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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

Obecny numer ukazuje sie w szczegélnym okresie roku — czasie podsumowania tego, co wydarzylo sie
w ciggu minionych dwunastu miesiecy i rownoczesnie planowania nowych dzialan oraz inicjatyw w nadziei,
ze nowy rok da nam zapat i sity do ich realizacji To wlasnie w tym okresie najczes$ciej pojawiaja sie publikacje,
ktorych autorzy prébuja definiowac najwazniejsze trendy, Jakle ich zdaniem bedg 0bow1qzywac w kolejnym roku.
Obserwujac doniesienia z obszaréw, ktorych dotyczy réwniez nasze pismo, a wiec ksztalcenie akademickie,
zarzadzanie wiedza, ksztalcenie ustawiczne, tatwo zauwazy¢, ze zwykle takie przewidywania i wskazywane
trendy dotyczg wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Do najczesciej
wymienianych naleza: technologie mobilne, inteligentne obiekty (rzeczy, budynki, programy) rzeczywistos¢
poszerzona i wirtualna, kursy oraz podrgczmkl przetwarzame w chmurze, nauczanie spersonalizowane. Kto
uwaznie $ledzi owe wykazy, z tatwosaq zauwazy, ze w zasadzie te same elementy wskazywane sg jako ,nowe”
trendy od kilku lat, a zmienia sie gtowme ich kolejnos¢ na listach. Wspélng cechq wymlemonych czynnikow
czy tez przejawow zmiany jest zalozenie, ze to technologia sama w sobie moze co$ zmieni¢, wystarczy tyll(0]q
zastosowac. W roku 2016 pojawit sie jednak jeszcze jeden trend, ktéry mozna faktycznie uznac za nowy i wcale
niewynikajacy z zastosowania innowacyjnych technologii. Uwage edukatoréw z calego $wiata przyciagneta
Finlandia, znana z bardzo efektywnego systemu edukacji. W tym kraju w 2016 roku rozpoczeto eksperyment
polegajacy na odejsciu od tradycyjnych przedmiotéw szkolnych na rzecz nauczania interdyscyplinarnego,
opartego gltéwnie na realizacji projektow. Wkrétce bedzie mozna przeczyta¢ wiecej na ten temat na blogu
»e-mentora”, do ktérego lektury serdecznie zapraszam (http:/www.e-mentor.edu. pl/blog/)

W ostatnich miesigcach kilkakrotnie miatam okazje usiyszec pytanie, czy ,e-mentor” zmienit swoj profil
tematyczny. I wiasnie w tym miejscu chcialabym zapewnic, ze nie — dalej w centrum naszej uwagi jest ksztal-
cenie i jego rozwoj, na uczelni, w srodowisku pracy, ale takze przez formy dostepne poza systemem edukagji
formalnej i obok niego. Nie potrafie natomiast odpowiedzie¢ na pytanie, czy fakt, ze niewiele sie obecnie
mowi i pisze o ciekawych inicjatywach edukacyjnych wynika z tego, ze rzeczywiscie niewiele sie dzieje w tym
zakresie, czy tylko nie zawsze docieramy do wilasciwych informacji. Mam wrazenie, ze blizsza prawdy jest
odpowiedz pierwsza, ale aby dowiedziec sie, jak rzeczywiscie jest, bedziemy podejmowac proby dotarcia do
miejsc i ludzi, ktérym rowniez jest bliski temat edukacji odpowiadajacej potrzebom wspotczesnego cztowieka
na réznych etapach jego zycia.

Piszac o zmianach, nie sposéb poming¢ inicjatywe Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, majacg na celu
opracowanie nowej ustawy o szkolnictwie wyzszym, nazywanej ustawg 2.0. W ramach tej inicjatywy w lutym
2016 r. zostat ogtoszony konkurs, w wyniku ktérego wytoniono trzy zespoly i powierzono im zadanie opraco-
wania zalozen nowej ustawy. Zespoly majg zakonczy¢ prace w styczniu 2017 r., a nastepnie w oparciu o przy-
gotowane zalozenia zostanie opracowana nowa ustawa. Ministerstwo zaklada, ze zacznie ona obowigzywac
od roku akademickiego 2018/2019. Krotka notke o tym, gdzie szukac informacji na temat postepow prac,
mozna znalez¢ wewnatrz numeru.

Uwazni Czytelnicy spostrzega zapewne, ze tym razem pod tekstem od redakcji pojawilo sie inne nazwisko.
Jest to efekt zmiany, ktora nastapita w ostatnich miesigcach 2016 roku, a jej przyczyng byt wybér dra Marcina
Dabrowskiego, redaktora naczelnego naszego pisma, na kanclerza SGH. W konsekwencji ,,e-mentor” uzyskat
nowego redaktora prowadzacego, ktérym jest nizej podpisana. Jak to zwykle bywa — nowa osoba to nowe
pomysly. Nie ukrywam, ze i ja mam troche planéw wobec ,,e-mentora”, bede o nich stopniowo informowac
Czytelnikéw zaréwno w stowie wstepnym, jak i w planowanych felietonach redakcyjnych. Zalezy mi na tym,
aby wspolnie z osobami, ktérym podobnie jak mnie bliskie sa sprawy polskiej edukacji, popularyzowac wiedze
o tym, jak mozna i warto ja zmienia¢ lub udoskonalac.

Z mysla o takich wtasnie zadaniach zostat tez wznowiony blog ,e-mentora”, cho¢ jego rola bedzie nieco
inna niz dotychczas. Bedzie to blog przede wszystkim informacyjny, tworzony przez redakcje i dostarczajacy
informacji o waznych wydarzeniach, faktach i rozwigzaniach dotyczacych edukacji, zwlaszcza tej wspieranej
wykorzystaniem nowoczesnych technologii, zarowno w kraju jak i za granica. ,E-mentor” jako czasopismo
ukazuje sie pie¢ razy w roku, a w obszarze technologll zmiany nastepujg bardzo szybko, wiec zadaniem au-
torow bloga bedzie obserwowanie tych zmian i informowanie o nich spotecznosci Czytelnikéw. Zapraszam
do lektury.

Maria Zajac

Lista osob, ktore w roku 2016 przygotowywaly recenzije naukowe na potrzeby publikacji w czasopismie ,,e-mentor”

dr Izabela Bergel, dr prof. nadzw. Piotr Bottu¢, prof. dr hab. Matgorzata Bombol, dr hab. Jakub Brdulak, dr Anita Da-
browicz-Tlatka, dr prof. nadzw. Egbe Egiebor, dr hab. prof. nadzw. Jan Fazlagi¢, dr Bartlomiej Gabrys, dr prof. nadzw.
Elena Gaevskaya, dr Grzegorz Gtod, dr Radostawa Herzog-Krzywoszanska, dr hab. prof. SGH Magdalena Kachniewska,
dr Michael Kolitsky, dr Jan Kruszewski, dr Michat Kucia, dr Dorota Kwiatkowska, dr hab. inz. prof. nadzw. Krzysztof
Leja, dr prof. nadzw. Ronald Loui, dr Katarzyna Mikolajczyk, dr hab. prof. nadzw. Mirostaw Moroz, dr hab. prof. nadzw.
Rafal Mréwka, dr hab. prof. nadzw. Grazyna Penkowska, dr Mikotaj Pindelski, dr Traci van Prooyen, dr Irena Pulak, dr
Anna Rogala, dr Jerzy Skrzypek, dr Jacek Stando, prof. dr hab. Janusz Struzyna, prof. dr hab. Maciej Systo, dr hab. prof.
nadzw. Zofia Szarota, prof. dr hab. Wiodzimierz Szpringer, dr Czestaw Slusarczyk, dr Joanna Tabor-Blazewicz, dr Anna
Wach-Kakolewicz, prof. dr hab. Jan W. Wiktor, dr hab. Pawel Wyrozebski, dr Maria Zajac
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Lucyna Bakiera

Wobec wzrastajgcej powszechnosci zroznicowanych
form ksztatcenia dorostych, w tym rowniez interakcji
o charakterze mentoringu, autorka podejmuje w artykule
probe spojrzenia na mentoring z punktu widzenia efektow
dwupodmiotowych, tj. rozwoju psychospotecznego za-
rowno mentora, jak i jego podopiecznego. Istniejq liczne
przyktady relacji mentor — uczen', ktore wskazujq, ze takie
relacje majq duze znaczenie w rozwoju osob dorostych
(Sokrates i Platon, Platon i Arystoteles, Haydn i Beethoven,
Freud i Jung). Mentoring nie jest tozsamy z coachingiem,
tutoringiem, wychowaniem, nauczaniem czy psychoterapig.
Stanowi specyficzng relacje diadyczng o charakterze asyme-
trycznym, w ktorej mentor nie dominuje nad uczniem, lecz
go inspiruje, tak aby uczen poznat siebie i umiat wybrac
najlepszq dla siebie droge rozwoju. Bycie mentorem stanowi
Jjedng z najbardziej znaczqgcych rol cztowieka w sredniej
dorostosci. Z kolei wsrod zadan rozwojowych osob we
wczesnej dorostosci jako znaczqcqg wskazuje sie relacje
z mentorem?. W artykule omowiony zostanie mentoring
nieformalny, ktory wpisuje sie nie tyle w sciezke zawodowq
poszczegolnych osob, ile stanowi (moze stanowic) istotne
dopetnienie rozwoju psychospotecznego dorostych.

Etymologia stowa ,,mentor” wigze sie ze Zrodtami
mitologicznymi. W Odysei Homera imie takie nosit syn
Alkimosa, ktory byt przyjacielem Odyseusza, krola
Itaki. Podczas wyprawy pod Troje Odyseusz powierzyt
Mentorowi sprawowanie opieki nad zona Penelopg
i synem Telemachem?.

Wspolczesnie pojecie ,,mentor” stosowane jest na
okreslenie mistrza, zaufanego nauczyciela, przewodni-

Mentoring rozwojowy
. jako przykiad komplementarnosci
miedzypokoleniowej

ka i doradcy* czy tez menedzera przysztych pokolen®.
Zazwyczaj jest to osoba o wysokim statusie zawodo-
wym, ktéra bierze aktywny udzial w profesjonalnym
ksztatceniu innych os6b®. Dawniej promocja ucznia
(mfodego pracownika) na czeladnika, czyli rzemie$l-
nika posiadajacego fachowg wiedze, dokonywata sie
pod opieka mistrza, ktory zaswiadczal o umiejetnos-
ciach danej osoby. Obecnie posta¢ mistrza nie ma
tak decydujgcego znaczenia w zdobywaniu kwalifi-
kacji zawodowych’. Jednoczesnie podkresla sie, ze
skoncentrowanie na funkcjonowaniu zawodowym
(co w literaturze czesto ma miejsce) nie jest w pelni
adekwatne do terminu ,,mentor”®.

Odwotujac sie do zrédtostowu — znamienne jest,
ze Mentor zostal opiekunem Telemacha podczas
nieobecnosci ojca. Przywotanie mitycznego Mentora
pozwala dostrzec jego role w opiece i wychowaniu
ucznia woéwczas, gdy ojciec sie oddala, co mozna
odczytac jako koniecznos$¢ wypracowania innych niz
w dziecinstwie relacji z rodzicami, aby przyja¢ opieke
mentora.

Relacja z mentorem wymaga rodzicielskiego
dystansu, uniezaleznienia sie od rodzicielskiej
troski charakterystycznej dla okreséw dziecinstwa
i dorastania. Wpisuje sie ona konstruktywnie
w doswiadczenia mtodych dorostych, jesli ich rela-
¢je z rodzicami zostang przeksztatcone z asymetrii
(typowej dla dziecinstwa), czyli zaleznoSci dziecka
od rodzicéw, w symetrie, dla ktérej swoista jest auto-
nomia 0s6b uczestniczgcych w interakgji. Mentor jest
postacia znaczacg w rozwoju dorostych (nie dzieci

W jezyku polskim nie wystepuje odpowiednik angielskiego mentee, bedacy okresleniem osoby podopiecznej men-

tora.

2D.J. Levinson, The seasons of a man’s life, Knopf, New York 1978, s. 253.

3 P. Grimal, Sfownik mitologii greckiej i rzymskiej, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 2008, s. 232.

4FA. Dohm, W. Cummings, Research mentoring and men in clinical psychology, ,,Psychology of Men and Masculinity”
2003, Vol. 4, No. 2, s. 150, http:/dx.doi.org/10.1037/1524-9220.4.2.149.

5 AN. Ponce, M.K. Williams, G.J. Allen, Toward promoting generative cultures of intentional mentoring within academic set-
tings, ,Journal of Clinical Psychology” 2005, Vol. 61, No. 9, s. 1162, http://dx.doi.org/10.1002/jclp.20157.

¢ G.A. Bogat, R.L. Redner, How mentoring affects the professional development of women in psychology, ,,Professional Psy-

chology” 1985, Vol. 16, No. 6, s. 853.

7 L. Bakiera, B. Harwas-Napierata, Wzory osobowe w rozwoju cztowieka, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2016,

s. 37.

8 W.B. Johnson, N. Nelson, Mentor — protégé relationships in graduate training: Some ethical concerns, ,,Ethics and Behavior”
1999, Vol. 9, No 3, s. 192, http:/dx.doi.org/10.1207/s15327019eb0903_1.
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Mentoring rozwojowy jako przyktad komplementarnosci...

i mtodziezy). Moze petnié role przyjaciela, powierni-  intencjonalng i realng mozliwo$¢ zmiany zachowania
ka, mistrza, do ktorego jednostka ma zaufanie. jednej osoby na skutek zachowania innej°.

Tutoring, coaching i mentoring okres$lane sa jako

Mentoring a inne rodzaje metody nauczan?a, style wsp‘arcia oraz formy rozwo-

oddziatywan spotecznych jute, Zaprzegzemem.mentormgu (a takze wyréznio-

nych w tabeli 1 oddzialywan spotecznych) sg wszelkie

Mentoring traktowany jest w niniejszym opracowa-  czynno$ci ograniczajgce rozwdj ucznia, czyli kontro-

niu jako pojecie szersze wobec coachingu, tutoringu, lowanie podopiecznego, ponizanie, manipulowanie,

nauczania czy wychowania. Wskazane formy oddzia-  uzaleznianie, dzialania wyrazajace postawe dogma-

tywan interpersonalnych naleza do kategorii wplywu  tyzmu, autorytaryzmu, irracjonalne przekonania do-
spotecznego, ktéry w waskim rozumieniu oznacza  tyczace wlasnej roli jako mentora (na przyktad takie,

Tabela 1. Réznice migdzy aktywnosciq mentora, coucha, tutora, terapeuty i nauczyciela

Mentor Terapeuta Nauczyciel

Odbiorca

podopieczny/uczen/

organizacja/klient uczef/student pacjent/klient uczen/wychowanek
mentorowany ang. coachee ang. tutee ang. patient/client ang. pupil/student
ang. mentee g 8- g.p g. pup

Przedzial czasowy

relacja dlugotrwata,

brak wyraznych granic wyrazne granice czasowe
czasowych
Cel
zorientowanie na

edukacje — nauczanie

i . . oddzialywanie rozwiazanie problemu (oddziatywanie
pe n}c/lgo.zleOJ ucznia na konkretne nastawienie na funkgcje (oddziatywanie na sfere poznawczo-

(Oho;:yg::)le umiejetnosci i/lub poznawcze skoncentrowane na -wykonaniowg)

rozwoj osobowy problemie) i wychowanie

(oddzialywanie

osobowe)

Inicjatywa

uczen/rodzice/ Kient organizacja/uczen/
organizacja rodzice ucznia

Oplaty

brak (wolontariat)/
bezposrednie (klient) | bezposrednie (uczen)
lub posrednie (firma) lub posrednie
(instytucja)

Profity

obustronna coach/klient

bezposrednie (klient) | bezposrednie (rodzice)
lub posrednie lub posrednie
(instytucja) (instytucja)

brak

Lo . . 0 stronie . .
po stronie klienta po stronie ucznia P . po stronie ucznia
. . . . klienta/pacjenta . .
obustronne — niematerialne, — niematerialne, _ niematerialne — niematerialne,
— niematerialne dla coacha gtéwnie dla tutora gtéwnie - dla nauczyciela
. . dla terapeuty giownie . .
materialne materialne gléwnie materialne

materialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie S.U. Guptan, Mentoring: A practitioner’s guide to touching lives, Response Books, New Delhi
2006; E.F. Hayes, M.J. Gagan, Approaches to mentoring: How to mentor and be mentored, ,,Journal of the American Academy of Nurse
Practitioners” 2005, Vol. 17, No. 11, s. 442—445, http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-7599.2005.00068.x; K.E. Kram, Improving the men-
toring process, ,Training and Development Journal” 1985, Vol. 39, No. 4, s. 40-43.

 R. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sig, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan
2007, s. 310.

10]. Passmore, A. Fillery-Travis, A critical review of executive coaching research: a decade of progress and what’s to come,
,Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice” 2011, Vol. 4, No. 2, s. 70; P. Oberhuemer, See-
king new cultures of cooperation: A cross-national analysis of workplace-based learning and mentoring practices in early years
professional education/training, ,Early Years: An International Journal of Research and Development” 2015, Vol. 35,
No. 2, s. 116, http:/dx.doi.org/10.1080/09575146.2015.1028218.
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Ze uczen nie moze rozczarowac mistrza''), a przede
wszystkim dziatania traumatyzujgce'?.

Wyréznia sie mentoring formalny, wpisany w $ro-
dowisko pracy czy szkoly (np. promotor — student)
oraz nieformalny, niezalezny od rél spotecznych, jakie
pelni mistrz'3. Badania wskazuja, ze dorosli ujawniajg
wieksze zadowolenie z mentoringu nieformalnego,
ktéry nie jest okreslony strukturg organizacyjng'.
Nalezy tez zauwazy¢ znaczacg korelacje miedzy
uczestniczeniem w relacji z mentorem a satysfakcjg
z kariery zawodowej'>.

Relacja z mentorem (nieformalnym) ksztattuje sie
stopniowo i trudno jednoznacznie wskazac jej poczg-
tek. Mentor nie agituje do wziecia udziatu w szkole-
niu, nie ogtasza i nie reklamuje sie, co moze robi¢
coach czy trener. Ponadto mentor (w odréznieniu od
coacha, terapeuty i nauczyciela) nie odnosi korzysci
materialnych ze swojej aktywnosci. R6znice miedzy
aktywno$cig mentora, tutora, coacha, terapeuty
i nauczyciela przedstawiono w tabeli 1.

Mentoring czesto mylony jest z coachingiem i tuto-
ringiem, prawdopodobnie ze wzgledu na mozliwo$¢
zaistnienia szerokiego zakresu oddziatywan wystepu-
jacych we wskazanych typach wptywu spotecznego,
odnoszacych sie do sfery osobowosci i kompetengji
psychospotecznych oraz skoncentrowanych na przy-
sztosci'®. Gdy w coachingu akcentowany jest nie
tylko cel, ale proces rozwoju jednostki nastepujgcy
w trakcie jego realizacji'’, granice miedzy mentorin-
giem a coachingiem sg do$¢ ptynne.

Termin ,,coaching” pochodzi z jezyka angielskiego
(coax —namowienie, nakfonienie kogo$ do czego$) lub
wegierskiej miejscowosci Kocs, w ktérej od XV wieku
produkowano wygodne pojazdy kotowe — koczi. Ter-
min byt uzywany poczatkowo na okreslenie kotowego
srodka transportu's. Ustuge przewozenia pasazerow
nazywano coachingiem. Obecnie pojecie nawigzuje
do przemieszczania i archetypowej podrézy bohatera
wystepujacego w roznych mitycznych opowiesciach,
ktoéry musi przekroczy¢ strefe komfortu, by wyruszy¢

w $wiat. Osiggajac cel (zlote runo lub wode zycia),
zdobywa wiedze o samym sobie oraz umiejetnos$¢
przezwyciezania wlasnych stabosci, spokéj ducha
i podziw dla zycia®.

Coaching nastawiony jest na rozpoznanie we-
wnetrznych barier i ich pokonanie. Realizacja tego
celu dokonuje sie podczas rozmowy z coachem,
w ktérej istotna jest informacja zwrotna na temat
osobistej efektywnosci. Postuluje sie partnerski cha-
rakter relacji z coachem, ktéry ma by¢ ,magicznym
lustrem” dla klienta®.

Na ksztalt wspoiczesnych szkolen coachingowych
istotny wptyw wywarta praca Timothy’ego Gallweya
z 1974 roku — Inner game of tenis, w ktérej autor za-
wart teze, iz kazda gra sktada sie z gry zewnetrznej
i wewnetrznej. Ta ostatnia to walka z watpliwos$ciami
oraz lekami.

Wyro6znia sie wiele rodzajéow coachingu, ktoére
adresowane s3a do oséb funkcjonujgcych w przedsie-
biorstwie czy prowadzacych biznes, w tym m.in.:

* organizacyjny (corporate coaching),

* biznesowy (business coaching),

* menedzerski (manager coaching).

Mozna wskazaé rowniez dziatania coachingo-
we nastawione na ksztaltowanie poszczegélnych
kompetengji (np. coaching kariery — career coaching,
czyli ksztaltowanie kariery zawodowej; coaching
przywdédczy — leadership coaching, czyli rozwéj umie-
jetnosci przywdédczych; coaching zdrowego stylu zycia
— wellness coaching)?'.

Tutoring pierwotnie byt forma nauczania dzieci
(gtéwnie chtopcow) z rodzin arystokratycznych przez
studentéw i absolwentow uniwersytetu oksfordzkie-
go. Tutor mieszkal z rodzing i systematycznie prowa-
dzit lekcje. Integralng czescig tutoringu byfa podréz
po Europie. W 1870 r. wprowadzono tutoring jako
powszechng metode ksztalcenia uniwersyteckiego,
polegajaca na indywidualnym kontakcie studenta
z profesorem. Tutoring jest podstawowg formg ksztat-
cenia na uniwersytetach w Oxfordzie i Cambridge?2.

"' W.B. Johnson, The intentional mentor: Strategies and guidelines for the practice of mentoring, ,Professional Psychology:
Research and Practice” 2002, Vol. 33, No. 1, s. 91, http:/dx.doi.org/10.1037//0735-7028.33.1.88.

12 AN. Ponce, M.K. Williams, G.J. Allen, Toward promoting generative cultures of intentional mentoring within academic
settings, ,,Journal of Clinical Psychology” 2005, Vol. 61, No. 9, s. 1161, http:/dx.doi.org/10.1002/jclp.20157.

13 Ch. Bennetts, Mentoring youth: Trend and tradition, ,British Journal of Guidance and Counselling” 2003, Vol. 31,
No. 1, 70, http://dx.doi.org/10.1080/0306988031000086170; W. B. Johnson, dz.cyt., s. 89.

“ W, B. Johnson, tamze, s. 94.

15 A. Bin Tareef, The relationship between mentoring and career development of higher education faculty members, ,,College

Student Journal” 2013, Vol. 47, No. 4, s. 710.

16 D. Coutu, C. Kauffman, R. Charan, D.B. Peterson, M. Maccoby, P.A. Scoular, A.M. Grant, What can coaches do for you?

,Harvard Business Review” 2009, Vol. 87, No. 1, s. 91-97.

17 M. Atkinson, R.T. Chois, Wewnetrzna dynamika coachingu, New Dawn, Warszawa 2010, s. 147-154.

18 B. Wujec, Geneza i definicje coachingu, ,,Coaching Review” 2012, t. 1, nr 4, s. 4.

19 . Campbell, Bohater o tysigcu twarzy, Nomos, Krakéw 2013, s. 47.

20 1.D. Czarkowska, Filary coachingu i szes¢ drog rozwoju organizacji, [w:] L.D. Czarkowska (red.), Coaching. Katalizator

rozwoju organizacji, New Dawn, Warszawa 2011, s. 56.

21 J. Stankiewicz, H. Bortnowska, Coaching jako narzedzie wspomagajqgce realizacje procesu restrukturyzacji zatrudnienia
w przedsiebiorstwie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 310, s. 236-237.

22 7. Peltczynski, Tutoring wart zachodu. Z doswiadczeri tutora oksfordzkiego, [w:] B. Kaczarowska (red.), Tutoring. W po-
szukiwaniu metody ksztalcenia liderow, Stowarzyszenie Szkota Lideréw, Warszawa 2007, s. 32.
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Zyskuje popularno$¢ réwniez na nizszych poziomach
edukacji. Cechuje go wysoki poziom zindywidualizo-
wania nauczania. Tutor jest opiekunem i wychowawca,
ktory poprzez aktywne stuchanie i inspirujgce pytania
wspiera rozwoj intelektualny ucznia, w tym przede
wszystkim kreatywne myslenie i otwarto$¢ na innowa-
¢je. Tutor respektuje autonomie ucznia, dostosowuje
narzedzia ksztatcenia, styl komunikacji i wspo6tpracy
do jego potrzeb. Wyréznia sie tutoring akademicki,
szkolny i kursowy.

Tym, co wyréznia mentoring, szczeg6lnie niefor-
malny, jest rodzaj relacji miedzy mentorem a uczniem.
Stwarza ona okazje do zdobycia do$wiadczen w kon-
tekscie bliskosci, a przez to moze generowac glebsze
i trwalsze zmiany w funkcjonowaniu jednostki. Coa-
ching przynosi efekty w krétszym czasie?.

Ponadto podstawg mentoringu jest obustronne za-
ufanie. Podczas gdy w coachingu i tutoringu zaufanie
ucznia odwoluje sie w wiekszym stopniu do kompe-
tengji i wiedzy coacha/tutora, w mentoringu dotyczy
doswiadczenia (nie tylko umiejetnosci) i madrosci
(nie tylko wiedzy) mentora. Zaufanie w mentoringu
wyraza sie we wzajemnym przekonaniu o ekskluzyw-
nosci relacji, czyli jej niepowtarzalnos$ci i intymnosci.
W. Brad Johnson i Nancy Nelson?* wskazujg pie¢ pod-
stawowych warto$ci, ktérymi powinien kierowac sie
mentor. S3 to:

* autonomia (authonomy),

* niekrzywdzenie (nonmaleficence),

* dobroczynnosc (beneficence),

* sprawiedliwo$¢ (justice),

* lojalnosc¢ (fidelity).

Nieprzestrzeganie ich w kontaktach z podopiecz-
nym przeczy mentorowaniu. Uznaje sie rowniez,
ze mentoring stanowi forme kapitatu kulturowego,
w ktérym osoba bardziej doswiadczona pomaga
mtodemu dorostemu w poszukiwaniu koherencji
pomiedzy wtasnym do$wiadczeniem a sSrodowiskiem
spotecznym?.

Mentoring rozwojowy

Motywacja do podjecia dziatan typowych dla
mentoringu nieformalnego ma charakter giéwnie
intrapsychiczny. Dorosty, chcac zaspokoic¢ istotng
potrzebe bycia potrzebnym, oferuje swojg pomoc.

Zaspokojenie wspomnianej potrzeby jest pochodng
potrzeb uczacego sie i jakosci wzajemnych kontaktow,
ktére cechuje poszanowanie osobistej autonomii
ucznia i niekrzywdzenie.

Mentoring, szczegoélnie nieformalny, odnosi sie do
holistycznego — majgcego charakter wsparcia interper-
sonalnego — wlaczenia sie mentora w przebieg roz-
woju ucznia. Cechuje go obustronne odstanianie oraz
wieloaspektowa wiez?. Intencjg autorki niniejszego
artykutu, okreslajgcej mentoring jako rozwojowy, jest
zaakcentowanie jego procesualnego i progresywnego
charakteru oraz braku formalnych ram dla aktywnoSci
mentora i ucznia. W odréznieniu od mentoringu bi-
Znesowego Czy organizacyjnego, ktore sa nastawione
na ksztaltowanie specjalistycznych kompetencji,
mentoring rozwojowy nie jest wpisany w spoteczng
role zawodowa. Obejmuje on rozbudowane relacje
interpersonalne miedzy osobg (zazwyczaj) starszg,
bardziej doswiadczong a mfodszg, mniej doswiadczo-
na?. Jego istota nie jest przekazywanie wiedzy czy
wychowanie. Mentor ujawnia uczniowi nie tylko to,
co przeczytal, uslyszat, czego sie nauczyt, ale madros$¢
wynikajacg z osobistego doswiadczenia pofgczonego
z krytycznym stosunkiem do wiedzy. Argument wie-
ku metrykalnego mentora w kontekscie organizagji
nie jest tak istotny (wazniejsze jest doSwiadczenie
zawodowe), natomiast mentoring rozwojowy bazuje
na do$wiadczeniu zyciowym mistrza, ktore z reguty
jest funkcjg wieku chronologicznego.

Mentoring nieformalny ma charakter diugotrwaty
(najczesciej trwa od 2 do 10 lat), odnoszgcy sie do
r6znych aspektéow funkcjonowania ucznia. Dtugo-
terminowy zakres tej relacji wynika miedzy innymi
z koniecznos$ci poznania potrzeb ucznia i ich zrozu-
mienia. Mentor ukierunkowuje proces modelowania
r6l spofecznych (nie tylko roli zawodowej). Moze
stanowi¢ wzér osobowy, ktéry ksztattuje funkcjono-
wanie ucznia, na przyktad w zakresie samoakceptacji
i wzajemno$ci w relacjach spotecznych. Uznaje sie, ze
zwigzek miedzy seniorem a juniorem o charakterze
mentoringu, czyli o szerokim zakresie oddzialywan
rozwojowych, stanowi¢ moze Srodek do realizacji
zadan rozwojowych w dorostosci?®. Problematyke te
omawia Daniel J. Levinson®.

Koncepcja mentoringu stanowi wazng kategorie
w teorii Levinsona, ktéry jako jeden z pierwszych

Y. Ives, What is ‘coaching’? An exploration of conflicting paradigms, ,International Journal of Evidence Based Coaching
and Mentoring” 2008, Vol. 6, No. 2, s. 100.

24 W.B. Johnson, N. Nelson, Mentor — protége relationships in graduate training: Some ethical concerns, ,Ethics and Behavior”
1999, Vol. 9, No. 3, s. 195, http:/dx.doi.org/10.1207/s15327019eb0903 1.

% K. Philip, L.B. Hendry, Making sense of mentoring or mentoring making sense? Reflections on the mentoring process by adult
mentors with young people, ,,Journal of Community and Applied Psychology” 2000, Vol. 10, No. 3, s. 213, http:/dx.doi.
org/10.1002/1099-1298(200005/06)10:3%3C211::AID-CASP569%3E3.0.CO;2-S.

% A, Bin Tareef, The relationship between mentoring and career development of higher education faculty members, “College
Student Journal” 2013, Vol. 47, No. 4, s. 708.

27 W.B. Johnson, dz.cyt., s. 88; S.U. Guptan, Mentoring: A practitioner’s guide to touching lives, Response Books, New
Delhi 2006, s.145.

28 K.E. Kram, Improving the mentoring process, ,,Jraining and Development Journal” 1985, Vol. 39, No. 4, s. 41.

2 D.J. Levinson, The seasons of a man’s life, Knopf, New York 1978, s.97-101; D. . Levinson, A conception of adult develop-
ment, ,,American Psychologist” 1986, Vol. 41, No. 1, s. 3-13, http:/dx.doi.org/10.1037/0003-066X.41.1.3.
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dokonat analizy tego problemu w kontekscie rozwoju
psychicznego jednostki. Rola mentora, zdaniem ba-
dacza, jest charakterystyczna dla oséb w $redniej do-
rostosci, obejmujacej okres od ok. 45. do ok. 60. roku
zycia. Jej domena jest pomoc osobie znajdujgcej sie
w fazie nowicjatu (faza rozwojowa miedzy 17. a 35.
rokiem zycia) w podejmowaniu zadan typowych
dla wczesnej dorostosci. Z tego wzgledu mentor,
wedtug Levinsona, jest figurg przejscia, ktora taczy
aktywnos$¢ nauczyciela, doradcy i przewodnika®.
Mentor stymuluje rozwdj ucznia. Relacja miedzy
mistrzem a uczniem nastawiona jest na aktualizo-
wanie potencjalu rozwojowego ucznia. Zdaniem
Levinsona jednym z kluczowych zadan mentora
jest okazywanie pomocy mtodemu czlowiekowi
w okres$leniu Marzenia (Dream — pisownia z wielkiej
litery zgodna z oryginatem), ktore stanowi oczeki-
wang koncepcje dorostego zycia®'. Mentor prébuje
zrozumie¢ Marzenie swojego ucznia i wspiera jego
realizacje. W ,wystarczajgco dobrym” mentorin-
gu’? uczen podziwia mistrza, darzy go szacunkiem
i wdziecznos$cig, a jednocze$nie — w wyniku potg-
czenia autorytetu i przyjazni mentora — przyjmuje
wiekszg odpowiedzialno$¢ za wtasny rozwo;j.

Levinsonowskie ujecie mentoringu koresponduje
z Eriksonowskim? pojeciem generatywnosci, rozu-
mianej jako zdolno$¢ do kreatywnosci ukierunkowa-
nej na miodsze pokolenie. Generatywno$¢ ujawnia
sie w postaci przekazywania wlasnych doswiadczen,
filozofii zyciowej, wartosci i przekonan. Altruistyczny
stosunek jednostki do wytworéw wiasnej aktywnosci
przyjmuje postac troski, ktéra jest nowg sifg witalng
(cnotg podstawowa) wylaniajgca sie z napiecia miedzy
produktywnoscig a stagnacjg. Troska pozwala na dzie-
lenie sie swojg wiedza i doswiadczeniem z zyczliwym
nastawieniem wobec odbiorcy, a jednoczes$nie daje
poczucie uzyteczno$ci. Nastawienie na tworzenie
o wymiarze ponadjednostkowym w celu tgczenia
pokolen jest charakterystyczne dla os6b w $redniej
dorostosci. Przeciwwagg troski jest odrzucenie, ro-
zumiane jako nieche¢ (niezdolno$¢) do okazywania
troski o innych.

Przyjmujac, iz celem i sensem rozwoju cztowieka
jest sam rozwoj (tak jak celem i sensem zycia jest samo
zycie)**, mozna uznad, Zze mentor pomaga czlowiekowi
zy¢ i rozwijac sie. Czasownik zwrotny akcentuje, ze
rozwdj nie jest zadany przez kogo$ lub co$ (w tym

przypadku nie jest zaprogramowany przez mentora),
lecz jest uaktywniany przez samg rozwijajacg sie jed-
nostke, ktorej mentor moze towarzyszy¢, a przez to
wspomagacé dokonujacy sie proces. Jego rola polega
na poszerzaniu pola §wiadomosci ucznia i wspieraniu
go. Mentor jest do$wiadczony, ma zaufanie do swoich
umiejetnosci, zna swojg warto$¢, ale tez potrafi do-
strzec zasoby ucznia, przez co inspiruje go, zacheca
do samodoskonalenia, pomaga budowac¢ poczucie
samoskutecznos$ci. Sunil U. Guptan® zwraca uwage,
ze mentor toleruje wieloznaczno$¢, potrafi spojrze¢
na problem z odpowiedniej (dialektycznej, kontekstu-
alnej) perspektywy, jest w stanie zrozumie¢ i zaakcep-
towac odmienny sposéb spostrzegania rzeczywistosci
przez ucznia. Istotng wlasciwos$cia dziatan w ramach
mentoringu jest poszanowanie autonomii ucznia.

Z reguly mentorowi przypisuje sie ponadprze-
cietne wlasciwosci osobowe, utozsamiajace go
z autorytetem czy wzorem osobowym. Wspomniany
S.U. Guptan® uwaza, ze mentora wyrdzniaja takie
atrybuty jak: orientacja na samodoskonalenie, pozy-
tywne nastawienie na aktywnos¢ skierowang wobec
ucznia, altruizm, wyzszy poziom samoswiadomosci,
fachowos$¢ w wybranej dziedzinie, jasnos¢ celow,
umiejetnos$ci komunikacyjne, empatia i wrazliwos¢,
umiejetno$¢ wchodzenia w relacje interpersonalng
i utrzymywania jej oraz umiejetno$¢ konceptualizagji
(dystansowania sie i tgczenia perspektyw). Warto jed-
nak zaznaczy¢, ze o tym, czy kto$ zostaje mentorem,
decyduja nie obiektywne, lecz subiektywne kryteria.
Mentorem jednostka staje sie dla kogo$, kto do-
Swiadcza jej wsparcia w osobistym rozwoju. To uczen
dobrowolnie uznaje mentora za autorytet, inspiruje
sie mistrzem, wystuchuje go i identyfikuje sie z nim*.
Z punktu widzenia odbiorcy (ucznia) mentorem moze
by¢ zatem osoba, ktérg niekoniecznie wyréznia wy-
mieniony zestaw wtasciwosci psychospotecznych, ale
ktora potrafi taczyc role przewodnika, nauczyciela,
opiekuna, doradcy, przyjaciela, konsultanta w spos6b
adekwatny do potrzeb konkretnego ucznia.

Od coachingu i tutoringu, rowniez nastawio-
nych na udzielanie rad i wspieranie rozwoju osoby
o mniejszym doswiadczeniu przez osobe posiadajgca
wieksze doswiadczenie i wiedze, mentoring niefor-
malny odréznia sie komplemetarno$cia miedzypoko-
leniowa, rozumiang jako wzajemne dopetnianie sie
istotnych rozwojowo potrzeb os6b nalezgcych do

30 Ang. transitional figure, zob. D.J. Levinson, The season..., dz.cyt., s. 99.

31 Ang. the Dream — Marzenie formulowane jest wedlug Levinsona (tamze) w okresie nowicjatu (faza obejmujgca trzy
podokresy: przejscie do wczesnej dorostosci: 17-22. r. z.; wejsScie w Swiat dorostych: 22-28. r. z.; przejscie do 30.
roku zycia: 28-35. r. z.) i ma istotny wplyw na p6zniejsze zmiany w sferze zycia rodzinnego i zawodowego.

32 Ang. ,.good enough” mentoring, zob. D J. Levinson, tamze, s. 253.

33 E.H. Erikson, The Life ..., dz.cyt., s. 67; E.H. Erikson, Tozsamosc..., dz.cyt., s. 92.

3% M. Stras-Romanowska, Wspomaganie ludzkiego rozwoju w swietle zatozeri dotyczqcych jego ukierunkowania, [w:] B. Kaja
(red.). Wspomaganie rozwoju. Psychostymulacja i psychokorekcja, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2003,

s. 41.

35 S.U. Guptan, Mentoring: A practitioner’s guide to touching lives, Response Books, New Delhi 2006, s. 145.

3¢ Tamze, s. 110-129.

