktechnologie/vorschlaege-fur-einen-attraktiven-banken-und-fintech-standort/.
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waniu (Regulation & Compliance), rozwija np. brytyjska
Financial Conduct Authority (FCA)*.

Obecnie potrzebna jest zmiana nastawienia regu-
latoréw rynku finansowego, ktérzy — obok kluczowej
dla nadzoru pieczy nad stabilnoscig i bezpieczen-
stwem systemu finansowego — powinni promowac
partnerstwo i wspotprace miedzy firmami Fin-Tech
a bankami. Stymulowanie popytu konsumentéw na
cyfrowe ustugi finansowe to nie tylko rozwdj rynku,
poprawa zaufania i tansze ustugi finansowe, lecz row-
noczesnie przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu,
finansowemu i spotecznemu'®. , Finanse alternatywne”
(alternative finance), ktére w duzej mierze sg utozsa-
miane z pojeciem ,bankowosci cienia”, nie mogg
by¢ juz obecnie traktowane tylko jako nisza. Postep
technologiczny stworzyt nowe mozliwosci dziatal-
nosci w internecie (np. crowdfinancing, peer-to-peer
financing), mozna zatem broni¢ tezy, ze sektor Fin-Tech
wchodzi do mainstreamu — co moze wywiera¢ wplyw
na stabilno$c¢ systemu finansowego'’.

W Niemczech podkresla sie celowo$¢ wyjasnie-
nia problemoéw regulacji sektora Fin-Tech, utworze-
nia ciata doradczego, ktére rozstrzygatoby kwestie
regulacji i compliance w stosownym terminie, w od-
powiedzi na wnioski firm Fin-Tech, jak rowniez utwo-
rzenia odrebnego wydziatu ds. Fin-Tech w federalnym
urzedzie nadzoru nad rynkiem finansowym (BaFin).
Uznano to za wazny czynnik poprawy stabilnosci
i pewnos$ci prawnej na rynku ustug finansowych.
Kluczowe z punktu widzenia regulacji sg réwniez
kwestie integracji europejskiej i harmonizacji
prawa, np. prawa cywilnego, ochrony konsumenta
czy ochrony prywatno$ci. Jest to istotny warunek
efektywnego i bezpiecznego funkcjonowania firm
Fin-Tech na catym jednolitym rynku UE.

W Niemczech platformy internetowe Swiadczgce
ustugi finansowe podlegajg zwolnieniu od obowigzku
uzyskania zezwolenia na dziafalnos$¢, jezeli inwestorzy
nie inwestujg wiecej niz 1000 euro. Proponuje sie
natomiast ograniczenia. Inwestycja powyzej 1000
euro wymaga ujawnienia przez inwestora dochodow,
podobnie jak to sie dzieje w procedurze kredytowe;j.
Zwolnieniu od obowigzku dziatalnosci na podstawie
zezwolenia podlegajg platformy, ktére ograniczajg
swoja dziatalnos$¢ do instrumentéw uzalezniajacych
konieczno$¢ wyplat od faktycznego osiggania zyskow
(niem. Partiarisches Nachrangdarlehen, ang. Subordinated
Profit Participating Debt). Interesujgce ograniczenia
dotyczg takze promocji i reklamy, np. finansowe

platformy internetowe moga sie reklamowac tylko
w prasie drukowanej (a nie np. w serwisach spotecz-
nos$ciowych)

W Wielkiej Brytanii ustugami Fin-Tech, a w szcze-
go6lnosci peer-to-peer financing, interesuje sie nowy
organ nadzoru nad rynkiem finansowym, ukierun-
kowany przede wszystkim na ochrone konsumenta
ustug finansowych — Financial Conduct Authority
(FCA), natomiast doradztwem na rzecz rynku zajmuje
sie Peer2Peer Finance Association. Dania i Finlandia
uznaly tego typu dziatalnos$¢ za ustuge finansowa,
a oferujgce ja platformy muszg uzyskaé zezwolenie
— podobnie jak firmy inwestycyjne. W tym obszarze
takze powstaly organizacje badania rynku i doradztwa
(Danish Crowdfunding Association, Nordic Crowdfun-
ding Alliance).

W Holandii rynek rozwija sie w ramach istniejgcych
regulacji, ktéore wymagajg zezwolenia dla platform
oferujgcych ustugi finansowe. Wszelako istniejg ogra-
niczenia dla inwestujgcych za posrednictwem platform
internetowych (np. nie mozna inwestowaé w wiecej
niz w 100 projektéw, nie wiecej niz 20 000 euro
w akcje czy nie wiecej niz 40 000 euro w instrumenty
dtuzne). Organ nadzoru nad rynkiem finansowym
monitoruje rynek, na ktérym pojawia sie wiele inno-
wagji finansowych (np. hybridised crowdfunding models,
revenue-sharing models, convertible notes). W Holandii
powstatl réwniez odrebny zawo6d doradcy ds. finansow
alternatywnych. Regulacje w zakresie crowdfundingu
i peer-to-peer financing istniejg rowniez we Frangji,
ktéra postawifa raczej na wspieranie dziafalnosci
finansowych platform internetowych, np. szereg funk-
¢ji typu back-office oferuje specjalnie powotany bank
— Public Investment Bank, a doradztwem zajmuje sie
kilka organizagcji i zrzeszen gospodarczych.

Komisja Europejska ogtosita nowe plany wobec
regulacji cyfrowych walut. Chodzi o objecie ich
regulacjami o przeciwdzialaniu praniu pieniedzy
i finansowania terroryzmu (AML) gield wymiany
kryptowalut. Regulacje AML naktadajg na niektére
podmioty (np. banki) obowigzki rejestracji transakgji,
identyfikagcji i weryfikacji klientéw czy raportowania
instytucjom panstwowym okres§lonych informacgji.
Obecnie firmy zwigzane z kryptowalutami, w tym
gietdy, nie podlegaja tym regulacjom. Polskie prze-
pisy sa jednak nierzadko dwuznaczne i watpliwe, co
powoduje m.in. konflikty z bankami utrzymujacymi
niektérym gietdom rachunki bankowe'®. Aktualnie
uzywanie bitcoina w Unii Europejskiej jest legalne.

15 Por. P. Treleaven, Financial regulation of FinTech, ,,Journal of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.
16 Por. R.P Buckley, L. Malady, Building consumer demand for digital financial services — the new regulatory frontier, ,, Journal

of Financial Perspectives” 2015, Vol. 3, No. 3.

17 While alternative finance is moving mainstream, there are a number of risks to its continued development. |...| The market will
not develop if the platforms are not perceived as trusted intermediaries. Por. R. Wardrop, B. Zhang, R. Rau, M. Gray, Moving
Mainstream. The European Alternative Finance Benchmarking Report, University of Cambridge, 2015, http:/ec.europa.
eu/finance/general-policy/docs/crowdfunding/150304-presentations-ecsf_en.pdf.

18 Por. ]. Czarnecki, Zblizajq sie nowe regulacje dla Bitcoina w Unii Europejskiej, http:/prawo.io/zblizaja-sie-nowe-regulacje-

dla-bitcoina-w-unii-europejskiej/.
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Co wiecej, ostatnie orzeczenie Trybunatu Sprawiedli-
wosci zwolnito transakcje kryptowalutowe z podatku
VAT w UE®™.

Komisja zapowiedziata réwniez objecie tych
podmiotéw regulacjami ustug ptatniczych. Tego
typu regulacje w ogéle nie znajdowaty zastosowania
do kryptowalut. Zawarta w dyrektywie o ustugach
ptatniczych (tzw. PSD) definicja ,,funduszy” obejmuje
jedynie gotéwke, pienigdz bankowy oraz pienigdz
elektroniczny (np. Billon), ale nie kryptowaluty. Plan
Komisji oznacza, ze mozliwa jest rewolucja w zakre-
sie ram prawnych kryptowalut w UE i w panstwach
cztonkowskich. Skutkiem moze by¢ np. wprowadzenie
licencjonowania i nadzoru nad gietdami kryptowalut
podobnego do tego, jakim objeci sa np. posrednicy
w platno$ciach internetowych. Jesli Komisja pojdzie
jeszcze dalej, zmiany dotkng takze bezposrednio
uzytkownikéw kryptowalut. Regulacje ustug ptat-
niczych okreslajg bowiem m.in. prawa takich os6b
wobec instytugcji pfatniczych oraz wplywajg na ksztatt
zawieranych umow?,

Nalezy podkresli¢, ze innowacyjny charakter bit-
coina opiera sie przede wszystkim na decentralizacji.
W przypadku bitcoina nie istnieje centralny emitent
oraz — podobnie jak w przypadku gotéwki, a w przeci-
wienstwie do pienigdza bezgotéwkowego — przeptyw
ptatnos$ci nie wymaga posrednictwa zaufanej trzeciej
strony, takiej jak bank. Transakcje potwierdzane sg
poprzez szczegblnego rodzaju konsensus, osiggany
w drodze glosowania przez uzytkownikéw sieci
bitcoin nazywanych minerami, przy czym warto$¢
»glosu” zalezy od mocy obliczeniowej dostarczonej
przez danego minera na potrzeby potwierdzania
transakgji. Inne cechy bitcoina, takie jak wzgledna
anonimowos$¢ transakgji czy niskie (cho¢ istniejace)
koszty transakcyjne, sg pochodnymi decentralizagji

cyfrowej waluty. To wiasnie decentralizacja bitcoina,
potaczona z cyfrowa natura tej waluty, powoduje
najwieksze problemy prawne i podatkowe zwigzane
z jego kreacja i obrotem nim?'.

Fenomen Fin-Tech - konkurencja
a wspotpraca na rynkv ustug finansowych

W obliczu globalizacji nalezy zwréci¢ uwage na
tendencje do coraz szerszego definiowania rynkéw
geograficznych. Kluczowe jest tez nowe podejscie do
analizy rynkéw nowych technologii, ktére okre$la sie
jako rynki szybko rozwijajace sie (fast moving markets),
gdzie ciggle pojawiajg sie innowacje i duzg role od-
grywajg prognozy rozwoju rynku, a nie tylko diagnoza
status quo??. Ponadto charakterystyczne jest szersze
ujecie rynkoéw produktowych, w efekcie konwergencgji
medidéw i cyfryzacji kontentu. Przykladowo w sprawie
Facebook/WhatsApp zwrécono uwage na nowe formy
konkurencji, np. miedzy aplikacjami na smartfony
a tradycyjnymi ustugami telefonicznymi pochodza-
cymi od operatoréw telekomunikacyjnych (consumer
communications apps — mobile telephones sevices), jak
réwniez miedzy aplikacjami na smartfony umozliwia-
jacymi np. wymiane multimediow, tekstow czy zdjeé
a ustugami serwiséw spotecznosciowych (consumer
communications apps — social networking services)?.