37 K. Olbrycht, O roli przyktadu, wzoru, autorytetu i mistrza w wychowaniu osobowym, Wydawnictwo Adam Marszatek,

Torun 2014, s. 43.
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réznych pokolen®. Nawigzujgc do ustalen Gregory’ego
Batesona, ktory wprowadzit do nauk spotecznych
termin ,komplementarnos$¢ relacji”*, mozna uznac, ze
funkcjonowanie oséb nalezacych do r6znych pokolen
charakteryzuje komplementarno$¢ odnoszgca sie do
ich rozwoju indywidualnego. Wynika ona z faktu, iz
zachowanie przedstawicieli poszczegélnych pokolen
rozni sie, ale jednoczes$nie uzupetnia na zasadzie
dynamicznej rbwnowagi, ktorg ttumaczg potrzeby roz-
wojowe. Przeciwstawne, ale komplementarne procesy
przyjmowania i dawania dokonujg sie na ptaszczyz-
nie biologicznej i spotecznej, a o ich intensywnosci
decyduje mechanizm réwnowazenia. W wymiarze
spotecznym dawanie i branie dotyczy szerokiego
zakresu wymiany interpersonalnej, obejmujgcej takie
formy aktywnosci, jak wymiana pogladéw, doswiad-
czen, warto$ci, emocji. Branie i dawanie sg procesami
wzajemnymi, trudno ujmowac je jako roztgczne kon-
sekwencje. Dajac (okazujac), jednostka jednoczes$nie
co$ odbiera. Wymiana towarzyszy kazdej interakgji
spotecznej. Kategoria komplementarnosci akcento-
wana jest w asymetrycznych pozycjach w systemie
spotecznym (np. nauczyciel — uczen, rodzic — dziecko).
Stanowi jeden z dwoch typow relacyjnego wymiaru
komunikacji interpersonalnej (obok symetrycznego),

Rysunek 1. Relacja mentor — uczen i jej atrybuty

w ktérym nastepuje uzupetnianie zachowania jedne-
go partnera komunikacji zachowaniem drugiego*°.
Asymetria dotyczy roznych aspektéw funkcjonowania
0s6b pozostajgcych w relacji spotecznej, takich jak
na przyktad wiedza, mozliwo$¢ wydawania polecen,
status moralny.

Mentor wprowadza podopiecznego w zasady zy-
cia psychiczno-spotecznego*' i pomaga mu osiggac
to, czego uczen sam nauczytby sie wolniej lub nie
nauczytby sie wcale*?, jednoczes$nie zaspokajajac
wlasne potrzeby bycia potrzebnym i potrzeby genera-
tywnosci. Z tego wzgledu omawiana relacja ma cechy
komplementarno$ci miedzypokoleniowej. Wycofanie
sie z roli mentora w $redniej dorostoSci sugeruje trud-
nosci rozwojowe, na przyktad w postaci przekonania
o niewystarczalno$ci wiasnych osiggnie¢ zyciowych
czy unikania odpowiedzialnosci za mtodsze pokole-
nie. Natomiast nieobecnos¢ kontaktéw z mentorem
we wczesnej dorostosci nie zaburza rozwoju w tej
fazie, ale moze znaczgco go utrudnia¢, poniewaz
jednostka nie ma wéwczas mozliwosci konfrontowa-
nia wiasnych wyboréw zyciowych z doswiadczonym
doradca. Graficzne przedstawienie komplementar-
nos$ci potrzeb i mozliwo$ci mentora oraz jego ucznia
zaprezentowano na rysunku 1.

* jest doSwiadczony

* ma zaufanie do swoich
umiejetnosci

* ma stabilny i klarowny system
pogladow i wartosci

* dostrzega potencjal ucznia

* szanuje autonomie ucznia

* wzbudza szacunek

* toleruje wieloznacznos$¢

* probuje zrozumie¢ Marzenie ucznia
i wspiera jego realizacje

* chce zaspokoic¢ potrzebe bycia
potrzebnym

* dazy do przekazania osobistego
doswiadczenia

* potrzebuje wsparcia osoby
bardziej do$wiadczonej

e ufa mentorowi

* samodzielnie wybiera mentora

* szanuje mentora

* madros¢ mentora inspiruje
ucznia

* jest zmotywowany do bycia
mentorowanym

e odstania sie przed mentorem

* poszukuje wsparcia
w okreslaniu Marzenia

* jest otwarty na doswiadczenie

Kmentora /

Zrédto: opracowanie wiasne.

38 L. Bakiera, Developmental complementarity of generations in family, [w:] E. Rydz, D. Musiat (red.), The Psychology of Hu-
man Development — Selected Issues, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2010, s. 27.

39 G. Bateson, Steps to an ecology of mind.Collected essays in anthropology, psychiatry, evolution, and epistemology, Jason
Aronson Inc., Northvale, New Jersey, London 1972, s. 78.

40°S. Frydrychowicz, Sposoby i wymiary komunikowania interpersonalnego a rozwaj cztowieka, ,,Psychologia Rozwojowa”
2005, t. 10, nr 3, s. 97.

41 C. Walesa, Szanse i zagrozenia czfowieka XXI wieku (zarys problematyki psychologicznej), ,Horyzonty Psychologii” 2011,
t.1,nr1,s. 23-36.

42 M. Bakiewicz, Mentoring, coaching i tutoring jako nowe metody wsparcia studenta w procesie ksztafcenia — zarys proble-
matyki, [w:] J. Balachowicz, A. Rowicka (red.), Nowoczesny wychowawca — tutor, mentor, coach, Wyzsza Szkota Pedago-
giczna im. Janusza Korczaka, Warszawa 2013, s. 37-43; M. Gebska, Tutoring, mentoring, coaching. Komplementarnos¢
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Analiza mentoringu nasuwa watpliwo$¢ doty-
czacy liczby uczestnikéw w tej relacji. Zdania na
ten temat prezentowane w literaturze przedmiotu
sg spolaryzowane. Jedni uznaja, ze mentoring ma
charakter diadyczny®, inni, ze mentor moze mie¢
wielu podopiecznych (beneficjentéw mentoringu)*.
Joyce E.A. Russell i Danielle M. Adams wskazujg na
role pierwotnej relacji z mentorem (primary mentor-
ship), ktorej efekty sg dlugotrwate i majg charakter
podstawowy*. Relacja ta jest dwuosobowa. Oddzia-
tywanie kolejnych mentoréw (secondary mentors) jest
mniej intensywne, krotsze i mniej wszechstronne.
Mentoring nieformalny najczesciej przyjmuje postac
diadyczng, natomiast mentoring formalny z reguty
jest relacjg mentora z grupg podopiecznych.

Inaczenie mentoringu
w rozwoju dorostych

Efekty ptynace z uczestniczenia w relacji o cha-
rakterze mentoringu sg obustronne. Jak zaznacza
Levinson mentor potrzebuje odbiorcy tak samo, jak uczen
potrzebuje mentora*, a taczenie pokolen daje poczu-
cie spefnienia nie mniejszego od wtasnych sukcesow.
Dla os6b w okresie §redniej dorostosci, doswiad-
czajacych w wiekszym stopniu niz osoby mtodsze
swojego przemijania, charakterystyczne jest dgzenie
do tego, aby przekazac¢ osobiste doSwiadczenia
i wiedze oraz pozostawi¢ po sobie konstruktywny
Slad, ktérego efektem bedzie pomys$iny rozwéj
mlodszego pokolenia. Wymiana interpersonalna
w relacji mentor — uczen jest pewnym paradoksem,
gdyz im bardziej mentor zaangazuje sie w nig, tym
wiecej otrzymuje w zamian, ale dzieje sie tak dopoty,
dopoki nie oczekuje on zwrotnej gratyfikacji*’.

Interakcje mentor — uczen najczesSciej przyjmuja
postaé rozmoéw, ktérych nie mozna zawezic tylko
do przekazywania mysli, poniewaz w ich trakcie
interlokutorzy oddzialujg na siebie wieloaspekto-

wo, wplywajac na zmiane dotychczasowych opinii
i ocen w zakresie omawianych kwestii. Towarzyszgce
rozmowom wzajemne odstanianie sie sprzyja po-
znaniu i zaufaniu, co wtoérnie przetamuje poczucie
niepewnosci.

Na podstawie badan mozna wskaza¢ r6znorodne
konsekwencje mentoringu dla mentora. Mentoring
jest zrédtem poczucia generatywnosci i satysfakgji
mentora wynikajgcej z prowadzenia podopiecznego*.
Mentoring akademicki (wobec studentéw) wigze sie
z efektami uzewnetrznianymi (rozpowszechnianie
efektow badan naukowych) oraz intrapsychiczny-
mi (satysfakcja zawodowa, poczucie skutecznosci
i ,odmiodzenie tworczej energii”*). Warto tez za-
uwazy¢, ze istnieje zwigzek miedzy spostrzeganiem
warunkoéw pracy mentora a percepcjg uwarunkowan
mentoringu formalnego. Napiecie wywotane pracg
powoduje, ze dostrzegane sg w wiekszym stopniu
bariery mentoringu, co jednak nie zmniejsza moty-
wagji, aby podejmowac takie dziatania®.

Oddziatywanie mentora jest wieloaspektowe.
Debiut w $wiecie dorostych wymaga podjecia wie-
lu doniostych decyzji. Madro$¢ mentora pomaga
uczniowi konceptualizowa¢ wtasng role w Swiecie
dorostych i podejmowac decyzje. Uczestnicze-
nie w relacji z mentorem jest zr6dtem wsparcia
w konkretyzowaniu i realizowaniu Marzenia®'.
Mistrz ufatwia podopiecznemu interpretowanie
zasad zycia spolecznego. Zachodzi takze zwigzek
miedzy oddzialywaniem mentora a ksztaltowaniem
dojrzatosci emocjonalnej ucznia®. Badania wskazuja,
ze osoby mentorowane ujawniajg wyzsze zadowo-
lenie z osiggnie¢ zawodowych™, a jesli uczestniczg
w relacji z mentorem na poczatku kariery zawodowej
—bardziej angazujg sie p6Zniej w te zadania, ktorych
realizowania nauczyli sie od mentora®. Ponadto
dorosli, ktorzy mieli mentora w przesztosci, czesciej
stuzg pomoca jako mentorzy>®. Interesujgce wnioski
z badan dotycza srodowiska akademickiego®’. Ot6z

4 E.F. Hayes, M J. Gagan, Approaches to mentoring: How to mentor and be mentored, ,,Journal of the American Academy
of Nurse Practitioners” 2005, Vol. 17, No. 11, s. 443, http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-7599.2005.00068 .x.

4 C. Buell, Models of mentoring in communication, ,Communication Education” 2004, Vol. 53, No. 1, s. 64, http:/dx.doi.
0rg/10.1080/0363452032000135779; S.U. Guptan, dz.cyt., s. 77.

4 ].E.A. Russell, D.M. Adams, The changing nature of mentoring in organizations: An introduction to the special issues on
mentoring and organizations, ,,Journal of Vocational Behavior” 1997, Vol. 51, No. 1, s. 1-14, http:/dx.doi.org/10.1006/

jvbe.1997.1602.
4 D,J. Levinson, The season..., dz.cyt., s. 253.

47 A.N. Ponce, M.K. Williams, G.J. Allen, dz.cyt., s. 1161.

4 W.B. Johnson, N. Nelson, dz.cyt., s. 197; K.E. Kram, dz.cyt., s. 44; H.E. Lewis, L.E. Maltby, Mentoring: The view from
both sides, ,,Journal of Psychology and Christianity” 2013, Vol. 32, No. 1, s. 72.

4 W.B. Johnson, dz.cyt., s. 89.

S T.D. Allen, M. L. Poteet, ]. E. Russell, G. H. Dobbins, A field study of factors related to supervisors’ willingness to mentor
others, ,, Journal of Vocational Behavior” 1997, Vol. 50, No. 1, s. 18, http:/dx.doi.org/10.1006/jvbe.1995.1525.

51 DJ. Levinson, The season..., s. 93.
52 C. Walesa, dz.cyt., s. 24.
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% N. Bozionelos, Mentoring provided: Relation to mentor’s career success, personality, and mentoring received, ,,Journal of
Vocational Behavior” 2004, Vol. 64, No. 1, s. 42, http://dx.doi.org/10.1016/S0001-8791(03)00033-2.

5 EA. Dohm, W. Cummings, dz.cyt., s. 152.

6 T.D. Allen, M.L. Poteet, J.E. Russell, G.H. Dobbins, dz.cyt., s. 17; N. Bozionelos, dz.cyt., s. 43.
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relacje z mentorem zwiekszaja efektywno$¢ pracy stu-
dentéw i ich zadowolenie ze studiéw, a np. psycholo-
gowie, ktérzy byli mentorowani, ujawniajg znacznie
wyzsza ocene studiow doktoranckich i zadowolenia
z wlasnej pracy podczas studiéw niz psychologowie,
ktérzy nie byli mentorowani. Wskazuja tez wieksze
znaczenie mentora w ksztatceniu profesjonalizmu
psychologa. Posiadanie mentora zwieksza prawdo-
podobienstwo prowadzenia badan empirycznych
(nie tylko analiz teoretycznych) podczas studiow
doktoranckich z zakresu psychologii, a takze liczbe
publikagji i liczbe wnioskéw o granty.
Intrapsychiczne skutki wynikajgce z uczestnicze-
nia w relacji z mentorem sg odmienne w réznych
stadiach mentoringu®. W fazie inicjacji (initiation),
kiedy eksplorowane sg mozliwosci kontaktu i na-
stepuje wzajemne poznawanie sie, zarowno mentor,
jak iuczen doswiadczaja wzrastajgcego zaufania.
Wéwczas mentor jawi sie jako osoba atrakcyjna dla
ucznia, z ktérg moze sie on identyfikowaé. Uczen
zyskuje wzor, mentor przekonanie o wartoS$ci
wlasnej osoby. W fazie nastepnej, nazywanej fazg
dojrzatej wymiany (mature exchange) czy oddawania
sie (cultivation), oddzialywanie mentora ma charakter
bardziej zaawansowany. Realizowane sg oczekiwania
ucznia, ktore uksztattowaly sie w pierwszej fazie.
Wéweczas doswiadcza on akceptacji wlasnej osoby.
Pogtebiana jest wiez. KorzysSci plynace z bliskiej,
otwartej komunikacji sg obustronne i wiazg sie
z funkcja ekspresyjng i klaryfikowaniem ,ja”. Men-
toring rozpatrywany z punktu widzenia procesu
interpersonalnego pozwala rowniez dostrzec walor
rozwojowy w fazie rozstania (separation). Aprobata
autonomii i emocjonalnego rozstania oraz akcepta-
cja symetrycznych pozycji w ukiadzie spotecznym
wyzwala potencjal rozwojowy mentora i ucznia.
Separacji moze towarzyszy¢ lek. Mentor moze mie¢
obawy, na ile uczen potrafi by¢ samodzielny. Row-
niez uczen moze obawiac sie odpowiedzialnosci
za samorealizacje. Zakonczenie relacji mentoringu,
pomimo wystepujacych obaw, stanowi rodzaj wy-
zwania, ktérego pokonanie wzbogaca tozsamos¢
i samoocene obu stron. Uczen wzmocniony przez
mentora moze ,,p6j$¢ dalej sam”. Mentor musi sie
pogodzi¢ z tym, zZe uczen moze przewyzszy¢ go pod
wzgledem kompetencji. W tym konteks$cie pojawia
sie pytanie o efektywno$¢ mentoringu. Mozna uznac,

ze $wiadczy o niej pomyslnos$¢ rozwoju ucznia (su-
biektywna i obiektywna), przy zalozeniu, ze mentor
—oczekujac, ze uczen przekroczy jego kompetencje
— dazy do sfinalizowania tej relacji.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania pozwalajg uznad, ze
mentoring stanowi specyficzng relacje interpersonal-
ng o charakterze asymetrycznym, z reguly miedzypo-
koleniowym, w ktorej mentor chce i potrafi wspiera¢
proces aktualizacji potencjatu rozwojowego ucznia,
a uczen potrzebuje wsparcia mentora i jest na nie
otwarty. Trwanie takiej relacji oznacza wzajemne do-
pasowanie mozliwo$ci osobowych mentora i potrzeb
ucznia. Korzysci rozwojowe ptynace z kontaktow
mentor — uczen sg obustronne. Istotna w okresie
Sredniej dorosto$ci potrzeba bycia potrzebnym
i okazywania troski wobec os6b miodszych® gene-
ruje aktywnos$¢ wynikajaca z checi przekazywania
nie tylko wiedzy, ale takze osobistych do§wiadczen.
Natomiast osoby u progu dorostosci, ktére do§wiad-
czajg dylematoéw zwigzanych z wyborami zyciowymi,
dzieki kontaktowi z mentorem otrzymujg oczeki-
wane wsparcie. Szczegblnie wspotczesnie, w dobie
odraczania dorosfosci i charakterystycznego dla
tego zjawiska eksperymentowania z tozsamoscia,
braku stabilnosci, poczucia wielu mozliwosci i ,,bycia
pomiedzy”®, posta¢ mentora zyskuje na znaczeniu.
Dla podkreslenia rozwojowego wymiaru omawiane;j
relacji mozna jg okresli¢ jako mentoring rozwojowy,
co wigze sie z komplementarnos$cig potrzeb mentora
i ucznia.

Interakcje mistrz — uczen nie sg niezbedne dla pra-
widlowego rozwoju obu stron, ale mogg go dopetniac.
Takie ,splatanie Sciezek rozwoju”®' mentora i ucznia
stanowi okazje do poszerzenia i pogtebienia ich oso-
bistych doswiadczen. Biorac pod uwage potencjalne
konsekwencje zaangazowania dorostych w kontakty
o charakterze mentoringu, nalezy zauwazy¢ potrzebe
popularyzowania ,kultury mentoringu”®?, co moze
zwiekszy¢ warto$¢ wielopokoleniowych aspektow
ksztalcenia specjalistow. Edukacja taka uwzglednia
zalety interakgcji przedstawicieli r6znych pokolen.
Mozna postulowa¢, aby mentoring stanowit niezbed-
ng podstawe ciggtego ksztalcenia profesjonalistow
i kadry zarzadzajace;j.
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Developmental mentoring from the perspective of intergenerational complementarity

The article is an attempt to analyse informal mentoring and its double-subjective effects with regard to psychosocial development
of both the mentor and the mentee. Mentoring is described here compared with other commonly used concepts of interpersonal
interactions such as tutoring and coaching. The author defines mentoring as a specific interpersonal relationship, asymmetric
by nature, usually dyadic, where the mentor inspires the mentee to achieve maturity in self-discovery and making life decisions.
Being a mentor is one of the most important roles of middle adulthood considering the developmental needs. For young adults,
in turn, the relationship with a mentor may support them in fulfilling their developmental tasks. These observations lead to the
conclusion that intergenerational complementarity constitutes one of the main features of developmental mentoring.

Autorka jest doktorem habilitowanym nauk spotecznych w zakresie psychologii, adiunktem w Instytucie
Psychologii Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Swojg aktywnos$¢ naukowg skupia wokoét problema-
tyki rozwoju psychicznego w okresie dorastania i dorostosci, ze szczeg6lnym uwzglednieniem relacji rodzinnych
wplywajacych na funkcjonowanie jednostki oraz zagadnien komplementarnosci miedzygeneracyjnej. Autorka
ksiazek pt. Zaangazowane rodzicielstwo a autokreacyjny aspekt rozwoju dorostych, Czy dorastanie musi byc trudne? oraz
wspotautorka Leksykonu psychologii rozwoju cztowieka i monografii Wzory osobowe w rozwoju dorostych.
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Warszawa M

Firma e-learningowa iPRO zaprasza do udzialu
w Il edycji Miedzynarodowej Konferencji E-Learning
Fusion. Organizatorom wydarzenia zalezy, aby
pokaza¢, ze nowoczesny i skuteczny e-learning
to fuzja wielu narzedzi, metod i styléw dziatania
wspierajacych uczenie sie w organizacjach przy
wykorzystaniu technologii. Konferencja bedzie
mieszanka prelekcji, warsztatow, prezentacji
i testowania rozwiazan, dyskusji z ekspertami oraz

spotkan w kuluarach.

Uczestnicy zostang wprowadzeni w §wiat micro learningu i narzedzi kontekstowego uczenia sie. Dostawcy i prak-
tycy wyjasnia miedzy innymi, jak dzieli¢ sie i tworzy¢ w firmach mate porcje informacji. Opowiedza tez o tajnikach
skutecznego social learningu. Zwolennicy kompleksowego podejscia do rozwoju w firmie zdobedg réwniez wiedze
o najnowszych i najpopularniejszych funkcjonalnosciach wspétczesnych systemow LMS.

Konferencja jest adresowana do wtascicieli i prezesow firm, menedzeréw i specjalistow z zakresu HR, e-learningu,
szkolen i rozwoju, kierownikéw i koordynatoréw proceséw e-learningu, a takze wszystkich pasjonatéw uczenia

sie online.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://elearning-fusion.pl
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Wojciech Bizon

W artykule przedstawiono roznice w pomiarach zwigza-
nych z ocenq stopnia zainteresowania ochrong prywatnosci.
Wykorzystujgc podejscie oparte na WTA (willingness to ac-
cept) i WTP (willingness to pay), wykazano, ze w zaleznosci
od sposobu prowadzenia badania (badanie ankietowe lub
quasi-eksperyment), uczestnicy przejawiajq rozny poziom
zainteresowania ochrong prywatnosci. Oznacza to w szcze-
golnosci, ze wprowadzenie do badan wymiernego (finan-
sowego) bodzca urealniajgcego wplynefo na zmniejszenie
zainteresowania badanych tym, by prywatnosc chronic.

Badania deklaratywne a eksperyment

Badania spoteczne bazujg w duzej mierze na przy-
puszczeniach odnoszacych sie do ludzkich zachowan.
Przypuszczenia te mogg by¢ zwigzane z okre§lonym
typem reakgji, jak rowniez wskazywac na konkretng
warto$c¢ lub ilo$¢ (parametr). Pierwszy typ obecny jest
na przyktad przy prébie zbadania sktonnosci do na-
tychmiastowej akceptacji proponowanego instrumen-
tu finansowego!' — wowczas uzyskuje sie informacje

Ankieta a eksperyment

w kontekscie WTA i WTP — rola
bodzca urealniajgcego w procesie
wyceny danych osobowych

o strukturze odpowiedzi (np. tak/nie/nie wiem). Drugi
zwigzany jest z probg wyceny débr o wysoce zindy-
widualizowanej warto$ci, rozumianej w ten sposob,
ze rynkowe okreSlenie tego, ile co$ jest warte, jest
albo niemozliwe, albo w duzym stopniu utrudnione.
Badajac sktonnos$¢ ludzi do zaptaty (willingness to pay,
WTP) i prébujgc okresli¢ konkretng kwote, mozna wy-
cenia¢ na przyktad dobra publiczne?. Osiggnieciu tak
nakreslonych cel6w towarzyszy najczesciej wykorzy-
stanie metody contingent valuation (CV) — opartego na
ankietach sondazu dotyczgcego preferencji (badania
deklaratywne).

Badania deklaratywne najczesciej oznaczajg bada-
nie za pomocg zestawu pytan. Deklaracja nie ozna-
cza jednak, ze odpowiedz po pierwsze jest zgodna
z prawda, po drugie bedzie tozsama z postepowaniem
w rzeczywistosci, w jakiej respondent sie znajdzie.
Kwestia prawdziwosci udzielanych odpowiedzi jest
szeroko dyskutowana w konteks$cie badan dotycza-
cych preferencji (politycznych, seksualnych itp.3), bo-
gata jest literatura traktujgca o tym zjawisku*. Kwestia

1 P. Kulawczuk, A. Poszewiecki, W. Bizon (eds.), Behavioral Finance of Entrepreneurship. How Can Framing Influence Financial
Decisions of Entrepreneurs?, University of Gdansk, Gdansk 2011.

2 R.C. Mitchell, R.T. Carson, Using Surveys to Value Public Goods: The Contingent Valuation Method, Resource for the Future,
Washington DC 1989.

3 Small Data: Do people lie in surveys?, BBC News Magazine, 2014, http:/www.bbc.com/news/blogs-magazine-monitor-
29206289, [01.07.2016].

4 Por. WM. Hanemann, Valuing the environment through contingent valuation, ,,Journal of Economic Perspective” 1994,
Vol. 8, No. 4, s. 19-43; J.A Hausman (ed.), Contingent Valuation: A Critical Assessment, North Holland, Amsterdam 1993;
D,J. Bjornstad, J.R. Kahn (eds.), The Contingent Valuation of Environmental Resources, Edward Elgar, 1996; M. Paradiso,
A. Trisorio, The effect of knowledge on the disparity between hypothetical and real willingness to pay, ,,Applied Economics” 2001,
Vol. 33, No. 11, s. 1359-1364, http://dx.doi.org/10.1080/00036840152478039; D.L. Coursey, J.L. Hovis, W.D. Schulze,
The disparity between willingness to accept and willingness to pay measures of value, ,,Quarterly Journal of Economics” 1987,
Vol. 102, No. 3, s. 679-690, http:/dx.doi.org/10.2307/1884223; D.S. Brookshire, D.L. Coursey, Measuring the value of
a public good: an empirical comparison of elicitation procedures, ,,American Economic Review” 1987, Vol. 77, No. 4, 554-566;
G.H. McClelland, W.D. Schulze, D.L. Coursey, Insurance for low-probability hazards: a bimodal response to unlikely events,
wJournal of Risk and Uncertainty” 1993, Vol. 7, No. 1, s. 95-116; H. Neill, R. Cummings, P. Ganderton, G. Harrison,
T. McGuckin, Hypothetical surveys and real economic commitments, ,Land Economics” 1994, Vol. 70, No. 2, s. 145-154,
http:/dx.doi.org/10.2307/3146318; R. Cummings, G. Harrison, E. Rustrom, Homegrown values and hypothetical surveys: is the
dichotomous choice approach incentive compatible?, ,,American Economic Review” 1995, Vol. 85, No. 1, s. 260-266; J. Loomis,
T. Brown, B. Lucero, G. Peterson, Improving validity experiments of contingent valuation methods: results of efforts to reduce
the disparity of hypothetical and actual willingness to pay, ,Land Economics” 1996, Vol. 72, No. 4, s. 450-461; J. Loomis,
T. Brown, B. Lucero, G. Peterson, Evaluating the validity of the dichotomous choice question format in contingent valuation,
»Environmental and Resource Economics” 1997, Vol. 10, No. 2, s. 109-123, http://dx.doi.org/10.1023/A:1026403916622;
M. Johannesson, B. Liljas, P. Johansson, An experimental comparison of dichotomous choice contingent valuation questions and
real purchase decisions, ,,Applied Economics” 1998, Vol. 30, No. 5, s. 643-647, http:/dx.doi.org/10.1080/000368498325633;
K. Seip, J. Strand, Willingness to Pay for Environmental Goods in Norway: A Contingent Valuation Study with Real Payment,
»Environmental and Resource Economics” 1992, Vol. 2, No. 1, s. 91-106, http://dx.doi.org/10.1007/BF00324691.
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druga, czyli ryzyko powstania rozbieznosci miedzy
deklaracjg (ktora byta zgodna z prawdg i przekonania-
mi w momencie wypelniania ankiety) a rzeczywistym
postepowaniem w przysztosci, kiedy opisana sytuacja
sie ziéci, wynika z tego, ze takie badanie (oparte na
deklaracjach) jest niereaktywne i zawsze prowadzone
z perspektywy ex ante. Jako dow6d wystepowania po-
wyzszych zjawisk mozna podac fakt, ze wartoSci odno-
szgce sie do deklarowanego WTP sg rozbiezne z WTP
rzeczywistym (czyli takim, ktére nie jest oparte na
deklaracjach, lecz zostato zmierzone przy konkretnym
dziataniu badz decydowaniu o zakupie). Estymowane
wartosci r6znig sie od faktycznych o 50-500 procent®.
Oczywiscie w naukach spotecznych nie jest z reguty
mozliwe takie projektowanie badan (przynajmniej na
szeroka skale), aby wytacznie dla celow naukowych
wywolywac okreSlone stany lub sytuacje wzgledem
podmiotéw i analizowac¢ ich reakcje. Mozliwe jednak
jest symulowanie pewnych zjawisk, czyli odzwiercied-
lanie ich w bliskiej rzeczywistosci formie i wigczanie
wen, w odpowiednio mniejszej skali, ludzi, ktorych
zachowania (decyzje) stang sie przedmiotem badania.
Takie ujecie stanowi punkt wyjscia tego, co okresla
sie w nauce eksperymentem.

Wykorzystanie eksperymentéw w naukach spo-
tecznych ma na celu zbadanie ludzkich zachowan
w Srodowisku bardzo zblizonym do rzeczywistego.
Dzieje sie to poprzez $wiadome i kontrolowane
manipulowanie okreslong zmienng (dobér bodzca)
i dokonywanie poréwnan grupy badanej z grupg
kontrolng. Badania eksperymentalne, szczegdlnie te
oparte na eksperymentach wtasciwych®, to efektywne
narzedzie rozwigzywania probleméw i udzielania
odpowiedzi na postawione pytania, aczkolwiek
niepozbawione wad i stabych punktéw (m.in. trudna
do uzyskania petna kontrola, problemy z losowoScig
préb). W obliczu tego alternatywg stajg sie badania
quasi-eksperymentalne, ktére sa czesto wykorzysty-
wane w celu oszacowania skutecznos$ci oddziatywan
ztozonych z wielu sktadnikéw?. W kontekscie analizy
rozbieznos$ci pomiedzy badaniem opartym na dekla-
racjach a badaniem eksperymentalnym, najprostszym
sposobem jest wykorzystanie badania ankietowego
oraz quasi-eksperymentu w warunkach laborato-
ryjnych (czyli w warunkach wyizolowanej grupy).
Mozna to uzyska¢ poprzez wprowadzenie jednego

realnego bodzca, ktéry oddziatujac na decyzje bada-
nych, miatby sie przyczynia¢ do powstawania réznic
w strukturze odpowiedzi w zalezno$ci od tego, czy
badanie oparte jest na eksperymencie (z realnym
bodzcem), czy wylgcznie na deklaracjach (z bodZcem
wyimaginowanym).

Mozna wyr6zni¢ wiele dziedzin wiedzy, szcze-
g6lnie tych o znaczeniu praktycznym, w ktérych
przeprowadzenie prostego eksperymentu nie bytoby
duzo bardziej kosztowne niz proste badanie oparte na
deklaracjach. Jednym z nich jest problematyka wyceny
danych osobowych, ktére ludzie zwykli zastrzegac
lub powierza¢ (udostepniac) w procesach rynkowych.
Jak wspomniano, istniejg rozbieznosci w wycenie
tego typu dobr w zalezno$ci od tego, czy chce sie je
naby¢, czy sprzedac, jednakze z punktu widzenia pro-
wadzonych w niniejszym artykule rozwazan istotne
bedzie, czy te wyceny sg inne (lub precyzyjniej: czy
inna jest sktonnos$¢ do sprzedazy/kupna) w zaleznoSci
od tego, czy sie dang transakcje rozpatruje w $wiecie
wyimaginowanym (deklaracje), czy zblizonym do
rzeczywistego (poprzez wprowadzenie bodzca ure-
alniajacego).

WTA i WTP w procesie wyceny prywatnosci

W literaturze podnosi sie zaréwno kwestie korzy-
Sci, jakie uzyskuja konsumenci w zwigzku z wiekszg
dostepnoscig ich danych prywatnych (np. lepsze do-
pasowanie otrzymywanych ofert, obnizenie wydatkéow
przedsiebiorstw na marketing i tym samym nizsze
ceny, obnizenie kosztéw ponoszonych przez konsu-
mentéw w celu uzyskania uzytecznych informagji), jak
i problem niedogodno$ci zwigzanych z (postrzeganym
jako uporczywe) prezentowaniem ofert handlowych,
a takze poczuciem zmniejszenia wtasnego bezpie-
czenstwa (np. mozliwosci ,podszycia sie pod kogos”,
wtamania do dostepnego przez internet banku)°.

Zainteresowanie ekonomistéw kwestig prywatno-
Sci w kontekscie obrotu informacjami dotyczgcymi
danych identyfikujacych poszczego6lne osoby (po-
tencjalnych klientéw) jest zrozumiate. Obrot danymi
to transakcja kupna-sprzedazy, dajgca sie opisaé
w oparciu o teorie rynku. Z drugiej strony dane oso-
bowe (jak kazdy rodzaj informacji) sg nieskonczenie
tatwo i bezkosztowo multiplikowalne, co powoduje,

5 D.C. MacMillan, Actual and hypothetical willingness to pay for environmental outputs: why are they different?, A report to

SEERAD, University of Aberdeen, 2004.

¢ Szerzej na ten temat: J.J. Shaughnessy, E.B. Zechmeister, ].S. Zechmeister, Metody badawcze w psychologii, Gdanskie

Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 388 i nast.

7 Tamze, s. 400.

8 Por. H.R. Varian, Economic Aspects of Personal Privacy, Technical report, University of California, Berkeley 1996; G. Calzo-
lari, A. Pavan, On the optimality of privacy in sequential contracting, ,,Journal of Economic Theory” 2006, Vol. 130, No. 1,
s. 168-204, http://dx.doi.org/10.1016/j.jet.2005.04.007; T.M. Lenard, P.H. Rubin, In defense of data: Information and the

costs of privacy, Technology Policy Institute, 2009.

% Por. S. Spiekermann, A. Acquisti, R. Bohme, K.L Hui, The challenges of personal data markets and privacy, ,Electronic
Markets” 2015, Vol. 25, No. 2, s. 161-167, http://10.1007/s12525-015-0191-0; O. Shy, R. Stenbacka, Customer Privacy and
Competition, ,Journal of Economics & Management Strategy” 2015, Vol. 25, No. 3, s. 539-562, http:/dx.doi.org/10.1111/
jems.12157; R. Calo, Privacy and Markets: A Love Story, ,Notre Dame Law Review” 2015, Vol. 91, No. 2, http:/dx.doi.

org/10.2139/ssrn.2640607.
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ze leza w sferze zainteresowan wspoiczesnych nurtéw
ekonomii skupionych wokét ekonomii informacjii go-
spodarki opartej na wiedzy. Mozna wiec przyjac, ze
zaréwno ujawnianie danych osobowych, jak i procesy
ukierunkowane na ich ochrone generujg konsekwen-
cje o wymiernych skutkach ekonomicznych.

W tak nakreslonym kontek$cie uwidacznia sie
problem wyceny prywatno$ci. Teorie ekonomiczne
glownego nurtu zaktadajg, ze konsument dokonuje
wyboréw w spos6b racjonalny i tak tez przypisuje
uzyteczno$¢ poszczegélnym dobrom. Tym samym
nie powinno mie¢ znaczenia w procesie wyceny,
czy konsument juz jest posiadaczem danego dobra,
czy dopiero chce to dobro naby¢. Jednakze badania
empiryczne ujawniajg odstepstwa w tym zakresie
i wskazujg na wystepowanie dysproporcji pomiedzy
graniczng ceng sprzedazy, a graniczng ceng zakupu
danego dobra.

Graniczng cene sprzedazy w literaturze okresla sie
jako WTA (willingness to accept). Wskaznik ten bazuje na
okresleniu przez klientéw, jaka kwote sg oni w stanie
przyjac za utrate (odstgpienie, sprzedaz) okreslonego
dobra. Graniczna cena zakupu to WTP (willingness to
pay). Odzwierciedla ona kwote, ktérg konsumenci sg
w stanie zaptaci¢ za uzyskanie (nabycie) okreslonego
dobra.

Wspomniane réznice w warto$ciach WTA i WTP sg
tlumaczone czesto tym, ze badani, oceniajgc wtasng
sktonno$¢ do sprzedazy/zakupu, kierujg sie mysleniem
heurystycznym (,na skroty”) oraz faktem, ze uwidacz-
nia sie efekt dochodowy. Prébe wyjasnienia zjawiska
dysparytetu WTA i WTP na gruncie ekonomii beha-
wioralnej stanowi zaproponowany przez R. Thalera'®
wefekt posiadania” (endowment effect). Jego istota jest
to, ze konsumenci, ceteris paribus, preferuja (wyzej
wyceniajg) rzeczy, ktére faktycznie posiadajg (WTA),
niz te, ktore potencjalnie mogliby naby¢ (WTP).

Z punktu widzenia préby ekonomicznej wyceny
wartos$ci prywatnosci (rozumianej jako dazenie do
ochrony danych osobowych) mozna rozwazy¢ dwie
odmienne sytuacje, ktére bedg mialy ten sam sku-
tek:

1. sktonnos$¢ do odrzucenia propozycji zwigzanej
ze sprzedazg podmiotom trzecim okreslonych
danych osobowych,

2. sktonno$¢ do wycofania z obiegu powierzonych
komus uprzednio danych osobowych.

Sytuacja pierwsza to wariant, w ktérym konsumen-
ci nie zgadzajg sie na sprzedaz za okre$long kwote
danych osobowych (odrzucaja propozycje kupienia
od nich danych), zachowujgc prywatnos¢. Jest ona
zwigzana z zagadnieniem z obszaru WTA (sprzedaje

swoja prywatnos¢ lub nie — za co otrzymuje zaptate).
Sytuacja druga to przypadek, w ktérym konsumenci
aktywnie sg sktonni odkupi¢ za okres$long kwote
swoje dane, aby przywrdécic sobie prywatnos¢. Jest to
problematyka bliska WTP (odkupuje swojg prywatnos$¢
lub nie odkupuje — za co pface). W analizowanym
przypadku opcje (1) i (2) z punktu widzenia skutku
sg rownowazne — dane osobowe (prywatnos¢) nie
zostang ujawnione.

Cel i hipoteza badawcza

W niniejszym badaniu (semestr letni 2014/2015)
udziat wziety 284 osoby (studenci r6znych kierunkow
ekonomicznych Uniwersytetu Gdanskiego). Sposrod
nich 112 oséb losowo przypisano do grupy bazujacej
na deklaracjach. Z kolei bodziec urealniajgcy wykorzy-
stano w badaniu pozostatych 172 os6b. Nalezy pod-
kresli¢, ze w zastosowanym podejsciu nie sg istotne
rozbieznos$ci pomiedzy WTA i WTP jako metodami wy-
ceny prywatnosci. Przedmiotem dociekan jest wptyw
bodzca urealniajgcego na zmiany w zakresie WTA
i WTP. W tym $wietle mozna sformutowac interesujgce
pytanie badawcze: czy badania WTA i WTP oparte na
deklaracjach i bazujgce na quasi-eksperymencie dajg
podobne wyniki?