Konwergencja urzadzen i cyfryzacja kontentu,
zacieranie sie granic miedzy tradycyjnymi mediami
(RTV), telekomunikacjg a internetem, rozwdj ustug
mobilnych, serwiséw spotecznos$ciowych, cloud com-
puting czy big data stawiajg nowe wyzwania przed
regulacjg sektorowg, prawem wiasnosci intelektual-
nej, prawem medioéw elektronicznych oraz prawem
konkurencji**. Jest to nie tylko kwestia tworzenia
niezaleznych, eksperckich agencji regulacyjnych (UKE),

1 Juz niedlugo rozpocznie sie implementacja dyrektywy PSD2 przez panstwa czlonkowskie. Poszczegolne kraje
moga przy okazji transpozycji dyrektywy wprowadzi¢ nowe regulacje obejmujace bitcoina. Z drugiej strony powsta-
je pytanie, czy majac na uwadze art. 2 ust. 1 dyrektywy PSD2, potrzebne beda dodatkowe regulacje. Od obecnego
wyroku TSUE do stwierdzenia, ze transakcja rozliczana bitcoinem to transakcja ptatnicza droga jest bardzo krétka,
w przypadku sporu trudno bedzie, aby TSUE nie podtrzymat stwierdzenia, iz bitcoin jest srodkiem ptfatniczym. Por.
T. Klecor, Bitcoin po wyroku TSUE — droga do regulacji?, Legal Geek, 2015, https:/legalgeek.pl/bitcoin-po-wyroku-tsue-
droga-do-regulacji-fintech; J. Czarnecki, Czy Unia Europejska zakaze uzywania bitcoina?, 2015, http:/prawo.io/czy-unia-
europejska-zakaze-uzywania-bitcoina/.

2 Tamze.

2 Por. Por. J. Czarnecki, Blockchain a prawo, 2015, http:/prawo.io/blockchain-a-prawo/.

22 Por. Market Definition in a Globalised World, ,,Competition Policy Brief” 2015, No. 12, http://dx.doi.org/10.2763/3524;
The Interchange Fees Regulation, ,,Competition Policy Brief” 2015, No. 3, http://dx.doi.org/10.2763/518131; I. Mirabile,
M.K. Pieber, L. Sauri, A. Stril, Protecting the Drugs of Tomorrow: Competition and Innovation in Healthcare, ,,Competition
Merger Brief” 2015, No. 2, http:/dx.doi.org/10.2763/00533.

2z Por. E. Ocello, C. Sjodin, A. Subocs, What’s Up with Merger Control in the Digital Sector? Lessons from the Facebook/What-
sApp EU Merger Case, ,,Competition Merger Brief” 2015, No. 1, http:/dx.doi.org/10.2763/257693; S. De Vita, S. Miiller,
V. Staykova, M. Zedler, Orange/Jazztel: Convergence Meets Consolidation in the Spanish Telecom Sector, ,Competition Merger
Brief” 2015, No. 3, http:/dx.doi.org/10.2763/628212.

24 Przez jednolitg ustuge komunikagji elektronicznej (Unified Communications as a Service — UCaaS) rozumie si¢ inte-
gracje ustug swiadczonych z op6znieniem w czasie (poczta glosowa, poczta elektroniczna, SMS, faks) oraz ustug
realizowanych w czasie rzeczywistym (np. instant messaging, czat, telefon, wideokonferencja) — na wspolnej platformie
komunikacyjnej. Por. A. Huber, Vernetzter Kontinent oder iiberregulierte TK-Branche. Die Debatte iiber den Verordnungsvor-
schlag der EU-Kommission zum TK-Binnenmarkt, ,Multimedia und Recht” 2014, Nr. 4, s. 221-224; H. Lutz, M. Weigl,
Unified Communications as a Service. Rechtliche Herausforderungen, ,,Computer und Recht” 2014, Vol. 30, No. 2, s. 85-93,
http://dx.doi.org/10.9785/ovs-cr-2014-85.
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ktoére bytyby przeciwwagg dla interes6w dominantéw
i promotorem inwestycji infrastrukturalnych, ale
i zmian prawa.

W centrum dyskusji znalazt sie problem sztucznej
inteligencji, automatycznych systeméw eksperckich,
wirtualnej edukacji, relacji miedzy otwartym doste-
pem do treSci (open access) a ochrong praw autorskich,
atakze ,interneturzeczy”, w szczeg6lnos$ci odpowie-
dzialnoSci ludzi za automatyczne dziatania maszyn
i urzadzen (np. samochodéw poruszajacych sie bez
kierowcy). Mozna tutaj analizowa¢ odpowiedzialno$¢
deliktowa, zalezng od winy, a takze niezalezng od
winy odpowiedzialno$¢ za produkt. ,Internet rzeczy”
tworzy nowe wyzwania dla regulagji (np. ochrony da-
nych osobowych), gdyz przedmioty fizyczne w ramach
Jinternetu rzeczy” nabierajg znamion typowych dla
innych dziatléw prawa, wykraczajacych daleko poza
prawo rzeczowe?>.

Prawo konkurencji ma trudno$ci z wyznaczeniem
rynkow wilasciwych (produktowych i geograficznych)
w odniesieniu do firm dziatajacych w internecie. Sg
to bowiem z reguty tzw. rynki wielostronne, na kt6-
rych ustugi dla uzytkownikéw moga by¢ bezptatne,
gdyz dostawcy zarabiajg dzieki wykorzystaniu innych
aspektéw rynku (np. reklam lub linkéw sponsorowa-
nych — AddWords)?.

Pozycja dominantéw moze by¢ w kazdej chwili
podwazona w efekcie znacznej dynamiki i ograni-
czonej predyktywnosci rynku (Facebook i WhatsApp,
Microsoft i Skype). Niektore portale spotecznosciowe,

np. Google+ nie staly sie wiekszym zagrozeniem dla
Facebooka, chociaz w Niemczech duza cze$¢ rynku
zdobyt VZ-Netzwerk, a inne w praktyce w ogole znikty
z rynku (MySpace). Na rynku wyszukiwarek najpierw
pierwsze miejsce zajeta AltaVista, p6zniej Yahoo!, az
w koncu Google, ktérej silna pozycja rynkowa dotych-
czas nie zostala podwazona, mimo wysitkéw ze strony
bardzo silnych konkurentéw, np. Microsoftu (Bing).
Rynek software’u do urzadzen mobilnych zostat po-
dzielony miedzy Windows Mobile (WindowsPhone),
i0S, Symbian i Android. Rozw6j rynku powinien by¢
brany pod uwage przez firmy Fin-Tech, gdyz z wyszu-
kiwarkami czy serwisami spotecznos$ciowymi coraz
czesciej skojarzone sg ustugi finansowe, np. ptatnosci
internetowe i mobilne, pozyczki spotecznos$ciowe,
crowdfunding czy ustugi inwestycyjne?’.
Przedsiebiorstwa moga antycypowac zmiany
w turbulentnym otoczeniu dzieki: wzmocnieniu
wtlasnej pozycji rynkowej w drodze fuzji i przeje¢, nie
tylko konkurencji, ale tez kooperacji z konkurentami
(alianse strategiczne)?, tworzeniu uktad6éw sieciowych
i platform internetowych?, uwzglednianiu portfela kil-
ku modeli biznesowych, ktére dajg wieksze poczucie
bezpieczenstwa w zmiennych warunkach rynkowych.
Banki bedg musiaty dostosowac sie do zmieniajgcych
sie warunkow i podja¢ wspotprace z firmami Fin-Tech.
W tej relacji bank reprezentuje $wiat finanséw kon-
serwatywny, ale bedgcy réwnoczesnie synonimem
bezpieczenstwa. Z kolei firmy technologiczne majg
pomystly, jak zaspokoi¢ oczekiwania wchodzgcej na

% Por. O. Stiemerling, ,Kiinstliche Intelligenz” — Automatisierung geistiger Arbeit, Big Data und das Internet der Dinge,
,Computer und Recht” 2015, Vol. 31, No. 12, s. 762-765, http:/dx.doi.org/10.9785/cr-2015-1204; G. Spindler, Roboter,
Automation, kiinstliche Intelligenz, selbst-steuernde Kfz — Braucht das Recht neue Haftungskategorien?, ,,Computer und Recht”
2015, Vol. 31, No. 12, s. 766-776, http://dx.doi.org/10.9785/cr-2015-1205.

% 7 jednej strony sa tam obecni potentaci dominujacy na rynku globalnym, ktérzy uzyskali swoja pozycje dzieki
uznaniu uzytkownikéw (Google, Facebook), a nie w efekcie zakazanych praktyk czy utomnosci rynku. Nie jest jednak
w pelni stuszna teza, ze internauci, niezadowoleni z ustug dominanta, moga jednym kliknieciem przenies¢ sie do innego
dostawcy. Sg oni bowiem z reguly uwiklani w calg sie¢ serwiséw ustugowych, np. nalezacych do Google. Wprawdzie
na rynkach o silnych efektach sieciowych i standardach de facto (np. rynku oprogramowania komputerowego) nowe
firmy maja problem z przetamaniem dominagcji rynkowej dominantéw, ale tam réwniez, w wyniku rozwoju wolnego
i otwartego oprogramowania oraz dziafalnosci konkurentéw, sita dominacji dotychczasowych potentatéw stabnie
(np. Google, Yahoo i Bing). Por. T. Kérber, Analoges Kartellrecht fiir digitale Mdrkte?, ,Wirtschaft und Wettbewerb” 2015,
Vol. 65, No. 2, s. 120-132.

27 Pozycje Google ostabia takze okolicznos¢, ze rosnie pozycja rynkowa wyszukiwarek tematycznych, np. gdy ktos
szuka informacji o ksigzkach, efektywniejsze bedzie dla niego wykorzystanie wyszukiwarki Amazon, a nie Google
czy Bing. Gdy uzytkownik szuka wczaséw lub hoteli, lepsze efekty przyniesie siegniecie do wyszukiwarek Expedia
czy HRS. Z kolei dla naukowca najlepsze beda wyszukiwarki bibliotek cyfrowych i sieci otwartej nauki. Coraz czesciej
wyszukiwarki sg takze wykorzystywane w celu testowania funkcji odrézniajacej poszczegélne znaki, marki czy nazwy
w prawie wlasnosci intelektualnej i przemystowej oraz prawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurengji. Por. M. Bisges,
Okonomische Analyse des Urheberrechts, ,Zeitschrift fiir Urheber- und Medienrecht” 2014, Jg. 58, Nr. 12, s. 930-937;
D. Dérr, A. Natt, Suchmaschinen und Meinungsvielfalt. Ein Beitrag zum Einfluss von Suchmaschinen auf die demokratische
Willensbildung, ,Zeitschrift fiir Urheber- und Medienrecht” 2014, Jg. 58, Nr. 11, s. 829-846; L. Larrimore Ouellette,
The Google Shortcut to Trademark Law, ,California Law Review* 2014, Vol. 102, No. 2, s. 351-407; R.H. Weber, S. Volz,
Kartellrechtlicher Handlungsbedarfim Lichte potenzieller Meinungsmacht von Suchmaschinen, ,Wirtschaft und Wettbewerb”
2015, Nr. 4, s. 356-368.

28 Por. T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Przegrupowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, [w:] M. Ponia-
towska-Jaksch (red.), Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2015, s. 89 i nast.

2 Por. S. Lobejko, Relacje w gospodarce sieciowej, [w:] M. Poniatowska-Jaksch, dz.cyt., s. 149 i nast.

30 Por. K. Duczkowska-Matysz, M. Duczkowska-Piasecka, P. Woéjcik, Zarzqdzanie strategiczne portfelem modeli biznesu,
[w:] M. Poniatowska-Jaksch (red.), dz.cyt., s. 209 i nast.; M. Sagan, Zarzqdzanie portfelem modeli biznesowych polskich
przedsiebiorstw, [w:] M. Poniatowska-Jaksch (red.), dz.cyt., s. 267 i nast.
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rynek grupy nowych klientéw oczekujacych wygod-
nych rozwigzan technologicznych?®'. Konkurencja lub
wspoipraca bankéw i firm ICT moze mie¢ miejsce np.
na rynku ustug ptatniczych, w zaleznosci od tego, czy
dana firma nalezy do grupy bankowej (Giropay), czy
dziata samodzielnie (Sofort). Regulacja moze ozywia¢
konkurencje i zapobiega¢ nieuczciwym praktykom
bankéw wobec niezaleznych firm (dostep strony
trzeciej do rachunku bankowego — PSD 2)*,

Pola wspotpracy bankéw i firm technologicznych
otwierajg sie w kontekscie outsourcingu. Czy bez-
piecznym i efektywnym kierunkiem outsourcingu
wielu funkcji bankéw moze by¢ cloud computing
— wramach tzw. chmury publicznej, czyli ogélnie
dostepnej? Wydaje sie, ze przy zachowaniu $cistych,
wigzacych banki regut w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem operacyjnym i IT nie ma przeszkod, by groma-
dzi¢ dane i zarzgdza¢ nimi w chmurze. Ostatnio bank
centralny Holandii (De Nederlandsche Bank) wyrazit
zgode na korzystanie przez banki krajowe z ustug
oferowanych przez firme Ohpen w chmurze bedacej
wiasno$cig Amazon Web Services w Irlandii. Ohpen
gwarantuje lokalizacje danych w ramach UE, a bank
centralny ma prawo audytu (CloudAudit). Petna akcep-
tacja ustug w chmurze dla bankéw wymaga natomiast
nowej — funkcjonalnej lub celowosciowej — wykfadni
wielu norm, np. dotyczacych zapewnienia ciggtego
i niezakt6conego dostepu do danych zgromadzonych
w okreslonym miejscu (MiFID).

Na banki wywierana jest presja ze strony firm sek-
tora IT, ktore nie podlegaja regulacjom bankowym
i moga wiele ustug swiadczyc¢ taniej. Pozabankowych
graczy mozna dostrzec w wiekszo$ci tradycyjnych sfer
dziatalnos$ci bankow, ale szczegoélnie w takich obsza-

rach, jak big data, kryptowaluty, szybkie ptatnosci,
kantory online czy pozyczki natychmiastowe oparte
na nowoczesnych, automatycznych algorytmach oce-
ny ryzyka i wykorzystaniu internetu rzeczy. Integracja
bankowosci z telekomunikacjg okresla nowe modele
biznesowe, zmierzajace do przesunie¢ w tancuchu
warto$ci, by powstata nowa jako$¢ oczekiwana przez
konsumentow. Mowi sie zatem o bankowosci nowej
generacji oraz o zmianie tradycyjnej bankowosci (Core
Banking Transformation)®*.

Banki decydujg sie na wspotprace np. z operatora-
mi komérkowymi, tworzg platformy dla firm, oferujg
ustugi ksiegowe, windykacyjne, marketingowe (np.
inteligentne programy rabatowe we wspétpracy z de-
talistami). Majg w tej mierze do wyboru kilka strategii,
ktorych realizacjg zajmujg sie nie tylko same banki,
ale i spotki zalezne®. O ile platformy pozyczkowe
P2P w Polsce s3 jeszcze niezbyt liczne, w Wielkiej
Brytanii dziatajg od dawna i odnoszg sukcesy (Zopa,
RateSetter). Platformy P2P to spos6b na detaliczne
posrednictwo finansowe i zagospodarowanie nowych
nisz rynkowych (np. crowdfunding). Wejscie na rynek
nowych graczy oznacza obnizke kosztéw transakcyj-
nychi,odposredniczenie”. Zjawisku temu juz nadano
nazwe ,uberyzacji”.

Uwaga Swiatowego sektora bankowego przesuwa
sie coraz bardziej z kwestii regulacyjnych na techno-
logiczne w konsekwencji rosngcego zagrozenia ze
strony agresywnych graczy spoza sektora bankowe-
go. Praktycznie kazdy aspekt dziatania bankéw ma
swoj odpowiednik w rozwigzaniach proponowanych
przez firmy technologiczno-finansowe, ktére mogag
przeksztalci¢ rynek ustug finansowych. Powstaje
pytanie, czy moze spetnic¢ sie prognoza Billa Gatesa

31 Por. E. Twardg, Czy firmy fintechowe sq zagrozeniem dla branzy bankowej?, Bankier.pl — bankowos¢ 3.0, 2016, http:/www.
bankier.pl/wiadomosc/Czy-firmy-fintechowe-sa-zagrozeniem-dla-branzy-bankowej-7293811.html.

32 Por. W. Szpringer, M. Szpringer, Nowe zjawiska w regulacji rynku ustug platniczych (wybrane problemy na tle projektu
noweli do dyrektywy PSD), ,,e-mentor” 2014, nr 4(56), s. 73-83, http://dx.doi.org/10.15219/em56.1128.

3 L. Freeborn, Cloud Computing and Regulation in Banking: Unclear Guidance from Regulators Inhibits Adoption, IDC Finan-
cial Insights, 2015, http:/www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=FIBA53X; A. Venkatraman, Dutch banking regulator
approves use of AWS public cloud in the financial sector, ComputerWeekly.com, 2013, http:/www.computerweekly.
com/news/224020267 1/Dutch-banking-regulator-approves-use-of-AWS-public-cloud-in-the-financial-sector; C. Bedell,
Cloud computing technologies and financial services, 2010, http:/searchcloudsecurity.techtarget.com/news/1524267/
Cloud-computing-technologies-and-financial-services; C. Brooks, Financial institutions test cloud computing waters,
2010, http:/searchcloudcomputing.techtarget.com/news/1521554/Financial-institutions-test-cloud-computing-waters;
H. Tesselaar, The future of financial services may be banking on SOA, http://searchsoa.techtarget.com/opinion/The-future-
of-financial-services-may-be-banking-on-SOA; K. Flinders, The Banking Industry Architecture Network (Bian) calls on indu-
stry to decide on the core banking systems to move to cloud platforms and share, ComputerWeekly.com, 2014, http:/www.
computerweekly.com/news/2240233235/Finance-IT-group-wants-to-push-forward-banks-cloud-discussion; B. Goodwin,
Banks push for open standards, ComputerWeekly.com, 2013, http:/www.computerweekly.com/news/2240203829/Banks-
push-for-open-standards.

34 Por. The Rise of Social Media in Financial Services — Balancing Risk and Reward, ,FinSights. Technology Insights in the
Financial Services Industry” 2009, No. 9, https:/www.infosys.com/FINsights/Documents/pdf/issue9/social-media-fi-
nancial-services-risk-reward.pdf; Core Banking Transformation ,FinSights. Technology Insights in the Financial Services
Industry” 2009, No. 9, https://www.infosys.com/finsights/Documents/pdf/issue5/01-next-generation-banking.pdf.

35 Banki moga: a) tworzy¢ w pelni cyfrowy bank uniwersalny, ktéry pozwala klientom korzysta¢ ze wszystkich ustug
bankowych, b) oferowa¢ efektywne kosztowo operacje back-office, natomiast ustugi bankowe sg sprzedawane pod
marka innych graczy (np. sieci detalicznych czy operatoréw komoérkowych, c) swiadczy¢ ustugi w niszy rynkowej (np.
specjalizowac sie w doradztwie czy obstudze wybranego segmentu klientéw), d) stac sie wlascicielem kompleksowe-
go ,ekosystemu” — jednym punktem kontaktu dla klientéw poszukujacych zaréwno ustug bankowych, jak i innych,
powiazanych ustug w innych dziedzinach rynku. Por. O. Costa, ]. Fast, F. Kryt, Przescigngc FinTech, ,Rzeczpospolita”,
2.12.2015.
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sprzed lat, ktéry twierdzit, ze bankowos¢ bedzie
potrzebna, ale banki niekoniecznie? Wizja rynku
finansowego przedstawiona przez niego staje sie
coraz bardziej realna3®. Najbardziej innowacyjne
banki — mBank i Alior — jako pierwsze zauwazyly,
ze trzeba wejS¢ w strategiczny uklad z telekomem.
W ten spos6b by¢ moze zapewnily sobie warunki
rozwoju biznesu i wysokiej rentownos$ci na dtugie
lata. Dochodowo$¢ z jednego klienta w sektorze ban-
kowym zaczyna spadac¢, mozliwosci cross-sellingu sg
ograniczone, koszt pozyskania klientoéw jest znaczny,
a sie¢ placowek potrzebnych do pozyskiwania klien-
tow kosztowna. Mozliwo$¢ skorzystania z punktéw
sprzedazy telekomu i dostep do bazy jego klientow
stanowig zatem atuty?.

Podejmowane przez firmy technologiczne préby
wkroczenia na rynek ustug finansowych nie zawsze
konczg sie sukcesem, chociaz niektére z tych firm
rozwijajg sie pomyslnie i wchodzg z czasem do obrotu
gietdowego. Firma Perkstreet, ktora dziatata na ryn-
ku bankowosci internetowej, generowata zbyt duze
koszty i musiafa upas¢. Firma OnDeck specjalizuje sie
w szybkich pozyczkach dla matych i srednich firm. Na
rynku walut wirtualnych firma BitInstant upadfa, a jej
zalozyciele odbywajg kare wiezienia za pranie pie-
niedzy, natomiast inna firma z tego rynku, CoinBase,
dziata przy wsparciu bankéw. Firma Square dziata
na rynku akceptacji ptatnosci dla matych i $rednich
firm. WePay i Stripe funkcjonuja na rynku ptatnos$ci
konsumenckich, specjalizujg sie takze w ptatnos-
ciach serwiséw spotecznosciowych oraz systemow
crowdfundingu. Wesabe i Betterment zajmujg sie
kompleksowym zarzadzaniem finansami osobistymi.
Sa to czesto pozabankowe firmy pozyczkowe (Lending
Club, ZestFinance) lub obstugujgce ptatnosci mobilne
(Clinkle)?.