Jak mozna oczekiwac, zagadnienie ochrony danych
osobowych (ochrony prywatnos$ci) jest zwigzane
z okreslonymi kwotami pienieznymi, ktére oferujg
ludziom w rzeczywistych warunkach rynkowych
podmioty zajmujgce sie zawodowo pozyskiwaniem
danych. Totez punktem wyjscia do analiz bylo zaloze-
nie, ze istnie¢ bedzie pewien odsetek os6b (odsetek
WTA), ktére za okreslong rozsgdnie kwote!' sg sktonne
sprzedac okre§lone dane osobowe. Jednoczes$nie be-
dzie istnie¢ okreslony odsetek oséb (odsetek WTP),
ktore za te kwote bytyby sktonne odkupi¢ powierzone
wczesniej komus$ dane osobowe. W praktyce istotne
jest poréwnanie odsetka osob, ktore przy okreslonej
(tej samej) kwocie bedg skfonne odmowié sprzedazy
swoich danych, czyli nie zdecyduja sie na ich sprzedaz
(1 minus WTA) z odsetkiem os6b, ktore zadeklarujg
odkupienie takich danych (WTP). Jak zaznaczono
wczesniej, w obu przypadkach skutkiem jest zwieksze-
nie (w wyniku odkupienia danych) lub niezmniejszenie
(wskutek niesprzedawania danych) prywatnosci, czyli
nieujawnianie danych.

Przyjmujac opisane wyzej uwarunkowania odno-
szace sie do problematyki skfonnosci do sprzedazy
danych osobowych, mozna oczekiwaé¢, ze im wyzsza
bedzie oferowana kwota, tym odsetek zainteresowa-
nych ochrong danych poprzez odmowe ich sprzedazy

10 R. Thaler, Toward A Positive Theory Of Consumer Choice, ,,Journal of Economic Behavior & Organization” 1980, Vol. 1,
No. 1, s. 39-60, http://dx.doi.org/10.1016/0167-2681(80)90051-7.

1 Z obserwagji polskiego rynku wynika, ze wartosci, ktére dominujg jako cena sprzedazy danych osobowych (we-
dtug raportu Bloomberg Businessweek), w zaleznosci od rodzaju danych wyceniane sg (dla jednej osoby) na kwoty
wynoszace od kilkudziesieciu groszy do ponad 100 zt za rekord. Wiecej: Handel danymi osobowymi. Ile kosztuje Twoje
nazwisko, 2013, http:/finanse.wp.pl/kat,1037883,title,Handel-danymi-osobowymi-lle-kosztuje-twoje-nazwisko,wid, 1

5895792,wiadomosc.html?ticaid=1170¢9, [01.07.2016].

16 e-mentor nr 5 (67)



(odsetek 1 minus WTA) bedzie nizszy. Jednoczes$nie
wyzsza kwota spowoduje zmniejszenie odsetka
0s6b, ktore bylyby sktonne zaptaci¢ za odkupienie
(zastrzezenie) wczesniej powierzonych komus danych.
I analogicznie, przy niskich kwotach mozna oczeki-
wacé wysokich odsetkéw oséb deklarujgcych odmowe
sprzedazy danych, jak réwniez checi ich odkupienia.
Interesujgce jest to, ze praktycznie niezaleznie od
przyjetej kwoty i rodzaju danych osobowych, dla po-
szczegolnych opcji (czyli kombinacji kwoty i rodzaju
danych) odsetek 1 minus WTA jest wyzszy, anizeli
odsetek WTP?2.

Niniejsze badanie ma na celu wykazanie, ze de-
klarowany stopien ochrony prywatnosci jest inny niz
rzeczywisty. Oczekujemy, ze ludzie sg sktonni zadekla-
rowac, ze odrzucg propozycje sprzedazy okreslonych
danych osobowych przy danej kwocie (lub skorzystajg
z opg¢ji odkupienia danych), podczas gdy w rzeczywi-
stej sytuacji rynkowej przy tej kwocie zachowajg sie
odmiennie (nie zechcg chroni¢ prywatnosci).

Majgc na uwadze opisane tfo, mozna sformutowaé
nastepujaca hipoteze:

H1: W sytuacji zblizonej do rzeczywistej (uzy-
skanej wskutek wprowadzenia bodzca urealniajgcego
w quasi-eksperymencie) odsetek os6b zainteresowa-
nych zar6wno odmowa sprzedazy danych (1-WTA),
jak i odkupieniem danych (WTP), jest nizszy niz
wynikatoby to z badan opartych na deklaracjach.

Powyzsza hipoteze mozna przedstawic¢ nastepu-
jaco: gdy méwimy o realnych pienigdzach, respon-
denci chcg je uzyskac (lub nie chcg ich wyda¢) nawet
kosztem utraty czeSci danych osobowych czesciej,
niz wynikatoby to z badan ankietowych. Jest to
rownowazne tezie, ze w badaniach deklaratywnych
zainteresowanie przejawiane ochrong danych osobo-
wych jest zawyzone w poréwnaniu z rzeczywistoscia.
Zaobserwowana tendencja nie jest uzalezniona od
proponowanej kwoty.

Przebieg badania

W quasi-eksperymencie oraz deklaracjach analizo-
wano trzy sytuacje, w ktorych respondenci mieli zade-
cydowac o tym, czy za okreslong kwote bedg chroni¢
dane osobowe'. Badano decyzje respondentow dla
trzech wartosci: 20 zt, 40 zt oraz 60 zl. Jak wskazano
wczes$niej, przez ochrone danych uwaza sie dwie
roéwnoznaczne z punktu widzenia efektu sytuacje. Sg
to: skfonno$¢ do odkupienia danych oraz sktonnosé
do niesprzedawania danych, ktére opisano w dwéch
wariantach (sytuacjach decyzyjnych): Ai B. Kolejno dla
kazdej z kwot badano skfonnos$¢ do odmowy sprze-
dazy danych osobowych oséb bliskich, odpowiednio
poprzez badanie ankietowe i quasi-eksperyment.

Zdecydowano sie wprowadzic jako przedmiot ana-
lizy dane osobowe 0s6b trzecich gtéwnie z uwagi na
to, ze w realiach zakupéw internetowych, w ktérych
osadzono badanie, zwyczajowo podaje sie dane
osobowe umozliwiajgce kontakt z klientem (zama-
wiajgcym) oraz adres dostawy, stad problematyka
ochrony danych osobowych nie moze by¢ wtasciwie
badana. Jednocze$nie nie ma zwyczaju podawania
tego typu informacji odnoszacych sie do os6b po-
stronnych (ale zwigzanych emocjonalnie/zawodowo
z klientem), albowiem nie sg one w zaden sposo6b
niezbedne z punktu widzenia powodzenia transakgji
handlowej i w zwigzku z tym mogg postuzy¢ w tym
badaniu jako skuteczne narzedzie oceny poziomu
WTA i WTP.

Sytuacja A
Sklep internetowy, w ktorym regularnie wydajesz okofo
200 zt miesiecznie na zakupy gier komputerowych oraz bi-
letow na koncerty, proponuje Ci uzyskanie promocyjnego ra-
batu przy kolejnym zakupie w zamian za podanie numerow
telefonu oraz adresow mailowych do trdjki Twoich bliskich
lub znajomych (rodzina, bliscy przyjaciele), ktorzy mogliby
by¢ zainteresowani ofertq sklepu. Jak sie zachowasz?
1. Nie podam tych informacji.
2. Podam te informacje w zamian za rabat (okreslo-
ny konkretng kwotq dla poszczegdlnych badan:
20/40/60 z1).

Sytuacja A jest przykfadem, w ktérym responden-
tom proponuje sie sprzedaz prywatnosci ich bliskich
za okreslong kwote. Mogg sie oni zgodzi¢ (wéwczas
sprzedajg dobro, ktérym sg dane osobowe innych
0s06b, za dang kwote) lub odrzuci¢ propozycje sprze-
dazy i nie zawrze¢ na tych warunkach transakgji.
Mozemy zapyta¢ wiec, czy sg w stanie zaakceptowac
podang cene i sprzedac prywatnos¢, czy tez odméwig
sprzedazy. W sytuacji A przedstawiamy zatem prob-
lem przeciwno$ci willingness to accept (czyli 1 minus
WTA) — w naszym ujeciu interesuje nas bowiem, jaki
odsetek respondentéw nie zgodzi sie sprzedac (przy
danej cenie) prywatnosci. Jednoczes$nie odsetek tych,
ktorzy (przy tej cenie) beda chcieli dokonac transakgji,
to odsetek WTA.

Sytuacja B

Zakfadajgc konto w sklepie internetowym, w ktérym
obecnie regularnie wydajesz okofo 200 zt miesiecznie
na zakupy gier komputerowych, kiedys podates aktywne
numery telefonow oraz adresy mailowe do trojki Twoich
bliskich znajomych. Dzieki temu uzyskates prawo do kaz-
dorazowego rabatu za wydane 200 ztotych. Sklep interne-
towy zwrdcit sie do Ciebie z prosbqg o wyrazenie zgody na
wykorzystanie danych Twoich bliskich znajomych do celow

12W. Bizon, A. Poszewiecki, The willingness to trade privacy in the context of WTA and WTP, ,International Journal of
Trade, Economics and Finance” 2016, Vol. 7, No. 4, s. 121-124, http:/dx.doi.org/10.18178/JTEE.

13 Badania s3 cze$cia projektu kierowanego przez A. Poszewieckiego, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki,
pt. ,Ekonomiczna analiza pojecia prywatnosci”, DEC-2012/07/D/HS4/02014.
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handlowych i marketingowych realizowanych przez jego
spotke zalezng, przy czym jesli nie wyrazisz na to zgody,
utracisz posiadany rabat. Jak si¢ zachowasz?

1. Wyrazam zgode na dalsze wykorzystanie tych da-
nych.

2. Rezygnuje z dotychczasowego rabatu (okreslo-
nego dang kwotq dla poszczegdlnego badania:
20/40/60 zt) w zamian za niewykorzystywanie
powierzonych uprzednio danych.

Sytuacja B jest przyktadem, w ktérym responden-
tom proponuje sie zakup prywatnos$ci (zastrzezenie
prywatnosci) ich bliskich za okre§long kwote. Respon-
dent moze sie zgodzi¢ (wéwczas de facto odkupuje
dobro, ktérym sg dane osobowe bliskich 0séb trzecich
za dang kwote) lub odrzuci¢ propozycje zakupu (czyli
zrezygnowac z opcji zastrzezenia) i nie zawrze¢ na
tych warunkach transakgji. Pytamy wiec, czy badani
sg w stanie zaakceptowac podana cene, by odkupié¢
prywatnosc¢ bliskich, czy tez danych nie odkupia.

W kazdym z okreslonych putapéw finansowych kry-
terium réznicujgcym byl wprowadzony bodziec ure-
alniajacy, ktérego zastosowanie umozliwito przejécie
z badania ankietowego (deklaratywnego) w kierunku
quasi-eksperymentu. Osoby biorgce w nim udziat
zostaly bardzo precyzyjnie poinformowane, ze wsrod
uczestnikéw badania w kazdej z grup zostang rozlo-
sowane nagrody w kwocie wyj$ciowej 100 zi, ktora
moze ulec zwiekszeniu lub zmniejszeniu w zaleznoSci
od odpowiedzi na poszczegblne pytania ankietowe.
Miato to ten skutek, ze na przyktad zaznaczajac
odpowiedz ,zrezygnuje z dotychczasowego rabatu”,
badany liczyt sie z obnizeniem lub podwyzszeniem
swojej wygranej (wyjSciowe 100 zt) o kwote zwigzang
z rabatem, z ktérego rezygnowat, czyli np. dla kwoty
60 zt w sytuacji A respondenci wybierajacy opcje 1
mogli wygra¢ 100 zt, natomiast opcje 2 juz 160 zt,
natomiast w sytuacji B, decydujac sie na opcje 1,
mozna bylo wygrac 100 zi, zas na opcje 2 tylko 40 zt
(100 minus 60 ztotych).

Rezultaty

W tabeli 1 zestawiono uzyskane rezultaty dla trzech
badanych kwot, konfrontujac wyniki badania deklara-
tywnego z quasi-eksperymentem (po wprowadzeniu
bodzca urealniajacego). W ostatniej kolumnie wska-
zano wzgledng réznice w pomiarach prowadzonych
z wykorzystaniem obu opisanych metod.

Dane wyraznie wskazujg na r6znice w przejawianej
sktonnosci do ochrony danych w zaleznosci od tego,
czy analizowano deklaracje, czy zastosowano bada-
nie quasi-eksperymentalne. Niezaleznie od kwoty
oraz kierunku transakgcji (czyli tego, czy wyceniano
sprzedaz, czy odkupienie danych), badanie deklara-
tywne przyniosto wyzszy odsetek zainteresowanych
nieujawnianiem danych (ochrong prywatnosci).
Wprowadzenie rzeczywistego bodzca finansowego
wplyneto z kolei na zmniejszenie sie tego odsetka,
w trzech przypadkach byt to wynik istotny statystycz-
nie (p<0,05). Nieodnotowanie wyraznej istotnosci
statystycznej w wiekszej liczbie przypadkéw (sytuagji
decyzyjnych) moze wynika¢ z relatywnie matych li-
czebnos$ci w poszczegdblnych probach. Nalezy pamie-
ta¢, ze aby méc przekonujgco mowié o wystepowaniu
réznic w populacjach generalnych, wzgledna réznica
miedzy frakcjami musi by¢ przy mato liczebnych
prébach duzo wieksza anizeli w przypadku badania
opartego na probach duzych. Jednak mimo tych za-
strzezen mozna stwierdzi¢, ze w sytuacji zblizonej do
rzeczywistej (uzyskanej wskutek wprowadzenia bodz-
ca urealniajgcego w quasi-eksperymencie) odsetek
0s6b zainteresowanych zar6wno odmowa sprzedazy
danych (1-WTA), jak réwniez odkupieniem danych
(WTP) jest nizszy, niz wynikaloby to z badan opartych
na deklaracjach (ankietach), i uzna¢ stawiang hipoteze
za udowodniong. Jednoczesnie jako jedng z rekomen-
dacji do tego typu badan w przysztosci mozna uznac
zwiekszenie liczebnosci poszczeg6lnych prob, nawet
kosztem ograniczenia liczby analizowanych sytuagji
decyzyjnych w jednej turze badan.

Tabela 1. Odsetek osob decydujgcych si¢ na ochrong danych osohowych w badaniv deklaratywnym oraz w quasi-ekspery-

mencie
B bOdi.c a Z pedees Wzgledna réznica
(deklaracja) (quasi-eksperyment)
Dla 20 zt
1-WTA 94,44% (17/18) 48,00% (12/25) p=0,0007 49,18%
WTP 61,11% (11/18) 38,10 (8/21) p=0,0759 37,66%
Dla 40 zt
1-WTA 55,56% (10/18) 35,71% (10/28) p=0,0925 35,71%
WTP 69,57% (16/23) 36,36% (8/22) p=0,0128 47,73%
Dla 60 zt
1-WTA 61,11%(11/18) 37,14% (13/35) p=0,0484 39,22%
WTP 35,29% (6/17) 26,83% (11/41) p=0,2597 23,98%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

18 e-mentor nr 5 (67)



Whioski

Prowadzone obserwacje wykazaty, ze badania
oparte na quasi-eksperymencie przynoszg nieco inne
rezultaty niz badania ankietowe. Nowatorskim po-
dejsciem, ktore przy tej okazji wykorzystano, jest to,
ze sprowadzajac analizy do pomiaréw struktury od-
powiedzi (deklaracji respondentéw i wynikéw quasi-
eksperymentéw), postugiwano sie przy formutowaniu
wnioskow wyltgcznie odsetkami oséb deklarujgcych
dang opcje. Uniknieto w ten spos6b niewygodnych
i trudnych metodycznie pomiaréw $cistych wartosci
WTA i WTP. We wskazanych przyktadach, po wpro-
wadzeniu realnych bodzcéw finansowych, nastapito
wyrazne zmniejszenie odsetka oséb zainteresowa-
nych ochrong danych osobowych (czyli zwiekszenie
odsetka tych, ktérzy sa zainteresowani odptatnym
ujawnieniem danych). W tym kontekscie naturalng
przyczyna takiego stanu rzeczy musi by¢ che¢ uzyska-
nia wymiernych korzysci finansowych, niedostepnych
na poziomie badania deklaratywnego.

Warto jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze uzyskane
warto$ci w badaniu eksperymentalnym w pewnej
mierze korespondujg z wynikami badan ankietowych.
Ot6z mozna zauwazy¢, ze wzgledna réznica miedzy
odsetkiem os6b zainteresowanych ochrong danych
osobowych uzyskanym w badaniu deklaratywnym oraz
quasi-eksperymentalnym wahata sie w przedziale od
24 proc. do 49 proc. (Srednio 39 proc., z odchyleniem
standardowym 9 procent). Pozwala to ostroznie
przypuszczad, ze jezeli respondenci sg przekonani
do swoich wyboréw, to bardzo czesto w sytuacji
rzeczywistej zachowujg sie tak, jak deklarowali,
i jednoczesnie w kazdej z grup wystepuje wzgled-
nie staly udziat tych, ktorzy postepuja niezgodnie
z deklaracjg. Takie powsciggliwe zalozenie pozwala
na to, aby uzna¢ w wielu przypadkach badania de-
klaratywne za wystarczajgcg metode poznawania
decyzji respondentéw, szczeg6lnie w sytuacjach,
w ktorych przeprowadzenie eksperymentéw wymaga
znacznych naktadéw czasu lub wigze sie bezposrednio
z wyzszymi kosztami finansowymi. Nalezy doda¢, ze
utomnosci badan deklaratywnych w zakresie tego,
jak dobrze (trafnie) odzwierciedlajg rzeczywiste
zjawisko, rekompensowane sg przez tatwos¢ doboru
duzej préby, co przy wspomnianym zatozeniu statego
odsetka postepujacych w rzeczywistos$ci niezgodnie
z deklaracjg moze utatwia¢ poréwnania miedzygru-
powe. Nalezy jednakze pamietac o tym, aby w takim
przypadku poréwnywacé raczej wartosci wzgledne
(np. odsetek os6b sktonnych do czego$), nie zas
deklarowane wartos$ci absolutne (np. deklarowane
kwoty pieniezne).

Nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze niniejszym spostrze-
Zeniom powinny towarzyszy¢ pewne (wazne) zastrze-
Zenia. Mianowicie nie udato sie w czesci przypadkéw
wykazaé réznic statystycznie istotnych, to znaczy ta-
kich, ktére z matym ryzykiem niepowodzenia mogtyby
stanowi¢ punkt wyj$cia do analiz sytuacji typowych
dla catej populagji. Ponadto, jak przy wiekszosci badan
ankietowych i eksperymentow, wystepujg wyrazne

ograniczenia w zakresie wtasciwego doboru préby, jej
struktury wewnetrznej i liczebno$ci. Niemniej udato
sie w pewnej mierze wykaza¢, dlaczego popularne
w naukach spotecznych badania deklaratywne, mimo
Ze nie zawsze sg najlepszym, to znaczy najdoktadniej-
szym i najtrafniej odzwierciedlajgcym rzeczywisto$¢
sposobem pomiaru, pozostang najprawdopodobniej
metodg optymalng z punktu widzenia relacji pomiedzy
naktadami a efektem.
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Survey vs. experimental method in the context of WTA and WTP. The role of realigning
incentive in the process of personal data valuation

Social research is based in its dominant part on polls and surveys in which respondents declare how they would react in
a particular situation in the future. It is not anything uncommon that when confronting the data previously gathered during the
surveys with the actual situation visible and definite differences occur. They may be partly due to the false declarations, partly
because of an unexpected change of behaviour just in the moment of taking a decision.

One of the current problems in knowledge and information based economy is an issue of privacy protection. The value of private
personal data is difficult to be priced objectively and unambiguously. In this context, an approach based on WTA (willingness to
accept) and WTP (willingness to pay) seem to be most appropriate. It is commonly used when the values of non-standard and
unique goods are trying to be estimated.

In research described in the article a WTA/WTP concept was used to measure the value of personal data. The main purpose
was to identify the differences between results obtained from the survey and from the use of a quasi-experimental method. For
that purpose, several quasi-experiments with a real financial incentive (20, 40, 60 PLN; $5, $10, $15) have been introduced.
The propensity to sell (or to buy back) the personal data was a subject of examination. Using analysis of proportions (testing
differences in two proportions) and comparing the results from the surveys and the quasi-experiments, a set of detailed results
was obtained. The comparison revealed visible discrepancies (in some situations statistically significant) between what was de-
clared in the survey and what was shown in the experiment. At the same time, it has been indirectly shown (to some extent) that
although surveys are not always the most accurate and reliable way to measure, they still might remain the optimal method of
collecting research data due to their good cost-effectiveness ratio.
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Przemystaw Radziszewski, Business Intelligence. Moda, wybawienie czy
problem dla firm?, Poltext, Warszawa 2016

Prezentowana ksiazka, stanowigca czes¢ cyklu ,Biblioteka nowoczesnego menedzera”,
jest skierowana do szerokiego grona menedzeréw oraz analitykow — niezaleznie od
sektora w jakim sg zatrudnieni. Autor, opierajac sie na swym ogromnym doswiadczeniu
praktycznym w roli lidera, ktéry nadzorowat szereg wdrozen z zakresu Business Intel-
ligence w duzych firmach, a takze w roli osoby prowadzacej szkolenia z wykorzystania
Business Intelligence, dowodzi, ze giféwnym powodem niespetnionych oczekiwan
zwiazanych z Bl nie sa komputery, ale cztowiek. Zaden komputer nie zastgpi bowiem
menedzera ani analityka w przemyslanym projektowaniu proceséw biznesowych
oraz systemo6w raportowania efektywnosci. Autor z jednej strony pokazuje stabosci
stosowanych dzi$ rozwiazan, a z drugiej strony proponuje wiele konkretnych technik
i metod efektywnego wykorzystania Bl w codziennej pracy.

Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.poltext.pl/b1972-business-intelligence.htm

Business
elligence
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Preferowane wartosci
organizacyjne a zaangazowanie
pracownikow

Opracowanie dotyczy psychologicznych uwarunkowan
zaangazowania pracownikow, rozpatrywanych z punktu
widzenia roli wartosci w podejmowaniu dziatan. Oparte
Jest na wynikach badan kwestionariuszowych przeprowa-
dzonych przez zespot Katedry Psychologii i Dydaktyki UEK
w 2015 roku, dotyczqcych psychologicznych i spotecznych
determinant zaangazowania. Celem artykufu jest omowie-
nie zwigzku miedzy cenionymi w organizacji wartosciami
a stosunkiem jej cztonkow do realizowanych zadan i do
organizacji, wyrazajqgcym sie w okazywanym przez nich
zaangazowaniu w dziatania na rzecz firmy. Prezentowane
wyniki oparte sq na badaniu korelacji i istotnosci roznic
miedzy grupami’.

Istota i rola wartosci organizacyjnych

Wartos$ci podzielane w organizacji uznawane sg
za jeden z najwazniejszych czynnikéw rozwijania
potencjatu pracownikéw, angazowania ich w sprawy
organizacji oraz ukierunkowania ich kreatywno$ci
i innowacyjnosci na wiasciwe cele?. Zarzadzanie przez
wartosci jest jedna z czesto stosowanych metod przez

Lech Gorniak [ "

kierownictwo przodujgcych na rynku organizacji®.
Nawigzuje do znanych psychologom zwigzkéw miedzy
Swiadomoscig wiasnych i kulturowych wartosci a osig-
ganiem celéw i dgzeniem do samorealizacji*. Badacze
na r6zne sposoby probujg poznaé zwigzki miedzy
Swiadomoscig i obecno$cig nastawienia na wartosci
a skutecznoscig i rozwojem organizacji°.

Z racji duzego stopnia abstrakcyjnosci, pojecie
warto$ci jest r6znie rozumiane. W tym opracowaniu
szczegblowe kwestie definicyjne dotyczgace tego
terminu zostaly pominiete® — na rzecz ogélnego jego
rozumienia w odniesieniu do kontekstu organizacyj-
nego: wartosci sg okresleniami tego, co jest pozadane
dla podmiotu, wptywajgcymi na ukierunkowanie
i realizacje jego dziatan’. Wartosci do listy dobrano
w taki sposéb, aby byly znaczgce dla jednostki w jej
zyciu zawodowym.

Rodzaje zaangazowania pracownikow

Badacze wskazujg na istnienie kilku typoéw zaanga-
Zowania oraz opisujg rézne sposoby jego przejawiania

! Artykut powstat w ramach tematu badawczego finansowanego ze srodkéw Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Mie-
dzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (Badania statutowe: 064/WE-KPD/02/2014/5/4260).

2 K. Blanchard, M. O’Connor, Managing by Values, Berrett-Koehler, San Francisco 1997; K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego
stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007; J.E. Finegan, The impact of person and organizational values on
organizational commitment, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology” 2000, Vol. 73, No. 2, s. 149-169,
http://dx.doi.org/10.1348/096317900166958; .M. Kouzes, B.Z. Posner, Przywddztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2010; S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel, Studio EMKA, Warszawa 2012;
B. Nogalski, A. Dunal, Zarzqdzanie poprzez wartosci w procesie zmian kulturowych. Studium przypadku przedsiebiorstwa
produkcyjnego, 2012, http:/jmf.wzr.pl/pim/2012_4 2 8.pdf[27.06.2016].

3 L. Goérniak, Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda wyzwalania potencjafu pracownikow przez zaufanie, ,,Annales Uni-
versitatis Paedagogicae Cracoviensis. Studia Psychologica” 2015, t. VIII, nr 183, s. 95-108; L. Gérniak, Zarzgdzanie
przez wartosci jako metoda angazowania pracownikow, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2015, nr 8,s. 101-116.

4 C. Kluckhohn, Values and value-orientations in the theory of action: An exploration in definition and classification, [w:]
T. Parsons, E. Shils (eds.), Toward a general theory of action, Harvard University Press, Cambridge (MA) 1951; M. Rokeach,
The Nature of Human Values, Free Press, New York 1973.

5 J.E. Finegan, dz.cyt.; ]. Stankiewicz, M. Moczulska, Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikow
w organizacji (w swietle badar empirycznych), ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, t. 4, nr 1, s. 333— 345.

6 Sg one szerzej oméwione przez autora w innym miejscu. Por. L. Gérniak, Zarzgdzanie przez wartosci jako metoda
wyzwalania potencjatu pracownikow przez zaufanie, dz.cyt.

7 Sformutowanie to opiera sie na definicji zaproponowanej przez C. Kluckhohna (dz.cyt.): Wartosci sq jawnymi lub
ukrytymi okresleniami ,,pozqdanego”, ktore wplywajq na dziafania jednostki i sposoby ich realizacji.
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sie w organizacji®. W literaturze wymienia sie m.in.
zaangazowanie: efektywne i utrzymujace sie, norma-
tywne, ,do zostania w organizacji”, organizacyjne,
typu ,,mie¢”, ,,chcie¢” i ,powinienem”, kalkulacyjne,
behawioralne, moralne. Ponadto wyrézniane jest
zaangazowanie zwigzane z petniong funkcjg (np.
przywddcze), a takze z jakim$ konkretnym celem (np.
zaangazowanie innowacyjne)°.

W prezentowanych badaniach zastosowane zostato
inne podejécie do okreslenia tego, czym jest i jak
rozumiane jest zaangazowanie. Z jednej strony, ze
wzgledu na zastosowane narzedzie badawcze, przy-
jeto perspektywe koncepgji J.P. Meyera i N.J. Allen',
z drugiej — wykorzystano metode odwotania sie do
myslenia potocznego (intuicyjnego), ktéra zostanie
opisana w dalszej cze$ci opracowania.

J.P. Meyer i NJ. Allen wyr6znili trzy odmiany zaan-
gazowania organizacyjnego, rozumianego w sposéb,
ktory w przyblizeniu oddaje polskie okreslenie ,,przy-
wigzanie do organizacji”''. Te trzy odmiany to:

* zaangazowanie afektywne (affective commitment),
czyli emocjonalne przywigzanie pracownika do
organizacji, jego identyfikacja z wartoSciami
organizacyjnymi; zaangazowanie afektywne
odzwierciedla to, w jakim stopniu jednostka
chce by¢ w organizagji;

* zaangazowanie trwania (continuance com-
mitment), zwane tez wykalkulowanym, czyli
uswiadomiona przez pracownika potrzeba
kontynuowania pracy dla organizacji wobec
postrzeganych kosztow i strat zwigzanych
z odej$ciem z organizacji oraz ograniczonymi
alternatywami na rynku pracy; zaangazowanie
trwania odpowiada temu, jak bardzo cztowiek
potrzebuje by¢ w organizacji;

* zaangazowanie normatywne (normative com-
mitment), czyli uwarunkowane przez normy
spoteczne oraz poczucie zobowigzania, lojal-
nosc¢ i wierno$¢ pracownika wobec organizacji;
zaangazowanie normatywne obrazuje, jak
bardzo czlowiek czuje, ze powinien pozostac
W organizagcji.

Wspomniani autorzy stworzyli oparty na swojej

koncepcji kwestionariusz — skale przywigzania do
organizacji (nazywang dalej: skalg M-A), ktora zo-

stala wykorzystana w omawianych w opracowaniu
badaniach'2.

W publikacji przyjmuje sie, ze najogdlniejszym
okresleniem obejmujgcym wszystkie odmiany za-
angazowania, jest termin ,zaangazowanie pracow-
nikow”'3, oznaczajacy zbior wszystkich czynnikow
natury psychologicznej, ktére majg przyczyni¢ do
skuteczniejszego osiggania celow organizacji.

Cel badan, metoda i narzedzia badaweze

Celem prezentowanych badan bylo znalezienie
zwigzku miedzy preferowanymi warto$ciami orga-
nizacyjnymi a samooceng wlasnego zaangazowania
w zadania i zaangazowania organizacyjnego (przy-
wigzania do organizacji wedtug koncepgji J.P. Meyera
i NJ. Allen).

Badana grupa liczyta 551 os6b — w jej skiad we-
szli dostepni na uczelni pracujgcy studenci studiow
zaocznych i podyplomowych UEK, w wieku od 22 do
35 lat, zatrudnieni w r6znych sektorach gospodarki.
Wsréd badanych 77 proc. stanowity kobiety.

Kwestionariusz zawierat gléwnie pytania z odpo-
wiedziami rozmieszczonymi na skali Likerta, uporzad-
kowane w podskale, oraz kilka niekonwencjonalnych
»miar”, w przypadku ktérych zadaniem badanego byt
wybér okre$lonych pozycji z listy. Natomiast narzedzie
do badania preferowanych wartoS$ci organizacyjnych
sktadato sie z 24 pozycji — réznych wartosci, ktore sg
uznawane za istotne w Srodowisku wiekszo$ci orga-
nizagcji (patrz: aneks). Zestaw ten zostat utworzony na
podstawie rozmoéw z przedstawicielami kilku firm, re-
prezentujgcymi rozne szczeble organizagji, firmowych
materialbw wewnetrznych oraz literatury'.

Dane dotyczace zaangazowania pracownikow ze-
brane zostaly za pomocg skali przywigzania do orga-
nizagcji J.P. Meyera i N.J. Allen' oraz autorskich skal.

Rozpatrywane zmienne

W przypadku wartosci (traktowanych w badaniach
jako organizacyjne, nie osobiste), bez wnikania w te-
oretyczne kwestie definicyjne, przyjeto zatozenie, ze
sama zawarto$¢ wykorzystanego narzedzia, czyli lista
24 zwrotow oznaczajgcych rézne wartosci, bedzie

8 J. Stankiewicz i M. Moczulska, dz.cyt.; M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania,
PWE, Warszawa 2012; M. Makowski, Zaangazowanie pracownikow w organizacji. Koncepcje zaangazowania i kontrowersje
dotyczgce tego pojecia, 2016 (nieopublikowany maszynopis, oddany do druku).

® M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego,

Krakow 2010, s. 71-72.

10 ].P.Meyer, NJ. Allen, A three component conceptualization of organizational commitment, ,Human Resource Management
Review” 1991, Vol. 1, No.1, s. 61-89, http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z.
' Kontrowersje wokdt rozumienia i ttumaczenia konstruktu organizational commitment — patrz np. M. Makowski,

dz.cyt.

12 A. Banka, A. Woloska, R. Bazinska, Polska wersja Meyera i Alen Skali Przywigzania do Organizacji, ,,Czasopismo Psy-

chologiczne” 2002, t. 8, nr 1, s. 65-74.

13 Tak np. tytuluje swoja ksiazke M. Juchnowicz, dz.cyt.

14 K. Blanchard, O’Connor, dz.cyt.; K. Blanchard, dz.cyt.; S. Lachowski, dz.cyt.

> A. Banka i in., dz.cyt.
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wyznacza¢ badanym sposéb rozumienia tego pojecia.
Lista opracowana zostata w oparciu o najogoélniejsze
rozumienie tego terminu, odniesione do kontekstu
organizacyjnego — wartosci sq okresleniami tego, co jest
pozgdane dla podmiotu, wplywajgcymi na ukierunkowanie
i realizacje jego dziafan'®.

W przypadku zmiennej dotyczacej oceny wilasnego
zaangazowania, aby odpowiednio zinterpretowac wy-
niki, potrzebne bylo lepsze rozeznanie, jaka definicja
moze mu by¢ przypisywana w kontekscie myslenia
o organizacji. W opisywanych badaniach cel ten zostat
zrealizowany poprzez rozmowy z przedstawicielami
kilku firm, reprezentujgcymi rézne szczeble organi-
zacji'”. Pozwolilo to przyjac znaczenie wykorzystane
ostatecznie przy interpretacji wynikéw. Znaczenie
to odnosi sie do tych tresci, ktére przez wiekszos¢
rozméwcow byly wskazywane jako najistotniejsze
w ich definicjach. Takimi najistotniejszymi i powta-
rzajacymi sie okre$leniami opisujgcymi stan zaanga-
zowania byly:

* duza gotowos¢ do podjecia sie czego$, nieza-

leznie od przewidywanego wysitku,

* przejmowanie sie czyms,

* robienie czegos$ z pasja,

* dbatos¢ o wiasciwe wykonanie czegos,

* interesowanie sie szczego6tami.

W podobny spos6b opisuje zaangazowanie
M. Juchnowicz, przedstawiajac cechy zaangazowa-
nego pracownika. Pisze m.in., ze: Zaangazowany
pracownik: w wysokim stopniu koncentruje sie na zadaniu
(zaangazowanie poznawcze), wykonuje prace z pasjq i en-
tuzjazmem (zaangazowanie emocjonalne), wykazuje wyso-
kq aktywnosc i chec rozwoju (zaangazowanie fizyczne)'s.

Autorka dodaje, ze zaangazowanego pracowni-
ka cechuje tez che¢ podejmowania dobrowolnego
wysitku, nawet kosztem wtasnej niewygody, oraz
postrzeganie zmian jako wyzwania i szansy. W swojej
charakterystyce podaje ona jeszcze jedng ceche — po-
zytywny stosunek do organizagji lub/i do wykonywanej
pracy (zaangazowanie identyfikacyjne).

W rozumieniu wspomnianych reprezentantéw
firm, ktorzy wypowiadali sie na temat zaangazowania,
pozytywny stosunek do pracy przejawia sie w dbato-
Sci o wlasciwe jej wykonanie. Natomiast pozytywny
stosunek do organizacji nie byt kojarzony z jednost-
kowym zaangazowaniem.

Zaangazowanie pracownikow,
zaangazowanie w zadania
a zaanguazowanie organizacyjne

Jak wspomniano, do mierzenia zaangazowania
pracownikéw oprocz skali przywigzania do organizagji
J.P.MeyeraiN/J. Allen'®, wykorzystane zostaly pytania.
Jedno z nich brzmiato: ,,Jak ty sam/a oceniasz swoje
zaangazowanie?" %, bez sprecyzowania, o jakie zaan-
gazowanie chodzi. W takiej sytuacji, nalezy przyja¢,
ze badani przypisywali temu stowu wiasne, potoczne
(intuicyjne) rozumienie.

Analiza korelacji rangowej nie wykazata praktycz-
nie zadnej zalezno$ci pomiedzy wynikami skali M-A
a odpowiedziami na wspomniane wyzej, pojedyncze
pytanie (korelacje bliskie zeru). Oznacza to, ze w opi-
nii badanych nie ma zwigzku pomiedzy tym, co sami
uwazali za ,,zaangazowanie” a zmiennymi mierzonymi
skala M-A. W $wietle tego, jak sfowo ,,zaangazowanie”
jest rozumiane w codziennym jezyku?', taka obserwa-
cja nie dziwi. Raczej wyraznie dowodzi, ze istniejg
dwie, jakoSciowo r6zne, odmiany zaangazowania.

Koncepcja J.P. Meyera i N.J. Allen odnosi sie do za-
chowan, ktére w duzej mierze odpowiadajg zjawisku
przywiazania do organizacji jako srodowiska zawo-
dowego?2. Widac¢ to zwlaszcza w treSci stwierdzen
zawartych na skali tych autoréw: nie ma wérod nich
takich, ktore odnosityby sie bezposrednio do stosunku
pracownika do wykonywanej pracy?. Oznacza to brak
zwigzku pomiedzy konstruktem teoretycznym M-A
a zmienng mierzong rozpatrywanym pytaniem. Dla
odréznienia, ta ostatnia zmienna bedzie nazywana
»,Zaangazowaniem w zadania”.

W dalszej analizie wynikéw bedzie wiec mowa o za-
angazowaniu typu ,zadaniowego”, z tymi wyjgtkami,
gdzie wprost pojawig sie odwotania do skali M-A.

Wybor wartosci

Wskazania badanych wynikaly z instrukgji, w ktorej
zawarta byta informacja, aby wybor warto$ci wigzat
sie z przekonaniem osoby badanej, ze realizacja tych
wlasnie pieciu wartosci (sposrod 24 wystepujgcych na liscie)
przyczynitaby sie najlepiej do wzrostu jego zaangazowania
(petny tekst instrukcji: patrz aneks).

16 To rozumienie terminu ,warto$¢” nawiazuje do klasycznej definicji C. Kluckhohna (1951): wartosci sq jawnymi lub
ukrytymi okresleniami ,pozqdanego”, ktore wplywajq na dziatania jednostki i sposoby ich realizacji.

17 Rozmowy te prowadzone byly — podobnie jak te dotyczace doboru listy warto$ci — w oparciu o metode grupy
zogniskowanej. We wprowadzeniu do nich zaznaczone zostalo wyraznie, ze chodzi o zaangazowanie w zadania

w pracy zawodowej.
18 M. Juchnowicz, dz.cyt., s. 36.