Zaréwno sektor bankowy, jak i firmy pozyczkowe
beda musialy zmierzy¢ sie z nowymi konkurentami
pochodzacymi z branzy Fin-Tech, czyli firmami wyko-
rzystujgcymi nowoczesne technologie w oferowaniu
ustug finansowych. Przyktadem takiej dziatalno$ci
sg platformy umozliwiajgce finansowanie spotecz-
nos$ciowe*®. Firmy z sektora Fin-Tech majg przewage
nad bankami, poniewaz sg mate, elastyczne i wiecej
wiedzg o kliencie. Dzieki dostepowi do kapitatu ban-
ki mogag jednak wykorzystywac¢ udane rozwiazania
stosowane przez takie firmy i wdrazac je z sukcesem

36 Tamze.

w swojej dziatalnosci. Banki powinny jednak w swojej
strategii rozwoju na najblizsze lata uwzglednia¢
stojgce przed nimi nowe wyzwania, takie jak dzia-
talno$¢ w otoczeniu niskich stép procentowych oraz
ostrzejsze regulacje kapitatowe i plynnosciowe. Fin-
-Tech to szansa dla lideréw rynku consumer finance czy
— generalnie — duzych graczy na tym rynku®.

Firmy z branzy technologii finansowych korzystajg
z innowacyjnych platform internetowych i narzedzi
umozliwiajacych uzyskiwanie danych na temat klien-
tow. Ich dziatalnos¢ nie wymaga duzego kapitatu, nie
jest szczegdlowo regulowana, firmy te sg w stanie
szybko zdobywa¢ klientéw i generowac przychody.
Potencjal innowacji omawianych podmiotéw stwarza
ogromne mozliwos$ci ozywienia sektora finansowego
oraz lepszego dopasowania go do oczekiwan klien-
tow. Ci, ktoérym uda sie odnies¢ sukces na rynku, wy-
korzystajg innowacje do budowy calych ekosystemoéw
skupiajacych sie na oferowaniu nowej wartosci dla
klientéw. Pewnym zagrozeniem jest rosngca presja na
objecie tych firm regulacjami bankowymi lub zarzuty
o obchodzenie prawa sektora finansowego, np. ban-
kowego, ubezpieczeniowego, rynku kapitalowego czy
ustug ptatniczych. Chodzi o my$lenie tymi samymi ka-
tegoriami w ré6znych sektorach swiadczacych podobne
ustugi. W innym przypadku nie bedzie rownych regut
gry i nasili sie arbitraz prawny*'.

Skoro prawo bankowe stanowi, ze zbiera¢ depozyty
moga jedynie instytucje posiadajace licencje bankowa,
zagrozenie dla bankéw ze strony firm pozyczkowych
jest niewielkie. Ludzie posiadajgcy nadwyzki pienia-
dza i poszukujgcy sté6p zwrotu oraz potrzebujacy
pienigdza dzialajg na platformie internetowej, ktéra
umozliwia im dokonanie transakcji. Monopol bankéw
na depozyty mozna fatwo obej$¢ za pomoca pro-
duktéw inwestycyjnych. Brakuje natomiast ogniwa,
dzieki ktéremu banki istniejg i pelnig wcigz swa
podstawowa funkcje w posrednictwie kredytowym,
czyli zarzadzania ryzykiem kredytowym. Mozna sobie
jednak wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej te funkcje bedzie
petni¢ swego rodzaju agencja ratingowa przekazujgca
pozyczkodawcy ocene ryzyka kredytowego pozyczko-
biorcy. Firmy technologiczne moga tez zastepowac
banki w ustugach brokerskich lokat i funduszy (np.
oferowane na smartfony aplikacje firm Digit i Acorns
takze w Polsce wspomagajg klientow w automatycz-
nym lokowaniu nadwyzek finansowych).

37 Por. M. Samcik, Orange i mBank wspdlnie zbudujg nowy bank. Oby nie wyszto im to za dobrze, Subiektywnie o finansach,
2014, http://samcik.blox.pl/2014/03/Orange-i-mBank-maja-strategiczny-sojusz-otworza.html.

38 M. Aspan, Why Fintech Is One of the Most Promising Industries of 2015, INC, 2015, http:/www.inc.com/magazine/201509/
maria-aspan/2015-inc5000-fintech-finally-lifts-off.html.

3 Por. M. Ciesielski, ,,Bye, bye banks”. Banki nie bedg nam potrzebne?, 2016, Forsal, http:/forsal.pl/artykuly/919157 ,wizja-
billa-gates-a-dotyczaca-bankow.html.

40 Polski sektor bankowy jest stabilny, lecz czeka go wiele wyzwari, PR News, 2015, http://prnews.pl/wiadomosci/polski-sek-
tor-bankowy-jest-stabilny-lecz-czeka-go-wiele-wyzwan-6551512.html; Fintech zmienia sektor bankowy, E-Gospodarka,
2015, http://www.egospodarka.pl/125485,Fintech-zmienia-sektor-bankowy, 1,39,1.html.

41 Innowacje zmieniq uktad sit w sektorze finansowym, Deloitte, 2015, http:/www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-relea-
ses/articles/przyszlosc-uslug-finansowych-IP.html; The Future of Financial Services: How disruptive innovations are reshaping
the way financial services are structured, provisioned and consumed, World Economic Forum, 2015, http:/www?2.deloitte.
com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_The_Future_of Financial_Services EN.pdf.
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Integracja bankow, parabankew i sektora
Fin-Tech — na przykiadzie innowacji
w ustugach ptatniczych

Integracja bankowosci z telekomunikacjg okresla
nowe modele biznesowe, zmierzajgce do przesu-
nie¢ w tancuchu wartosci, by powstata nowa jako$¢
oczekiwana przez konsumentéw*. Rozwdj ptatnosci
mobilnych jest istotnym czynnikiem integracji finan-
sowej, bowiem pomaga $wiadczy¢ ustugi finansowe
bez koniecznos$ci posiadania rachunku bankowego.
Wspolpraca operatoréw telekomunikacyjnych z ban-
kami ma na celu przezwyciezenie krotkookresowej
presji na zysk i zaprojektowanie modeli biznesowych
w diugim okresie, w ktérym dotychczas wykluczeni
w coraz szerszym zakresie korzystajg z ustug finan-
sowych, wchodzac w pewnej mierze do mainstreamu
ustug finansowych (np. goMoney — platforma wdrozo-
na przez Australia and New Zealand Banking Group).
Kluczowy jest w tej dziedzinie rowniez kontekst in-
tegracji finansowej — wiedza, umiejetnosci i zaufanie
oraz ochrona konsumentow*.

Pomyst, ze pienigdz elektroniczny moze zmienié
sposéb dokonywania ptatnosci, ma juz wiele lat. Po-
mimo wysokich poczatkowych oczekiwan i duzego
szumu medialnego wokot tego rodzaju pienigdza
nie dotart on dotychczas do masowego rynku kon-
sumenckiego. Nowy impuls dla rozwoju pienigdza
elektronicznego stanowi natomiast rozwoj serwisow
spotecznos$ciowych oraz handlu elektronicznego.
Obecnie istnieje wiele ,ekosysteméw”, nadal wyste-
puja jednak znaczne réznice w krajowych regulacjach,
brakuje $wiatowych standardow i pogtebionej wspot-
pracy miedzy wieloma zainteresowanymi stronami,
w tym instytucjami finansowymi, systemami kart
ptatniczych, operatorami sieci telefonii mobilnej,
dostawcami ustug w internecie*.

Rozwdj systemdw ptatnosci cechuje zar6wno cen-
tralizacja, jak i decentralizacja. Mozna przedstawic to
na trzech przykfadach:

* centralizacji polegajacej na wdrozeniu jednoli-

tego systemu platnos$ci w euro (SEPA),

* rozwoju platform sieciowych, np. Google,

Facebook, w duzej mierze interoperacyjnych,

czyli utatwiajgcych wymiane informagji, wiedzy
i ustug miedzy uzytkownikami,

* oraz pojawienia sie i upowszechniania walut

wirtualnych (decentralizacja).

W miare zwiekszania sie zaawansowania proces6w
uzgadniania globalnych standardéw mozna liczy¢ sie
z przej$ciem od systemow interoperacyjnych, zdecen-
tralizowanych do scentralizowanych*.

Poniewaz coraz wiecej krajow wdraza systemy
ptatnosci szybkich (natychmiastowych), punktem
ciezkos$ci wspétpracy systemow ptatnosci oraz ban-
kéw i instytucji infrastruktury systemu finansowego
(systemow rozliczen i rozrachunku) sg ustugi ptatnicze
nie tylko szybsze, ale i bardziej funkcjonalne oraz
bezpieczniejsze dla uzytkownikéw. Bariery dostepu
i lepsza weryfikacja tozsamosci oraz zabezpieczenia
przed dostepem os6b nieuprawnionych (tokenisation),
monitorowanie aktywno$ci sieciowej w czasie rzeczy-
wistym, stanowig o nowej jakosci bezpieczenstwa
oraz przeciwdziatania praniu pieniedzy. Kluczowa
jest w tej mierze takze coraz $ciSlejsza wspotpraca
operatorow telekomunikacyjnych, dostawcéw ustug
internetowych, systemoéw ptatnosci. Dzieki temu po-
wstajg sprzyjajace warunki do kreowania innowacji
platniczych*°.

Zdarza sie réwniez, ze to uzytkownicy domagaja
sie okreslonych ustug. Przyktadem sg ptatnosci na-
tychmiastowe. Nie sa one koniecznos$cia, gdyz naj-
wazniejsza dla interesariuszy handlu elektronicznego
jest gwarancja zapfaty, a nie czas dotarcia funduszy do
adresata. Uzytkownicy formutujg jednak oczekiwania
w zakresie rozwoju ptatnosci natychmiastowych, ktére
rodzg problemy dla dostawcéw ustug ptatniczych, np.
ponoszg oni ryzyko kredytowe, przekazujac pienigdz
adresatowi, zanim zostat faktycznie dokonany osta-
teczny rozrachunek®.

Istnieje poglad, ze regulacja powinna nadgzac za
rozwojem rynku ustug ptatniczych. Narzedziem do
uzyskania tej spojnosci regulacji i rynku sa badania
rynku oparte na technologii ery big data oraz serwiséw
spotecznosciowych (Data Analytics, Business Intelligen-
ce) i skupienie uwagi na wartosci dla uzytkownika
— konsumenta (Know-Your-Customer Rule — Customer
Relationship Management). Takie regulacje mozna

42 Por. The Rise of Social Media, dz.cyt.; Core Banking Transformation, dz.cyt.

43 Por. B.L. Yawe, J. Prabhu, Innovation and financial inclusion: A review of the literature, ,,Journal of Payments Strategy &
Systems” 2015, Vol. 9, No. 3; A. Parker, The commercial viability of financial inclusion ,,Journal of Payments Strategy &
Systems” 2015, Vol. 9, No. 3; Monetizing Digital Media. Creating Value Consumers Will Buy — Media & Entertainment, Ernst
& Young, 2010, http:/www.ey.com/Publication/’vwLUAssets/Monetizing_digital media/$File/Monetizing_digital media.
pdf.

4 Por. P. Caluwaerts, Social networks, game-changer for e-money? Will social networks (e-)monetise the payments industry?,
,Journal of Payments Strategy & Systems” 2015, Vol. 9, No. 1; G.W. Peters, E. Panayi, A. Chapelle, Trends in crypto-
currencies and blockchain technologies: a monetary theory and regulation perspective, ,,Journal of Financial Perspectives”
2015, Vol. 3, No. 3.

4 Por. U. Milkau, J. Bott, Digitalisation in payments: From interoperability to centralised models?, ,Journal of Payments
Strategy & Systems” 2015, Vol. 9, No. 3.

46 Por. S. Ledford, Rethinking the future of payments, ,,Journal of Payments Strategy & Systems” 2015, Vol. 9, No. 2.

47 Por. Y. Mersch, Challenges of retail payments innovation, Belgian Financial Forum, National Bank of Belgium, Brussels,
26.10.2015, https://www.ecb.europa.eu/press/key/date/2015/html/sp151026.en.html; 21 Century Regulation. Putting
Innovation at the Heart of Payments Regulation, PayPal, E-bay Inc., https:/www.paypalobjects.com/webstatic/en_US/
mktg/public-policy/PayPal-Payment-Regulations-Booklet-US.pdf.
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okresli¢ jako inteligentne i uczgce sie (Dynamic Perfor-
mance Standards — Smart Governance). Regulacja powin-
na zmierza¢ w kierunku standaryzacji, wprowadzenia
rownych regut gry, kojarzenia technologii, ptatnosci
oraz handlu elektronicznego i serwiséw spotecznos-
ciowych, a takze rozsadnej proporcji miedzy wygoda
uzytkownika a ryzykiem naduzycia, efektywno$cig
a bezpieczenstwem.

W pewnej mierze mozna méwic¢ o substytucji
miedzy regulacjg publiczng a standaryzacja techno-
logiczng oraz dobrymi praktykami. Standaryzacja
moze by¢ rowniez przedmiotem regulacji. Oprocz
standardow de facto, ksztattujgcych sie na rynku, klu-
czowy jest takze postulat wprowadzenia standaryzagji
przez miedzynarodowe organizacje standaryzacyjne
(ISO), ktore sktaniaja do wspotpracy kluczowych
interesariuszy, dzieki czemu mogg powstac efektywne
i bezpieczne globalne systemy ptatnosci. W $wietle
badan bardziej skuteczna konkurencja ma miejsce
w ramach okres$lonego, istniejgcego standardu, a nie
w sytuacji, gdy jest to konkurencja ,,0 standard”
— miedzy standardami®.

Mamy do czynienia ze zmiang w ustugach, ktére
bazujg na informacjach pozyskanych za posredni-
ctwem ustug platniczych. Mozna nawet powiedzie¢,
ze kluczowe ustugi pfatnicze staja sie tylko elementem
kompozycji ustug, ktére dostarczajg uzytkownikom
zintegrowany pakiet doswiadczen w ramach kontak-
tow z dostawcg, a dostawcy umozliwiajg zarzadzanie
relacjami z klientem (CRM) i dodawanie do ustug
ptatniczych innych ustug marketingowych, ktére
rewolucjonizujg wspotczesny marketing®.

Banki przejmujg szereg metod z sektora niefi-
nansowego, stuzacych m.in. zarzadzaniu wartoscia,
kreowaniu nowej warto$ci dodanej czy wtgczaniu do
wspottworzenia wartosci klientow, a takze korzystaniu
z potencjatu innowagji i technologii ICT w celu opty-
malizacji poszczegolnych ogniw tancucha wartosci. Na
szczegoblng uwage zastuguja mozliwosci cloud compu-
ting, przy wykorzystywaniu ktoérych w sektorze finan-
sowym konieczne jest uwzglednianie uwarunkowan
technologicznych (np. w zakresie rozwigzan krypto-
graficznych), ale tez regulacyjnych (np. w przedmiocie
outsourcingu czy ochrony prywatnosci)>. Takie systemy
jak PayPal, Google Wallet czy ApplePay posiadaja tez
wiele dodatkowych funkgji lojalnosciowych i marke-
tingowych, np. stymulowania popytu na urzadzenia
Apple — w przypadku ApplePay, czy e-handlu — np.
w przypadku PayPal, kupionego niedawno przez firme
eBay°'. Nowe formy pfatnosci wplywaja takze na mo-
dele biznesowe bankéw lub parabankéw, ktére umoz-
liwiajg korzystanie np. z szybkich pfatnosci mobilnych
(Gobank, Moven, Simple, Bluebird, Fidor, Jibun)>2.

Na rynku ustug ptatniczych konkurencja bankow
i parabankéw ustepuje miejsca wspotpracy korzyst-
nej dla interesariuszy (Sofort a Giropay). Przyktadem
r6znych podej$¢ do regulacji parabankéw swiadcza-
cych ustugi pfatnicze jest PayPal — o r6znym statusie
prawnym w poszczegolnych krajach3. Nalezy zwrocic¢
uwage na pozabankowe systemy transferu srodkow
pienieznych oparte na nieformalnych wieziach spo-
tecznych oraz zasadzie zaufania. Przyktadowo sy-
stem Hawala mozna okresli¢ jako , transfer srodkow
bez ich realnego przesytu”>4. Ro$nie rola systemow

48 Por. S. Crown, M. Troullinou, Towards an Integrated European Market for Card, Internet and Mobile Payments’: Striking the
Balance — Interoperability and the Access Dilemma. Legal and Regulatory Issues, ,EPC Newsletter” 2012, No. 15, http:/www.
europeanpaymentscouncil.ew/index.cfm/newsletter/article/?articles_uuid=A3C3ABA4-5056-B741-DB6BA37E86849BC9;
K. Blind, The Economy of Standards: the ‘Pros’ and ‘Cons’ of Standards Competition. An introduction to a comprehensive qua-
litative efficiency comparison using the example of payment cards, ,EPC Newsletter” 2011, No. 12, http://www.european-
paymentscouncil.eu/index.cfm/newsletter/article/?articles_uuid=3628B60A-A6B9-5F09-221E494101A3F32C.

4 Projekt Digital Asset Grid (DAG), zainicjowany przez SWIFT Innotribe Incubation Fund (innowacyjne ramie systemu
SWIFT), wychodzi z zaloZenia, ze wspoiczesne banki nie tylko sg instytucjami finansowymi, ale takze —a moze przede
wszystkim — zarzadzajg ogromnym zasobem danych klientéw, ktére moga by¢ wykorzystywane marketingowo. Por.
K. Peric, Trust and Privacy on the Internet. The Solution is Ahead, ,,Journal of Payments Strategy & Systems” 2013, Vol. 7,
No. 3. Por. tez: Digital Assets, Innotribe, http:/innotribe.com/digital-assets/.

5 Por. W. Szpringer, M. Szpringer, Innowacje w ptatnosciach elektronicznych — tendencje rozwojowe, ,,Problemy Zarzadzania”
2015, t. 13, nr 3(54), s. 11-28, http:/dx.doi.org/10.7172/1644-9584.54.1.

51 Por. Payments. At the Heart of the Digital Economy, European Voice, 2014, http:/www.politico.eu/wp-content/
uploads/2015/01/MastercardRevisedPDF.pdf; M.Ch. Malaguti, A. Guerieri, Multilateral Interchange Fees: Competition and
Regulation in Light of Recent Legislative Developments, European Credit Research Institute, http:/www.ceps.eu/book/
multilateral-interchange-fees-competition-and-regulation-light-recent-legislative-developments.

52 Por. Ch. Skinner, Major trends and developments in payments: The impact on banks of big data and the digital economy,
,Journal of Payments Strategy & Systems” 2013, Vol. 7, No. 3; Ch. Rhino, A strategic view of payments, transaction banking
and seizing the new opportunities, ,,Journal of Payments Strategy & Systems” 2013, Vol. 7, No. 3. Por. tez: Ch. Skinner,
Digital Bank. Strategies to Launch or Become a Digital Bank, Marshall Cavendish Int., Singapore 2014; S. Kasiewicz, Wizja
banku przysztosci, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2014, nr 2, s. 97-99.

>3 A. Jonetzki, Rechtsrahmen innovativer Zahlungssysteme fiir das Internet. Am Beispiel von PayPal, Peter Lang GmbH,
Frankfurt am Main 2010.

>4 Por. K. Wahlers, Die rechtliche und ékonomische Struktur von Zahlungssystemen inner-und ausserhalb des Bankensystems,
Springer Verlag, Heidelberg 2013; K.O. Knops, K. Wahlers, Evolution des Zahlungsverkehrs durch Mobilepayment — am Beispiel
von M-Pesa, ,,Zeitschrift fiir Bank- und Kapitalmarktrecht” 2013, Nr. 6, s. 240-243; I. Mass, D. Radcliffe, Mobile Payments
Go Viral. M-Pesa in Kenya, Bill & Melinda Gates Foundation, 2010, http://siteresources.worldbank.org/AFRICAEXT/
Resources/258643-1271798012256/M-PESA_Kenya.pdf; L. Gilpin, The World’s Unlikely Leader in Mobile Payments: Kenya,
Tech Republic, 2014, http://www.techrepublic.com/article/the-worlds-unlikely-leader-in-mobile-payments-kenya/.
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ptatnosci mobilnych, ktére rozwijaja sie szybko
w regionach zacofanych, o niskiej penetragji interne-
tu, np. M-Pesa. Wzrost liczby podmiotéw biorgcych
udzial w procesie realizacji ustugi ptatniczej sprzyja
wprowadzaniu na rynek ustug pfatniczych nowych
rozwigzan stuzgcych dokonywaniu pfatnosci. Tym
samym moze wplywac na stopniowe usprawnianie
procesu pfatnosci, jak rowniez nasila¢ konkurencje
dla bankéw ze strony innych (niebankowych) podmio-
tow, w tym firm Fin-Tech, na czym mogg skorzystaé
uzytkownicy.