19 Skala przywigzania do organizacji wymienionych autoréw w dalszej czesSci artykutu bedzie skrétowo nazywana

skalg M-A.

20 Badani mieli odpowiedzie¢ na to pytanie, korzystajgc ze skali Likerta, z okresleniami odpowiednio: ,,Bardzo niskie”,
»Raczej niskie”, ,Trudno powiedzie¢”, ,Raczej wysokie”, ,Bardzo wysokie”.

21 Patrz: wnioski z danych z grup zogniskowanych.
22 A, Banka i in., dz.cyt.
2 Tamze.
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Analiza wynikéw wykazala, ze wskazania poszcze-
g6lnych oséb badanych znacznie sie réznily i obej-
mowaly wszystkie podane na liScie warto$ci. Ten fakt
dostarcza dwoch informagji. Po pierwsze, wszystkie
warto$ci przedstawione do wyboru badanym wigzaty
sie z organizacjg i zaangazowaniem, co potwierdza
zasadno$c¢ zastosowania ich w narzedziu badawczym.
Po drugie, preferencje dotyczace okreslonych wartosci
organizacyjnych sg kwestig bardzo indywidualng.

Niezaleznie od powyzszych obserwacji okazato
sie rowniez, ze czesto$¢ wyboru niektorych wartosci
z listy byla znacznie wyzsza niz innych (wykres 1).

Najczesciej wskazywang przez ogdét badanych
wartos$cig byla odpowiedzialno$¢ (patrz tez: tabela 1).
Wskazato jg 37,9 proc. os6b. Niemal z tg samg czestos-
cig wybierane byto kolezenstwo (37,8 proc.). Kolejna,
trzecig pod wzgledem czestosci wyboru wartoscig,
byto docenianie zaangazowania (34,1 procent). Na
czwartym miejscu znalazfo sie zaufanie (33,7 proc.),
a na piatym — wspotpraca (31,9 procent).

Wykres 1. Czestosé wyboru danej wartosci

Tabela 1. Najczesciej wybierane wartosci

Odsetek os6b
Wybierana warto$¢ wybierajacych dang
wartos¢ (proc.)?*
Odpowiedzialno$¢ 37,9
Kolezenstwo 37,8
Docenianie zaangazowania 34,1
Zaufanie 33,7
Wspétpraca 31,9

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wsréd najrzadziej wybieranych wartoS$ci znalazty
sie: ,ulepszanie dobrego”, ktérg wskazato 6,6 proc.
badanych, otwarto$¢ wzgledem innych (8,5 proc.),
stanowczo$¢ odnosnie wymagan (8,8 proc.) oraz
gotowos$¢ do rozwigzywania konfliktow (9,2 proc.)
i kompromisowos¢ (9,9 proc.; patrz: tabela 2).

Wiedga
.1 | [ | |
I S |Zaufanie
— Wyrozumialgéé dla bledow
Wspolpraca

S —— Wiacranie sie w zmigny

il
— Stuchanie
[r— Branie przykladu z|innych

anie
—— ‘Wyrazanie swojego zdania B Mezczysni
Szczerosc u Kobiety

_ Btanowczo$¢ wobec wymagan
E— Sukanie nowych mozliwosci
_= Otwartoséé wzgledem inmych
I Ofwarto$é na pomysty innych
I E— Otwartos¢ na krytyke
I Odpowiedzialnosé
-1/ [/ | | | | Kreatywnodd
_ﬁ Kompromisowosé
———— Kolezenstwo
R.ozwiqzywani konfliktow

Dbanie o porgadek

Docenianie zaajgazowania

Podnpszenie kompetencji

Bezinteresowna pomoc

25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

24 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartosci z 24

zamieszczonych na liscie.
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Tabela 2. Najrzadziej wybierane wartosci

Odsetek os6b
Wybierana wartosc¢ wybierajacych dana
wartos¢ (proc.)”®
Ulepszanie 6,6
Otwartos$¢ wzgledem innych 8,5
Stanowczo$¢ odnosnie wymagan 8,8
Rozwigzywanie konfliktow 9,2
Kompromisowo$¢ 9,9

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wybor wartosci w zaleznosci
od pici osob badanych

Po uwzglednieniu pici badanych os6b ujawnity
sie pewne znaczace, istotne statystycznie r6znice?
(patrz: tabela 3).

Najwieksze r6znice, w przypadku ktérych przewa-
ga wystgpita w grupie kobiet, ujawnily sie dla wartosci:
szczero$¢ (najwieksza réznica; U = 2,62, p < 0,01)
i bezinteresowna pomoc (U = 2,08, p < 0,01). Istotny
okazat sie tez wynik dla wyrozumiatosci dla btedéw
(U= 1,81, p = 0,04).

Jeszcze jeden interesujgcy wynik wigze sie
z kreatywno$cig. W tym przypadku dostrzegalna jest
przewaga wyboréw po stronie mezczyzn. Poziom
istotno$ci réznicy miedzy piciami nie jest wysoki, ale
znalaz! sie blisko dopuszczalnego obszaru przyjecia
(U=1,18,p < 0,12).

Wyniki uwzgledniajgce pte¢ badanych sg zgodne
Z opinig, czesto uznawang za stereotypowaq (a tym
razem potwierdzong empirycznie), ze dla kobiet
wazniejszym warunkiem dobrej wspéipracy sg za-
chowania sprzyjajace budowaniu dobrych relacji

Tabela 3. Wyhor wartosc w zaleznosci od ptci badanych

w zespole (szczero$¢, wyrozumiato$¢, pomoc). W wy-
borze kreatywnosci przez badanych mezczyzn mozna
sie dopatrzy¢ podejscia bardziej zadaniowego. To
z kolei potwierdzatoby poglad o przedktadaniu przez
mezczyzn nastawienia na skutecznos$¢ nad dbatos$¢
o jako$c¢ kontaktow.

Powigzania migdzy wybieranymi
wartosciami

Badanie korelacji, jakie wystgpily pomiedzy
poszczeg6lnymi wyborami, wykazato, ze niektére
wartosci czeSciej niz inne byly wybierane przez osoby
badane fgcznie (w ramach zestawu 5 z 24). Istotne
korelacje wystepowaly przy tym jedynie w przypadku
niektorych par. Nie zdarzylo sie, aby znaczaco kore-
lowaty ze sobg trzy lub wiecej wartos$ci. Oznacza to,
ze preferowanie okreslonych wartos$ci jest sprawg
bardzo indywidualng?.

Korelacje w tym przypadku sga nastepujace?
(w kazdym z wymienionych przypadkéw wystepuje
korelacja pozytywna, przy istotnosci p < 0,05; patrz
tez: tabela 4):

* pomocnosc istotnie (cho¢, tak jak w kolejnych
parach — stabo) pozytywnie koreluje z kolezen-
stwem (r = 0,12);

* docenianie kompetengji z gotowoscig do zmian
(r=0,13);

* odpowiedzialno$¢ ze stanowczos$cig odnos$nie
wymagan (r = 0,12);

* S$mialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania z otwar-
toScig na pomysty innych (r = 0,12);

* poszerzanie wiedzy z poszukiwaniem nowych
mozliwosci (r = 0,12).

Podsumowujgc powyzsze wyniki dotyczgce zwigz-
kéw pomiedzy wyborem warto$ci, nalezy stwierdzi¢,
ze znaczgca liczba os6b badanych uznaje, ze aby ich
zaangazowanie bylo wysokie, powinno nastapic cos,

Wybierana wartosc :f)(:-l())lce;z}; M?;:;Zjni U p

Szczero$¢ 28,27 16,07 2,62 p < 0,01
Bezinteresowna pomoc 24,40 15,18 2,08 p < 0,01
Wyrozumiatos$¢ dla btedow 19,95 12,50 1,81 p < 0,04
Kreatywnos¢ 25,89 35,71 1,18 p <0,12

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartosci z 24

zamieszczonych na liscie.
2 [stotno$¢ réznic obliczona za pomoca testu U.

27 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartos$ci z 24

zamieszczonych na liscie.

28 Pierwsza oznaka wskazujgcg na indywidualny charakter preferencji warto$ci organizacyjnych sprzyjajacych zaangazo-
waniu byt wspomniany wczes$niej fakt, ze wskazania poszczegdélnych respondentéw znacznie si¢ od siebie réznily.
2 Wykorzystana statystyka to wspo6tczynnik korelacji rangowej Spearmana.
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Tabela 4. Zwigzki migdzy wartosciami wspotwybieranymi

Wspotwybierane wartosci Korelacjpa (<r (S)ﬁ)esa uana)
Pomocnos¢ Kolezenstwo 0,12
Docenianie kompetengji Gotowo$¢ do zmian 0,13
Odpowiedzialnos¢ Stanowczo$¢ odnosnie wymagan 0,12
Smialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania Otwartosc¢ na pomysly innych 0,13
Poszerzanie wiedzy Poszukiwanie nowych mozliwosci 0,12

Zrédlo: opracowanie wlasne.

co mozna by nazwa¢ koniecznym uzupefnianiem
sie (wspotwystepowaniem) okreslonych warto$ci®.
Z uzyskanych wynikow — pamietajac, ze istniejgce
korelacje nie sg wysokie — mozna wyciggna¢ naste-
pujace, ostrozne wnioski:

* samo kolezenstwo nie musi implikowa¢ pomoc-
nosci (i odwrotnie), wiec kierownictwo, w celu
utrzymania wysokiego zaangazowania wsrod
pracownikéw, powinno wzmacniaé i jedno,
i drugie;

* docenianie kompetencji moze by¢ czynnikiem
zwiekszajagcym zaangazowanie, ale gdy wspot-
wystepuje z klimatem gotowos$ci do zmian;

* odpowiedzialnos$¢, aby stuzyta sprawie zaanga-
Zowania, wymaga ,wzmocnienia” stanowczos-
cig wobec wymagan;

* korzystny wplyw na podnoszenie zaangazowa-
nia ma sytuacja, gdy $miato$¢ w wyrazaniu swo-
jego zdania faczy sie z otwartoScig na pomysty
innych;

* zachecanie do poszerzania wiedzy moze by¢
czym$ znaczgco innym niz poszukiwanie
nowych mozliwosci, stad przy poszukiwaniu
metod zwiekszania zaangazowania pracowni-
kéw waznos$¢ obu tych wartos$ci powinna by¢
akcentowana.

Zwiqzki pomiedzy preferowanymi
rodzajumi zaangazowania organizacyjnego
a wybieranymi wartosciami

W badaniach przeprowadzonych w 2012 roku
J. Stankiewicz i M. Moczulska uwzglednily zalez-
no$¢ miedzy cenionymi w organizacji wartoSciami
a rodzajami zaangazowania jej pracownikéw. Ce-
lem autorek byto ustalenie, jak warto$ci uznawane

w danej organizacji za szczego6lnie istotne, wplywajg
na zaangazowanie pracownikéw. Do mierzenia zaan-
gazowania wykorzystaly one réwniez skale M-A.

W opisywanych badaniach wykorzystana zostata
nieco inna metodologia®' i nie do konca pokrywajacy
sie zestaw wartosci, niemniej jednak niektore uzyska-
ne wyniki dotyczg podobnych zjawisk, co umozliwia
poréwnywanie wybranych obserwacji.

Badania przeprowadzone przez autorki w kilku-
dziesieciu organizacjach wykazaly, ze w tych z nich,
w ktorych dominowato zaangazowanie afektywne,
podzielane byly gtéwnie takie wartosci, jak: wspot-
praca, wzajemna pomoc, szacunek, zaangazowanie,
sukces, jako$c¢ pracy, staranno$¢ i postuszenstwo. Na-
tomiast w tych ze zidentyfikowanym zaangazowaniem
normatywnym wyré6zniata sie punktualnos¢ i che¢
odniesienia sukcesu. W przypadku dominujgcego
zaangazowania trwania — punktualno$¢, starannos¢,
postuszenstwo i wiarygodno$¢. Ostatnie wyniki sg
zgodne z tymi, ktére uzyskat J.E. Finegan32.

Przy opracowywaniu wynikéw prezentowanych
badan przeprowadzona zostala rowniez analiza
tego, czy wybor wartosci, ktére korzystnie wptywaja
na zaangazowanie w zadania, taczy sie z typem za-
angazowania organizacyjnego wykazywanym przez
badanych. W tym celu zbadana zostata istotnos¢
réznic w wynikach dotyczacych preferowanego typu
zaangazowania organizacyjnego w zaleznosci od faktu
wyboru poszczegélnych wartosci z listy.

Okazato sie, ze ro6znice te nie byly duze, ale kilka
z nich — istotnych statystycznie. | tak, badani, kt6-
rzy z listy wartosci wybierali poszukiwanie nowych
mozliwos$ci i szczero$¢, nieco czeSciej preferowali
zaangazowanie normatywne (wartosci u odpowiednio:
-2,12, p < 0,05; -2,78, p < 0,01), natomiast osoby
wybierajgce stuchanie innych, wybieraly je rzadziej
(u=2,787735, p < 0,01).

30 Z punktu widzenia os6b zarzadzajacych firmg mozna tu méwic réwniez o postawach kierownictwa promujacych
okres$lone wartosci. Ponadto taka teza wynika z rozumowania, ze skoro sposrod pieciu pozydji z listy warto$ci badani
wybierali m.in. dang pare, to sygnalizowali tym samym, zZe wartoSci stanowigce te pare traktujg inaczej. W przeciwnym
wypadku szukaliby raczej innych, w pozostatej czesci listy.

31 Dane o rodzaju zaangazowania i preferowanych wartosciach zebrane zostaly od przedstawicieli réznych firm, bez
uwzglednienia informacji o dominujacym rodzaju zaangazowania i wartos$ciach podzielanych w poszczegdlnych

firmach.
32 ].E. Finegan, dz.cyt.
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Osoby wybierajgce poszukiwanie nowych mozli-
wosci, nieco czesciej wybieraly rowniez zaangazo-
wanie afektywne (u = -1,97, p < 0,05). Preferowanie
zaangazowania afektywnego ujawnifo sie réwniez
w przypadku respondentéw wybierajacych odpowie-
dzialno$¢ (u = -2,25, p < 0,05).

Zarysowala sie takze pewna prawidtowos$¢ (na gra-
nicy istotnosci, p < 0,08) wsréd os6b wybierajacych
dbatos¢ o porzadek. Nieco czesciej preferowaly one
zaangazowanie trwania.

Wyniki te nie pokrywajgq sie z obserwacjami J. Stan-
kiewicz i M. Moczulskiej. Jedyny zwigzek to fakt, ze
z preferencjami typu zaangazowanie trwania tgczy
sie przyktadanie duzej wagi do szeroko rozumianego
porzadku (dbatos¢ o porzadek, u ww. autorek — punk-
tualnos$¢ i staranno$¢, ktore to wartosci odpowiadajg
tej wybranej w badaniach wtasnych).

Badaczki zadaly tez swoim respondentom pytania
o wartosci, ktore podzielane sg aktualnie w ich orga-
nizacjach, oraz o te, ktérych poszanowanie mogfoby
sprzyjac zaangazowaniu pracownikéw (tzw. wartosci
oczekiwane)®. Ten drugi zestaw wynikoéw nadaje sie
do poréwnania z informacjami uzyskanymi z pytania
zwartego w narzedziu do badania preferowanych
wartos$ci. Dotyczyto ono wyboru wartosci, ktore
mogg wplywa¢ na zaangazowanie w wykonywane
zadania. Wskazania respondentéw odpowiadajg tym,
ktoére . Stankiewicz i M. Moczulska nazywajg ocze-
kiwanymi.

I tak, wéréd tychze wartosci oczekiwanych, badani
cytowanych autorek najczesSciej wskazywali odpowie-
dzialnos¢ (53,3 proc.), sprawiedliwos¢ i jako$¢ pracy
(po 50 proc.), uczciwos¢ i wiarygodnos¢ (po 46,7 proc.)
oraz zaufanie (43,3 procent). Odnoszac te wyniki do
uzyskanych w opisywanych badaniach, warto zwrécic¢
uwage, ze respondenci rowniez najczesciej wybierali
odpowiedzialno$¢ oraz bardzo czesto uczciwos¢
i zaufanie.

Podsumowanie i uwagi koncowe

Podsumowujgc obserwacje dotyczgce zwigzku mie-
dzy warto$ciami a zaangazowaniem, nalezy stwierdzi¢,
ze uzyskane dane wskazujg na wystepowanie pewnych
prawidtowosci w oczekiwaniach pracownikéw doty-
czagcych warunkéw podnoszenia ich zaangazowania
w zadania. Mimo do$¢ szerokiego wyboru istotnych
czynnikow, dla badanej grupy znaczaco wazniejsze niz
inne okazaly sie warto$ci: odpowiedzialnos¢, kolezen-
stwo, docenianie zaangazowania, zaufanie i wspot-
praca. Jest zatem wazne, aby poszukujgc rozwigzan
najbardziej korzystnych dla rozwoju organizacji, kadra
zarzadzajgca zwracafa uwage na to, by podtozem do-
brej wspotpracy z pracownikami stawaly sie wartoSci
z tych wiasnie kategorii. Jeszcze jedna wazna sugestia
dla kierownictwa firm wynika z analizy dotyczacej

zwigzkéw pomiedzy wybieranymi przez badanych war-
to$ciami organizacyjnymi. W opiniach respondentéw
zarysowaly sie pewne prawidtowosci, wskazujgce na
to, Ze na poziom zaangazowania pracownikéw moze
wplywaé wspotwystepowanie okreslonych wartosci.
I tak przyktadowo docenianie kompetencji moze by¢
czynnikiem zwiekszajgcym zaangazowanie, ale gdy
wspotwystepuje z ,klimatem” gotowoSci do zmian,
a zeby poszanowanie odpowiedzialnos$ci dobrze stu-
zylo sprawie zaangazowania, moze wymagac ,wzmoc-
nienia” stanowczo$cig wobec wymagan.

Przy okazji warto wspomnie¢, ze niezaleznie od
zasady rownego traktowania kobiet i mezczyzn w or-
ganizacjach, w poszukiwaniu optymalnych warunkéw
budowania klimatu zaangazowania — zwlaszcza gdy
wspoltpraca ma sie opierac¢ na okreslonych warto$ciach
— nalezy pamietac o réznicach oczekiwan w tym za-
kresie wystepujacych u oséb réznej pici.

W podsumowaniu wynikéw dotyczacych relacji
miedzy potocznym (intuicyjnym) rozumieniem poje-
cia ,,zaangazowanie” a rozumieniem zaangazowania
wynikajacym z koncepgji J.P. Meyera i N.J. Allen nalezy
podkresli¢, ze mocno przemawiajg one za istnieniem
dwéch réznych jako$ciowo odmian zaangazowania.
Niezaleznie od tego, jak nazwiemy konstrukt wprowa-
dzony przez wymienionych badaczy — zaangazowanie
organizacyjne, przywigzanie czy zaangazowanie iden-
tyfikacyjne — skala oparta na ich koncepgji nie bada
tego samego rodzaju zaangazowania, ktére majg na
mysli organizacyjni praktycy, uzywajac tego stowa.
Obserwacje te wskazujg, ze wazne jest, aby zar6wno
w praktyce, jak i w badaniach dotyczgcych zaangazo-
wania pracownikéw, zwracac duzg uwage na to, o czym
moéwimy, gdy uzywamy stowa ,,zaangazowanie”.

Banka A., Wotoska A., Bazinska R., Polska wersja Mey-
era i Alen Skali Przywigzania do Organizacji, ,,Czasopismo
Psychologiczne” 2002, t. 8, nr 1, s. 65-74.

Blanchard K., O’Connor M., Managing by Values,
Berrett-Koehler, San Francisco 1997.

Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Bugdol M., Wymiary i problemy zarzgdzania organi-
zacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2010.

Finegan J.E., The impact of person and organizatio-
nal values on organizational commitment, ,,Journal of
Occupational and Organizational Psychology” 2000,
Vol. 73, No. 2, s. 149-169, http://dx.doi.org/10.1348/
096317900166958.

Gorniak L., Zarzgdzanie przez wartosci jako metoda
angazowania pracownikow, ,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2015, nr 8,
s. 101-116.

33 W kilkudziesieciu organizacjach, ktére zbadaly cytowane autorki, do najczesciej podzielanych warto$ci nalezata
wspotpraca (40 proc.), rzadziej — punktualnos¢ i starannosc¢ (36,7 proc.) oraz jeszcze rzadziej — wzajemna pomoc,
chec odniesienia sukcesu, staranno$c¢ i zaangazowanie (33,3 procent).

grudzien 2016 27



Gorniak L., Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda
wyzwalania potencjatu pracownikow przez zaufanie, ,,An-
nales Universitatis Paedagogicae Cracoviensis. Studia
Psychologica” 2015, t. VIII, nr 183, s. 95-108.

Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikow. Sposoby
oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012.

Kluckhohn C., Values and value-orientations in the
theory of action: An exploration in definition and classifi-
cation, [w:] T. Parsons, E. Shils (eds.), Toward a general
theory of action, Harvard University Press, Cambridge
(MA) 1951.

Kouzes ].M., Posner B.Z., Przywodztwo i jego wy-
zwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw 2010.

Lachowski S., Droga wazniejsza niz cel, Studio EMKA,
Warszawa 2012.

Makowski M., Zaangazowanie pracownikow w organi-
zacgji. Koncepcje zaangazowania i kontrowersje dotyczqce

tego pojecia, 2016 (nieopublikowany maszynopis,
oddany do druku).

Meyer J.P., Allen N.J., A three component conceptu-
alization of organizational commitment, ,Human
Resource Management Review” 1991, Vol. 1, No. 1,
s. 61-89, http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)
90011-Z.

Nogalski B., Dunal A., Zarzqdzanie poprzez wartosci
w procesie zmian kulturowych. Studium przypadku przed-
siebiorstwa produkcyjnego, http:/jmf.wzr.pl/pim/2012_
4 2 8.pdf.

Rokeach M., The Nature of Human Values, Free Press,
New York 1973.

Stankiewicz J., Moczulska M., Wartosci jako czynnik
warunkujgcy zaangazowanie pracownikow w organizacji
(w swietle badan empirycznych), ,Zarzadzanie i Finanse”
2013, t. 4, nr 1, s. 333-345.

Aneks

A. Pytanie wykorzystane do samooceny stopnia wlasnego zaangazowania

Jak Ty sam/a oceniasz swoje zaangazowanie?

(Zakresl odpowiedzZ na ponizszej skali, otaczajac kotkiem odpowiednig liczbe.)

Bardzo niskie Raczej niskie

Trudno powiedzie¢

Raczej wysokie Bardzo wysokie

1 2

4 5

B. Narzedzie do badania wptywu preferowanych wartosci na zaangazowanie

Instrukcja
Lista przedstawiona ponizej jest zestawieniem wartosci, ktore mogg wptywac na zaangazowanie w wy-
konywane zadania. Wybierz (podkreslajac) pie¢ z nich, ktore uwazasz za najbardziej istotne dla Ciebie

w Twojej pracy.

Lp. | Wartosci

Lp. | Wartosci (cd.)

=

Bezinteresowna pomoc

13. | Poszukiwanie nowych mozliwosci

Dbanie o porzadek

14. | Stanowczo$¢ odnos$nie wymagan

Docenianie podnoszenia kompetengji

15. | Szczerosc

Docenianie zaangazowania

16. | Smialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania

Gotowos¢ do rozwigzywania konfliktow

17. | Ulepszanie dobrego

Kolezenstwo

18. | Umiejetnosc¢ czerpania przyktadu z innych

Kompromisowo$¢

19. | Uwazne stuchanie innych

Kreatywnos¢

20. | Chetne wiaczanie sie we wprowadzanie zmian

G| |||

Odpowiedzialnos¢

21. | Wspélpraca w osigganiu celow

10. | Otwartos¢ na krytyke

Wyrozumiato$c¢ dla bledoéw popetnianych przez

22. L o
wspotpracownikow

11. | Otwarto$¢ na pomysly innych

23. | Wzajemne zaufanie

12. | Otwartos¢ wzgledem innych

24. | Poszerzanie wiedzy
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The preferred organizational values and the employee engagement

Engaged employees are the greatest asset of any organization. High level of engagement among the members of organiza-
tional community significantly contributes to company’s development. Therefore, seeking the ways to effectively harness such
engagement should for the organizational leaders be equally important as the concern about the economic side of business.
For instance, the team work can strongly benefit from such common values.

The paper describes the results of a survey that involved more than 500 people. The survey aimed at broadening the
knowledge about how organizational values contribute to maintaining high level of employee engagement. Collected data
can serve as an important guideline for the executives as they indicate what type of actions that take into consideration
organizational values could help improve effectiveness of the company. The results of the research clearly show that sti-
mulating feelings of responsibility, appreciating the signs of engagement and creating a climate of trust and collaboration
based on companionship have very positive impact on employees’ engagement. They also show the benefits of taking gender
differences into consideration, as expectations in this matter differ depending on a gender.

Autor jest doktorem psychologii, adiunktem na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie oraz konsultan-
tem organizacyjnym. Od kilkunastu lat zajmuje sie problematyka psychologii zarzgdzania. Gléwne obszary
jego zainteresowan badawczych to komunikacja i zaufanie w organizagcji, przywédztwo oraz psychologia
wyzwalania potencjalu pracownikéw.

POLECAMY

Justyna Szumniak-Samole;j
Rozmowy z liderami biznesu spolecznego w Polsce
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016

Justyna Szumniak-Somolej

Prezentowana publikacja to zapis wywiadow przeprowadzonych w 2015 r. na potrzeby
badania pt. Innowacyjne przedsiewziecia nawigzujqgce do idei spofecznej odpowiedzialnosci
biznesu na rynku polskim. Autorka wybrafa te przedsiebiorstwa, ktére wydaly jej sie
najciekawsze, najbardziej innowacyjne i najbardziej wyrézniajgce sie na polskim rynku
pod wzgledem taczenia dzialalno$ci biznesowej i misji spotecznej lub ekologiczne;j.

ROZMOWY Odbyl_a rozmowy z: Igorem Pielasgm, zaioiycielgm Asante Bamboo Bik-es_; Prgemkiem
7 LIDERAMI Kusmierkiem i Stawkiem tuczywkiem, tworcami Migam; tukaszem Kalicifiskim, zato-
bi zycielem NotJustShop; Rafatem Hechmannem, zalozycielem portalu Plan Planeta; oraz
iZnesu z Dominikg Naziebly i Lukaszem Gostawskim, twércami marki Wistaki. Celem badania
spotecznego I byto poznanie motywacji do zaktadania przedsiewzie¢ opartych na misji spotecznej lub
w Polsce [&J ekologicznej na polskim rynku, a takze doswiadczen z tym zwigzanych. Autorke inte-

resowalo réwniez to, jak badane inicjatywy sg zorganizowane pod wzgledem modelu
biznesowego i jaka jest rola mediéw spofeczno$ciowych w rozwoju przedsiewziecia.
Ksigzke szczegolnie polecamy czytelnikom zainteresowanym tematyka CSR, a takze
osobom, ktére na poczatku swojej drogi zawodowej poszukuja inspiracji do podejmowania nowatorskich i nie-
typowych dziatan biznesowych.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.wydawnictwo.sgh.waw.pl/produkty/profilProduktu/id/879/ROZMOWY_Z _
LIDERAMI_BIZNESU_SPOLECZNEGO_W_POLSCE_J.Szumniak-Samolej
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Relacje
llona Swiatek-Barylska (red.) W organ 1zacji
Relacje w organizacji. Podrecznik menedzera Podrecznik
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2016 menedzera

Publikacja jest poswiecona zagadnieniu ksztaltowania relacji spotecznych w organizacji.
Ksigzke polecamy zaré6wno osobom majacym juz doswiadczenie menedzerskie i chcacym |5 L. y
poglebic swoja wiedze w tym zakresie, jak i kazdemu, kto stawia pierwsze kroki w ob- '¢ ':; }Ak
szarze zarzadzania ludZmi w organizacji. Zaprezentowane w podreczniku mechanizmy f * 3 "g’ "
wyjasniajgce zachowania pracownikéw i przelozonych, zostaly zilustrowane przyktadami, =
ktore utatwiaja zrozumienie opisanych zagadnien. Ksigzka to zbior inspiracji i praktycz- v«/

nych rozwiazan opartych na naukowych podstawach i najlepszych praktykach. Y i
Ksiazka dostepna jest na stronie wydawcy: https:|//wydawnictwo.uni.lodz.plfindex.php/ | e = A¥T5
produkt/relacje-w-organizacji/ e
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Artykut przedstawia wyniki badania opinii nauczycieli na
temat wplywu zastosowania specjalizowanych narzedzi
informatycznych zaimplementowanych w ramach inno-
wacyjnej platformy edukacyjnej PlatMat na efektywnos¢
uczenia sie matematyki przez uczniow z dysfunkcjq wzroku
i nauczania tych uczniow. Ocena obejmowata korzysci wy-
nikajgce z zastosowania poszczegolnych elementow inno-
wacji technologicznych w procesie edukacji matematycznej
dla nauczyciela i dla ucznia niepefnosprawnego wzrokowo,
Jak rowniez kompletnosc funkcjonalng i uzytkowgq propo-
nowanych rozwigzan.

Edukacja wilaczajgca, ktérej celem jest zapew-
nienie wysokiej jakos$ci ksztatcenia wszystkim
uczniom, w tym uczniom o specjalnych potrzebach
edukacyjnych, jest procesem podlegajgcym cigglym
zmianom, wynikajgcym zar6wno z rozwoju rozwig-
zan systemowych, jak tez doskonalenia stosowanych
metod nauczania. Elastyczny system o$wiaty w Polsce
umozliwia uczniom niepetnosprawnym — takze tym
z uszkodzonym wzrokiem, a wiec dzieciom catkowicie
niewidomym, z resztkami wzroku oraz stabowidza-
cym — dostep do ré6znorodnych form ksztatcenia we
wszystkich typach szkét i placéwek. O ile uczniowie
niewidomi postugujg sie technikami bezwzrokowymi,
o tyle uczniowie stabowidzacy korzystaja z ograni-
czonego zmystu wzroku, ktory — zaleznie od rodzaju
i stopnia niepelnosprawnos$ci —wymaga indywidualnie
dobranego wspomagania zapisu i odczytu. Funkcjo-
nowanie wzrokowe uczniéw rzutuje na ich potrzeby
edukacyjne, definiujgc tym samym ich mozliwoS$ci
i ograniczenia. Wptywa rowniez na tempo ich pracy,
ktoére na lekcji prowadzonej w srodowisku heteroge-
nicznym jest znacznie wolniejsze niz uczniéw widzg-
cych. Uczen z dysfunkcjg wzroku zdobywa wiedze,
nie tylko uczestniczac w zorganizowanych formach
nauczania w szkole, pod kierunkiem nauczyciela,
ale takze poprzez samodzielng prace we wtasnym
srodowisku domowym, wspomagany przez rodzine,
rowiesnikéw, nauczyciela lub korepetytora. Indywi-

Matgorzata Rubin

Przydatnosc¢ specjalizowanych narzedzi
informacyjno-komunikacyjnych

w edukacji matematycznej uczniow

z dysfunkcjg wzroku w swietle badania
ankietowego nauczycieli

dualna pomoc i oferowane wsparcie, poza specjali-
styczng interwencja i wspotpracg z rodzinami, mogg
zosta¢ wzmocnione zastosowaniem odpowiednich
narzedzi informatycznych, wspomagajgcych proces
dydaktyczny zaréwno od strony komunikacyjne;j
— nauczyciela z uczniem, ucznia z nauczycielem oraz
ucznia z rodzicami, jak i metodycznej (w pracy na-
uczyciela z uczniem na lekcji oraz ucznia z rodzicami
badz pracy samodzielnej ucznia). Jest to uzasadnione
powszechng dostepnoscig nowoczesnych rozwigzan
technologicznych, ktérych wykorzystanie w pracy
dydaktycznej na lekcjach wciaz nie jest zjawiskiem
trwale odnotowywanym, zwlaszcza na przedmiotach
Scistych, takich jak matematyka, fizyka oraz chemia,
gdzie treéci (wzory, grafika) maja charakter nieliniowy,
przestrzenny, dlatego ich skuteczne przekazywanie,
oprécz uzycia stéw, wymaga dodatkowych pomocy
i zaplecza dydaktycznego.

Instytut Maszyn Matematycznych (IMM) w ramach
projektu badawczego wspétfinansowanego ze Srod-
kéw PFRON, realizowanego w latach 2014-2015
pn. Platforma PlatMat zwigkszajgca efektywnosc edukacji
wlgczajqgcej z obszaru matematyki i fizyki, podjat badania
i prace rozwojowe nad przyjaznymi rozwigzaniami
komunikacyjno-informatycznymi przeznaczonymi
do wspomagania edukacji matematycznej uczniow
z dysfunkcjg wzroku, zgodnie z ich potrzebami
oraz oczekiwaniami nauczycieli, zdiagnozowanymi
w badaniach' poprzedzajacych prace projektowe,
przeprowadzonych na grupie 142 respondentow
z calej Polski: nauczycieli, uczniow i rodzicow,
w pierwszej potowie 2014 roku. Platforma edukacyjna
PlatMat, bedgca rezultatem wspomnianego projektu,
sktada sie z pieciu innowacyjnych aplikacji Windows
(Nauczyciel, Uczen Stabowidzacy, Uczen Niewidomy,
Kubarytmy, Kalkulator), serwera komunikacyjnego
i portalu internetowego, dedykowanych nauczycielom
i uczniom z dysfunkcja wzroku, a takze rodzicom
pomagajgcym dzieciom w nauce. W aplikacjach Plat-
Mat zaimplementowano liczne utatwienia dotyczace

! M. Rubin, M. Faderewski, D. Mikutowski, Badania stanu i potrzeb informatyzacji edukacji matematycznej uczniow niewi-
domych i stabowidzgcych w Polsce, ,,e-mentor” 2015, nr 1(58), s. 34—40, http://dx.doi.org/10.15219/em58.1154.
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tworzenia, edycji, wymiany i udostepniania tresci
matematycznych dostosowane do zréznicowanych
potrzeb wynikajacych z wad wzroku, narzedzia eks-
ploracji dotykowo-dzwiekowej grafiki matematycznej,
specjalizowane edytory matematyczne wspomagajgce
edycje formut za pomocg réznych urzagdzen WE/WY
(klawiatury QWERTY, klawiatury brajlowskiej fizycz-
nej i emulowanej na QWERTY, linijki brajlowskiej),
interfejsow uzytkownika (graficznego, akustyczne-
go, glosowego, dotykowego, gestow dotykowych)
i formatow zapisu tre$ci matematycznych (brajl, ASCII
Math, MathML, EPUB3) dostepnych dla stabowidzg-
cych i niewidomych.

Opracowane innowacje poddano weryfikacji
i opiniowaniu edukatoréw pod katem oceny wptywu
ich stosowania na wzmocnienie skutecznoSci pro-
cesu nauczania i uczenia sie matematyki. Badania
zostaly przeprowadzone przez IMM pod koniec
2015 roku.

Cele i metodyka badan wptywu platformy
PlatMat na efektywnos¢ edukacji
matematycznej

Celem badan byto pozyskanie wstepnych opinii
nauczycieli na temat wptywu zastosowania specjali-
zowanych narzedzi informatycznych na efektywnos$¢
nauczania i uczenia sie matematyki przez uczniow
z dysfunkcjg wzroku. W badaniu wziefo udziat 24 na-
uczycieli matematyki z 8 placowek edukacyjnych
w Polsce, ksztatcgcych uczniéw z niepetnosprawnos-
cig wzrokowsa (tabela 1).

Badania prowadzono sekwencyjnie, metodq miesza-
ng, w ktérej zastosowano zaréwno kryteria iloSciowe,
jak i jako$ciowe. Przygotowano ankiety zawierajgce
pytania dotyczace oceny korzys$ci wynikajgcych
z zastosowania poszczeg6lnych elementéw innowacji
technologicznych w procesie edukacji matematycznej
dla nauczyciela i dla ucznia niepelnosprawnego wzro-
kowo. W ankietach umieszczono réwniez pytania
jako$ciowe dotyczgce kompletnosci funkcjonalnej
i uzytkowej proponowanych rozwigzan. Poproszono
nauczycieli o wskazanie brakujgcych elementéw oraz
tych wymagajacych korekty lub dalszych ulepszen,
ktore umozliwityby skuteczniejsze wspieranie potrzeb
dydaktycznych zdiagnozowanych w danym srodowisku
szkolnym.

Badania zostaly poprzedzone stacjonarnymi war-
sztatami szkoleniowymi dla nauczycieli i uczniow

Tabela 1. Liczha szkeét i nauczycieli biorgeych udziat w badaniv

z o$miu szkél, indywidualnymi konsultacjami dla
nauczycieli oraz samodzielng pracg nauczycieli z ucz-
niami w dodatkowych godzinach pozalekcyjnych.
Celem warsztatéow bylo zaznajomienie nauczycieli
i uczniéw z funkcjonalnoscig opracowanych narzedzi
informatycznych oraz z ich poprawng obstugg. Dobre
poznanie narzedzi to warunek sine qua non ich rzetel-
nej i obiektywnej oceny, dlatego szczego6towo, krok
po kroku, prezentowano poszczegélne innowacje
technologiczne oraz precyzyjnie wyjasniano pra-
widltowy kontekst ich uzycia. Nastepnie uczestnicy
samodzielnie testowali i weryfikowali funkcjonalno$¢
narzedzi w zakresie adekwatnym do realizowane;j
podstawy programowej z matematyki (formuly, gra-
fika, obliczenia, przeksztatcenia, typy zadan).
Nauczyciele i uczniowie przeprowadzali zaréwno
symulacje procesu edukacyjnego w klasie z zasto-
sowaniem komunikacji za posrednictwem sieci
bezprzewodowej, jak i samodzielnej pracy ucznia
w domu z opcjg komunikowania sie (na zadanie)
z nauczycielem przez internet. W ocenie uwzglednia-
ne byly indywidualne potrzeby i preferencje uczniow
oraz stosowane interfejsy uzytkownika i urzadzenia
WE/WY do wprowadzania badz odczytu formut (np.
notacja brajlowska i wirtualna albo fizyczna klawia-
tura brajlowska, linijka brajlowska, notacja formut
matematycznych ASCIl Math i klawiatura QWERTY,
semantyczny odczyt formut), jak i pozostatych tresci.
Nauczyciele i uczniowie ze szko6t objetych badaniami
uzyskali bezptatny dostep do wersji instalacyjnych
opracowanych narzedzi oraz podrecznikow zawie-
rajacych opis ich funkcjonalnosci. Po zakonczeniu
szkolen samodzielnie kontynuowali testowanie
w celu poglebionej oceny uzytecznosci i ustalenia
obszaréw zastosowan w odniesieniu do konkretnych
zagadnien omawianych na lekcjach matematyki, za-
wartych w programie nauczania tego przedmiotu.