Podsumowanie

Innowacje w sektorze finansowym, w ktérych
przoduja mate, zwinne i elastyczne firmy Fin-Tech,
coraz cze$ciej wymuszajg na duzych graczach
rynkowych (np. bankach) weryfikacje ich modeli
biznesowych. W obliczu gwaltownego wzrostu
liczby firm Fin-Tech wykorzystujacych technologie
do oferowania ustug finansowych obecni uczestnicy
rynku odczuwajg ciggla presje na innowacyjnos¢,
ktéra trwale zmienia sektor finansowy. Od wielu
lat banki i inne instytucje finansowe stosowaly po-
dobne i niezmienne w czasie modele dzialalno$ci,
ktére przynosily duze zyski. Okazuje sie jednak, ze
modele te nie sg juz tak efektywne w poréwnaniu
z innowacjami wprowadzanymi na rynek przez firmy
technologiczne, ktore z powodzeniem zaczely dzia-
ta¢ w sektorze finansowym. Firmy Fin-Tech muszg sie
jednak liczy¢ z rosngcymi naciskami, aby poddac je
regulacjom sektora finansowego, co ma zmierzac do
kreowania réwnych regut gry wszystkich podmiotow
Swiadczacych podobne ustugi i zapobiegac¢ arbitra-
zowi regulacyjnemu. Powstaje pytanie, co w dalszej
perspektywie zdominuje rynek detalicznych ustug
ptatniczych: bankowe ptatnosci, w tym ptatnosci
natychmiastowe, systemy kart ptatniczych, ptatno-
$ci internetowe oraz mobilne? Czy bedg to firmy
telekomunikacyjne i nowe firmy technologiczne
o samodzielnej pozycji, czy w ramach wspétpracy
z bankami? Jaki bedzie racjonalny zakres globalizagji
ustug ptatniczych? Mozna przypuszczaé, ze banki
dostosujg sie do nadchodzacych zmian i stang sie
dostatecznie zwinne, elastyczne i konkurencyjne
pod wzgledem kosztéw. Banki cieszg sie wiek-
szym zaufaniem jako podmioty bezpieczne, ktére
podlegaja regulacji, a panstwo sprawuje nad nimi
nadzo6r. Mozna przypuszczad, ze rynek ustabilizuje
sie w najblizszych latach, a banki nie utracg wiodg-
cej pozycji i opracuja modele biznesowe oparte na
wspo6lnym tancuchu wartosci z firmami Fin-Tech.
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FinTech — new phenomena in the financial services market

The aim of this article is to present the idea of the functioning of FinTech firms in the market for financial services, with
particular emphasis on consumer finance. Globalization and technology cause changes in a number of markets, goods or
services. An interesting situation exists in the financial markets, where there are not only institutions subject to restrictive
regulations (e.g. banks), but also many nonbank companies. Banks emphasize the concept of a level playing field for all market
actors who provide similar services and take similar risks. The question is whether banks are sufficiently agile, flexible and
cost competitive. Banks do not always keep up with changes, financial technology companies can therefore take over part of
their clients. However, banks enjoy greater confidence as safe traders, since they are subject to regulation and supervision
by the state. The activity of FinTech companies raises questions about the level playing field, the assessment of competition
and cooperation, as well as the desirability of subjecting these new competitors regulation of banks, insurance companies,
investment firms, payment institutions and electronic money institutions.
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Cloud computing services gained in popularity in recent
years. Cloud computing, the relatively new information
technology discipline, has its roots in older technologies.
The paper provides classification and a review of essential
services being offered currently by a variety of vendors. Elas-
tic-R environment for cloud enabled scientific calculation
is described. Contents of certification under development
in computer networks technologies, security, and cloud
computing with laboratory exercises are provided.

Cloud computing

In last decade a cloud computing has been subject
of an increasing interest of researchers and informa-
tion technology practitioners alike due to its multiple
advantages over legacy solutions. According to the
National Institute of Standards and Technology (NIST)
cloud computing is defined as [...] a model for enabling
convenient, on-demand network access to a shared pool of
configurable computing resources (e.g., networks, servers,
storage, applications, and services) that can be rapidly
provisioned and released with minimal management effort
or service provider interaction. This cloud model promotes
availability and is composed of five essential characteris-
tics: On-demand self-service, Broadband network access,
Resource pooling, Rapid elasticity, Measured Service'.

The technology of cloud computing is rooted in
technologies developed in previous decades and
according to Kauffman cloud computing originates
from the telecommunications world of the 1990s, when
providers began using virtual private network (VPN) services
for data communication. VPNs maintained the same band-
width as fixed networks with considerably less cost: these
networks supported dynamic routing, which allowed for

Cloud computing services -
status and trends

Andrzej J. Gapinski

a balanced utilization across the network and an increase
in bandwidth efficiency, and led to the coining of the term
telecom cloud?.

Present day cloud computing derived its roots
from previously developed technologies of clus-
ter computing and grid computing?. Cluster as in
computing cluster is defined, after Buyya et al., as:
a cluster is a type of parallel and distributed system,
which consists of a collection of inter-connected stand-
alone computers working together as a single integrated
computing resource*. A computing grid is defined as:
is a type of parallel and distributed system that enables
the sharing, selection, and aggregation of geographi-
cally distributed ,,autonomous”, resources dynamically
at runtime depending on their availability, capability,
performance, cost, and users’ quality-of-service require-
ments®. Cloud, according to Buyya et al., is: a type of
parallel and distributed system consisting of a collection
of inter-connected and virtualized computers that are
dynamically provisioned and presented as one or more
unified computing resource(s) based on service-level
agreements established through negotiation between the
service provider and consumers®. Buyya et al. provided
comparison of key characteristics and differentiating
factors among cluster, grid and cloud computing.
These key characteristics considered were the scal-
ability, resource management, failure management,
internetworking, areas where cloud computing offers
distinct advantages over preceding technologies.

Gartner” lists cloud computing as one of the top 10
technologies which have the potential for a significant
impact on organizations within next three years:

* Computing everywhere: mobile environment

* Internet of things

! NIST Cloud Computing Program, Information Technology Laboratory, http:/csrc.nist.gov/groups/SNS/cloud-computing/,

[22.04.2016].

2 L.M. Kauffman, Data Security in the World of Cloud Computing, ,JEEE Computer Society” 2009, Vol. 7, No. 4, pp. 61-64,

http://doi.ieeecomputersociety.org/10.1109/MSP.2009.87.

3 R. Buyya, et al., Cloud Computing and Emerging IT Platforms: Vision, Hype, and Reality for Delivering Computing as the 5th
Utility, ,Future Generation Computer Systems” 2009, Vol. 25, No. 6, s. 599-616.

4 Ibid.
5 Ibid.
© Ibid.

7 Gartner’s Top 10 Strategic Technology Trends for 2015, Gartner, 2015, http://www.gartner.com/smarterwithgartner/
gartners-top-10-strategic-technology-trends-for-2015/, [07.11.2015].
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Cloud computing is increasingly being used by
a variety of industries for multiple of reasons: reduc-
tion or elimination of legacy costs related to main-
taining of computer networks, economics of scale or
scalability, speed, agility, failure management, global
access & reach.

Kizza® and Gapinski® provided analyses and infor-
mation on cloud computing classification with respect
to topology/architecture, information security stand-
ards, regulations compliance, and auditing attestation
standards. Cloud types considered here include public,
private, hybrid and community based entities, relative
to ownership and who manages them. A public cloud
is the most common form of cloud services where
services are being accessed by users over the Internet,
externally to their facilities. In a private cloud, an
entity — a provider, provides cloud oriented facilities
and services internally to the organization. Hybrid
cloud is a composition of private and public types,
where access to externally provisioned resources
offers scalability to private cloud entities. In a com-
munity cloud, enterprises share their infrastructure
and cloud resources based on common requirements
and demand for such cloud services'™.

IT spending and cloud computing

According to ,Bloomberg Businessweek”'! the
Information Technology (IT) expenditure worldwide
will shift reflecting the growing demand for cloud
computing services. A change in reallocation of funds
will occur among traditional IT and various forms of
cloud services. Here a traditional IT is understood
as information technology environment where data,
services, and applications are owned, controlled,
operated and managed by the same organization.
The IT environments may be hosted at data centers,
server farms, mainframes or supercomputers or other
non-cloud computing platforms. While the traditional
IT spending took 71.9% of global IT spending, public
clouds took 17.5% and private clouds 10.6% shares

of total IT expenditures, respectively, in 2014 (see
figure 1)'2. It is forecasted that the numbers would
change to 63.3% for traditional IT, 24% for public and
12.7% for private clouds, respectively, in 2016. See
Figure 1 and Table 1.

Figure 1. Global IT Spending Shifts in percent

80
Global IT Spending
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2014 2016

- Traditional IT - Public Cloud |:| Private Cloud

Source: 1. King, Networks. Cisco tries to make a Different Switch,
,Bloomberg Businessweek” 2015, November 9, Special Issue,
pp. 46-48.

Table 1. Traditional IT — public cloud - private cdoud

Traditional IT 71.9% (2014) 63% (2016 est.)
Public Cloud 17.5% 24%
Private Cloud 10.6% 12.7%

Source: 1. King, op.cit.

The overall sales of cloud computing services are
getting bigger. Cloud computing trailing 12-month
sales rose to $18.7 billion in third quarter, up from
$17.6 billion in second quarter of 2015'". Goldman
Sachs forecasts the overall cloud computing platform
sales reach $25.8 billion in 2016, $32.9 billion in
2017, and $130 billion in 20185,

Cloud computing: players’ roles

Cloud computing does involve various players, or
actors, who play different roles in providing cloud
computing services. For clarity, we describe these
players-entities as follows. Players called enablers
enable appropriate hardware & software technolo-
gies including virtualization used in providers’ cloud
computing centers and services. Entities called cloud

8 ].M. Kizza, Computer Communications and Network, 2nd ed., Springer, 2013.

9 A. Gapinski, Cloud Computing: Information Security Standards, Compliance and Attestation, 13" LACCEI Annual International
Conference Engineering Education Facing the Grand Challenges, What Are We Doing?, July 29-31, 2015, Santo Domingo,
Dominican Republic, conference proceedings, http:/dx.doi.org/10.18687/LACCEI2015.1.1.065.

10°H, Jin, et al., Cloud Types and Services, [in:] B. Furht, A. Escalante (eds.), Handbook of Cloud Computing, Springer
Science+Business Media, 2010, http:/dx.doi.org/10.1007/978-1-4419-6524-0_19.

"' 1. King, Networks. Cisco tries to make a Different Switch, ,Bloomberg Businessweek” 2015, Nov. 9, Special Issue, pp.
46-48.

12 Ibid.

13 P, Seitz, Amazon, Microsoft Tighten Grip On Cloud Market, ,Investor’s Business Daily” 2015, November 13.

1 Ibid.

15 J. O'Mahony, The Road To Cloud Maturity, ,Bloomberg Businessweek” 2015, September 28, pp. S3-S11.
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providers provide their infrastructure or cloud plat-
forms to customers. Players called cloud customers,
who are usually data owners, seek cloud services, and
players called cloud users consume provided services.
Clearly a user of cloud computing services may or may
not be the data owner in those arrangements'®.