Whioski z badan

Wyniki ankiet potwierdzily wysoki stopien ak-
ceptacji proponowanych innowacyjnych rozwigzan
przez nauczycieli. W badaniach ilo$ciowych uzyskano
wskazania, ktore innowacyjne elementy sg najbardziej
uzyteczne i potrzebne z punktu widzenia praktyki
dydaktycznej prowadzonej w odniesieniu do konkret-
nej grupy uczniow z okreslona specyfikg uszkodzen
wzroku.

Wiekszo$¢ nauczycieli potwierdzita utatwienie
i przyspieszenie zaréwno nauczania, jak i wykony-

Typ szkoly Liczba szkot naticczz;l)c?eli
Spegjalny osrodek szkolno-wychowawczy dla dzieci niewidomych i stabowidzacych 5 15
Szkota ogélnodostepna z oddziatami integracyjnymi 2 6
Szkota ogodlnodostepna bez oddziatéw integracyjnych 1 3

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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wania przez uczniow niewidomych i stabowidzgcyh
obliczen arytmetycznych metodg pisemng, prowa-
dzonych z wykorzystaniem narzedzia kubarytmy?3.
Byli oni w pelni zgodni co do tego, ze elementem
wplywajgcym na efektywnos$¢ nauki sg utatwienia
prawidifowego rozmieszczania przez ucznia liczb
(sktadowych dziatania) na siatce kubarytmowej, dzieki
czemu nauczyciel moze skoncentrowac sie na omé-
wieniu samej metody rachunkowej, nie tracgc czasu na
weryfikowanie poprawno$ci zapisu (jak to ma miejsce
w przypadku postugiwania sie tradycyjnymi zeszy-
tami). Mozliwo$¢ prowadzenia obliczen za pomocg
roznych interfejséw: klawiatury QWERTY, klawiatury
brajlowskiej fizycznej lub emulowanej na QWERTY,
wspomaganych gestami dotykowymi i odczytem za
posrednictwem syntezatoréw mowy, daje uczniowi
swobode doboru i konfiguracji optymalnego zestawu
urzadzen i zapewnia komfort stanowiska pracy.

W metodzie pisemnej uczniowie stabowidzacy
majg duzy problem z doktadnym zapisem dziafania,
w ktérym cyfry sg utozone réwno jedna pod drugg we
wiasciwych kolumnach. Bardzo czesto sg one przesu-
niete i trafiajg do niewlasciwych kolumn (dziesiatek,
jednostek itp.) lub sg pisane niestarannie — uczniowie
maja klopoty z utrzymaniem kolumnowego zapi-
su i w nastepstwie problemy z odczytem tego, co
sami wczes$niej zanotowali. W rezultacie dokonujg
btednych obliczen. Narzedzie kubarytmy eliminuje
ten problem, poniewaz nie ma w nim mozliwoSci
wprowadzenia cyfr o niejednoznacznym potozeniu, co
wiecej — automatyzacja zapisu dziafania arytmetycz-
nego za pomocg dedykowanego formularza zapewnia
takie roztozenie liczb, aby wystarczylo miejsca na
kompletne obliczenia i wynik. Wygodna nawigacja
skrotami klawiaturowymi oraz zaimplementowany
mechanizm kontroli poprawnos$ci wykonania dziatania

wraz z opcjonalnym wskazaniem miejsca popetnienia
btedu stwarzajg warunki do w petni samodzielnej
pracy ucznia w zakresie ustalonym przez nauczyciela.
Pozwala to rowniez realizowac rézne scenariusze dy-
daktyczne: samodoskonalenie ucznia i nauke obliczen
(wlaczona kontrola wystgpienia btedu z opcjonalnym
wskazaniem jego lokalizacji) lub test sprawdzajacy
(nieaktywna kontrola wystgpienia btedu).

Zdecydowana wiekszo$¢ nauczycieli uznata za
znaczne ulatwienie i przyspieszenie swojej pracy oraz
przygotowania do zaje¢ mozliwos$¢ tworzenia multi-
medialnego dokumentu matematycznego, np. kart
pracy w formacie EPUB3 z treSciami dostepnymi dla
obu grup uczniéw - stabowidzacych i niewidomych,
bez konieczno$ci rozr6zniania potrzeb i tworzenia
osobnych wersji materiatéw (np. powiekszonego
wydruku czarnobiatego i wydruku brajlowskiego)*.
Uniwersalny charakter tre$ci w formacie EPUB3 wraz
z mozliwoscia elastycznego konfigurowania dostepu
do nich (odpowiadajgcego potrzebom ucznia, nie-
zaleznie od posiadanej przez niego wady wzroku)
jest elementem wspierajgcym nauczyciela zwlaszcza
w procesach edukacji wigczajacej. Dodatkowg zaletg
jest prezentacja formul matematycznych wizualizo-
wanych graficznie, w sposéb przyjazny dla widzacego
nauczyciela (nieznajgcego brajla) rowniez wtedy,
kiedy uczen wprowadzit je za pomoca klawiatury
brajlowskiej i brajlowskiej notacji matematyczne;j.
Nauczyciele potwierdzajg, ze nawet doswiadczona
osoba, znajgca brajla, potrzebuje wiecej czasu na
zapoznanie sie z pracg ucznia w zapisie wypukiym
niz w czarnodruku.

Przygotowanie nauczycieli do zaje¢ usprawnia
i przyspiesza mozliwo$¢ tworzenia przez nich
r6znorodnych pomocy edukacyjnych — wydrukow
brajlowskich, tyflograficznych, 3D oraz na papierze

Tabela 2. Ocena wptywu wybranych innowacdji technologicznych na wzrost efektywnosci pracy nauczyciela.

Czy Panafi zdaniem ponizsze narzedzia przyspieszajq i ulatwiaja Nie mam
nauczycielowi przygotowanie zaje¢ i prace z uczniami Tak Nie .

. < . .. . zdania
niepelnosprawnymi wzrokowo w procesie edukacji matematycznej?
Drukowane pomoce matematyczne (czarnodruk, brajl, 3D) 19 0 5
Uniwersalne dokumenty matematyczne EPUB3 20 2 2
Kubarytmy do nauki arytmetycznych obliczen pisemnych 17 0 7

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2 Zasady postugiwania sie kubarytmami zostaly obszernie omoéwione w artykule: D. Mikutowski, G. Terlikowski,
J. Brzostek-Pawtowska, Virtual cubarithms — innovative assistive technology for teaching the blind and visually impaired
students traditional columnar layout operations, ,Studia Informatica: Systems and Information Technology” 2016,

Vol. 1-2(20) (w druku).

3 J. Brzostek-Pawtowska, M. Rubin, D. Mikutowski, G. Terlikowski, Wirtualizacja pisemnej techniki obliczeri arytmetycz-
nych dostepnej dla uczniow z dysfunkcjq wzroku, ,Elektronika — Konstrukcje, Technologie, Zastosowania” 2016, nr 1,

s. 33-39.

4 Zastosowania otwartego standardu elektronicznych publikacji EPUB3 do zapisu dostepnych tre$ci matematycznych
szerzej przedstawiono w artykule J. Brzostek-Pawtowska, D. Mikutowski, M. Pilski, Technologie zwiekszajgce dostepnosc
elektronicznych edukacyjnych materiatow matematycznych dla osob z dysfunkcjg wzroku, ,,Edukacja Ustawiczna Dorostych”

2016, nr 1,s. 115-123.
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puchngcym, w tym wykreséw funkgji i figur geo-
metrycznych, za pomocg innowacyjnego narzedzia
tworzenia grafiki dostepnej dla uczniéw z dysfunkcjg
wzroku.

Za duze udogodnienie w pracy ucznia niewido-
mego uznano mozliwo$¢ operowania uniwersalnym
dokumentem matematycznym, w ktérym dostepna
jest zarowno jego struktura, ulatwiajgca nawigacje
wzorowang na stylu przegladania stron WWW (na-
gtowki H1-H6, listy itp.), jak i tre$¢ (formutly, grafika,
zadania interaktywne, multimedialne komentarze).
Dodatkowo, wywotanie funkcji i narzedzi, takich
jak np. nawigacja po formule, nawigacja po grafi-
ce, edycja formuly czy uruchomienie kalkulatora,
sygnalizowane jest charakterystycznymi dzwiekami
technicznymi, sprawiajgcymi, ze uczen niewidomy
jest bardziej sSwiadomy wykonywanych przez siebie
dziatan. Ponadto zdaniem badanych wazne jest do-
stosowanie proponowanych narzedzi do uzywanych
i preferowanych przez ucznia urzadzen WE/WY.
Dzieki temu moze on redagowac tre§¢ dokumentu
matematycznego, w szczegolnosci zapisywac formu-
ty przy uzyciu klawiatury QWERTY i/lub klawiatury
brajlowskiej (fizycznej lub wirtualnej na QWERTY),
a odczytywac jg gtosem lub na linijce brajlowskiej.
Oproécz tego ma mozliwo$¢ wyboru formatu wpro-
wadzania formut: ASCII Math lub brajlowskiej notacji
matematycznej (BNM). Format ASCII Math stanowi
alternatywe dla trudnej do szybkiego opanowania
notacji BNM, zwlaszcza przez uczniéw korzystajg-
cych wezesniej z czarnodruku, a dodatkowo pozwala
uwolnic¢ sie od korzystania z urzadzen brajlowskich
(np. brailleréw), co jest szczegdlnie istotne przy nie-
ustannym przemieszczaniu sie w budynku szkolnym
oraz koniecznosci cichej pracy na lekgji.

Nauczyciele ocenili rowniez semantyczny odczyt
formul w jezyku polskim i nawigacje po formutach
(wraz z odczytem) za pomocg gestéw dotykowych
i skrotéw klawiaturowych, potgczong z mozliwoscig
edycji wskazanych fragmentéw formut jako czynniki
istotnie przy$pieszajgce prace ucznia niewidomego.
Podkreslili rowniez przewage stosowania zapisu
elektronicznego tresci matematycznej nad drukowa-
niem zapisu w brajlu przy uzyciu braillera, ktérego,
w przypadku wystgpienia btedu, niewidomy uczen nie
moze poprawié, przez co zmuszony jest powtarzac

zapis od poczatku. Zdaniem nauczycieli istotnym
wsparciem uczniow w samodzielnym rozwigzywaniu
zadan w szkole i w domu sg komentarze do formut,
bedgce multimedialymi elementami sktadowymi tresci
matematycznych w formacie EPUB3. Zawarte w nich
dodatkowe wytyczne, objasnienia, wskazéwki badz
odwotania do twierdzen matematycznych, zapisane
tekstem lub nagrane dZwiekowo przez nauczyciela,
uczen moze, stosownie do swoich potrzeb, wielo-
krotnie odczytywac za posrednictwem syntezatora
mowy lub odtwarzaé. Moze takze samodzielnie
umieszcza¢ w treSci dokumentu matematycznego
komentarze przeznaczone na uzytek wiasny lub dla
potrzeb komunikacji z nauczycielem, by wyjasni¢ mu
np. zalozenia przyjete przy rozwigzywaniu danego
problemu matematycznego.

Edukacja oséb z dysfunkcjami wzroku jest tym
skuteczniejsza, im wiecej zmystéw angazuje w proces
poznawczy, dlatego nauczyciele uznali za istotnie
wspomagajgcy nauczanie matematyki dotykowo-
dzwiekowy odczyt rysunkéw na ekranie komputera,
jaki oferuje innowacyjne narzedzie eksploracji grafiki
matematycznej. Mozliwo$¢ akustycznego nawigowa-
nia po grafice na ekranie dotykowym, wspomaganego
specjalnymi gestami, doskonali orientacje ucznia
w malej przestrzeni, co jest waznym aspektem rewa-
lidagji oséb z dysfunkcjg wzroku.

Nauczyciele wyrazili pozytywng opinie na temat
utatwienia wspotpracy z uczniem w klasie i przez
internet za pomocg zdalnego pulpitu w pofgczeniu
z czatem tekstowo-gtosowym. Wizualny podglad na
komputerze nauczyciela aktywnosci i rezultatow pracy
ucznia wyswietlanych na jego ekranie pozwala na
biezaco Sledzi¢ tworzone tresci i przekazywac uwagi
pomocne przy rozwigzywaniu zadan. Mechanizm ten
przyspiesza interakcje pomiedzy nauczycielem (ko-
repetytorem) a uczniem przebywajgcym w klasie lub
w domu. Dodatkowym czynnikiem utatwiajgcym prace
zaréwno nauczyciela, jak i ucznia jest, zdaniem bada-
nych, precyzyjne wyznaczenie obszaréw aktywnosci
ucznia za pomocg dedykowanych elementéw mul-
timedialnego dokumentu matematycznego EPUB3.
Ograniczenie mozliwosci edytowania/wstawiania
treSci wylacznie do specjalnych, wydzielonych pél,
przeznaczonych do wpisania rozwigzania, wyniku lub
odpowiedzi, obliczen na kubarytmach lub zadan typu

Tabela 3. Ocena wptywu wybranych innowacji technologicznych na wzrost efektywnosci pracy ueznia

Czy Panafi zdaniem ponizsze narzedzia zwiekszajg samodzielnos$¢ .
A e . . Nie mam
i tempo pracy uczniéw niepelnosprawnych wzrokowo w nabywaniu Tak Nie .

.. zdania
kompetencji matematycznych?
Akustyczny odczyt grafiki 15 0 9
Multimedialne komentarze 16 0 8
Nawigacja po formufach wspomagana dzwiekowym odczytem 15 0 9
Semantyczny odczyt formut 15 0 9
Dostepny dokument matematyczny EPUB3 16 0 8

Zrédto: opracowanie wlasne.

grudzien 2016 33



Tabela 4. Ocena wptywu wybranych innowacji technologicznych na wzrost efektywnosc wspétpracy ueznia z nauczycielem

Czy Panai zdaniem ponizsze narzedzia maja pozytywny wplyw na .

o a g Al . Nie mam
efektywnos¢ wspolpracy nauczyciela i ucznia niepelnosprawnego Tak Nie zdania
wzrokowo w procesie nauczania matematyki?

Dostepne, multimedialne, internetowe zasoby matematyczne EPUB3 20 0 4
Dedykowane aktywnosciom ucznia obszary dokumentu 17 0 7
Zdalny pulpit 18 0 6

Zrédto: opracowanie wlasne.

»potacz w pary”, skutecznie zapobiega naruszeniu
integralno$ci dokumentu z powodu przypadkowego
usuniecia jakiego$ fragmentu, np. karty pracy otrzy-
manej od nauczyciela.

Wysoko ocenionym przez nauczycieli wsparciem
w edukacji matematycznej jest réwniez publiczna in-
ternetowa baza dostepnych zasobéw matematycznych
wielokrotnego uzytku w formie dokumentéw EPUB3.
Uczniowie mog3 z niej korzystac, pobierajac skatego-
ryzowane wediug dzialébw matematyki i pozioméw
nauczania materialy edukacyjne na potrzeby indy-
widualnej pracy w domu, a nauczyciele — rozszerzac
wtlasne zasoby o nowe, ciekawe pomoce dydaktyczne,
wzbogacajace ich warsztat pracy.

W ramach prowadzonych badan jakosciowych zbie-
rano opinie o kompletnos$ci opracowanej technologii
asystujgcej i uzupetnieniach potrzebnych dla zwiek-
szenia jej uzytecznos$ci w edukacji matematycznej ucz-
niéw z dysfunkcja wzroku. Sugerowane uzupetnienia
funkcjonalne narzedzi PlatMat zostaly uwzglednione
w dalszym rozwijaniu platformy, w kolejnym, aktualnie
prowadzonym projekcie badawczym.

Testowanie narzedzia kubarytmy przez nauczy-
cieli i uczniéw z réznymi dysfunkcjami wzroku
w réznych placowkach szkolnych wykazato istotne
r6znice w zakresie potrzeb poszczeg6lnych grup
odbiorcow odnosnie zapisu i rozmieszczenia dzia-
tania arytmetycznego na siatce kubarytmowej oraz
sposobu oddzielania czgstkowych wynikéw obliczen.
Nauczyciele postulowali rozszerzenie konfiguracji
narzedzia o dodatkowe elementy, sprzyjajgce bar-
dziej elastycznemu dostosowaniu do indywidualnych
potrzeb dydaktycznych i wymagan wzrokowych
ucznia. W przypadku uczniéw stabowidzacych zapis
dziatania na kubarytmach powinien by¢ maksymal-
nie zblizony do zapisu, jakiego uzywaja widzacy,
tzn. obliczenia czastkowe powinny by¢ oddzielane
wyrazng kreska a nie pustym wierszem, jak to ma
miejsce w nauczaniu niewidomych. Ponadto wspot-
rzedne kubarytméw niezbedne do odczytu potozenia
komorki dla niewidomych nie sg potrzebne stabo-
widzgcym, a zajmujg cenne miejsce na ekranie, stad
sugestia nauczycieli, by wyswietla¢ je na zadanie.
Jako alternatywe nauczyciele wskazywali opracowa-
nie odrebnych wersji narzedzia dla uczniéw niewi-
domych i stabowidzacych. Sugerowano réwniez, by
na siatce kubarytmoéw o konfigurowalnym rozmiarze
mozna byto poprowadzic¢ wiecej niz jedno dziatanie
arytmetyczne, bez usuwania poprzedniego.

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki wstepnych badan potwier-
dzity wysoki stopien akceptacji przez nauczycieli
proponowanych innowacji technologicznych wspo-
magajacych proces ksztafcenia umiejetno$ci matema-
tycznych uczniéw z dysfunkcjami wzroku. Potencjat
testowanych narzedzi moze, zdaniem badanych, nie
tylko wzbogaci¢ sam proces dydaktyczny, ale tez by¢
skuteczng odpowiedzig na wyzwania edukacji wigcza-
jacej, poprzez przyspieszenie i utatwienie nauczania
matematyki w heterogenicznej grupie uczniéw. Aby
narzedzia mogly spetnic to zadanie, niezbedna jest ich
wysoka elastyczno$¢ w zakresie obstugi alternatywnych
interfejsow stuzgcych do zapisu i odczytu tresci oraz
prezentacja kontentu matematycznego, dopasowana
do zréznicowanych potrzeb uczniéw, zapewniona m.in.
poprzez konfiguracje indywidualnych parametréw pra-
cy. Wymagana jest réwniez elastyczno$¢ funkcjonalna
narzedzi, pozwalajagca w pewnym zakresie dostoso-
wac je do obowigzujgcych w danej placowce technik
nauczania. Autorzy narzedzi PlatMat sg $wiadomi, ze
nie kazdy uczen z dysfunkcjg wzroku bedzie mégt
skorzystac ze wsparcia informatycznego w czasie nauki
matematyki, potrzebne sg do tego bowiem odpowied-
nie kompetencje informatyczne, ktérych z uwagi np.
na niepetnosprawno$¢ sprzezong nie moze on zdoby¢.
Niezaleznie od tego nauczyciele sg jednak zdania, ze
stosowanie nowoczesnych technologii informatycz-
no-komunikacyjnych na lekcjach matematyki stwarza
szanse wzmochienia kompetencji ucznia, zwlaszcza
ucznia utalentowanego w przedmiotach Scistych.

Niektorzy nauczyciele artykutowali potrzebe uzy-
skania pomocy informatycznej w trakcie prowadzone;j
lekcji wspieranej narzedziami PlatMat, zwlaszcza
w trudnych warunkach srodowiskowych, z uczniami
o réznych potrzebach, wymagajgcymi indywidualnego
podejscia. Pomoc taka utatwitaby nauczycielom kon-
centracje na nauczaniu przedmiotu, a nie na proble-
mach informatycznych. W celu rozwigzania tego prob-
lemu zwr6écono uwage na konieczno$¢ rozszerzenia
roli nauczycieli wspomagajacych i ich ksztatcenia. Czy
po dluzszym stosowaniu narzedzi PlatMat, zwiek-
szajacym doswiadczenie, potrzeba ta bedzie nadal
aktualna? Odpowiedzig na to pytanie bedg wyniki
kolejnych badan, planowanych w pierwszej potowie
2017 r., na zakonczenie pilotazowych zaje¢ z mate-
matyki prowadzonych ze wspomaganiem narzedziami
PlatMat w trzech placéwkach edukacyjnych.
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Brzostek-Pawtowska J., Mikutowski D., Pilski M.,
Technologie zwigkszajgce dostepnosc elektronicznych eduka-
cyjnych materiatow matematycznych dla osob z dysfunkcjq
wzroku, ,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2016, nr 1,
s. 115-123.

Brzostek-Pawlowska J., Rubin M., Mikutowski D.,
Terlikowski G., Wirtualizacja pisemnej techniki obliczen
arytmetycznych dostepnej dla uczniow z dysfunkcjq wzroku,

Mikutowski D., Terlikowski G., Brzostek-Pawtowska
J., Virtual cubarithms — innovative assistive technology for
teaching the blind and visually impaired students traditional
columnar layout operations, ,Studia Informatica: Sy-
stems and Information Technology” 2016, Vol. 1-2(20)
(w druku).

Rubin M., Faderewski M., Mikutowski D., Badania
stanu i potrzeb informatyzacji edukacji matematycznej ucz-
niow niewidomych i stabowidzqcych w Polsce, ,,e-mentor”
2015, nr 1(58), s. 34-40, http://dx.doi.org/10.15219/

,»Elektronika — Konstrukcje, Technologie, Zastosowania” emb58.1154.

2016, nr 1, s. 33-39.

Usefulness of specialized information and communication tools in mathematics education
of visually impaired students - the results of teachers’ opinion survey

The article presents the results of research on the usefulness of specialized information and communication technologies (ICT)
in mathematics education of visually impaired students. The aim of the research was to evaluate the benefits of using innovative
technologies for both a teacher and his/her visually impaired student. Functionality and usability of proposed solutions were
preliminarily evaluated.

Possibility to create mathematical content available for both visually impaired and blind students in EPUB3 format was
positively evaluated by all 20 surveyed teachers. At the same time, 19 teachers asked for the opinion about diverse educational
tools supporting preparation of the class materials appreciated their value as significantly facilitating and time saving solutions.
Vast majority of them (17) expressed the opinion that cubarithms improve the process of teaching and practicing arithmetic.
Fifteen teachers stated that semantic interpretation of the formulas in Polish and the possibility to navigate easily through their
structures are the factors that significantly accelerate the performance of visually impaired students. Remote desktop tool has been
assessed as facilitating teacher-student cooperation both in-class and on-line. The teachers also claimed that proposed solutions
may positively influence the effectiveness of mathematics education in heterogenic student group by accelerating and facilitating
the didactic process. That in turn may be considered as a positive response to the challenge of inclusive education.

Autorka jest absolwentkg Wydziatu Informatyki Politechniki Warszawskiej. Pracuje w Instytucie Maszyn Ma-
tematycznych w Zakladzie Technologii Multimedialnych i Edukacyjnych na stanowisku starszego specjalisty do
spraw informatyzacji edukagji, jest tez cztonkiem zespotu wykonawcéw projektéw badawczych realizowanych
przez Instytut. W swoich publikacjach upowszechnia wyniki prowadzonych badan oraz obszary zastosowan spe-
cjalizowanych rozwigzan ICT w procesach edukacyjnych. Posiada wieloletnie doswiadczenie w dziedzinie zdalnego
ksztalcenia (e-learningu). Jej aktualne zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokot technik tworzenia dostep-
nych tresci edukacyjnych oraz specjalizowanych rozwiazan technologicznych i funkcjonalnych wspomagajgcych
procesy nauczania i uczenia sie przedmiotow Scistych (matematyki, fizyki, chemii) przez osoby niepetnosprawne
wzrokowo (stabowidzgce i niewidome).

POLECAMY

Konferencja EDU IT TRENDS — nowoczesne

technologie dla uczelni wyzszych 3
2 marca 2017 r., Warszawa ==

EDU IT TRENDS

Polecamy udziat w konferencji EDU IT TRENDS — no-
woczesne technologie dla uczelni wyzszych. Celem wy-
darzenia jest przyblizenie zagadnien informatyzacji
szkolnictwa wyzszego, a takze zapoznanie wladz
uczelni z nowoczesnymi trendami i technologiami
oferowanymi przez kluczowych graczy w tym
segmencie. Wsrod poruszonych tematoéw znajda
sie m.in. systemy do zarzadzania uczelnig, elektro-
niczny obieg dokumentéw w placéwce o$wiatowej
wyzszego szczebla, cyfrowy dziekanat, elektronicz-
na legitymacja studencka i wiele innych. .
Wiecej informacji mozna znaleZ¢ na stronie: T
http://eduittrends.pl
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Smartfonowa edukacja seniorow

Edyta Umanska

Struktura grupy osob posiadajgcych smartfony w Polsce,
a takze na swiecie jest bardzo silnie zdeterminowana wie-
kiem. Im wyzsza kategoria wiekowa, tym mniejsza liczba
wiascicieli tych inteligentnych i mobilnych urzgdzen. Dane
statystyczne pochodzqce z Diagnozy Spotecznej z 2015
roku' potwierdzajq te teze. Wedtug nich 44,7 proc. wszyst-
kich Polakow w 2015 roku uzywato smartfonow. Najwiecej
0sob korzystato z tych urzqdzen w grupie najmiodszych
uzytkownikow, ktorzy zostali objeci badaniem, czyli mto-
dziezy w wieku 16-24 lat (79,4 procent). Niewiele mniej
0s0b korzystato ze smartfonow w kategorii wiekowej 25-34
lata (73,9 procent). W przedziale 35—44 lata 60,2 proc.
0sob zadeklarowato uzytkowanie tego typu urzgdzen.
Kategoria 45-59 lat to 30,6 proc. uzytkownikow, 60-64
lata to 19,4 proc., a 65 i wiecej lat to tylko 6,9 proc. osob
korzystajgcych ze smartfonow.

Uzytkowanie smartfonéw, czyli inteligentnych,
mobilnych urzadzen, ktoére tgcza w sobie funkcje
klasycznego telefonu z mozliwoSciami przenosnego
komputera, niewatpliwie wymaga posiadania odpo-
wiednich kompetengji. Kompetencje te w XXI wieku sg
niepodwazalnym atrybutem os6b miodych. Margaret
Mead nie pomylita sie, piszgc niespeina pie¢dziesigt
lat temu nastepujgce stowa: W przesziosci, w kulturach
kofiguratywnych, starsze pokolenie stopniowo musiafo
sie zrzeka¢ wtadzy wykorzystywanej do ograniczenia
przysztosci jego dzieci. Teraz — moim zdaniem — rozwaj
kultur prefiguratywnych bedzie zalezec od tego, czy uda
sie nawigzac dialog z mfodym pokoleniem i czy pokolenie
to, majgc mozliwos¢ dziatania wedle swojej woli, potrafi
poprowadzic starszych w strone nieznanej nam przysztosci.
Jedynie opierajqc sie na mfodych, starsze pokolenie moze
uzyskac dostep do nowej wiedzy doswiadczalnej, bez ktorej
nie sposob uktadac zadnych sensownych planow?.

Przytoczone dane statystyczne sg niezaprzeczalnym
dowodem na istnienie potrzeby edukacji seniorow
w zakresie obstugi smartfondéw, czyli urzadzen w petni
reprezentujacych zaawansowang i najnowoczesniej-
szg technologie. Procesem edukacji, zgodnie z teorig
M. Mead, powinny zajg¢ sie osoby miode, poniewaz to
one sg najbardziej biegle w obstudze inteligentnych
telefonoéw oraz wszelkich nowinek technologicznych.
Czy podjeto juz probe rozpoczecia procesu edukagji
senioréow w postugiwaniu sie smartfonami?

Smarifon w poradnikach dedykowanych
seniorom

Wedlug A. Zarowskiej-Mazur: Niektdrzy broniq sie
przed nowoczesng technologiq rekami i nogami. Pytanie,
ktore sie nasuwa, brzmi — jak dlugo bedzie to jeszcze moz-
liwe? Czesc operatorow telefonii komorkowej juz teraz nie
ma w swojej ofercie tradycyjnych telefonow komdrkowych,
lecz tylko smartfony®. Smialo mozna przewidywac, ze
w najblizszym czasie tradycyjne telefony komérkowe
w ogéle zostang wyparte z rynku przez nowoczesne
smartfony. Moze wlasnie dlatego autorzy poradnikow
z takim entuzjazmem zachecajg osoby starsze do
nauki obstugi tych nowoczesnych i mobilnych urza-
dzen. A po co seniorowi smartfon? To proste — do kontaktu
z najblizszymi. Jednak wykorzystanie tego urzqdzenia tylko
w roli telefonu to marnotrawienie drzemigcego w nim
potencjafu*. Kazdy wie, jak kupic telefon, ktory jest w rze-
czywistosci miniaturowym komputerem. Uzywanie go tylko
do dzwonienia i komunikowania sie za pomocg SMS-ow
i MMS-6w przypomina sytuacje, w ktorej sportowy samo-
chod jest uzywany tylko do jazdy z predkoscig 50 kmj/h.
Oczywiscie w obu postepowaniach nie ma nic ztego®.
Tylko dlaczego chociaz nie sprébowac wykorzystac

1 D. Batorski, Technologie i media w domach i w zyciu Polakow. Diagnoza Spoleczna 2015, Warunki i Jakos¢ Zycia Polakow
— Raport, ,,Contemporary Economics”, nr 9/4, s. 373-395, http://dx.doi:10.5709/ce.1897-9254.192.
2 M. Mead, Kultura i tozsamosc¢. Studium dystansu miedzypokoleniowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,

s. 129-130.

3 A. Zarowska-Mazur, Cyfrowy swiat seniora. Smartfon, tablet i nie tylko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2015,s. 13.

4 A. Serafinowicz, Smartfon dla seniorow, Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2015, s. 8.
> W. Wrotek, Smartfony dla seniorow, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016, s. 7.
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mozliwo$ci znajdujacych sie w zasiegu reki, a nawet
w zasiegu palca? Z pomocg w obstudze przychodza
wydawnictwa oferujgce ksigzkowe poradniki.
Obecnie na rynku dostepne sg trzy publikacje
adresowane do senioréw, ktore stanowig zbiory
niezbednych informacji na temat postugiwania sie
smartfonami. Sg to nastepujgce pozycje:
* Agnieszka Serafinowicz, Smartfon dla seniorow,
Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2015;

* Witold Wrotek, Smartfony dla seniorow, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2016;

* Alicja Zarowska-Mazur, Cyfrowy swiat seniora.
Smartfon, tablet i nie tylko, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2015.

Wymienione poradniki zdecydowanie r6znig sie
miedzy sobg, cho¢ niewatpliwie taczy je podjety
temat. Celem kazdego z nich jest dostarczenie
praktycznych i uzytecznych informacji na temat ob-
stugi smartfon6éw, aby przekona¢ osoby starsze do
korzystania z tych nowoczesnych urzadzen. Przede
wszystkim warto doceni¢ klasyczng forme wydania
ksigzek w postaci papierowej. Ksigzka jako modelowe
zrodto wiedzy z najwiekszym prawdopodobienstwem
dotrze do réznych grup senioréw. W internecie ist-
niejg strony WWW przeznaczone dla os6b powyzej
60. roku zycia, na ktoérych zamieszczone sg porady
i wskazowki przydatne podczas wybierania smartfona
dla seniora® czy zawierajgce filmiki przedstawiajace
rozwigzanie réznych probleméw zwigzanych z ob-
stugg inteligentnych telefonéw’ przez osoby starsze.
Jednak brak smartfona najczesciej jest zjawiskiem
tozsamym z niekorzystaniem z sieci przez senioréw,
wiec tworzenie interaktywnych poradnikéw na chwile
obecng wydaje sie tylko sztuka dla sztuki.

Wymienione publikacje majg takze kilka innych
wspolnych cech. Kazda z nich zdecydowang wiekszos¢
porad (lub wrecz wszystkie) odnosi do najpopular-
niejszego systemu operacyjnego w smartfonach,
czyli do Androida. Wszystkie trzy poradniki zawie-
rajg wyjasnienie najwazniejszych poje¢ zwigzanych
z inteligentnymi telefonami, takich jak aplikacja, wi-
dzet czy Wi-Fi. Czasem objasnienia kluczowych stow
wystepuja w tekscie, a innym razem przyjmujg forme
wyodrebnionego stowniczka na koncu ksigzki. Kazda
z ksigzek posiada wiele zdjec i ilustracji, ktore zdecy-
dowanie utatwiajg zrozumienie prezentowanych tresci
i zwiekszajg mozliwosci wykorzystania ich w praktyce.
Kolejng wspélng cecha analizowanych poradnikéw jest
poruszanie tematu konfigurowania smartfonéw w celu
dostosowania urzadzen do indywidualnych potrzeb,
czyliich personalizacji. Komunikowanie sie za pomoca
SMS-6w, MMS-6w i e-maili to nastepna kwestia, ktorg
podejmujg wszystkie trzy publikacje.

Jednym z najobszerniej rozwijanych watkéw
w poradnikach jest internet. Autorzy wyjasniajg za-

réwno mozliwosci i rodzaje potaczenia smartfonéow
z globalng siecig, jak i praktyczne wykorzystanie tego
medium. Kolejng wazng kwestie, ktorej uwage poswie-
cajg wszystkie trzy ksigzki, stanowig aplikacje. W tym
temacie pojawiajg sie wszystkie niezbedne informacje
dotyczace ich instalowania, aktualizowania, usuwania
oraz korzystania z nich. Ponadto w kazdym poradniku
znajduja sie przydatne wiadomosci odnoszgce sie do
przedluzenia zywotno$ci baterii w smartfonie.

Pierwsze vademecum pt. Smartfon dla seniorow?®,
autorstwa Agnieszki Serafinowicz, to zdecydowanie
najobszerniejsza pozycja ze wszystkich dostepnych.
Liczy 180 stron podzielonych na osiem gltéwnych
czeSci, w ramach ktérych bardzo tatwo odnalez¢ kon-
kretne zagadnienie interesujgce danego czytelnika.
Autorka rozpoczyna publikacje od przedstawienia
podstawowego schematu budowy smartfona, cha-
rakteryzujac jego najwazniejsze elementy. Ponadto
instruuje, jak zainstalowac karte SIM w zalezno$ci od
modelu urzadzenia. W zadnej z pozostalych publikagji
nie pojawia sie tak doktadne wprowadzenie do pracy
z inteligentnym telefonem. W poradniku znalez¢
mozna réwniez istotne informacje dotyczgce regulagji
dzwieku dzwonka smartfona oraz gto$nosci urzadze-
nia podczas rozmowy, co jest jedng z wazniejszych
funkgji dla oséb starszych, u ktoérych z wiekiem ostrosé
stuchu ostabia sie. Ponadto autorka zwraca uwage na
ustawienia prywatnosci i zabezpieczenia smartfona,
podkreslajac fakt, iz jest to urzadzenie bardzo osobi-
ste. W ksigzce znajduje sie caty rozdzial poswiecony
zdjeciom i filmom wideo, a takze mozliwos$ci stuchania
muzyki i radia za pomocg inteligentnych telefonow.
Nie pominieto rowniez kwestii potgczenia smartfona
z komputerem w celu stworzenia kopii zapasowej czy
tez wymiany danych. Na szczegblng uwage zastuguje
ostatni rozdziat poradnika zatytutowany Dodatkowe
zastosowania smartfonu. Przedstawiono w nim szero-
kie mozliwosci uzytkowania inteligentnego telefonu.
Autorka przybliza zalety posiadania w zasiegu reki
mobilnej rozrywki (gry, tamigtéwki, czasopisma, ga-
zety, e-booki) oraz mozliwosci korzystania z nawigagji
samochodowe;j i ptatno$ci telefonicznych.

Warto takze zaznaczy¢, ze postarano sie dostoso-
wac informacje zawarte w publikacji do jej adresatow.
Przede wszystkim wykorzystano duzg czcionke,
utatwiajgcg zapoznawanie sie z lektura, ponadto
na samym koncu ksigzki zamieszczono interesujgcy
podrozdziat przedstawiajacy liste aplikacji przydat-
nych seniorom, wsréd ktorych znajdujg sie aplikacje
przypominajgce o réznych kwestiach oraz pomagajace
w dbaniu o zdrowie. Kazdy rozdziat ksigzki zawiera
trzy rodzaje kolorowych ramek (wazne, wskazéwka,
ciekawostka), ktére utatwiajag wychwycenie porad
nawet wtedy, gdy czytelnik korzysta z ksigzki w spo-
s6b wybiorczy.

¢ P. Gajkowski, Telefon dla seniora — radzimy co kupic i na co zwracac uwage, 2016, http:/www.gsmmaniak.pl/268412/te-

lefon-dla-seniora/, [16.12.2016].

7 Uzytkownik Annpwp, Pomystowa instrukcja obstugi telefonu — idealny patent dla opornych — video, 2016, http://www.video.
banzaj.pl/film/11641/pomyslowa-instrukcja-obslugi-telefonu---idealny-patent-dla-opornych/, [16.12.2016].
8 A. Serafinowicz, Smartfon dla seniorow, Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2015.
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Druga publikacja, zatytulowana Smartfony dla se-
niorow?®, autorstwa Witolda Wrotka, liczy 142 strony
podzielone na trzy rozdzialy i dwa dodatki. Autor
skupia sie w niej tylko na systemie operacyjnym An-
droid. Poradnik nie przyjmuje formy klasycznego wta-
jemniczania czytelnika krok po kroku w coraz bardziej
zaawansowane sposoby uzytkowania smartfonow
—reprezentuje problemowe podejscie do tematu i za-
wiera konkretnie postawione pytania oraz odpowiedzi
na nie. Czytelnik znajdzie w ksigzce informacje miedzy
innymi o tym, co zrobié, gdy smartfon sie zamoczy
albo zostanie zgubiony lub skradziony. Oprécz wiedzy
na temat konfigurowania inteligentnych telefonéow
(kontakty, pofaczenia, dzwonki, dzwiek, wyglad
ekranu, internet), aplikacji oraz zasad bezawaryjnego
korzystania z tych urzadzen, w poradniku zamiesz-
czono duzg ilo§¢ zaawansowanej teorii dotyczacej
smartfonow. Niestety wydaje sie, ze sg to informacje
zdecydowanie zbedne dla osoby, ktora chce tylko
w pelni korzysta¢ z mozliwosci inteligentnego tele-
fonu, ale nie zamierza modyfikowa¢ zainstalowanego
w nim systemu. Prezentowanie funkcji Root oraz
Terminal Emulator starszej osobie, ktora najczesciej
w ogoéle nie miata do czynienia z zaawansowang tech-
nologig, raczej jg odstraszy od posiadania smartfona,
niz zacheci do tego. Cennym pomystem jest natomiast
przedstawienie w publikacji trybu TTY, umozliwiajg-
cego osobom gluchym i niedostyszgcym komunikacje
przez pisanie i odczytywanie tekstu. Ponadto autor
przybliza historie modyfikacji poszczeg6lnych wersji
systemu Android, jest to jednak wiedza teoretyczna,
interesujgca raczej dla pasjonatéw informatyki niz
poczatkujacych uzytkownikéw.

Ostatnie vademecum korzystania ze smartfonéw
dedykowane seniorom to Cyfrowy swiat seniora. Smart-
fon, tablet i nie tylko'® Alicji Zarowskiej-Mazur. Publi-
kacja ta jest trzecig pozycjg z catego cyklu Cyfrowy
swiat seniora i tylko jej cze$¢ dotyczy inteligentnych
telefonéw. Jako jedyna ze wszystkich analizowanych
ksigzek oprocz instrukcji na temat systemu Android
zawiera informacje o wykorzystaniu systemu iOS,
ktéry instalowany jest na urzadzeniach marki Apple.
Poradnik rozpoczyna sie od przedstawienia funkgji
dotykowego ekranu jako najwazniejszego narze-
dzia, ktore pozwala na kontrole nad urzadzeniem.
Nastepnie opisano kolejne etapy przygotowania
smartfona do pracy. Krok po kroku autorka pokazuje,
jak zatozyc¢ konto Google i zalogowac sie na nie, co
jest niezbednym warunkiem do pracy w systemie
Android. Jako jedyna podejmuje réwniez temat
serwisu spotecznosciowego Google Plus, instruujac
czytelnikow, jak zatozy¢ na nim profil, jednoczesnie
dbajac o bezpieczenstwo zamieszczanych danych.

Oprécz przedstawienia sposobu korzystania
z SMS-6w, MMS-6w czy poczty elektronicznej w pub-

likacji zawarto informacje o rozmowach wideo, czyli
aplikacji Hangouts. Ponadto wytfumaczono, czym sg
i do czego stuzg kody QR, a takze jak z nich korzystac.
W ramach ciekawostki pokazano, jak w prosty sposéb
dokona¢ obrébki samodzielnie wykonanych zdje¢.
Tresci najistotniejsze w kazdym rozdziale zamiesz-
czono w wyrdézniajacych sie ramkach pod hastem:
Zapamietaj, co nadaje publikacji forme podrecznika
do samodzielnej nauki.

Smarifon na Uniwersytetach
Trzeciego Wieku

Poza ofertg drukowanych poradnikéw inng moz-
liwoscig zdobycia wiedzy na temat smartfonéw sg
Uniwersytety Trzeciego Wieku (UTW). Propozycje tych
instytucji to $wiadectwo zapotrzebowania seniorow
na informacje o inteligentnych telefonach. Jednak
oferta UTW to nie zawsze tylko praktyczne warsztaty
z postugiwania sie smartfonami.

W 2012 roku Fundacja dla Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego realizowata projekt szkoleniowy Z mobil-
nosciqg w trzeci wiek'' na Uniwersytetach Trzeciego
Wieku w trzech polskich miastach: Bielsku-Biatej,
Rzeszowie i w Krakowie. Jego celem byta eduka-
cja os6b powyzej 60. roku zycia przez dazenie
do zwiekszania ich Swiadomos$ci na temat tego,
jakie korzysci ptyng z zastosowania nowoczesnych
technologii w spoteczenstwie. Pomystem twércow
projektu byto pokazanie seniorom, ze korzystanie
z mobilnych urzadzen (tabletu, smartfona) zdecydo-
wanie ufatwia zycie codzienne i czesto jest o wiele
prostsze niz obstuga komputera. Zaplanowane zaje-
cia mialy charakter wyktadowy i warsztatowy. Celem
wyktadéw byto zainteresowanie os6b starszych
wykorzystaniem mobilnych urzadzen w zyciu co-
dziennym. Z kolei na warsztatach seniorzy wcielali
wiedze teoretyczng w zycie, uczac sie korzystania
ze smartfonéw i tabletéw pod okiem specjalistow.
Gtowny organizator tego projektu, Robert Rachwat,
w nastepujacy spos6b podsumowuje przedsiewzie-
cie: Niedawno miatem mozliwos¢ prowadzenia zaje¢
na Uniwersytetach Trzeciego Wieku w kilku miastach
w Polsce, wtasnie na temat korzystania ze smartfonow
i tabletow. Bytem zaskoczony, jak wiele osob bedqgcych na
emeryturze uzywa internetu do kontaktu z najblizszymi
czy do zatatwiania codziennych spraw. W zajeciach
uczestniczyto wiele osob w wieku 65+ i przedsiewzigcie
powiodfo sie. |...] Warto wstuchac sie w wypowiedzi
uczestnikow i dostrzec, jak bardzo wazna dla nich jest
mozliwosc korzystania z nowoczesnych urzgdzen. Wiele
wypowiedzi dotyczy praktycznych aspektow wykorzy-
stania przez seniorow tabletow i smartfonow. To moze
byc sygnat, informacja dla firm i producentow, na co
warto zwroci¢ uwage przy tworzeniu produktow dla

® W. Wrotek, Smartfony dla seniorow, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016.
10 A, Zarowska-Mazur, Cyfrowy swiat seniora. Smartfon, tablet i nie tylko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2015.

" K. Rynduch, Mobilny IIl wiek!, 2016, http://www.utw.pl/index.php?id=254, [16.12.2016].
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tej grupy spoteczenistwa, ktora z dnia na dzien bedzie
sie powiekszac'?.

Jagiellonski Uniwersytet Trzeciego Wieku w roku
akademickim 2015/2016 w stalym harmonogramie
zaje¢ oferowal swoim stuchaczom seminarium infor-
matyczne, a w jego ramach podstawowy kurs obstugi
systemu Android dla tabletéw i smartfonoéw'3. Odmien-
nym przyktadem obecnos$ci tematyki smartfonéw na
UTW jest wyktad llony Gotebiewskiej na Uniwersytecie
Trzeciego Wieku w Ostrowie Mazowieckim zatytuto-
wany Od konia do smartfona, ktéry odbyt sie 26 stycz-
nia 2016 roku'. Jego tre$¢ skupiata sie wokét réznic
miedzy komunikacjg prymitywng a smartfonowa oraz
poruszala temat istniejgcych réznic pokoleniowych
w zakresie komunikacji. Jeszcze inny aspekt proble-
matyki smartfonéw zostat podjety przez Uniwersytet
Trzeciego Wieku w Siemiatyczach, gdzie 19 kwietnia
2016 roku odbyt sie wyktad Jerzego Sienkiewicza pt.
Smartfony, notebooki, tablety, sieci bezprzewodowe, mikro-
falowki, co robic by mniej szkodzily naszemu zdrowiu'>.

Podsumowanie

W 2006 roku tylko 10 proc. telefonéw na Swiato-
wym rynku stanowity smartfony. Obecnie szacuje sie,
Ze na jedng osobe przypada 1,4 smartfona'®. Jak pisze
Robert Rachwal, starzenie sie spoleczeristwa jest faktem.
Jak wynika z przewidywan Eurostat, w 2060 roku juz blisko
1/3 obywateli Unii Europejskiej bedzie miata co najmniej
65 lat. Wydaje sie to odlegiq perspektywq, jednak proces ten
ciggle trwa i seniorow przybywa. W tym kontekscie zadzi-
wiajgce jest, ze firmy produkujgce urzgdzenia mobilne i apli-
kacje stereotypowo pomijajq te grupe wiekowg'’. Osobom
starszym czesto towarzyszy lek przed smartfonami,
ktory w psychologii okresla sie mianem technostresu's.
Jest to obawa przed mozliwo$cig niesprostania wyma-
ganiom obstugi nowoczesnego urzadzenia. Jedyna per-
spektywa pozbawienia seniorow tego kompleksu jest
ich edukacja, zar6wno podrecznikowa, jak i dostepna
na Uniwersytetach Trzeciego Wieku.
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Gltownym celem niniejszego opracowania jest scharaktery-
zowanie tworczej przedsiebiorczosci organizacyjnej w rze-
czywistosci menedzerskiej, w ktorej koszty przetwarzania,
magazynowania i komunikowania informacgji zblizajq sie
do zera. Postepy w technologii informacyjnej sprzyjajqg
nowym typom interakcji pomiedzy podmiotami dziafal-
nosci ekonomicznej. Inaczej mowiqgc, rozwdj technologii
informacyjnej ufatwia przedsiebiorstwom fundamentalng
zmiane w sposobach prowadzenia biznesu, a w szczegol-
nosci w sposobach organizowania i realizowania wymiany
i aktywnosci wychodzgcych poza granice przedsiebior-
stwa'. W opracowaniu wyodrebniono trzy fazy procesu
tworczej przedsiebiorczosci organizacyjnej, a mianowicie
tworczq nowosc, czyli generowanie nowych idei, tworczq
uzytecznosc, czyli selekcje idei pod kqtem ich uzytecznosci
dla uruchamiania nowych smiatych przedsiewzigc, oraz
eksploatowanie szans, ktdre przedstawiono w kontekscie
zmniejszenia ograniczen informacyjnych stanowigcych jed-
no z najwazniejszych zrodet menedzerskich przeobrazen.
Przeksztafcenia te prowadzq do nowych metod zarzgdzania
tworczq przedsiebiorczoscig organizacyjng?.

Nowoczesna technologia informacyjna
jako nosnik transformacji zarzqdzania
przedsiebhiorstwem

W ostatnich latach ozywily sie dyskusje wokoét
wplywu postepéw w technologii informacyjnej
na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Jak stusznie

=1 Wptyw technologii informacyjnej
A na dynamike tworczej
. przedsiehiorczosci organizacyjnej

Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec

zauwazaja E.J. Altman, F. Nagle i M.L. Tushman,
gléwnym motorem przemian jest gwattowny wzrost
zdolnos$ci w obszarach przetwarzania informacji,
magazynowania informacji i komunikowania sie,
ktoremu towarzyszy radykalna obnizka kosztéw re-
alizacji tych trzech komponentéw wykorzystywania
informacji w zarzadzaniu®. To wtasnie dzieki temu
przedsiebiorstwa stosujg coraz bardziej wyrafino-
wane technologie informatyczne w celu zarzadzania
zasobami oraz wprowadzania innowacji. Na przyktad
platformy rynkowe sg konceptualizowane jako rynki
wielostronne*. Taka konceptualizacja zakfada, ze
wlasciciele platformy powinni realizowaé strategie
polegajace na agresywnym przycigganiu wytworcow
débr komplementarnych. Dzieki rosnacej liczbie
dostepnych dobr tego typu rosnie popyt ze strony
uzytkownikow. Wszystko to prowadzi do zarzucania
dotychczasowej logiki funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstwa oraz wprowadzania nowych roz-
wigzan, takich jak: otwarto$¢ organizacyjna, angazo-
wanie spofecznosci, dopuszczenie uzytkownikéw do
tworzenia informacji itp. Kré6tko méwiac, oznacza to
zmiane modelu biznesu pojmowanego jako aktywnos$¢
danego przedsiebiorstwa polegajgca na zaangazowa-
niu zasobéw ludzkich, fizycznych i kapitalowych do
realizacji wigzki celow®.

Przede wszystkim nastepuje przesuniecie granic
przedsiebiorstwa, ktére coraz bardziej orientuje sie na
spolecznos¢. Zmniejsza sie liczba pracownikow przed-
siebiorstwa, poniewaz coraz tatwiej jest kontraktowac

! H. Chesbrough, Business model innovation: Opportunities and barriers, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, No. 2-3,
s. 354-363, http:/dx.doi.org/10.1016/j.Irp.2009.07.010.

2 Niniejsze opracowanie przygotowano w ramach projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki (grant nr 2013/09/B/HS4/00473).

3 EJ. Altman, F. Nagle, M.L. Tushman, Innovating without information constraints: Organizations, communities, and inno-
vation when information cost approach zero, [w:] C.E. Shalley, M.A. Hitt, ]. Zhou (eds.), The Oxford handbook of creativity,
innovation and entrepreneurship, Oxford University Press, Oxford 2015, s. 353-378.

4KJ. Boudreaux. L.B. Jeppesen, Unpaid crowd complementors: The platform network mirage, ,Strategic Management
Journal” 2015, Vol. 36, No. 12, s. 1761-1777, http://dx.doi.org/10.1002/smj.2324; C. Cenamo, J. Santalo, Platform com-
petition: Strategic trade-offs in platform markets, ,Strategic Management Journal” 2013, Vol. 34, No. 11, s. 1331-1350,
http:/dx.doi.org/10.1002/sm;j.2066; F. Zhu, M. lansiti, Entry into platform-based markets, ,Strategic Management Journal”
2012, Vol. 33, No. 1, s. 88-106, http:/dx.doi.org/10.1002/sm;j.941.

5> K. Frankenberger, T. Weiblen, M. Csik, O. Gassmann, The 41 Framework of business model innovation: A structure view
on process phases and challenges, ,International Journal of Product Development” 2013, Vol. 18, No. 3/4, s. 249-273,
http://dx.doi.org/10.1504/]JPD.2013.055012.
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osoby z zewnatrz, wtedy kiedy przedsiebiorstwo
potrzebuje zwiekszenia zasobow ludzkich. Co wiecej,
zaréwno integracja pionowa, jak i pozioma jest mniej
atrakcyjna strategicznie, poniewaz transakcje rynko-
we stajg sie coraz tansze. Ponadto przedsiebiorstwo
moze podzieli¢ sie ryzykiem i kosztami dzieki prze-
twarzaniu informacji w chmurze.

Drugi obszar transformacji menedzerskiej to
strategia i nowe modele biznesu. W miejsce koniecz-
nosci posiadania niezbednych zasobow pojawia sie
mozliwo$¢ korzystania z zasobow bedacych poza
bezposrednig kontrolg. Dzieje sie tak dzieki temu, ze
pewne zasoby, zwlaszcza cyfrowe, sg o wiele bardziej
dostepne dla przedsiebiorstwa. Zatem sifa przedsie-
biorstwa ma swe zrédto nie tyle w posiadanych zaso-
bach i zdolno$ciach, ile w umiejetnoSci przetwarzania
wiedzy niebedacej bezposrednio wtasnoscia przedsie-
biorstwa. Wtasnie wskutek tego wewnetrznym przed-
siebiorcom, funkcjonujagcym wewnatrz juz istniejgcej
organizacji, jest o wiele fatwiej znalez¢ przestrzen
do efektywnej dziatalno$ci. W takich okoliczno$ciach
gtownym zZrodiem przewagi konkurencyjnej staje sie
zarzadzanie wiedzg.

Trzecim obszarem w sferze przeksztalcen w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem jest zaangazowanie
spotecznosci. W tradycyjnie zarzadzanym przedsie-
biorstwie wystepuje wyrazna kontrola nad przetwarza-
niem informagji niezbednych do kreowania innowacji.
Natomiast nowoczesne przedsiebiorstwo jest uzalez-
nione nie tyle od kontroli nad bezposrednim przetwa-
rzaniem informacji, ile od partneréw dostarczajacych
zasoby niezbedne do tworzenia innowacji. W takiej
sytuacji przedsiebiorstwo kontraktuje zewnetrzne
zasoby, krytyczne dla realizacji jego misji. Oznacza to
potrzebe budowania spoteczno$ci i angazowania sie
w nig. Efekty organizacyjne sg wspottworzone przez
partneréw charakteryzujgcych sie r6znym zwigzkiem
z przedsiebiorstwem, co powoduje, ze przedsiebior-
stwo jest wspotuzaleznione od wielu réznych inte-
resariuszy. Znaczna czes¢ wytwarzanej wartosci jest
kreowana poza przedsiebiorstwem. Wzmiankowany
wzrost wzajemnego uzaleznienia stanowi duze wy-
zwanie menedzerskie, poniewaz sprostanie mu wigze
sie ze ztozong logika zarzadzania.

Zastanawiajac sie nad zmianami wywolanymi przez
zastosowanie nowoczesnej technologii informacyj-
nej, trudno nie wspomnie¢ o przywodztwie. O ile
w konwencjonalnie zarzgdzanym przedsiebiorstwie
hierarchia i kontrola sg podstawowymi narzedziami
zarzadzania zewnetrznymi podmiotami za pomocg
kontraktéw, o tyle nowoczesne przedsiebiorstwo
przyjmuje logike spotecznosci i dgzy do wykorzystania
bodzcéw behawioralnych i technik wywierania wpty-
wu jako pierwszoplanowych srodkéw zarzadzania

zewnetrznymi podmiotami dziatania. Przywodcy nie
dziatajg juz w ramach zhierarchizowanego $§rodowi-
ska, lecz w obrebie wielorakich spofecznosci. Takie
wlaczanie sie w zewnetrzne spofecznosci w celu
zwiekszenia przedsiebiorczos$ci i innowacyjnosci staje
sie centralnym elementem funkgji przywo6dczych.

Wptyw technologii informacyjnej
na tworezq przedsighiorczos¢
organizacyjng

W ostatnich latach nasilito sie dgzenie do inte-
gracji dwoch kluczowych sit motorycznych rozwoju
wspolczesnego przedsiebiorstwa, czyli twérczosci
organizacyjnej i przedsiebiorczoSci organizacyjnej. Na
tym tle pojawila sie propozycja nowego konstruktu
~tworczej przedsiebiorczosci organizacyjnej”®. Nie-
dawno w tym samym duchu P. Davidsson zasugerowat
i przekonujaco uzasadnit konieczno$¢ uszczegétio-
wienia dotychczasowego pojmowania przedsiebior-
czej szansy, wyodrebniajac trzy sktadowe: czynniki
ufatwiajace, nowe idee $miatych przedsiewzie¢ oraz
zaufanie do szansy’.

Zewnetrzne czynniki ufatwiajgce tworzg przestrzen
dla podejmowania nowej dziatalno$ci ekonomiczne;j
dzieki deregulagcji, przelomom technologicznym czy
tez zmianom demograficznym. Te swoiste zdarzenia
strategiczne pobudzajg uruchamianie nowych, $mia-
tych przedsiewzie¢ i maja wptyw na ich powodzenie.
Idee takich przedsiewzie¢ maja charakter poznawczy
i odzwierciedlajg wyobrazane kombinacje produktu
albo ustugi, rynkow oraz srodkéw wprowadzenia tych
wyimaginowanych ofert rynkowych w zycie. Z kolei
zaufanie do szansy odnosi sie do subiektywnej oceny
atrakcyjno$ci stymulatora (zewnetrznego ulatwienia
lub idei nowego przedsiewziecia) jako zrédia dzia-
talnosci przedsiebiorczej. W tym przypadku mamy
do czynienia nie z tym, co podmiot dostrzega, lecz
oceng atrakcyjnosci tego, co widzi, pod katem przed-
siebiorczej szansy. O ile technologia informacyjna jest
obecnie jednym z najwazniejszych czynnikow sprzy-
jajacych twérczej przedsiebiorczo$ci organizacyjnej,
o tyle idee nowego biznesu majg zwigzek z twérczg
nowoscia, za$ zaufanie do szansy wchodzi w bliskie
relacje z twérczg uzytecznoscia.

Biorac pod uwage powyzsze rozstrzygniecia, moz-
na wskazac trzy elementy twoérczej przedsiebiorczosci
organizacyjnej:

* generowanie nowych idei,

* selekcja nowych idei pod katem ich uzyteczno-
$ci dla uruchamiania nowych, $miatych przed-
siewzied,

* eksploatowanie szans.

¢ K. Bratnicka, Tworcza przedsiebiorczosc organizacyjna, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach” 2015, nr 212, s. 23-34; K. Bratnicka, Twdrcza przedsiebiorczosc organizacyjna i efektywnosc
organizacyjna przedsiebiorstwa: Model mediacji rownolegtej, 2016 (w druku).

7 P. Davidsson, Entrepreneurial opportunities and the entrepreneurship nexus: A re-conceptualization, ,Journal of Business
Venturing” 2015, Vol. 30, No. 5, s. 674-695, http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusvent.2015.01.002.
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Pokrotce scharakteryzowang strukture mozna wy-
korzysta¢ do lepszego zrozumienia wplywu redukgji
ograniczen informacyjnych na tworczg przedsie-
biorczo$¢ organizacyjng. W swiecie niskich kosztow
informacyjnych umiejscowienie procesu tworczej
przedsiebiorczos$ci organizacyjnej przesuwa sie od
samego przedsiebiorstwa do szerszych spotecznosci
(zob. tabela 1). W szczeg6lnosci proces generowania
nowych idei, stanowigcy kluczowy nosnik twérczej
przedsiebiorczo$ci organizacyjnej, wymaga szerszego
zaangazowania wielorakich spoteczno$ci oraz wyjscia
poza badania i rozw6j umiejscowione wewngtrz
przedsiebiorstwa. Wszystko to wspomaga mozliwo$¢
szybkiego eksperymentowania, a takze tgczenia
wiedzy z r6znych domen — np. wiedzy o odbiorcach
i dostawcach.

Dla drugiego elementu twoérczej przedsiebior-
czoSci organizacyjnej, czyli tworczej uzytecznosci
— selekcji idei pod katem ich uzytecznosci dla

uruchamiania nowych $miatych przedsiewzie¢ — naj-
bardziej charakterystyczne jest przejscie od hierar-
chicznego podejmowania decyzji menedzerskich do
procesow decyzyjnych opartych na spofecznosci.
To wlasnie dzieki temu ros$nie ré6znorodnos¢ per-
spektyw uwzglednianych w procesie ewaluacji. Co
wiecej, tradycyjne techniki badan marketingowych
zostajg zastgpione eksperymentowaniem w terenie,
wykorzystujagcym przetwarzanie informacji w czasie
rzeczywistym.

Z punktu widzenia wykorzystywania szans warto
zwréci¢ uwage na fatwe i tanie komunikowanie sie
z potencjalnymi klientami, przy czym segmentowanie
rynku ufatwia technologia Big Data. Relacja przedsie-
biorstwa z klientem wydtuza sie w czasie, a sprze-
daz produktu/ustugi jest tylko poczatkiem procesu.
Istotng sprawg jest tez wykorzystywanie platform
i ekosystemow do szerokiego rozpowszechniania
nowych produktow i ustug.

Tabela 1. Twéreza przedsighiorczosé organizacyjna i technologia informacyjna

Technologia informacyjna

Element tworczej przedsiebiorczosci

organizacyjnej

Tradycyjna — duza liczba ograniczen
informacyjnych

Wspolczesna — malo ograniczen
informacyjnych

Twércza nowos¢ — generowanie
nowych idei

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
prowadzona wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz z wybranymi
partnerami

Dtugie cykle dotyczgce prototypow
i pilotazu

Wkiad ze strony ekspertow

w specyficznej domenie

Brak zachet do komplementarnych
innowacji

Wysoki koszt narzedzi
komputerowych

* Definiowanie problemu przez
przedsiebiorstwo i wykorzystanie
spolecznosci w celu wygenerowania
potencjalnych rozwigzan

Szybkie eksperymentowanie

Whktad réznych dyscyplin

(na przykiad biologow
odpowiadajacych na pytania
zwigzane z fizyka)

Wykorzystanie wielowymiarowych
platform spotecznosciowych
skupiajacych wiele ofert rynkowych
Mozliwos$¢ korzystania z narzedzi

o wysokiej efektywno$ci dostepnych
dla przedsiebiorcow

Tworcza uzyteczno$¢ — selekcja
idei pod katem ich uzytecznosci
dla uruchamiania nowych $miatych
przedsiewziec¢

Hierarchiczne podejmowanie decyzji
Jednolity punkt odniesienia

dla dokonywania ocen

Tradycyjne marketingowe techniki
badawcze

* Podejmowanie decyzji

przez spoleczno$¢

Réznorodne perspektywy
wykorzystane w ocenianiu

Szybkie eksperymentowanie

w czasie rzeczywistym jako swoiste
badania terenowe

Eksploatowanie szans

Ograniczone i kosztochtonne
komunikowanie sie z potencjalnymi
klientami (np. reklama)
Skomplikowanie segmentacji
klientow

Zwiazek przedsiebiorstwa

z klientem konczy sie z chwilg
sprzedazy

Wolna i trudna dystrybucja oferty
produktowej

* Latwe i tanie komunikowanie

sie z potencjalnymi klientami

(np. media spotecznosciowe)
Segmentacja klientow dzieki
wykorzystaniu Big Data
Powiazanie przedsigbiorstwa

z klientem w momencie sprzedazy
Platformy i ekosystemy
wykorzystane

dla rozpowszechniania ustug.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie publikacji E.J. Altman, F. Nagle, M.L. Tushman, Innovating without information constraints:
Organizations, communities, and innovation when information cost approach zero, [w:] C.E. Shalley, M.A. Hitt, J. Zhou (eds.), The Oxford
handbook of creativity, innovation and entrepreneurship, Oxford University Press, Oxford 2015, s. 371.
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Tworcza przedsigbiorczos¢ organizacyjna
i otwarte granice

Znaczgce obnizenie kosztow przetwarzania infor-
macji ma powazne konsekwencje dla umiejscowie-
nia dziafalno$ci innowacyjnej. ,,Otwarta” innowacja
staje sie coraz tansza i tatwiejsza do wypracowania®.
W takim otwartym konteksScie r6znicowanie, selekcja
i zachowywanie rozwigzan innowacyjnych wychodzg
poza granice przedsiebiorstwa®. Podobnie ma sie
rzecz w odniesieniu do tworczej przedsiebiorczosci
organizacyjnej.

Tradycyjne modele organizowania oparte na mini-
malizacji kosztéw komunikowania sie i przetwarzania
informacji, lokalnym poszukiwaniu, hierarchii, wtadzy,
kontroli uwarunkowan, zewnetrznej motywacji oraz
zdolnosci absorpcyjnej dezaktualizujg sie, tworzac
to, co G.F. Davis nazywa zywym muzeum'?. Efektywne
zorganizowanie tworczo$ci wymaga zakorzenienia
w otwartosci, dzieleniu sie informacjami, swobodzie
wyboru, wewnetrznej motywacji, a przede wszystkim
odwotaniu sie do spotecznosci. O ile zamknieta twor-
cza przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest ulokowana
w przedsiebiorstwie i jego powigzaniach z zaufanymi
partnerami, o tyle otwarta twoércza przedsiebiorczo$¢
organizacyjna znajduje sie w spotecznosci.

Zastanawiajgc sie nad opfacalno$cig otwartej twor-
czej przedsiebiorczos$ci organizacyjnej, warto odwota¢
sie do koncepcji uwarunkowan lokalizacji innowagji''.

Gléwna idea moéwi, ze wystepujg dwie fundamentalne
zmienne warunkujgce sposéb dokonywania innowacji,
czyli zakres, w jakim produkt/ustuga sg zintegrowane
(w przeciwienstwie do modutowoS$ci) oraz zakres,
w jakim wiedza przydatna do rozwigzywania prob-
leméw jest rozproszona. Przenoszac ten sposob
rozumowania na grunt twérczej przedsiebiorczosci
organizacyjnej, mozna wskazac cztery sposoby orga-
nizowania tworczosci, co obrazuje rysunek 1.

Tam, gdzie wiedza stuzgca generowaniu nowych
idei oraz selekcji uzytecznych idei sg waskie, tam
tworcza przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest skon-
centrowana wewnatrz przedsiebiorstwa. Wéwczas
dominuje tradycyjny spos6b zorganizowania twoérczej
przedsiebiorczosci organizacyjnej. W sytuacji gdy
wiedza niezbedna do generowania nowych idei jest
waska, ale wiedza potrzebna do selekgji uzytecznych
idei szeroko rozproszona, dominuje zewnetrzne
glosowanie oraz wspétzawodnictwo, np. zaangazo-
wanie klientow w determinowanie popytu. Z kolei
okolicznos$ci charakteryzujgce sie szeroka baza wiedzy
dla generowania nowych idei, a zarazem skoncen-
trowang wiedzg przydatng dla selekcji uzytecznych
idei, prowadza do pozyskiwania wiedzy z zewnatrz
na tzw. rynkach wiedzy. Przedsiebiorstwa znajdujace
sie w tym miejscu mogg sponsorowac swoje wiasne
konkursy (twércze turnieje) albo wspotpracowac
z zewnetrznymi platformami (np. Top-Coder) w celu
pozyskania wiedzy od innych podmiotéw. Natomiast

Rysunek 1. Umiejscowienie tworczej przedsighiorczosci organizacyjnej

Zewnetrzne s
. Spotecznos¢ oparta
Szeroka gltosowanie oraz )
. ) . na wiedzy
wspotzawodniczenie
Wiedza potrzﬂebna Dziatania tworczej
do selekcji Co e
. . przedsiebiorczosci L ..
uzytecznych idei oreanizacvinei Rynki wiedzy: turnieje
Waska gahizacyne) oraz ubieganie sie
podejmowane d
wewnatrz 0 nagrody
przedsiebiorstwa
Waska Szeroka

Wiedza potrzebna
do generowania
nowych idei

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie publikacji K.R. Lakhani, H. Lifshitz, M.L. Tushman, Open innovation and organizational boun-
daries: Task decomposition, knowledge, distribution and the locus of innovation, [w:] A. Grandosi (ed.), Handbook of economic organization:
Integrating economic and organizational theory, Edward Elgar, Northhampton 2013, s. 368.

8 C. Baldwin, E. von Hippel, Modeling a paradigm shift. From producer innovation to user and open collaborative innovation,
,Organization Science” 2011, Vol. 22, No. 6, s. 1399-1417, http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1100.0618.
9 A. Afuah, C.L. Tucci, Value capture and crowdsourcing, ,,Academy of Management Review” 2013, Vol. 38, No. 3,

s. 457-460, http://dx.doi.org/10.5465/amr.2012.0423.

10 G.F. Davis, Do theories of organization progress?, ,,Organizational Research Methods” 2010, Vol. 13, No. 4, s. 691,

http://dx.doi.org/10.1177/1094428110376995.

" K.R. Lakhani, H. Lifshitz, M.L. Tushman, Open innovation and organizational boundaries: Task decomposition, knowledge,
distribution and the locus of innovation, [w:| A. Grandosi (red.), Handbook of economic organization: Integrating economic
and organizational theory, Edward Elgar, Northhampton 2013, s. 355-382.
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w przypadku rozproszenia wiedzy w obydwu roz-
patrywanych wymiarach umiejscowienie tworczej
przedsiebiorczos$ci organizacyjnej przesuwa sie od
przedsiebiorstwa do organizacji wspotpracujgcych
w ramach otwartej spotecznosci. O ile przedsie-
biorstwo jest punktem odniesienia dla zamknietej
tworczej przedsiebiorczos$ci organizacyjnej, o tyle
spoteczno$¢ znajduje sie w centrum uwagi otwartej
przedsiebiorczosci.

Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Zarysowana koncepcja umiejscowienia twoérczej
przedsiebiorczosSci organizacyjnej ma charakter sta-
tyczny i dlatego tez w przysztych badaniach warto
bytoby przyja¢ bardziej dynamiczng perspektywe.
Dobrym punktem wyjsScia w tym wzgledzie sg cztery
antecedencje modelu biznesu zidentyfikowane przez
R. Amita i C. Zotta'?. Pierwsza z nich dotyczy celow
w zakresie tworzenia i wychwytywania warto$ci na
drodze spelniania dostrzeganych potrzeb klienta oraz
innych interesariuszy. Inaczej moéwiac, kadra zarzadza-
jaca powinna zbilansowac cele tworzenia wartos$ci dla
wszystkich interesariuszy z zatrzymywaniem wartosci
przez wiasne przedsiebiorstwo.

Drugim poprzednikiem modelu biznesu sg szab-
lony zapozyczone od innych przedsiebiorstw. Kadra
zarzadzajaca moze zainspirowac sie sposobami
organizowania dziatalno$ci i wymian stosowanych
w innych przedsiebiorstwach. W tym miejscu warto
podkresli¢, ze nalezy wystrzegac sie przejmowania
zlych rozwigzan, co w praktyce zarzgdzania strategicz-
nego jest do$¢ czestym zjawiskiem'3. Zatem wystepuje
koniecznos$¢ zbilansowania projektu modelu biznesu
skoncentrowanego na skutecznosci (ktoéry obniza
ryzyko organizacyjne) z tym, ktory jest zorientowany
na nowos$¢ (na tworzenie przewagi konkurencyjnej
danego przedsiebiorstwa). Takie wywazenie sprzyja
procesowi tworzenia i eksploatowania szans za pomo-
cg dopasowywania szablonéw i biznesplanéw'.

Trzecig antecedencjg zaproponowang przez
R. Amita i C. Zotta sg aktywnoSci interesariuszy ujete
w ramy wspotpracy'®. W tym przypadku wspétpraca
odnosi sie zarébwno do wspoéldziatania z partnerami
w procesie tworzenia modelu biznesu, jak i do wspo6t-
pracy jako atrybutu zbudowanego modelu biznesu.
Krétko mowiagc, przedsiebiorstwo wspéipracuje
z interesariuszami w okre$lonym ekosystemie, zeby
dojs$c¢ do unikalnego rozwigzania. Oczywiscie w takim
modelu biznesu niezbedne jest rbwnoczesne wziecie
pod uwage rozmaitych interesariuszy, co wymaga
odpowiedniego zarzadzania nimi.

Jako przestanka wypracowania modelu biznesu
pojawiajg sie tez ograniczenia tkwigce w otoczeniu
przedsiebiorstwa. Te zewnetrzne ograniczenia od-
nosza sie do uwarunkowan naktadanych na model
biznesu przez otoczenie ekonomiczne, prawne, spo-
teczno-polityczne, regulacyjne i kulturowe. Naturalnie
kluczem do radzenia sobie z ograniczeniami wbudo-
wanymi w otoczenie przedsiebiorstwa jest przede
wszystkim tworcza nowos$¢, a nie naSladowanie
istniejgcych modeli biznesu. W literaturze dotyczacej
przedsiebiorczosci taka postawa jest okres$lana jako
przedsiebiorcze nastawienie umystu'®. Scharakteryzo-
wana koncepcja antecedencji modelu biznesu ma kon-
sekwencje dla lokalizacji tworczej przedsiebiorczosci
organizacyjnej. Dlatego tez w przyszlych badaniach
intrygujace bytoby poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie dotyczgce wplywu antecedencji na lokalizacje
tworczej przedsiebiorczo$ci organizacyjnej.

Podsumowanie

Przedstawione zmiany w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem wywolane nowoczesng technologig informacyj-
ng otwierajg szerokie mozliwosci prowadzenia badan
teoretycznych i empirycznych w zakresie tworczej
przedsiebiorczos$ci organizacyjnej. Z teoretycznego
punktu widzenia wiele fundamentalnych koncepcji
organizacji traci swa aktualno$¢ w Swiecie, gdzie
koszty informacyjne sg niskie. Powstaje wiec pytanie,
naile pozostajg one dalej uzyteczne we wspétczesnym
Swiecie. Stwierdzenie, ze organizacje funkcjonujg
i rozwijajg sie w $rodowisku, gdzie przetwarzanie,
magazynowanie i komunikowanie informacji nie
jest juz kosztowne, otwiera wiele mozliwosci dla
przedsiebiorstw starajgcych sie ozywic¢ tworczg
przedsiebiorczo$¢ organizacyjng po to, aby wytworzy¢
i zawlaszczy¢ wiecej warto$ci. Szczegolnie atrakcyjng
Sciezkg przyszlych badan jest poglebienie rozwazan
0 umiejscowieniu tworczej przedsiebiorczosci orga-
nizacyjnej, a zwtaszcza zidentyfikowanie warunkow
granicznych, w jakich poszczegélne rozwigzania
w tym zakresie sg efektywne.

Z empirycznego punktu widzenia zasadne jest
skoncentrowanie zainteresowan na zmianach w ist-
niejgcych modelach biznesu i kreowaniu catkowicie
nowych modeli. Dojrzate przedsiebiorstwa, w miare
jak angazuja sie w rownoczesng realizacje wielorakich
logik, stajg przed wyzwaniem narastajgcych wzajem-
nych zalezno$ci i ztozonos$ci. Tworcze i przedsiebior-
cze organizacje wylaniaja sie wokot nowych podejs¢
do zarzadzania. W konsekwencji zachodzi potrzeba
zastosowania zaréwno ilo$ciowych, jak i jakoscio-

12 R. Amit, C. Zott, Crafting business architecture: The design antecedents of business model design, ,,Strategic Entrepreneur-
ship Journal” 2015, Vol. 9, No. 4, s. 331-350, http:/dx.doi.org/10.5465/AMBPP.2013.15289abstract.

13R,J. Boland, E Collopy, Toward a design vocabulary for management, [w:] RJ. Boland, E. Collopy (eds.), Managing as
designing, Stanford University Press, Stanford 2004, s. 265-276.

14 C. Rerup, Learning from past experience: Footnotes on mindfulness and habitual entrepreneurship, ,Scandinavian Journal
of Management” 2005, Vol. 21, No. 4, s. 451-472, http://dx.doi.org/10.1016/j.scaman.2005.09.010.

15 R. Amit, C. Zott, dz.cyt., s. 331-350.

16 R. McGrath, I. MacMillan, The entrepreneurial mindset, Harvard Business School Press, Boston 2000.
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wych metod badan empirycznych w celu poszerzenia
naszej wiedzy o wzmiankowanych zjawiskach orga-
nizacyjnych oraz zwigzanych z nimi teoretycznych
implikacjach. W szczegolnosci intrygujace jest poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie, czy przedsiebiorstwa
wykorzystujgce mozliwosci nowoczesnej technologii
informacyjnej osiagaja wiekszg efektywnosc¢ od tych
przedsiebiorstw, ktore tego nie robia. Na tym tle po-
jawia sie kolejne pytanie dotyczace roli tozsamoSci
organizacyjnej w dokonywanych procesach transfor-
macji zarzadzania.
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The impact of information technology on the dynamics of the creative entrepreneuvrial

While the general importance of information technology in management is a commonly known issue, its influence on orga-
nizational creativity and corporate entrepreneurship has drawn much less attention of researchers up to now. The author of the
paper seeks to fill this gap by pointing out to some concepts already described in the literature. The main objective of this study
is to characterize the managerial aspects of creative entrepreneurial organization, where the costs of processing, storing and
communicating information are close to zero. Advances in information technology are conducive to new types of interaction
between actors of economic activity. Describing an emergent theoretical framework for the concept of ,,creative corporate en-
trepreneurship” constitutes the author’s core contribution besides adding the fresh insight into the openness of creativity and
entrepreneurship. This paper presents three phases of the creative entrepreneurial organization, namely, creative novelty which
means generation of new ideas, creative usefulness which refers to the selection of ideas in terms of their usefulness to launch new
bold ventures, and exploiting opportunities. The third aspect should be considered in the context of eliminating the constraints
of information delivery, which may be one of the most important sources of managerial transformations. These transformations
lead to new methods of managing creative entrepreneurial organization.