Cloud computing: classification of services

Cloud computing provides information technology
(IT) resources to its users as a service. IT resources
may include hardware, software environments and
applications. The cloud services can be divided into
following categories'”:

* Infrastructure as a Service (laaS), where essen-

tially a hardware infrastructure is offered as
a service. laaS is subdivided into: Computation
as a Service (CaaS) and Data as a Service (DaaS).
In Caas$ virtual machines with deployed software
are offered. In DaasS service, a storage is offered
to store user’s data.

* Platform as a Service (PaaS) provides a software
execution environment that specific application
services can run on, where operating system is
combined with programming language IDE and
other API tools.

* Software as a Service (SaaS) offers licensed
software to users. Occasionally, the software as
on-demand offering may be deployed as part of
Paa$ or laaS.

e-mentor

The laa$, PaaS, and SaaS are essential three meth-
ods of delivery of various cloud computing services.
Increasingly the boundaries among laaS, PaaS, and
SaaS services are being blurred. To determine the
type of needed service and the level of engagement,
IT manager has to answer essentially the following
questions:

1. To what extent to own the hardware and sof-

tware

2. If renting of space at cloud vendor data center

is the option, then with whose software?

3. Who is responsible for information security?

So, in order to decide what level of cloud comput-
ing services is needed the user has to answer: who
owns, controls, and manages what and where? The
plethora of options can be summarized as on Figure 2,
which specifies responsibilities of the user (blue) and
provider (gray) in on-premises infrastructure, in laas,
in Paa$S, and in IaaS services with regard to applica-
tion, data, runtime, middleware, OS, virtualization,
servers, storage, and networking layer of engaged
services (see Figure 2).

laaS

In laaS customer rents/buy a space, a ,,server in the
cloud” (virtual machine), and controls & manages vari-
ous software from operating system (OS) to specific
application including third party software. In this type
of service the customer controls the most aspects of the
computing environment which demands the highest

Figure 2. General classification of responsibilities based on type of doud computing & services
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level of knowledge. Some most popular laaS systems
include Amazon Elastic Compute Cloud (EC2), Amazon
Simple Storage Service (S3), GoGrid, Rackspace Cloud,
Micrososoft Azure VM'8, They offer many similar fea-
tures, the differences are based on different business
models and other considerations such virtualization
platform, operating system, server RAM, load balanc-
ing, storage type (persistent storage). While Rackspace
and GoGrid offer hybrid hosting, Amazon does not.
GoGrid offers free inbound data transfers, etc. Hybrid
hosting can mitigate the problems arising from multi-
tenant server environment. Rackspace provides the
security based on replication of three full copies of data
across multiple of computers in multiple of zones™.

Paa$

In this type of service the user provides the data
and/or application and the rest is handled by the cloud
provider. The cloud execution environment contains
not only operating system but it may have a specific
programming language platform for users to build their
application. The current examples of PaaS include:
Google App Engine (GAE), Microsoft Azure, Force,
HeroKu. They differ in programming environments:
Python/Java (GAE), Microsoft Visual Studio (.Net) (Mi-
crosoft), Apex programming (Force), Ruby (HeroKu),
respectively; infrastructure, and hosted applications.

SaaS

Software as a Service is based on licensing the use
of software, which is installed on cloud platform. The
application might have been developed and run on
laasS or PaaS. Saa$ substitutes for traditional software
usage where user subscribe or rents the software itself
or as a part of laaS or PaaS.

Saa$ has already a variety of offerings from many
providers: Google Apps, Microsoft, Saleforce CRM,
Amazon Web family which has multiple services: EC2,
S3, SimpleDB, CloudFront, Simple Queue Service

(SQS)™.

laa$ & Paas: Container as Service

A container provides the computing resources to run
a single application. A container is a form of operating
system virtualization that allows for running a single
application. Container can be defined as isolation unit
running in a single operating system. After M. Daconta
a container is a form of operating system virtualization that
is more efficient than typical hardware virtualization?'. As
part of [aa$, a container technology provides the neces-
sary computing resources to run an application in isola-
tion from other applications. Container creates a single
isolated virtual space for an application as if it was

18 H. Jin, et al., op.cit.
19 |bid.

the only application running in the operating system.
The container architecture facilitates multi-container
setup where each single application runs in a separate
container on the same machine without conflicts and
hopefully without security breaches. Currently contain-
ers are implemented on Linux, BSD and Solaris oper-
ating systems. At present many platform-as-a-service
(PaaS) implementations, including HeroKu, OpenShift,
dotCloud and CloudFoundry, use containers. Private
cloud laaS implementation providers such as Open
-Stack and Cloudstack do offer support for containers.
In this area various operating systems offer different
boot-up time, space and storage requirements. It has
been reported that Linux offers significant smaller
boot-up times and smaller storage requirements than
Windows platform?2. As containers offer better isola-
tion and consequently higher reliability than current
technology of threads it is expected that a relatively
new container technology will only grow in importance
as part of cloud services.

Cloud computing: major vendors

According to recent data, the biggest cloud com-
puting vendors are: Amazon with its Amazon Web
Services (AWS), Microsoft (Azure), Salesforce, Oracle,
Rackspace Hosting and Alphabet unit of Google. The
three dominant vendors, Amazon, Microsoft, Sales-
force corporations have share of 36.9%, 8.7%, and 4.6%,
respectively, of overall market as of Q3 2015%.

Major vendors are being compared with regard to
product or service quality for application development
with results given in Figure 3. Gartner?* (Figure 3)
shows major vendors’ product scores for application
development use.

Not surprisingly, AWS and Microsoft Azure took
top spots in the ranking. Each of the major players
offer multilayer platforms for cloud services. In the
case of Amazon, AWS suite offers storage: Amazon
Glacier, S3, EBS; relational and non-relational data
bases: Redshift, Dynamo, ElasticCache, RDS; man-
agement: CloudWatch, FAM, CloudFormation Elastic
Beanstalk; multiple of languages platform: PHP, Java,
Ruby, Python, .NET, Node.JS, among others.

Increasingly, customers — software developer com-
panies ask for an end-to-end service in order to build
applications factories which would allow for access
to cloud, mobile, sensors, large-scale data analysis
within the entire life of their products. That relatively
new demand forces companies to offer complete suite
of services including mobile access. To illustrate the
increasing importance of mobile access even for cloud
computing one can mention the recent decision by

20 H. Jin, et al., op.cit.; Amazon Web Services, www.aws.amazon.com.
2' M. Daconta, Containers Add New Efficiency to Cloud Computing, 2013, October 23, www.informationweek.com.

22 Jbid.
2 P, Seitz, op.cit.

2 Top IT Trends & Predictions in 2016, Gartner, http://www.gartner.com/technology/topics/trends.jsp, [22.04.2016].
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Figure 3. Various vendors’ product scores for application development use case
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Microsoft Corp. to purchase a vendor in mobile service
area. Namely, to compete with Amazon and Google
cloud offerings in mobile applications, Microsoft re-
cently bought Xamarin company, which would allow
software developers to write applications for mobile
devices®.

Due to prohibitive costs of entering and expanding
the cloud computing services, the smaller vendors,
some not listed above, are about to lose gradually the
market share. Thus, the future market may be even more
consolidated with only a few major players present.

Cloud: Elastic-R environment for scientific
and statistical computing

The computing grid? did not satisfy its expecta-
tions for efficient way of data transfer, connection of
computers and people for scientific calculations. So,
there was a need to develop a platform which would
allow scientific community to access cloud services
to scale their scientific calculations. Such a platform
Elastic-R?” was developed based on R programming
language. Chine?® describes Elastic-R (E-R) platform

which provides environment for data analysis which
can be linked to cloud as laaS service. The E-R
platform allows for assembling statistical/numerical
methods and data on server, E-R virtual machine
instance on the cloud. The Elastic-R offers a simpli-
fied facade portal to the cloud that allows a user to
run a virtual machine using specific any scientific
computing environment (Scilab, Sage, Root, etc.).
Elastic-R Java workbench or Elastic_R Ajax workbench
can be used to access cloud. The tool Elastic-R allows
to install and use new packages, and perform any
file and data processing. The R- platform can accom-
modate any of the programming languages such as
C++, FORTRAN, Java, Perl, C#, etc. Elastic-R engine
on server side can be controlled programmatically
using Java, Perl, C#, C++, etc.”

Figure 4 shows Elastic-R used in laaS environ-
ment-concentric circles®. Any layer can be accessed
remotely. R engine can run on any operating system.
Figure 5 shows users using Elastic-R environment
connected to the same remote engine (server) and
collaborating using spreadsheets and graphs with
chatting enabled?'.

% Q. Hardy, Cloud Computing Fight Intensifies, ,The New York Times” 2016, February 29, p. B5.
2 [, Foster, What is the grid? A three point checklist, ,,Grid Today” 2002, Vol. 6, No. 1, pp. 22-25.
27 R: A language and environment for statistical computing, R Development Core Team, R Foundation for Statistical Com-

puting, Vienna 2009, http:/www.R-project.org.

28 K. Chine, Open Science in the Cloud: Towards a Universal Platform for Scientific and Statistical Computing [in:] B. Furht,
A. Escalante (eds.), Handbook of Cloud Computing, Springer Science +Business Media, 2010, http://dx.doi.org/10.1007/978-

1-4419-6524-0_19.
» Ibid.
30 Ibid.
31 Ibid.
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Figure 4. Elastic-R and laa$ environment
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Source: K. Chine, Open Science in the Cloud: Towards a Universal Platform for Scientific and Statistical Computing [in:] B. Furht, A. Escalante
(eds.), Handbook of Cloud Computing, Springer Science+Business Media, 2010, http:/dx.doi.org/10.1007/978-1-4419-6524-0_19.

Figure 5. Decentralized colluboration: Elastic-R portal in EC2

The Elastic-R portal itself is an EC2 machine instance. Any number of
portals can be run on EC2 for decentralized and private collaboration

Source: K. Chine, op.cit.
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Cloud computing: office tools

As an example of cloud computing available office
productivity tools, Google for Works (GforW) is be-
ing compared to Microsoft Office 365 (MS 0365)*2.
Tools such as email, office documentation, calendar
and file sharing offered by Google Apps suite (Gmail,
Hangouts, Drive, Calendar) is compared to Microsoft
Office apps (Word, Excel, Outlook, PowerPoint) with
respect to price, simplicity, flexibility, storage space.
Each suite offers ,unique strengths and weaknesses”
which have to be taken into consideration in selecting
the proper match for users. Table 1 lists differences
between two suites with regard to price, storage
options, plan choice, featured apps, and time com-
mitments.

Table 2. Google for Works vs. Microsoft Office 365

Go« 816 for Work

[ Office 365

have to be considered in selection. As Eric Schlissel,
CEO of IT consultancy GeekTek IT Services firm points
out: [...] we tend to recommend Google for Works to clients
with a younger and more tech-savvy workforce®*. Organiza-
tions which traditionally uses Microsoft legacy software
tools may prefer MS Office 365. Coexistence of two
suites are possible and sometimes such a deployment
inside an organization is encountered, where IT de-
partment may use Google for Works suite, and other
departments, which are historically more accustomed
to Microsoft Office tools may opt for Microsoft Office
365. In such case, however, some problems may occur
due to lack of compatibility and other issues. Wiora
reports of problems with Google for Works, which may
place additional burden for businesses, such as inability
to transfer MS Excel formulas directly to Google Spread-
sheets, shared calendar issues,
compatibility issues, and oth-
ers3*. Federal regulations
may also affect the selection
as in the case of Google past
refusal to sign a HIPAA BAA

$5 per user per month or $50
per year (plus tax)

Entry Price

$5 per user per month with a
full-year commitment

(Health Insurance Portabil-
ity and Accountability Act
Business Associate) agree-

300 GB per user, or unlimited

Storage
Options

with at least five users

1TB per user, regardless of
storage for premium accounts | plan

ment for the healthcare
industry, which most likely
prohibits healthcare related
businesses from adopting

Google suite. Third party

Plan Choices

Featured Apps

Commitments

Source: www.cio.com.

2 options; $5 or $10 per user
per month

6 options; $5, $8.25 or
$12.50 per user per month for
business customers; $8, $12
or $20 per user per month for
enterprise customers

Gmail, Hangouts, Drive and
Docs

Word, Excel, Outlook and
PowerPoint

Flexible month-to-month
pricing or full year in an
advance at a discounted rate

All plans require an annual
commitment

vendors are sometimes
used to provide security
and management services
for cloud computing serv-
ices. BetterCloud company
provides such services for
both Google Apps and Of-
fice 365%.

Information security &
compliance

Cloud computing in-
formation security and
compliance conform to
standards used by com-

While prices are comparable, Google offer is simpler
and more flexible with regard to time commitment.
Naturally, the security safeguards and preferences with
regard to user experiences and corporate IT culture

puter and computer network industry. The subjects
related to information security were discussed and
analysed by Kauffman?®, Solomon & Chapple?’, Schou
& Shoemaker®, and Gapinski*. Cloud computing serv-

32 M. Kapko, Google for Works vs. Microsoft Office 365: A comparison of cloud tools, 2015, March 26, www.cio.com.

33 Ibid.
34 Ibid.
35 Ibid.
3¢ L.M. Kauffman, op.cit.

37 M.G. Solomon, M. Chapple, Information Security llluminated, Jones & Bartlett Publishers, Sudbary 2005.
38 C. Schou, D. Shoemaker, Information Assurance for the Enterprise. A Roadmap to Information Security, McGraw-Hill, New

York 2007.

3 A. Gapinski, Strategies for Computer Networks’ Security, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2014, nr 3(32), s. 59-65.

76 e-mentor nr 2 (64)



ice organizations seek certifications and assessment
by external agencies in mainly three areas*:

1. Information Security,

2. Compliance with regulations, and

3. Attestation / Auditing.

According to Kauffman*' the companies which of-
fer services to ensure data confidentiality, integrity,
and availability (CIA), must offer capabilities that, at
a minimum, include:

* atested encryption schema to ensure that the shared

storage environment safeguards all data,

* stringent access controls to prevent unauthorized

access to the data,

* scheduled data backup and safe storage of the ba-

ckup media.

Concepts of confidentiality, integrity and availabil-
ity (CIA) are understood as:

* Confidentiality, or secrecy — the concealment of

information

* [ntegrity — trustworthiness of information or data/

resources; ensuring that data can be modified only
though an authorized mechanism

* Availability — allowing authorized entities access to

assets®.

Background information and analyses on informa-
tion security, standards, and compliance issues as
applied to cloud computing were provided by Kauff-
man* and Gapinski*,

Companies offering cloud computing may seek
reporting from the American Institute of CPA which
offer Service Organization Controls (SOC) reports. The
reports are supposed to help service organizations
build trust and confidence in their service delivery
processes and controls.

Certification in computer networks,
security, and cloud computing

The author is in the process of developing the cer-
tification program in the area of computer networks,
security, and cloud computing services. The certificate
program under development will cover the essential
concepts of computer networks (peer-to-peer and
client/server local area networks (LANs), wide-area
networks (WANs) technologies, including: planning,
installation, server configuration, resource manage-
ment, remote access, performance monitoring, and
optimization); security (malware, attack tactics, data

security, cryptography, wireless/mobile security, au-
thentication/access techniques); and cloud computing
(virtualization and virtual machines including Hyper-V,
security, [aaS/PaaS/SaaS and clouds)*. Specific labora-
tory exercises will cover following subjects:
* Operating systems and Networking:
a. MS Windows and Linux environments
b. Basic concepts of networking: topologies,
protocols, packet switching, routing
c. Server — client services (Email service, Web
server)
* Cybersecurity:
a. Information Security
b. Cryptography
c. Virtual penetration (using Kali Linux)
* (Cloud services:
Creating a VM using Amazon AWS EC2
Using Microsoft MS Azure
Storage in cloud using Amazon AWS S3
Infrastructure as laaS — cloud computing
security (using Apache CloudStack and
OpenStack open source cloud middleware
systems).
The goal of the program is to offer a certification to
IT professionals and engineering personnel for variety
oflocal industries which include manufacturing, high-
tech, and healthcare sectors.

an o

Conclusions

The purpose of the article was to review current
status and trends in cloud computing offerings. Clas-
sification of services and present day developing
trends in cloud computing services were described.
Examples of laaS, PaaS, and SaaS were provided.
Information security concepts were reviewed. An
example of cloud computing platform for scientific
& statistical calculations Elastic-R was described. The
certification program in computer networks, informa-
tion security, and cloud computing with laboratory
topics was proposed.
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Zapraszamy do zapoznania sie z podrecznikiem dostarczajagcym podstawowej wiedzy na
temat e-learningu, ktérg powinna dysponowac kazda osoba zainteresowana prowadze-
niem zajec¢ w tej formie. Pozycja opatrzona jest wieloma konspektami oraz checklistami
i zawiera wiele praktycznych porad i narzedzi, ktére pomogg nawet poczatkujacemu
e-nauczycielami stworzy¢ profesjonalne i uzyteczne kursy e-learningowe. Ksiazka po-
rusza wszystkie najwazniejsze zagadnienia, poczawszy od projektowania i rozwijania
e-szkolen (tworzenie scenariusza, tworzenie testow, dobor srodkéw multimedialnych),
poprzez proces ich realizacji, a skonczywszy na ewaluacji. Publikacja dostepna jest na
razie tylko jezyku angielskim.

Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: https:/lwww.td.org/
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~E-mentor” jest czasopismem punktowanym. Zgodnie z wykazem ogtoszonym przez

N

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w grudniu 2015 r. za publikacje artykutu

naukowego w naszym dwumiesieczniku mozna uzyskac 15 punktow.
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Wydawcy: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie oraz Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych
Adres Redakgji: al. Niepodlegtosci 162 lokal 150, 02-554 Warszawa, tel./fax (22) 646 61 42
Adres e-mail: redakcja@e-mentor.edu.pl

Czasopismo wydawane jest od 2003 roku. Wersja drukowana ,e-mentora’, o naktadzie 1200 egz, dystrybuowana jest w ponad
285 osrodkach akademickich i instytucjach zajmujacych sie edukacja, jak rowniez wsrdd przedstawicieli srodowiska biznesu.
Natomiast dla wersji internetowej odnotowujemy do 130 tysiecy odwiedzin miesiecznie.

Wszystkie opublikowane artykuty sg recenzowane przez specjalistow z danych dziedzin.

TEMATYKA CZASOPISMA

L,E-mentor” jest pismem skoncentrowanym na zagadnieniach zwigzanych z e-learningiem, e-biznesem, zarzadzaniem wiedza
i ksztatceniem ustawicznym oraz — w szerszym zakresie — zajmujacym sie metodami, formami i programami ksztatcenia.
Szczegdlng role petni ostatni dziat, ktéry porusza zagadnienia zwigzane z tworzeniem spoteczeristwa informacyjnego, organi-
zacja proceséw edukacyjnych oraz najnowszymi trendami z dziedziny zarzadzania i ekonomii.

PROFIL PRZYJMOWANYCH OPRACOWAN

Redakcja przyjmuje artykuty o charakterze naukowym, komunikaty z badan, studia przypadkdw, recenzje publikacji oraz
relacje z konferencji i seminariow. Opracowania powinny zawiera¢ materiat oryginalny, wczesniej niepublikowany, pisany
stylem naukowym.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Autoréw nadsytanych tekstéw obowiazuja normy redakcyjne, ktére dotycza: wielkosci materiatu, stosowanego jezyka,
formatu tresci, przypiséw, bibliografii i prezentadji Zrédet. Ponadto do opracowania nalezy dofaczy¢ dwujezyczne streszczenie
(w j. polskim ij. angielskim) oraz note biograficzng autora wraz z jego fotografia. Przesytane zdjecia (takze te zwigzane z trescia
artykutu) oraz ilustracje musza spetniac kryteria zdefiniowane dla plikéw graficznych.

http://www.e-mentor.edu.pl/dla_autora.php

Materiaty zamieszczone w dwumiesieczniku ,e-mentor” chronione sg prawem autorskim. Prze-
druk tekstu badz jego fragmentu moze nastapic jedynie za zgoda Redakgji. Redakcja zastrzega
sobie prawo dokonywania skrétéw i zmian w materiatach niezamdwionych.




Konferencja
,Gry menadzerskie w ksztatceniu”

Zapraszamy pracownikow uczelni wyzszych i osrodkéw akademickich
na konferencje podsumowujaca projekt

,Irening umiejetnosci zarzadczych - gra decyzyjna jako skuteczna
metoda ksztattowania umiejetnosci miekkich przysztego menadzera”.

Udziat w konferencji jest bezptatny.

g{} WYZSZA SZKOEA BANKOWA

19 maja 2016 r., 9.00-16.00
Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu, ul. Mtodziezowa 31a, sala B183

www.eeagrants.org, www.fss.org.pl, www.norweg.wsb.torun.pl o e

e [AY
Projekt dofinansowany jest w 90% ze srodkow Norweskiego Mechanizmu Finansowego eea norway
oraz Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego, pochodzacych
z Islandii, Liechtensteinu i Norwegii, a w 10% ze srodkow wtasnych uczelni. grants grants

Zapisy na www.efs.pl/gradecyzyjna w zaktadce Aktualnosci