Projekt zalozen do nowej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym

Zespol z Poznania udostepnit juz swoja propozycje zalozen do ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym (http:/ustawa20.
amu.edu.pl/ ). Pozostale dwa zespoty — SWPS i Instytut Allerhanda — nie ogtlosity jeszcze opracowanych zalozen,
a jedynie konsultacje rozumiane jako ,,szeroki spoleczny udzial w ustalaniu ostatecznej tresci zatozen”. Na stronie
internetowej SWPS zamieszczono natomiast raport z badan przeprowadzonych przez CBOS. W pewnym sensie moz-
na je potraktowac jako sondaz nastawienia Srodowiska akademickiego do planowanych zmian. Raport znajduje sie
na stronie: http://www.swps.pl/images/Ustawa_2.0/raport_CBOS.pdf. Informacje na temat prac realizowanych przez
Instytut Allerhanda mozna natomiast znaleZ¢ na stronie: http:/ustawa20.allerhand.pl/aktualnosci/.
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Piotr Macigg

Specyfika wspofczesnych procesow konkurencyjnych jest
ztozonym, dynamicznie zmieniajgcym sie zagadnieniem.
Mnogosc¢ koncepcji konkurencji powoduje koniecznosc po-
szukiwania teorii najbardziej adekwatnych do rzeczywisto-
sci. Celem niniejszego artykutu jest przeglgd najnowszych
badan oraz wskazanie modeli o najwyzszym potencjale
aplikacyjnym.

Ewolucja podejscia do analizy zjawiska
konkurencji

Kryzys finansowy z 2007 roku uwidocznit problemy
zawodnosci i niekompletnosci rynkéw. Asymetria in-
formacji wystepujgca pomiedzy dostawcami a odbior-
cami generuje takie zjawiska, jak selekcja negatywna
(adverse selection) oraz pokusa naduzycia (moral hazard).
Zjawiska te powodujg konieczno$¢ krytycznej analizy
dotychczasowych modeli oraz teorii ekonomicznych
w celu znalezienia rozwigzan zapewniajacych sku-
teczng regulacje rynkéw, efektywng konkurencje oraz
ochrone konsumentéw!.

Fundamentem wiekszo$ci modeli konkurencji
jest neoklasyczna teoria ekonomii, ktéra definiuje
konkurencje jako proces, w ktérym okreslona liczba
podmiotéw rywalizuje o co$ ograniczonego. Ponadto
zakfada ona racjonalno$¢ zachowan uczestnikéw ryn-
ku. Zatozenie to bardzo czesto nie znajduje odzwier-
ciedlenia w rzeczywistosci, co powoduje koniecznos$¢
uzupelnienia analizy zjawiska konkurencji o zagad-
nienia ekonomii behawioralnej. Ich wykorzystanie
pozwala na wzbogacenie dotychczasowych teorii oraz
modeli konkurencji w obszarach, w ktérych teoria
neoklasyczna nie jest w stanie wyttumaczy¢ antykon-
kurencyjnych zachowan przedsiebiorstw?.

Wirtvalna a doskonata
konkurencja

W teorii ekonomii znaczgcy wktad w analize zja-
wiska konkurencji mial podziat struktur rynkowych
dokonany przy wykorzystaniu pieciu kryteriéw:

* liczby podmiotow i ich udziatéw rynkowych,

¢ charakteru barier wejscia i wyj$cia na rynku,

* rodzaju (zr6znicowaniu) oferowanych produk-

tow,

* Kkosztu poszukiwan dostawcy przez odbiorce,

* preferencji odbiorcow.

Pionierskimi badaniami w tym zakresie byly prace re-
prezentantéw szkoly harwardzkiej® (J. Baina, L. Weissa,
W. Shepharda oraz F. Scherera), w ktérych ujeto istote
struktur rynkowych, opisujacych pierwsza z pieciu
fal konkurencji sklasyfikowanych przez A. Noge*.

W przekonaniu przedstawicieli szkoty harwardzkiej
istotng role w gospodarce pelnig urzedy antymono-
polowe®. Powinny one kfa$¢ szczeg6lny nacisk na
zapobieganie nadmiernej koncentracji produkgji. Ta
utatwia bowiem zawieranie porozumien cenowych
pomiedzy przedsiebiorstwami, co w negatywny spo-
s6b odbija sie na sytuacji konsumentéw. W ujeciu
szkoty harwardzkiej konkurencja jest tym lepsza,
im wieksza liczba dostawcow znajduje sie na rynku.
Taki spos6éb myslenia w pierwszej fali konkurencji
identyfikuje konkurencje doskonatg jako wzor naj-
wyzszej efektywnosci, ktory prowadzi do dobrobytu
spolecznego. Bezposrednia aplikacja analizy pierwszej
fali konkurencji we wspoéiczesnych realiach wydaje sie
by¢ jednak kontrowersyjna, gdyz teoria konkurencji
doskonatej ma zasadniczo modelowy, niepraktyczny
charakter.

W literaturze ekonomicznej spojrzenie na za-
gadnienie konkurencji ewoluowalo w czasie. Prace
reprezentantéw szkoly chicagowskiej (W. Bowmana,

1 Zob. R. Bubb, R.H. Pildes, How behavioral economics trims its sails and why, ,Harvard Law Review” 2014, Vol. 127,

No. 6, s. 1595-1677.

2 Zob. M.E. Stucke, How can competition agencies use behavioral economics?, ,The Antitrust Bulletin” 2014, Vol. 59, No. 4,

s. 695-742.

3 Zob.].S. Bain, Barriers to new competition, their character and consequences in manufacturing industries, Harvard University

Press, Cambridge 1956.

4 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 248-279.
5> Zob. EM. Scherer, Efficiency, fairness, and the early contributions of economists to the antitrust debate, ,Washburn Law

Journal” 1989, No. 29, s. 243-255.
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Tabela 1. Struktury rynkowe w ujeciv szkoty harwardzkiej (pierwsza fala konkurencji)

Homogenicznos¢ e
. o Koszt poszukiwan .
Struktura q iz Bariery wejscia Vs Preferencje
Liczba podmiotow | . . . . .. | dostawcy przez .
rynkowa i wyjscia na rynku | heterogenicznos¢ . odbiorcow
s odbiorce
débr
Konkurencja Duza Niskie Homogeniczne Zero Brak
doskonala J Wy
Konkurencja . L . . .
monopolistyczna Duza Niskie Heterogeniczne Wysoki Wystepuja
. Wystepuja
Oligopol Kilku (2-9) Wysokie Homogeniczne lub Niski (kreowane przez
heterogeniczne marketing oraz
reklame)
Najwiekszy
Pozycja podmiot ma Wysokie Homogeniczne Niski Wymuszone
monopolistyczna | ponad 85% udziat ¥ J preferencje
na rynku
Jeden podmiot Wymuszone
Monopol ma 100% udziat Wysokie Homogeniczne Niski Y .
preferencje
w rynku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 255.

A. Directora, R.A. Posnera, G.J. Stiglera) stworzyty
liberalne ramy w podejsciu do analizy rynku, okreslane
mianem drugiej fali konkurencji®. Szkota chicagowska
podkresla, ze dzieki wykorzystaniu efektéw skali
i zakresu mniejsza liczba przedsiebiorstw na rynku
moze zapewnic¢ wyzszg efektywno$¢, co w pozytywny
sposéb wplywa zaréwno na sytuacje producentow,
jak i konsumentéw?’. Kolejnym krokiem milowym
w postrzeganiu konkurencji byly prace z zakresu
zarzadzania strategicznego, opisujgce trzecig fale
konkurencji. Zaktadano w nich, ze otoczenie silnie
konkurencyjne jest naturalnym srodowiskiem przed-
siebiorstw. W trzeciej fali o jakosci konkurencji nie
decyduje liczba podmiotéw, lecz ich zdolnos¢ do
konkurowania. Szkota zarzadzania strategicznego,
podobnie jak szkota chicagowska, podkresla znacze-
nie efektywnosci. Reprezentanci trzeciej fali na czele
z M. Porterem uznajg, ze nie jest ona pochodng wy-
sokich udziatéw na rynku, lecz zdolnosci do przyjecia
i wdrozenia optymalnej strategii®. Kolejng, czwarta fale
konkurencji wyznaczyty prace reprezentantow szkoty
rynkéw kontestowalnych (W,J. Baumola, J.C. Panzara,
R.D. Williga)®. Podkre§lano w nich, ze konkurencje
ograniczajg przede wszystkim wysokie bariery wejscia

i wyj$cia na rynku. W ujeciu czwartej fali konkurengji
ani koncentracja, ani rozproszenie nie sg z zasady
dobre lub zte. Dla kazdego rynku istnieje bowiem
optymalna liczba podmiotéw, ktoéra zalezy od Zrodet
oraz charakteru barier wej$cia i wyjscia na rynku'®.
W promowaniu konkurencji szczegélng role odgrywa
panstwo, ktore poprzez procesy deregulacji i prywaty-
zacji gospodarki moze stworzy¢ dogodne warunki do
powstawania efektywnych struktur rynkowych!'.

Pigta fala konkurencji i wptyw ekonomii
behawioralnej na polityke antymonopolowqg

Obserwowana obecnie pigta fala konkurencji
zwigzana jest z dynamicznymi zmianami zachodzg-
cymi w gospodarce XXI wieku. Nie wygasza ona
catkowicie dotychczasowych czterech fal, ale wnosi
nowe elementy, ktére sg niezbedne w ocenie wspot-
czesnych procesé6w konkurencyjnych'. Urzedy anty-
monopolowe, prowadzgc polityke w zakresie ochrony
konkurencji, coraz czeSciej korzystajg bowiem z do-
robku reprezentantéw ekonomii behawioralnej, ktory
jest charakterystyczny dla piatej fali konkurencji'3.

6 Zob. R.A. Posner, Antitrust law, University of Chicago Press, Chicago 2001; R.H. Coase, Law and economics at Chicago,
»The Journal of Law & Economics” 1993, Vol. 36, No. 1, s. 239-254.

7 Zob. G . Stigler, Economies of Scale, ,The Journal of Law & Economics” 1958, Vol. 1, No. 1, s. 54.

8 Zob. M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

9 Zob. W,J. Baumol, J.C. Panzar, R.D. Willig, EE. Bailey, D. Fischer, Contestable markets and the theory of industry structure,

Harcourt Brace Jovanovich, New York 1982.

10 WJ. Baumol, R.D. Willig, Fixed costs, sunk costs, entry barriers, and sustainability of monopoly, ,The Quarterly Journal

of Economics” 1981, s. 405—-431.

' Zob. T. Przybycinski, Konkurencja i tad rynkowy — przyczynek do teorii i polityki konkurencji, Oficyna Wydawnicza SGH,

Warszawa 2005.
12 A. Noga, dz.cyt., s. 273-279.
13 Zob. M.E. Stucke, dz.cyt.
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Koniecznos$¢ uwzglednienia podejscia ekonomicznego
w procesie tworzenia prawa konkurengji jest szczegol-
nie widoczna w sektorze wysokich technologii, ktory
charakteryzuje wysoka dynamika innowagji*4.

Przyktadem wykorzystania ekonomii behawioralnej
w analizie struktur rynkowych jest proces wytoczony
Microsoftowi przez Komisje Europejska. Microsoft,
posiadajacy dominujacg pozycje na rynku systeméw
operacyjnych, zostal oskarzony przez Komisje o po-
dejmowanie dziatan ograniczajacych konkurencje w
zwigzku ze sprzedaza wigzang systemu operacyjnego
Windows z odtwarzaczem multimedialnym Windows
Media Player. Komisja wskazata, ze sektor oprogra-
mowania komputerowego charakteryzuje sie wyste-
powaniem efektéow sieciowych, co w konsekwengji
zniecheca pozostate przedsiebiorstwa do inwestycji
we wszystkich obszarach, w ktérych Microsoft mogtby
powiazac swdj produkt z systemem operacyjnym'. Po
wieloletnim procesie Microsoft zostal ukarany przez
Komisje Europejska karg w wysokosci 860 milionow
euro. Uzasadniajgc wyrok, Komisja stwierdzita, ze
Microsoft naduzywat pozycji dominujacej, co w kon-
sekwencji uniemozliwialo wykreowanie efektywnej
konkurencji na rynku oprogramowania.

Bazujac na neoklasycznej teorii ekonomii, trudno
dostrzec podejmowanie przez Microsoft antykonku-
rencyjnych dziatan. Dostarczajgc system operacyjny
wraz z Windows Media Player, Microsoft umozliwit
uzytkownikom komputera zmiane odtwarzacza multi-
medialnego. Zgodnie z zalozeniami neoklasyczne;j te-
orii ekonomii konsumenci powinni naby¢ (bgdz pobrac
za darmo) konkurencyjny odtwarzacz multimedialny,
jesli jego relacja ceny do jakoSci przewyzszataby te
oferowang przez Windows Media Player. Komisja
Europejska uznata jednak, ze podejscie neoklasykow
jest nieadekwatne do rzeczywistosci. Udowodniono
bowiem, ze wzrost popularno$ci Windows Media
Player byt silnie zwigzany ze wzrostem sprzedazy
systemu operacyjnego Windows, nie wynikat za$
Z poprawiajace;j sie jakosci produktu.

Tabela 2. Struktury rynkowe w pigtej fali konkurencji

Kontrowersyjna postawa Komisji Europejskiej
znajduje uzasadnienie w pracach przedstawicieli
ekonomii behawioralnej dotyczacych istotnosci opgji
domyslnych w procesie projektowania produktow.
W badaniach R. Thalera oraz C. Susteina wykazano,
ze w spoleczenstwie wystepuje zjawisko inercji wy-
boréw. Oznacza to, ze konsumenci mimo wymiernych
korzysci, rzadko decydujg sie na zmiane propono-
wanych przez producenta rozwigzan. W rezultacie,
przedsiebiorstwa nie koncentrujg sie na poprawie
jakosci oferowanych produktéw lecz daza, by uzyskaty
one status opcji domyslnych'®.

Pigta fala konkurencji, poza wykorzystaniem eko-
nomii behawioralnej jako narzedzia analitycznego
wspolczesnych rynkéw, jest takze odpowiedzig na
dynamicznie postepujacy proces cyfryzacji napedza-
ny przez rozwdj Big Data, chmur obliczeniowych
oraz portali spotecznosciowych, ktéry przeobrazit
mnoéstwo obszaréw dziatalno$ci tradycyjnych przed-
siebiorstw!”. Wiele z nich zostato zmuszonych do
zredefiniowania podstawowych aspektéow swojej
dziatalno$ci, takich jak struktura organizacyjna czy
model tancucha wartosci. Technologie cyfrowe utatwi-
ty bowiem wprowadzanie na rynek nowych produktéw
i ustug, a takze stworzyly imponujgce mozliwosci
kreowania nowych rynkéw oraz osiggania powtarza-
jacych sie strumieni przychodow!s.

Do gtéwnych przyczyn wyjasniajacych pojawienie
sie pigtej fali konkurencji zalicza sie megatrendy
determinujace charakter wspéiczesnej gospodarki.
Mozna wyr6zni¢ wsrod nich zjawiska globalizagji,
deregulacji, prywatyzagcji, a takze rozwoj technolo-
gii oraz renesans suwerennosci konsumenta'. Do
istotnych elementéw implikujgcych zmiane podejscia
do zjawiska konkurencji mozna tez doda¢ wzrost
przedsiebiorczosci na §wiecie oraz postepujacy pro-
ces urbanizacji?.

W reakcji na zmiany zachodzgce w gospodarce
powstat model konkurencji wirtualnej przedstawiony
w tabeli 2.

Homogenicznos¢ L
. . Koszt poszukiwan .
Struktura . L Bariery wejscia Vs Preferencje
Liczba podmiotéw | . . . . .. | dostawcy przez S
rynkowa i wyjscia na rynku | heterogenicznos¢ . odbiorcow
- odbiorce
débr

Konkurencja . . L . Matzeristwo
. J Zmienna Zmienne Mass customization Bardzo niski .
wirtualna hollywoodzkie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie A. Noga, dz.cyt., s. 278.

14 Zob. W. Szpringer, Ekonomiczne teorie regulacji konkurencji, ,,Ekonomista” 2010, nr 3, s. 285-318.

15 Zob. A. Chakraborty, The Conflicting Economic Views Emerging from the Microsoft Antitrust Case: Literature Review, The
WB National University of Juridical Sciences, 2014, http:/dx.doi.org/10.2139/ssrn.2373708.

16 Zob. R.H. Thaler, C.R. Sunstein, ].P. Balz, Choice architecture, 2014, http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1583509.

17 Zob. A. Ezrachi, M.E. Stucke, Virtual Competition, Harvard University Press, Cambridge 2016.

18 Zob. M.E. Stucke, A.P. Grunes, Big Data and Competition Policy, Oxford University Press, Oxford 2016.

9 A. Noga, dz.cyt., s. 273.

20 EY Megatrends 2015. Making sense of a word in motion, s. 3, http:/www.ey.com/publication/vwluassets/ey-megatrends-
report-2015/$file/ey-megatrends-report-2015.pdf, [06.07.2016].

48 e-mentor nr 5 (67)



Koncepcja konkurencji wirtualnej jest odpowie-
dzig na czasy zupetnie nowej rzeczywistosci bizne-
sowej. Charakteryzujacy dzisiejszy §wiat proces
przyspieszonej erozji wiedzy spowodowat koniecz-
no$¢ zasadniczej zmiany w mysleniu o konkurencji
oraz rynku. Dla przedsiebiorstw, ktére opierajg swoj
model biznesowy na przewadze intelektualno-inno-
wacyjnej, nieodzowne stato sie stosowanie strategii
GBF — Get Big Fast autorstwa ]. Bezosa, twércy Ama-
zona?'. Strategia GBF zaklada, ze w poczatkowym
okresie dziatalno$ci przedsiebiorstwa jego celem
nie jest dochodowos¢, lecz budowa silnej pozycji na
rynku poprzez przycigganie klientéw oraz tworzenie
rozpoznawalnej marki. Jest ona $cisle powigzana
z zachodzaca zmiang charakteru débr — wspotczes-
nie wiele débr prywatnych zaczyna mieé charakter
dobr publicznych, poniewaz konkurenci sg w stanie
coraz szybciej i skuteczniej skopiowac innowacyjny
produkt. Ma to istotny wplyw na dziatalnos¢ przed-
siebiorstw, ktére muszg dostosowac sie do nowych
warunkéw?2,

W XXI wieku nienaruszalna na pierwszy rzut
oka pozycja wielu branzowych potentatéw, takich
jak BlackBerry, Kodak czy General Motors, zostata
zmarginalizowana. O bezwzglednosci wspotczesnych
rynkéw przekonata sie rowniez Nokia — Swiatowy,
wieloletni lider na rynku telefonéw komoérkowych.
Spotka bedaca symbolem sukcesu i innowacji w 2007
roku miata ponad 40-procentowy udziat w rynku. Jej
problemy pojawily sie wraz z dynamicznym rozwojem
systemu operacyjnego Android oraz wprowadzeniem
przez Apple modelu iPhone na rynek. Zarzad Nokii
przywiazany do rozwiazan, ktére zapewnilty spotce
sukces w pierwszym piecioleciu XXI wieku, blokowat
zmiany pozwalajgce na odnalezienie sie w nowych
warunkach rynkowych — m.in. nie zdecydowat sie na
wprowadzenie do swoich urzadzen systemu Android.
Byt to wynik nawigzania wspétpracy z Microsoftem,
ktory zaoferowat spotce miliardy dolar6éw za prawo do
wylacznego stosowania systemu operacyjnego Win-
dows Phone w urzadzeniach Nokii. Firma, decydujac
sie na taki krok, stracita swoj innowacyjny charakter,
gdyz nowy system operacyjny nie zostal entuzjastycz-
nie przyjety przez klientébw. W reakcji na spadajace
udzialy w rynku Nokia dokonata drastycznych cie¢
kosztow, zwalniajac tysigce pracownikow, co dodat-
kowo pogtebito dystans dzielagcy ja od rynkowych
lider6w?. Efektem nieudanej restrukturyzacji spotki

bylo jej przejecie w 2013 roku przez Microsoft, ktory
za nieco ponad 7 miliardow dolaréw zakupit dziat
telefono6w komorkowych Nokii?4,

Wspoélczesne przedsiebiorstwa nie sg w stanie zbu-
dowac¢ trwatych przewag konkurencyjnych, gdyz ich
tradycyjne Zrédta nie zapewniajg stabilizacji i bezpie-
czenstwa w dlugim okresie. Walczac o klienta, firmy
eksponujg swoje zalety, ktére majg tymczasowy cha-
rakter. Wynika to z faktu zachodzenia gwaltownych
zmian technologicznych, konieczno$ci konkurowania
w globalnym srodowisku, a takze powstawania i zani-
kania wielu rynkoéw. Stabilnos$¢ wiekszosci sektorow
gospodarki jest zagrozona przez krétkie cykle zycia
produktu, krétkie cykle projektowania produktow,
redefiniowanie granic rynkowych oraz nieoczekiwane
i czeste pojawianie sie nowych graczy na rynku.

Nie oznacza to jednak, ze w pigtej fali konkurencji
przedsiebiorstwa posiadajace pozycje dominujacg
nie sg w uprzywilejowanej pozycji w stosunku do
swoich konkurentéw. W dalszym ciggu osiagaja bo-
wiem korzysci skali, a takze sg w stanie przeznaczac
ogromne $rodki na marketing oraz badania i rozwo;j.
Okazuje sie jednak, ze wymienione czynniki nie sg
wystarczajgce do osiggniecia sukcesu. Wspétczesny
charakter konkurencji kreuje bowiem warunki, ktore
przy wykorzystaniu szybkos$ci i sprytu umozliwiajg
malym przedsiebiorstwom odniesienie zwyciestwa
w starciu z najwiekszymi graczami na rynku?.

W procesie analizy wspéiczesnych rynkéw przy
wykorzystaniu modelu konkurencji wirtualnej naj-
wiecej uwagi poswieca sie procesowi globalizacji.
Jest on wspierany przez zidentyfikowane w niniej-
szym artykule megatrendy. Rozwoj technologii oraz
wzrost przedsiebiorczosci sprawily, ze bariery wej-
Scia na rynek w wielu sektorach staly sie nieistotne.
Dotyczy to zwlaszcza handlu, ktéry dynamicznie
przenosi sie do internetu. Badania przeprowadzo-
ne przez Economist Intelligence Unit wskazuja, ze
prawie 80 proc. przedsiebiorstw obserwuje zmiany
zachowan klientéw w kontekscie poszukiwania infor-
macji oraz dostepu do produktow i ustug?®. Zmiany
te powodujg konieczno$¢ wypracowania nowych
modeli biznesowych, ktére pozwolg na zdobycie,
a nastepnie utrzymanie klienta. Nawiagzanie trwatej
relacji z nabywca wydaje sie szczegdlnym wyzwa-
niem, gdyz wysoka zmienno$¢ preferencji wspot-
czesnego konsumenta, humorystycznie okreslana
mianem matzeristwa hollywoodzkiego?”, nie ulatwia

21 Zob. R. Spector, Amazon.com: Get big fast, Harper Information, New York 2000.
22 Zmiana charakteru débr prywatnych jest widoczna m.in. w branzy filmowej. Jeszcze kilka lat temu daty premier
kinowych na swiecie byly bardzo zr6znicowane. Obecnie s3g jednak ujednolicane z powodu coraz fatwiejszego do-

stepu do nielegalnych kopii w internecie.

2 A. Moazed, N.L. Johnson, Modern Monopolies: What It Takes to Dominate the 21st Century Economy, Macmillan, 2016.
24'W 2007 roku kapitalizacja gieldowa Nokii wynosita nawet 146 miliardéw dolaréw.
% Zob. D.B. Yoffie, M. Kwak, Judo strategy: turning your competitors’ strength to your advantage, Harvard Business School

Press, Boston 2001.

% Zob. Z. Tabary, Supply on demand, 2013, https:/www.eiuperspectives.economist.com/marketing/supply-demand,

[15.06.2016].
27 A. Noga, dz.cyt., s. 279.
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budowania dtugotrwatych wiezi. W literaturze
pojawilo sie nawet pojecie butterfly customer, ktére
charakteryzuje konsumenta XXI wieku?.

Dynamiczny rozw6j nowych technologii stwarza
przedsiebiorstwom niespotykane dotagd mozliwosci
identyfikacji i zrozumienia potrzeb klienta. Wzrost
liczby aktywnych uzytkownikéw internetu stwarza
firmom okazje do zdobycia informacji o obecnych
i potencjalnych klientach za posrednictwem aplikacji
oraz portali spotecznos$ciowych?. Gigantyczna ilo§¢
oraz r6znorodnos¢ danych sprawiajg jednak, ze ich
skuteczne wykorzystanie staje sie dla wiekszosci
firm ogromnym wyzwaniem. Osiggniecie sukcesu
jest mozliwe tylko wtedy, gdy z nattoku wiadomo-
$ci uda sie wydoby¢ uzyteczne informacje. Wiedza
o potrzebach i preferencjach klientéw jest bowiem
niezbedna do tworzenia atrakcyjnych produktow
oraz kreowania nowych rynkéw. W ten sposoéb
w piatej fali dochodzi do zjawiska mass customization,
w ktérym kazdy konsument otrzymuje produkt ,,szyty
na miare”°,

Zrozumienie charakierv wspotczesnej
konkurencji — hiperkonkurencja,
strategia judo oraz strategia twardej pitki

W literaturze pojawia sie wiele préob uchwycenia
sensu zjawiska wspélczesnej konkurencji. Jedng
z nich jest koncepcja hiperkonkurencji autorstwa
R. D’Aveniego. Zakiada ona, ze przedsiebiorstwa
powinny wykorzystywac szanse wynikajgce z wyste-
powania zakl6cen na permanentnie zmieniajgcym
sie rynku. Dziatania nakierowane na utrzymanie
istniejgcych przewag konkurencyjnych, z uwagi na
ich tymczasowy charakter, nie prowadza bowiem do
rozwoju. D’Aveni za zrodio sukcesu wiekszos$ci wspot-
czesnych przedsiewzie¢ uznaje dynamiczne podejécie
do strategii, ktére powstalo na bazie koncepgji 7S
stworzonej przez J. McKinseya. Obecnie definiowane
jest ono jako The New 7S’s i sktada sie z nastepujacych
elementow3':

1. superior stakeholder satisfaction — osiggania wy-

sokiego poziomu zadowolenia interesariuszy,

2. strategic soothsaying — strategicznego prognozo-

wania przysziosci,

3. positioning for speed — szybkoSci dziatania,

4. positioning for surprise — dziatania z zaskocze-

nia,

5. shifting the rules of the game — zmiany zasad gry

rynkowej,

6. signaling strategic intent — sygnalizowania zamia-
réw strategicznych,

7. simultaneous and sequential strategic thrusts — wy-
wierania nieustannej, strategicznej presji na
konkurentach.

Koncepcja The New 7S’s zostala przedstawiona na
rysunku 1. Obejmuje trzy czynniki pozwalajgce na
generowanie rynkowych zaktocen.

Pierwszym jest wizja zaki6cen (vision for disrup-
tion). Przedsiebiorstwa osiggajace sukces wiedzg
jak spowodowa¢ zakt6cenia na rynku. Maja jednak
Swiadomos¢, ze tylko nieliczne turbulencje sg dla
nich korzystne. W ten spos6b planujg wytacznie takie
zakltocenia rynkowe, ktére umozliwig wykreowanie
pierwszego S — wysokiego poziomu zadowolenia
interesariuszy, wsrod ktorych nadrzedna role petnig
klienci. Zdobycie wymiernych korzysci wynikajgcych
z zadowolenia konsumentéw jest mozliwe tylko
przy wykorzystaniu drugiego S — strategicznego
prognozowania przysztosci. Umozliwia ono bowiem
identyfikacje, kreowanie, a takze przewidywanie
potrzeb konsumentéw. Stworzenie korzystnych
zaktocen na rynku wymaga takze znalezienia spo-
sobu na zadowolenie pozostalych interesariuszy
— pracownikéw oraz inwestoréw, ktorych interesy
zostaly podporzadkowane klientom.

Zdolnos¢ do kreowania zaki6cen (capability for
disruption) warunkuje mozliwo$¢ operacjonalizacji
wizji zakiocen, ktérej kluczowym elementem jest
szybko$c¢ dziatania oraz zaskoczenie przeciwnika. Jesli
kilka podmiotéw dostrzeze mozliwo$¢ wykreowania
nowej przewagi konkurencyjnej badz produktu w tym
samym czasie, szybko$¢ dziatania bedzie kluczowym
czynnikiem determinujgcym sukces. Osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej pozwala bowiem na zwiekszenie
efektywnosci bez ponoszenia dodatkowych nakfa-
dow®. Wazna role w tym kontekscie pelni réwniez za-
skoczenie konkurenta — nie pozwoli ono co prawda na
zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej, jednak
przedtuzy okres, w ktérym wypracowana przewaga
bedzie miata unikalny charakter.

Ostatnim wyr6znionym w modelu D’Aveniego ele-
mentem jest taktyka zaktocen (tactics for disruption).
Zmieniajgc zasady gry rynkowej, sygnalizujgc zamiary
strategiczne oraz wywierajgc presje na konkurentach,
przedsiebiorstwa wchodza w interakcje z rynkowymi
przeciwnikami. Mimo ze niekt6re z wymienionych
zachowan moga by¢ interpretowane jako dziatania
ograniczajace konkurencje, wiele wspo6tczesnych
przedsiebiorstw stosuje je, bez wzgledu na grozbe
interwengji urzedéw antymonopolowych.

28 Zob. S.M. O’Dell, J.A. Pajunen, The butterfly customer: Capturing the loyalty of today’s elusive consumer, John Wiley &

Sons Incorporated, Ontario 2000.

» S, Kemp, Digital, Social & Mobile in 2015, http:/www.slideshare.net/wearesocialsg/digital-social-mobile-in-2015,

[15.06.2016].
30 A. Noga, dz.cyt., s. 279.

31 R.A. D’Aveni, Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S’s framework, ,The Academy of Management Executive”

1995, Vol. 9, No. 3, s. 45-60.
32 Tamze, s. 49.

33 Zob. W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, ,Marketing i Rynek” 1999, nr 7.
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Rysunek 1. Generowanie zaktécen rynku przy wykorzystaniv koncepcji The New 75’s

przysztosci

Zdolnos¢ do kreowania
zaklocen

Operacjonalizacja wizji zaktocen
za pomoca:

« szybkosci dziatania

« zaskoczenia konkurenta

Wizja zaklécen

Planowanie zaktécen przy

wykorzystaniu:

» wysokiego poziomu
zadowolenia interesariuszy

* strategicznego prognozowania

Taktyka zakl6cen

Przejecie inicjatywy na rynku
umozliwiajacej osiggniecie
przewagi konkurencyjnej dzieki:
+ zmianie zasad gry rynkowej

* sygnalizowaniu zamiaréw
strategicznych

wywieraniu strategicznej presji
na konkurentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.A. D’Aveni, Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S’s framework, ,The Academy

of Management Executive” 1995, Vol. 9, No. 3, s. 49.

Na ogromng zmienno$¢ wspoéiczesnych struktur
rynkowych wyroézniajaca piata fale konkurencji
zwracajg uwage G. Stalk oraz R. Lachenauer, autorzy
strategii twardej pitki (hardball strategy)**. W biznesie,
podobnie jak w sporcie, wygrywajg nieztomni gracze.
Zwyciestwo wymaga za$ podejmowania brutalnych
dziatan majacych na celu zmarginalizowanie atutéw
przeciwnika.

Nowa, wymykajaca sie z dotychczasowych ram
forma konkurencji zostata takze zauwazona przez
D. Yoffie oraz M. Cusumano. Autorzy, obserwujac
rywalizacje Microsoftu z Netscape®, stworzyli poje-
cie strategii judo, ktorej aplikacja w dobie cyfryzagji
gospodarki stata sie kluczem do sukcesu wielu matych
i Srednich przedsiebiorstw konkurujgcych z najwiek-
szymi graczami na rynku. W sztuce walki judo zawod-
nik wykorzystuje na swoja korzys¢ mase i site swojego
przeciwnika. W podobny spos6b mogg zachowywa¢
sie przedsiebiorstwa, ktére powinny obracac zalety
rynkowych konkurentéw w ich wady. Dzieki szyb-
kosci, zwinno$ci oraz elastyczno$ci dziatania judocy
utozsamiani z matymi i Srednimi przedsiebiorstwami,
sg w stanie wygrac¢ pojedynek z rynkowymi liderami.

W dzisiejszych czasach o sukcesie decyduje bowiem
szybkos$¢ dostepu do najwazniejszych czynnikow
wytworczych — wiedzy, talentow oraz kapitatu,
a takze zdolno$¢ do btyskawicznego wchodzenia na
nowe, niezagospodarowane dotad rynki, pozwalajgca
unikng¢ wyniszczajacej walki z przedsiebiorstwami
o pozycji dominujgcej badZ monopolistycznej®.

Podsumowanie

Koncepcja hiperkonkurengji, strategia judo oraz
strategia twardej pitki stanowig istotny wktad we
wspotczesny dyskurs o zjawisku konkurencji. Nie majg
one jednak charakteru teorii, sg raczej trafnym opisem
rzeczywistosci. Wydaje sie, ze istote wspoéiczesnych
proces6w konkurencyjnych najlepiej oddaje model
konkurengji wirtualnej. Cho¢ powstat on w pierwszych
latach XXI wieku, to w dalszym ciggu wykazuje wysoki
potencjat aplikacyjny w procesie analizy wspoéiczes-
nych rynkéw?®. Model konkurencji wirtualnej jest
takze swoistym renesansem teorii konkurencji do-
skonatej®. Powracajgc do klasycznej analizy struktur
rynkowych, zmienna liczba podmiotéw typowa dla

34 Zob. G. Stalk, R. Lachenauer, Hardball, czyli twarda gra rynkowa, Helion, Gliwice 2005.
3 Autorzy okreslajg rywalizacje Netscape i Microsoftu mianem walki Dawida z Goliatem.
36 D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Judo strategy: The competitive dynamics of Internet time, ,Harvard Business Review” 1999,

Vol. 77, No. 1, s. 70-82.
37 Zob. A. Ezrachi, M.E. Stucke, dz.cyt.
3 A. Noga, dz.cyt., s. 278.
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konkurencji wirtualnej, w praktyce oznacza duzg
liczbe podmiotow charakterystyczng dla konkurengji
doskonatej. Zmienno$¢ barier wejscia i wyj$cia na
rynku w wielu sektorach jest tozsama z ich brakiem.
Powszechna mozliwo$¢ kastomizacji pozornie hetero-
genicznych produktéw sprawia, ze w rzeczywistosci
majg one homogeniczny charakter — konsument nie
ma bowiem zadnych probleméw, aby naby¢ produkt
dostosowany do jego potrzeb i preferencji. Dyna-
miczny rozwdj internetu sprawif, ze niski koszt po-
szukiwan, typowy dla teorii konkurencji doskonatej,
jest pierwszoplanowa cechg wspoéiczesnych struktur
rynkowych. W modelu konkurencji wirtualnej prefe-
rencje pomiedzy dostawcami i odbiorcami, okreslane
mianem mafzeristwa hollywoodzkiego — zartobliwego
synonimu nietrwalosci, w rzeczywistosci sg tozsame
z ich brakiem. W ten spos6b dochodzi do odrodzenia
konkurencji doskonatej, ktéra — cho¢ na pierwszy
rzut oka wydaje sie modelem stricte teoretycznym
— w piatej fali konkurencji wykazuje zwiekszony po-
tencjat aplikacyjny.
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Virtual vs. perfect competition

Multitude of competition concepts causes the necessity to search for theories corresponding most appropriately with the real
life. Dynamic changes taking place in the economy of the twenty-first century bring new elements, which cannot be disregarded
when analyzing modern processes of competing. Big Data, cloud computing and social networking are those aspects of the pro-
cess of digitization of the economy that disrupted many activities of traditional companies. Easy access to enormous amounts of
data makes its effective use become a huge challenge for many companies, as it changes the way they should consider the issue
of being competitive. The aim of this article is to provide the review of latest research in the field and to identify the best models
to be applied. The results of research confirm that revival of the model of perfect competition is currently observed. Classical
analysis of market structures indicates its convergence with the model of virtual competition, which seem to describe best the

structures of modern market.

Autor jest asystentem w Katedrze Ekonomii Akademii Leona Kozminskiego. Jego zainteresowania badawcze
koncentruja sie wokét rynkéw finansowych, fadu korporacyjnego oraz teorii konkurengji.
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Zastosowanie Notacji Modelowania
Procesow Biznesowych do oceny korzysci

z wdrazania elekironicznych ustug
wynikajgcych z przepisow Unii Europejskiej

Lucyna tuczak-Noworolnik, Szymon Mamrot, Filip Nowak

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej wymaga ciggfej
transpozycji przepisow wspolnotowych do polskiego
prawodawstwa. Implementacja ta czesto wywotuje
dodatkowe obcigzenia dla polskich przedsiebiorcow.
Jedynym skutecznym sposobem minimalizacji utrudnien
Jest udostepnianie elektronicznych ustug, ktore umozliwig
realizacje obowigzkow.

Celem artykutu jest przedstawienie metody oceny roznych
wariantow implementacji przepisow UE z punktu widzenia
korzysci dla przedsiebiorcow, jakie daje wdrozenie elektro-
nicznych ustug. Metode oparto na Notacji Modelowania
Procesow Biznesowych (Business Process Modeling Notation
— BPMN), ktora jest sposobem (jezykiem) opisu i modelowa-
nia procesow biznesowych utatwiajgcym komunikacje miedzy
biznesem a technologiami przetwarzania informacji.

Co istotne, zaproponowana metoda moze byc stosowana na
wczesnym etapie stanowienia prawa. Dzieki temu przyczy-
nia sie do podejmowania swiadomych decyzji dotyczqgcych
sposobu implementacji przepisow UE do prawodawstwa
krajowego. W opracowaniu przedstawiono przyktad zasto-
sowania metody w odniesieniu do procedury europejskiego
nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym.

Wdrazanie przepisow UE przez panstwa
cztonkowskie

Zgodnie z treScig art. 288 Traktatu o funkcjonowa-
niu Unii Europejskiej' w celu wykonywania kompetencji
Unii instytucje przyjmujq rozporzqgdzenia, dyrektywy, decy-
zje, zalecenia i opinie. Pierwsze z wymienionych aktow
majg zasieg ogolny, wigzg w catosci i sg bezposrednio

stosowane we wszystkich panstwach cztonkowskich.
Nieco odmiennie funkcjonujg dyrektywy, ktore wigzg
kazde panstwo cztonkowskie jedynie w odniesieniu
do rezultatu, ktéry ma zostaé osiggniety, pozosta-
wiajgc organom krajowym swobode wyboru zaré6wno
w kwestii srodkéw, jak i formy, w jakiej zamierzony
cel ma by¢ zrealizowany. Decyzje wigza w catosci, ale
moga by¢ adresowane do konkretnych podmiotow.
Zalecenia i opinie nie maja mocy wigzace;j.

Aktualnie organy UE coraz cze$ciej siegaja po
rozporzadzenia. Tendencja ta dotyczy zaréwno
wprowadzania nowych uregulowan, jak i nowelizacji
istniejgcych przepisow prawa przyjetych wczesniej
w formie dyrektyw. Jako przyktad mozna wskazac
m.in. europejskie postepowania sgdowe? wpro-
wadzone w formie rozporzadzen, ktére w sposéb
kompleksowy traktujg caly przebieg postepowania
od momentu wszczecia az do wydania prawomoc-
nego rozstrzygniecia. W odniesieniu do regulacji,
ktore wezesniej zostaly przyjete w formie dyrektywy,
a nastepnie — z uwagi na wystepujace zbyt duze roz-
biezno$ci w poszczegdblnych panstwach cztonkow-
skich UE — znowelizowane i uchwalone juz w formie
rozporzadzen, nalezy wskazac obszar ochrony danych
osobowych? oraz podpiséw elektronicznych®.

Mimo ze rozporzadzenia UE sg stosowane wprost
przez panstwa cztonkowskie, bardzo czesto do ich
pelnego wykonywania jest wymagane wprowadzenie
zmian w przepisach krajowych. Zmiany te najczesciej
doprecyzowujg te zagadnienia, ktoére w rozporzadze-
niu zostaly pozostawione do decyzji panstwom czfon-

! Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (Dz.Urz. UE C 326 z 26 pazdziernika 2012 r.), s. 47.

2 Przez europejskie postepowanie sgdowe nalezy w tym przypadku rozumiec: postepowanie w sprawie europejskiego
nakazu zapfaty, uregulowane w rozporzadzeniu (WE) nr 1896/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12 grud-
nia 2006 r. ustanawiajacym postepowanie w sprawie europejskiego nakazu zapfaty (Dz.Urz. UE L 399 z 30 grudnia
2006 r.), s. 1 oraz europejskie postepowanie w sprawie drobnych roszczen uregulowane w rozporzadzeniu (WE)
nr 861/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r. ustanawiajgcym europejskie postepowanie
w sprawie drobnych roszczen (Dz.Urz. UE L 199 z 31 lipca 2007 r.), s. 1.

3 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony os6b
fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz
uchylenia dyrektywy 95/46/WE (og6lne rozporzadzenie o ochronie danych) (Dz.Urz. UE L 119 z 4 maja 2016 r.), s. 1.
4 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 910/2014 z dnia 23 lipca 2014 r. w sprawie identyfikacji
elektronicznej i ustug zaufania w odniesieniu do transakgji elektronicznych na rynku wewnetrznym oraz uchylajace
dyrektywe 1999/93/WE (Dz.Urz. UE L 257 z dnia 28 sierpnia 2014 r.), s. 73.
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kowskim. Ponadto cze$¢ wydawanych rozporzadzen
dopuszcza rézne warianty postepowania, pozosta-
wiajac mozliwo$¢ wyboru panstwom cztonkowskim.
Przyktady rozporzadzen UE, ktore zakiadajg rézne
warianty realizacji wprowadzanych postepowan, to:

* Rozporzadzenie (WE) nr 1896/2006 Parlamentu

Europejskiego i Rady z dnia 12 grudnia 2006 r.
ustanawiajgce postepowanie w sprawie euro-
pejskiego nakazu zaptaty®,

* Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego

i Rady (UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r.
ustanawiajgce procedure europejskiego nakazu
zabezpieczenia na rachunku bankowym w celu
ufatwienia transgranicznego dochodzenia
wierzytelnosci w sprawach cywilnych i handlo-
wych®,

W obu rozporzadzeniach bardzo szczeg6towo ure-
gulowano sposob realizacji postepowan. Jednoczes-
nie wprowadzono dwa warianty realizacji procesu,
dopuszczajgc mozliwo$¢ wyboru wariantu krajom
cztonkowskim. Wybér ten dotyczy nie tylko warian-
tu realizacji procesu, ale takze formy jego realizacji
— papierowej lub elektroniczne;.

Zastosowanie analizy procesowej
do oceny skutkow regulacji
implementujqcych przepisy UE

Wiekszo$¢ aktow prawnych, w tym takze wydawa-
nych przez organy UE, reguluje sposéb postepowania
w okreslonej sytuacji. Ten spos6b postepowania naj-
czesSciej przybiera forme procesu, czyli ciggu chrono-
logicznie uporzadkowanych czynnosci inicjowanych
przez jedno lub kilka zdarzen wejsciowych, ktérych
realizacja generuje warto$¢ dodang dla klienta.
W przypadku proceséw wynikajgcych z przepiséw
prawa klientami sg wszyscy obywatele i przedsie-
biorcy, a warto$cig dodang wypetnienie obowigzkéow
naktadanych przez panstwo.

Procesy wynikajace z przepiséw prawa, podobnie
jak procesy biznesowe, moga by¢ modelowane za po-
mocg réznych notacji. Autorzy proponujg w niniejszym
artykule zastosowanie notacji BPMN 2.0 — obecnie naj-
popularniejszego narzedzia do opisywania procesow
biznesowych i administracyjnych. Notacja ta pozwala
jednoznacznie odwzorowac procesy w sposob zrozu-
miaty zaréwno dla os6b bezposrednio je realizujacych,
jak i nimi zarzadzajacych, oraz pracownikéw dziatéw
IT, ktérzy implementujg zmiany procesowe.

W przypadku regulacji UE mamy czesto do czy-
nienia z r6znymi wariantami implementacji wprowa-
dzanych przepiséw. Wybér sposobu implementacji
— dokonywany na szczeblu krajowym — jest bardzo
istotny z punktu widzenia obcigzen ponoszonych
przez przedsiebiorcow i powinien by¢ kazdorazowo
poprzedzony rzetelng analizg. W artykule zapropo-
nowano metode opartg na analizie procesowej, ktora
pozwala wybra¢ wariant implementacji przepisow
najkorzystniejszy z punktu widzenia przedsiebiorcow.
Zaproponowana metoda umozliwia takze precyzyjng
ocene korzysci wynikajacych z wdrazania elektro-
nicznych ustug. Zaktada sie, ze dzieki zastosowaniu
przedstawionej metody przyjete przepisy beda
wspiera¢ udostepnianie elektronicznych ustug dla
przedsiebiorcow. Poszczegolne etapy metody przed-
stawiono na rysunku 1.

Pierwsze trzy etapy: analiza przepis6w prawa, ana-
liza funkcjonalna oraz wywiad dziedzinowy majg na
celu zebranie informacji niezbednych do przygotowa-
nia modeli r6znych wariantéw procesu. Przygotowane
modele powinny odzwierciedla¢ przebieg procesow
zgodnie z mozliwymi wariantami wynikajgcymi z ana-
lizowanych przepiséw prawa. Po etapie modelowania
nastepuje parametryzacja procesoOw w taki sposob,
aby wartoS$ci, ktoére zostang wyliczone w ramach
symulacji, byly tozsame z tymi, ktére mozemy zaob-
serwowac podczas rzeczywistej obstugi czynnosci
procesowych. Nastepnie przeprowadzane sg badania
symulacyjne procesu na podstawie okresSlonego sce-

Rysunek 1. Metoda analizy procesowej stosowana do oceny skutkow regulacji implementujacych przepisy Unii Euro-

peiskiej
Analiza kolejnego wariantu procesowego
" Analiza Analiza Wywiad
I ) mozliwosci -
o funkcjonalna dziedzinowy
prawnych
A
_ Analiza
_ Modelowanie Parametryzacja Symulacja Analiza efektywnosci
procesu procesu procesu efektywnosci badanych
wariantow ) B

Zrédlo: opracowanie wiasne.

5> Dz.Urz. UE L 399 z 30 grudnia 2006 r., s. 1.
¢ Dz.Urz. UE L 189 z 27 czerwca 2014 r., s. 59.
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nariusza. Scenariusze symulacyjne zawierajg miedzy
innymi informacje o liczbie os6b obstugujacych
badany proces i czasie ich pracy. Ponadto okreslajg
liczbe i czas transakcji procesowych generowanych
w ramach scenariusza.

Ostatni etap metody to analiza badanych warian-
tow procesu z punktu widzenia realizacji kluczowych
wskaznikéw efektywnosci KPI (Key Performance Indi-
cators) — finansowych i niefinansowych wskaznikéw
stosowanych w procesach do pomiaru stopnia rea-
lizacji zatozonych celow’. W przypadku procesow
wynikajacych z przepiséw prawa, KPI to m.in.: $redni
czas realizacji sprawy, koszty realizacji sprawy, liczba
zaangazowanych zasobow.

Studium przypadku - europejski nakaz
zabezpieczenia na rachunku bankowym

W tej czesci artykutu zostanie przedstawione prak-
tyczne zastosowanie opisanej metody na przyktadzie
procesu dotyczgcego wydania europejskiego nakazu
zabezpieczenia na rachunku bankowym. Celem tego
nakazu jest umozliwienie wierzycielom zabezpie-
czenia ich wierzytelno$ci na rachunku bankowym
dtuznika na tych samych warunkach, niezaleznie od
panstwa, w ktérym ten rachunek jest prowadzony.
Europejski nakaz zabezpieczenia na rachunku ban-
kowym stanowi alternatywe wobec analogicznych
srodkoéw zabezpieczenia dostepnych na mocy prawa
krajow cztonkowskich®.

Modelowanie wariantow procesu uzyskania
europejskiego nakazu zabezpieczenia

na rachunku bankowym zgodnie ze standardem
BPMN 2.0

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r. przewiduje
dwa warianty realizacji procesu uzyskania europejskie-
go nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym,
roznigce sie zakresem czynnosci realizowanych przez
sad i wierzyciela.

W pierwszym wariancie wiecej czynnosci jest
realizowanych przez sad, ktéry odpowiada za prze-
kazanie dokumentéw do wiasciwego organu panstwa
cztonkowskiego odpowiedzialnego za wykonanie
nakazu oraz dtuznika. Ten wariant procesu dla
potrzeb dalszej analizy bedzie nazywany ,Sagdem”.
W drugim przypadku to wierzyciel realizuje czynnosci
wykonywane w pierwszym wariancie przez sad. Ten

wariant dla potrzeb dalszej analizy bedzie nazywany
~Wierzycielem”.

Proces uzyskania europejskiego nakazu zabezpie-
czania na rachunku bankowym w wariancie ,,Sad”
wyglada nastepujgco®:

1. Wierzyciel przygotowuje wniosek o wydanie eu-
ropejskiego nakazu zabezpieczenia na rachunku
bankowym wraz z zatacznikami i przekazuje
wiasciwemu sgdowi.

2. Sad analizuje wniosek i podejmuje decyzje o wy-
daniu nakazu lub o odrzuceniu wniosku. Nakaz
lub decyzje o odrzuceniu wniosku przekazuje
wierzycielowi. Dodatkowo sad przekazuje na-
kaz organowi odpowiedzialnemu za wykonanie
nakazu'®.

3. Organ odpowiedzialny za wykonanie nakazu
przekazuje go wraz z dodatkowymi dokumen-
tami do banku.

4. Bank zabezpiecza srodki na rachunku dtuznika
i przekazuje oswiadczenie o zabezpieczeniu.
Jezeli nakaz zostat wydany w tym samym kraju,
w ktérym jest wykonywany, bank przekazuje
oSwiadczenie o zabezpieczeniu bezposrednio
wierzycielowi oraz sagdowi. Jezeli nakaz zostat
wydany w innym kraju, niz kraj wykonania, bank
przekazuje o$wiadczenie o zabezpieczeniu
organowi odpowiedzialnemu za wykonanie na-
kazu, ktéry nastepnie przekazuje ten dokument
sgdowi oraz wierzycielowi.

5. W ostatnim kroku sad przekazuje nakaz oraz
inne dokumenty diuznikowi. Jezeli dtuznik
mieszka w tym samym kraju, w ktérym wydano
nakaz, sad przekazuje mu nakaz oraz inne do-
kumenty bezposrednio. Natomiast jesli dtuznik
mieszka w innym kraju, to sad przekazuje wy-
mienione dokumenty organowi odpowiedzial-
nemu za wykonanie nakazu, ktéry nastepnie
przekazuje je dtuznikowi.

Proces uzyskania europejskiego nakazu zabezpie-
czania na rachunku bankowym w wariancie ,Wierzy-
ciel” wyglada nastepujgco'’:

1. Wierzyciel przygotowuje wniosek o wydanie eu-
ropejskiego nakazu zabezpieczenia na rachunku
bankowym wraz z zatacznikami i przekazuje
wiasciwemu sgdowi.

2. Sad analizuje wniosek i podejmuje decyzje o wy-
daniu nakazu lub o odrzuceniu wniosku. Nakaz
lub decyzje o odrzuceniu wniosku przekazuje
wierzycielowi.

7 M. Stajniak, Modelowanie i symulacja w notacji BPMN jako czynnik ksztaftujqcy efektywnosc procesow logistycznych, ,,Lo-

gistyka” 2011, nr 3.

8 Uzasadnienie do projektu ustawy o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego oraz niekt6rych innych ustaw,
s. 1-2, https:/legislacja.rcl.gov.pl/projekt/12287704/katalog/12367466# 12367466, [08.10.2016].

° Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r. ustanawiajgce procedure
europejskiego nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym w celu ufatwienia transgranicznego dochodzenia
wierzytelnos$ci w sprawach cywilnych i handlowych (Dz.Urz. UE L 189 z 27 czerwca 2014 r.).

10°'W Polsce te funkcje bedzie pelnit komornik.

1 Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r. ustanawiajgce procedu-
re europejskiego nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym w celu ufatwienia transgranicznego dochodzenia
wierzytelnos$ci w sprawach cywilnych i handlowych (Dz.Urz. UE L 189 z 27 czerwca 2014 r.).
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3. Wierzyciel przekazuje nakaz organowi odpo-
wiedzialnemu za wykonanie nakazu.

4. Organ odpowiedzialny za wykonanie nakazu
przekazuje nakaz oraz dodatkowe dokumenty
do banku.

5. Bank zabezpiecza srodki na rachunku dtuznika
i przekazuje oSwiadczenie o zabezpieczeniu.
Jezeli nakaz zostat wydany w tym samym kra-
ju, w ktoérym jest wykonany, bank przekazuje
o$wiadczenie o zabezpieczeniu bezposrednio
wierzycielowi oraz sgdowi. Jezeli nakaz zostat
wydany w innym kraju, niz kraj wykonania, to
bank przekazuje oSwiadczenie o zabezpiecze-
niu organowi odpowiedzialnemu za wykonanie
nakazu, ktory nastepnie przekazuje ten doku-
ment sgdowi oraz wierzycielowi.

6. W ostatnim kroku wierzyciel przekazuje na-
kaz oraz inne dokumenty dtuznikowi. Jezeli
dtuznik mieszka w tym samym kraju, w ktérym
wydano nakaz, to wierzyciel przekazuje nakaz
oraz inne dokumenty bezposrednio. Jezeli
dtuznik mieszka w innym kraju, to wierzyciel
przekazuje wymienione dokumenty organowi
odpowiedzialnemu za wykonanie nakazu, ktory
nastepnie przekazuje dokumenty dfuznikowi.

Opisane dwa warianty procesu zostaly zamode-
lowane w postaci diagramé6w BPMN 2.0. Ponadto
dla kazdego wariantu procesu przygotowano model
procesu realizowanego w sposéb tradycyjny (papie-
rowy) oraz elektroniczny. Przygotowano wiec cztery
diagramy BPMN 2.0.

Model BPMN dla procesu w wariancie ,,Sad”
(wersja elektroniczna) przedstawiono na rysunku 2,
a dla wariantu ,Wierzyciel” (wersja elektroniczna) na
rysunku 3. Na rysunkach dla europejskiego nakazu
zabezpieczenia na rachunku bankowym uzyto skrotu:
EAPO (European Account Preservation Order). Ponadto
zastosowano nastepujgce skroty dla identyfikatorow
GS1: GTIN — Global Trade Item Number, GLN — Global Lo-
cation Number, GDTI — Global Document Type Identifier.

W analizowanych procesach, w celu jednoznacznej
identyfikacji sadu, ktéry wydaje nakaz, oraz dokumen-
tow powiazanych z postepowaniem, zastosowano
identyfikatory GS1'2. Do identyfikacji przeanalizo-
wanych postepowan rekomenduje sie wykorzystanie
nastepujacych identyfikatoréw GS1:

* numer GLN identyfikujgcy wystawce dokumentu
(np. sad),

* numer GTIN identyfikujgcy sprawe (np. wydanie

analizowanego nakazu),

* numer GDTI wzoru formularza rozszerzonego

o indywidualny numer dokumentu (tzw. numer
seryjny).

Zastosowanie identyfikatorow GS1 jest rozwigza-
niem elastycznym i skalowalnym, poniewaz umozliwia
implementacje tych samych wzoréw dokumentow
w réznych procesach.

Symulacja procesow dla réznych wariantéw procesu
vzyskania europejskiego nakazu zabezpieczenia
na rachunku bankowym

Po analizie stopnia skomplikowania przygotowa-
nych modeli BPMN uznano, Ze modele te mogg zosta¢
bezposrednio wykorzystane na potrzeby symulagji,
bez koniecznos$ci ich upraszczania. Dla kazdej czyn-
nosci w procesie okre§lono czas realizacji. Poniewaz
europejski nakaz zabezpieczenia na rachunku ban-
kowym jeszcze nie funkcjonuje w praktyce', w celu
okreslenia czasu realizacji czynnoSci w procesie wy-
korzystano dane z realizacji procesé6w o zblizonej
charakterystyce, takich jak europejski nakaz zaptaty
czy krajowe zabezpieczenie na rachunku bankowym.
Dla potrzeb przeprowadzenia symulacji przyjeto dwa
dodatkowe zalozenia:

* wszystkie nakazy w analizowanych przypadkach
s3 wydawane w innym panstwie niz panstwo,
gdzie bedzie wykonywany nakaz,

* wszyscy dtuznicy w analizowanych przypadkach
mieszkajg w innym panstwie niz panstwo, gdzie
bedzie wykonywany nakaz.

Dodatkowo przyjeto nastepujgce zalozenia od-
nos$nie do kosztéw czynnosci realizowanych przez
poszczegdlnych uczestnikéw procesu:

* Kkoszt wynagrodzenia pracownika sgdu: 50 zt

brutto za godzine pracy'4,

* koszt wynagrodzenia pracownika organu odpo-
wiedzialnego za wykonanie nakazu: 50 zt brutto
za godzine pracy?®,

* koszt wynagrodzenia pracownika banku:
49,63 zt brutto za godzine pracy'®,

* koszt wynagrodzenia wierzyciela: 25,25 zt
brutto za godzine pracy'’.

12 GS1 to organizacja non-profit zarzadzajaca systemem identyfikacji, ktory jest standardem globalnym (uzywanym
w 150 krajach na $wiecie). System ten umozliwia jednoznaczng identyfikacje spraw administracyjnych i sgdowych
w skali $wiata dzieki zastosowaniu unikatowych numeréw w kodach kreskowych liniowych lub dwuwymiarowych.
13 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r. ustanawiajace procedu-
re europejskiego nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym w celu utatwienia transgranicznego dochodzenia
wierzytelnos$ci w sprawach cywilnych i handlowych wejdzie w zycie 18 stycznia 2017 roku.

14 Stawke oszacowano na podstawie zalgcznika do ustawy Prawo o ustroju sadéw powszechnych (t.j. Dz.U. z 2015 r.
poz. 133 ze zm.).

15 Przyjeto taka sama stawke jak w przypadku sedziow.

16 E. Twarog, Nieprzecietna przecietna pensja bankowca, ,Puls Biznesu”, 01.04.2016, http:/www.pb.pl/4428602,78698,
nieprzecietna-przecietna-pensja-bankowca, [09.10.2016].

17 Stawke oszacowano na podstawie Obwieszczenia Prezesa Gtéwnego Urzedu Statystycznego z dnia 18 lipca 2016 .
W sprawie przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw w czerwcu 2016 r. (Dz.Urz. GUS
z 2016 r. poz. 29).
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Zastosowanie Notacji Modelowania Proces6w Biznesowych...

Przngto nastgpulqcy scenariusz symulacji:
$rednio rocznie bedzie sktadanych 150
whnioskéw o wydanie europejskiego nakazu

zaplaty's,

* kazdy wniosek bedzie sktadany przez jednego
wierzyciela,

* dlugos¢ trwania symulacji: rok = 264 dni ro-
bocze,

* czas pracy: 8 godzin roboczych.

Wyniki przeprowadzonej symulagcji procesu przed-
stawiono w tabeli nr 1.

Uzyskane wyniki symulacji wyraznie wskazuja, ze
bardziej efektywny, zar6wno pod wzgledem czasu,
jak i ponoszonych kosztow, jest elektroniczny sposéb

Tabela 1. Wyniki symulacji

realizacji procesu uzyskania europejskiego nakazu
zabezpieczenia na rachunku bankowym. Sredni czas
obstugi jednego wniosku w wersji elektronicznej
procesu jest ponad dwukrotnie nizszy niz w wersji pa-
pierowej (wykres 1). Laczne koszty ponoszone w ciagu
roku na realizacje wszystkich proceséw uzyskania
nakazu w wersji elektronicznej sa 15 proc. nizsze niz
w przypadku wersji papierowej (wykres 2).
Poréwnujac wariant procesu ,Sad” z wariantem
~Wierzyciel”, mozna doj$¢ do wniosku, ze r6znice
miedzy nimi wynikajg tylko z formy realizacji pro-
cesu (elektronicznie lub papierowo). Tymczasem
zasadnicza r6znica miedzy analizowanymi warianta-
mi procesu widoczna jest dopiero przy poréwnaniu

Sposob realizacji procesu Papierowy Elektroniczny
Wariant procesu Sad Wierzyciel Sad Wierzyciel
Min. (h) 60 60 32 32
Czas realizagii | g0 i (dni) 20,63 22,04 9,5 9,83
procesow
Max. (dni) 34,50 40 17 19
Wierzyciel 37 875 zt 75 750 zt 30 300 zt 60 600 zt
Sad 562 500 zt 525 000 zt 480 000 zt 450 000 zt
Koszty Bank 133 987,50 zt 133 987,50 zt 119 100 zt 119 100 zt
uczestnikow
procesu Organ
odpowiedzialny za 112 500 zi 112 500 zi 90 000,00 zt 90 000 zt
wykonanie nakazu
taczne 846 862,50 zt 847 237,50 zt 719 400 zt 719 700 zt
Liczba 0s6b potrzebnych w sadzie 12 10 9 8

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wykres 1. $redni czas obstugi wniosku (liczba dni)
dla procesu w wariancie ,Sqd” realizowanego elek-
tronicznie i papierowo

Wykres 2. Roczne koszty ohstugi wnioskow dla procesv w wariancie
»Sad” realizowanego elektronicznie i papierowo

1000 000 2t
95 = % 846 862,50 z1
719 400,00 z1
20,6 80000021
20 - 60000021
40000021
15 S
2000002t
10 _' 9,5 oz +
wersja elektroniczna wersja papierowa
Zrédlo: opracowanie wiasne.
5 -
kosztow, jakie ponosi wierzyciel w obu wariantach
procesu. Dla wierzyciela, ktéry moze by¢ utozsamiony
0 - i i : y z przedsiebiorca, koszty realizacji procesu sa o 100
wersja elektroniczna  wersja papierowa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

proc. wyzsze w wariancie ,Wierzyciel” niz w wariancie
»Sad” (wykres 3).

18 Jest to polowa $redniej liczby pozwoéw o wydanie europejskiego nakazu zapfaty, ktéry — podobnie jak europejski
nakaz zabezpieczenia na rachunku bankowym — jest postepowaniem sgdowym o charakterze transgranicznym.
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Wyniki przeprowadzonego badania
symulacyjnego réznych wariantéw rea-

Wykres 3. Roczne koszty obstugi wnioskow ponoszone przez wierzycieli
dla procesv w wariancie ,,Sqd” oraz ,Wierzyciel” (proces realizowany

lizacji procesu pozwalajg na sformufo-  elekironicznie)

wanie nastepujgcego wniosku: z punktu 10000021

widzenia przedsiebiorcéw najbardziej

efektywny jest wariant procesu ,,Sad” 80000 zf

realizowany w sposob elektroniczny. 60 600,00 zI
Wariant ten ogranicza koszty ponoszo- 60000 zi

ne przez przedsiebiorcéw oraz skraca

czas obstugi wnioskéw. Dla realizagji 40000 zt 30 300,00zl

procesu uzyskania europejskiego nakazu

zabezpieczenia na rachunku bankowym 20000 2t

czas odgrywa kluczowga role, ponie-
waz celem nakazu jest jak najszybsze 0l
zabezpieczenie §rodkéw na rachunku
dtuznika. Dlatego jedynie zastosowanie
elektronicznej formy realizacji procesu
gwarantuje skuteczno$¢ catego postepowania.
Obecnie trwajg w Polsce prace legislacyjne majgce
na celu zapewnienie skutecznego stosowania Roz-
porzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r., ustanawiajgcego
procedure europejskiego nakazu zabezpieczenia
na rachunku bankowym. W tym celu przygotowano
projekt zmiany Kodeksu Postepowania Cywilnego
oraz innych ustaw'. W dokumencie Ocena skutkow
regulacji, ktory zawsze towarzyszy zmianie prawa,
nie wskazano jednak kosztéw, jakie bedg ponosic¢
przedsiebiorcy w zwigzku z uzyskaniem europejskiego
nakazu zabezpieczenia na rachunku bankowym. Co
prawda przygotowany projekt zmian prawa zaktada
realizacje procesu w wariancie ,,Sad”, ktory zgodnie
z wynikami przeprowadzonego badania przewiduje
mniejsze obcigzenia przedsiebiorcéw, wybor ten nie byt
jednak poprzedzony szczegétowymi analizami r6znych
wariantéw procesu — wynikatl z przyjecia zasad obo-
wigzujacych w Polsce dla analogicznych postepowan
sgdowych. Przygotowany projekt nie zawiera takze
przepisow, ktére wskazywatyby na to, ze to komu-
nikacja elektroniczna jest preferowanym sposobem
realizacji postepowania w sprawie wydania nakazu.

Podsumowanie

Zaprezentowana metoda jest wynikiem badan
interdyscyplinarnych, prowadzonych na styku trzech
dziedzin: ekonomii, prawa oraz zarzgdzania pro-
cesowego. Dzieki wykorzystaniu dorobku réznych
dziedzin podejscie procesowe — znane przede
wszystkim na gruncie nauki o zarzadzaniu — zostato
wykorzystane do oceny ekonomicznych konsekwencji
stanowienia prawa.

Metoda przedstawiona w artykule pozwala dokona¢
precyzyjnej oceny r6znych wariantow realizacji proce-
sow wynikajgcych z przepiséw wprowadzanych przez
organy UE. Dzieki zastosowaniu notacji BPMN juz na

wersja elektroniczna - sad  wersja elektroniczna - wierzyciel

Zrédlo: opracowanie wlasne.

etapie tworzenia prawa legislatorzy majg mozliwos$¢
oceny skutkéw regulacji wprowadzanych w zwiazku
z implementacjg przepiséw UE. Analiza procesowa
oraz badania symulacyjne w oparciu o standard BPMN
pozwalajg oceni¢ kluczowe parametry procesu, co jest
szczegolnie istotne przy podejmowaniu decyzji o wdro-
zeniu ustug elektronicznych. Dzieki zastosowaniu opisa-
nej metody decydenci otrzymujg precyzyjne i wymierne
dane na temat korzysci z elektronizagji ustug. Umozliwia
to Swiadomy wybor wariantu wprowadzanych zmian
prawa. Jest to szczegoélnie istotne w odniesieniu do
kosztéw, jakie przedsiebiorcy ponosza w zwigzku
z wprowadzaniem nowych przepiséw prawa.

Gabryelczyk R., Rakowska E., Pomiar procesow jako
element oceny wdrozen systemow IT w administracji publicz-
nej, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych” 2015,
s. 205-219.

Gawin B., Marcinkowski B., Symulacja procesow bizne-
sowych, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013.

Kenneth M.R., Sherry J., BPMN Pocket Reference:
A Practical Guide to the International Business Process Model
and Notation Standard BPMN, Version 2.0, Createspace,
USA 2012.

Piotrowski M., Business Process Modeling Notation.
Notacja modelowania procesow biznesowych — podstawy,
Wydawnictwo BTC, Legionowo 2007.

Silver B., BPMN Method and Style with BPMN Implementer’s
Guide, Cody-Cassidy Press, USA 2011.

Stajniak M., Modelowanie i symulacja w notacji BPMN
Jako czynnik ksztaftujgcy efektywnosc procesow logistycznych,
,Logistyka” 2011, nr 3.

Storbacka K., Lehtinen J.R., Sztuka budowania trwatych
zwigzkow z klientem. Customer Relationship Management,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.

Twarog E., Nieprzecietna przecietna pensja bankow-
ca, ,Puls Biznesu”, 01.04.2016, http:/www.pb.pl/
4428602,78698,nieprzecietna-przecietna-pensja-
bankowca.

19 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o komornikach sagdowych i egzekugji (t.j. Dz.U.z 2016 . poz. 1138 ze zm.); ustawa
z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe (t.j. Dz.U. z 2016 r. poz. 1988); ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach
sgdowych w sprawach cywilnych (t.j. Dz.U. z 2016 r. poz. 623).

60 e-mentor nr 5 (67)



Akty prawne

Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (Dz.Urz.
UE C 326 z 26 pazdziernika 2012 r.).

Rozporzadzenie (WE) nr 1896/2006 Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady z dnia 12 grudnia 2006 r. ustanawiajgce
postepowanie w sprawie europejskiego nakazu zaptaty
(Dz.Urz. UE L 399 z 30 grudnia 2006 r.).

Rozporzadzenie (WE) nr 861/2007 Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r. ustanawiajgce
europejskie postepowanie w sprawie drobnych roszczen
(Dz.Urz. UE L 199 z 31 lipca 2007 r.).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony
0s6b fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich
danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (Dz.Urz. UE
L 119 z 4 maja 2016 r.).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)

transakgji elektronicznych na rynku wewnetrznym oraz
uchylajace dyrektywe 1999/93/WE (Dz.Urz. UE L 257
z 28 sierpnia 2014 r.).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 655/2014 z dnia 15 maja 2014 r. ustanawiajace
procedure europejskiego nakazu zabezpieczenia na
rachunku bankowym w celu ufatwienia transgraniczne-
go dochodzenia wierzytelnosci w sprawach cywilnych
i handlowych (Dz. Urz.UE L 189 z 27 czerwca 2014 r.).

Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej
Polskiej z dnia 16 stycznia 2015 r. w sprawie ogloszenia
jednolitego tekstu ustawy — Prawo o ustroju sagdéw po-
wszechnych (Dz.U. z 2015 r. poz. 133 ze zm.).

Obwieszczenie Prezesa Gtownego Urzedu Statystycz-
nego z dnia 18 lipca 2016 . w sprawie przecietnego mie-
siecznego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw
w czerwcu 2016 r. (Dz. Urz. GUS. z 2016 r. poz.29).

Uzasadnienie do projektu ustawy o zmianie ustawy
—Kodeks postepowania cywilnego oraz niektoérych innych

ustaw, https:/legislacja.rcl.gov.pl/projekt/12287704/kata-

nr 910/2014 z dnia 23 lipca 2014 r. w sprawie identyfi-
log/12367466#12367466.

kacji elektronicznej i ustug zaufania w odniesieniu do

Application of BPMN to assess the benefits of implementing e-services in accordance
with EU regulations

The growing number of the EU regulations imposes additional administrative burdens on Polish entrepreneurs. However,
in Poland no thorough analyses concerning the costs of the burdens resulting from the implementation of such regulations are
conducted. Moreover, during the law-making process the benefits of implementing e-services are not assessed either. The aim
of the conducted research was to develop a method permitting the assessment of implementing e-services in the course of law-
making. The proposed method is based on the process analysis supported by BPMN. The method permits to precisely assess the
benefits of digitalization of public services following from the EU regulations, due to application of modeling and simulation
analysis, which allows for comparing different versions of implementation of the EU regulations. Presented method has been used
in the process of applying for the European account preservation order. The research conducted has proved that digitalization
of the order permits the duration of a process to be cut by more than a half compared to traditional (paper) way of completing
the procedure. Moreover, it was confirmed that completing procedures electronically is less expensive than traditional way of
proceeding. Application of the proposed method allowed for collecting the precise data, which enabled the comparison of the
costs of burdens in different variants of EU regulations implementation.

Lucyna Luczak-Noworolnik jest radcg prawym, doktorantkg na Wydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu w Katedrze Postepowania Administracyjnego i Sqdowoadministracyjnego oraz
wieloletnim pracownikiem Instytutu Logistyki i Magazynowania, w ktérym realizowata zadania zwigzane z infor-
matyzacja administracji publicznej oraz wymiaru sprawiedliwosci. Jest autorka artykutéw naukowych o tematyce
zwigzanej z e-wymiarem sprawiedliwo$ci oraz e-administracja.

Szymon Mamrot jest gtéownym specjalista w Centrum Elektronicznej Gospodarki Instytutu Logistyki i Maga-
zynowania, kierownikiem projektéw z zakresu e-administracji i e-wymiaru sprawiedliwosci, doktorantem na Wy-
dziale Informatyki i Gospodarki Elektronicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz autorem artykutéw
naukowych dotyczacych e-administracji i e-sgdownictwa.

Filip Nowak jest doktorantem wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, inicjatorem i kierow-
nikiem Centrum Doskonatosci Procesowej w Instytucie Logistyki i Magazynowania, ekspertem metodycznym ds.
ustandaryzowanej analizy procesowej petnigcym role: analityka, trenera, autora metodyk oraz giéwnego specja-
listy w zarzadzaniu zmiang w procesach biznesowych. Jest rowniez konsultantem KSU/KSI w zakresie innowagji
procesowych oraz analiz finansowych, a takze cztonkiem Polskiego Towarzystwa Logistycznego, posiadajacym
doswiadczenie w obszarze edukacji i transferu wiedzy. Kierowat kilkudziesiecioma projektami z obszaru analizy
procesowej, prowadzonymi w firmach branzy FMCG, a takze na zlecenie Ministerstwa Gospodarki oraz Minister-
stwa Finansow.
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The role of internal change agent in developing

Joanna
Ozga

The last decade has seen a distinct increase in the frequency
of the appearance of virtual teams within contemporary
organizations. As knowledge sharing within the virtual
team leads to better team performance, a deeper under-
standing of enabling organizational capabilities is highly
relevant to both researchers and managers. Therefore, in
this paper we focus on the concept of “internal change
agent support”. More specifically, we use a qualitative
research design to study the role of internal agent support
within the relationship between knowledge sharing and
virtual team performance. A theoretical model was built
and verified by means of structural equation modelling
(PLS-SEM). The authors found that internal change agent
support has a moderating effect on relationship between
knowledge sharing and the virtual team performance and
the knowledge sharing within the virtual team influences
positively virtual team performance. These results add to
the emerging academic discussion on continuous change
management within dispersed teams. Our findings are
also relevant to managerial practice as they suggest how
to facilitate the process of knowledge sharing in a team,
thus improving its efficiency.

The last decade has seen a distinct increase in the
frequency of the appearance of virtual teams within
contemporary organisations'. There are a few con-
stituent parts which play a role in whether or not to
choose team forms of work, for example, more com-
plex conditions of development, new requirements in
competition, and a rise in both the number of innova-
tions, speed of changes and turbulent surroundings
or technological advancement. Virtual teams are a
phenomenon which joins people of disparate disci-
plines, functions or cultures. Those teams are created
by cooperating individuals regardless of geographical
distribution. Members of virtual teams communicate

the relationship hetween
knowledge sharing and
performance in virtval team

Monika
Stelmaszczyk

using information and communication technologies
much more often than teams in face to face setting.
They are obliged to act quickly and efficiently which, in
turn, requires a high level of technological assistance.
Because of that, technology has become absolutely
indispensable in order for virtual teams to function.
Various tools (video conferences, e-mails, on-line
chatting or instant messaging) facilitate communica-
tion flexibility in virtual teams?, which in turn aids the
process of making decisions; certain things are made
easier, like cooperation, individual and team learning,
and knowledge sharing.

Members of virtual teams establish business
connections with individuals representing other
cultures much better than at any time earlier. Cross-
cultural connections in culturally diverse teams are
unavoidable and they affect the knowledge sharing
process®. Employees, who are capable of sharing
their knowledge with other members of their team
are, in terms of cultural diversity, a rare, valuable and
unique resource, which can affect the performance
of a team and, in consequence, ensure its competi-
tive advantage. However, only few empirical studies
have paid attention to virtual teams in the context
of direct and indirect effect of sharing knowledge on
team performance. The majority of analyses carried
out to date concentrate on identifying the above-men-
tioned relation in traditional work teams operating in
business organisations*. This study on the effect of
knowledge sharing among the members of a virtual
team on the performance of such a team aims to close
the research gap in this field.

As knowledge might be seen as the key source
of competitive advantage, the idea of its sharing in
order to improve performance of a team becomes a
priority®. In this context, the interest of researchers

! C.M. Lehman, D.D. DuFrene, Managing Virtual Teams, Business Expert Press, New York 2015, pp. 3-10.
2 A.R. Dennis, R.M Fuller, J.S. Valacich, Media, Tasks, and Communication processes: A Theory of Media Synchronicity, ,MIS

Quarterly” 2008, Vol. 32, No. 3, pp. 575-600.

3 Ch. Mei-Liang, L. Chieh-Peng, Assessing the Effects of Cultural Intelligence on Team Knowledge Sharing From a Socio-Cognitive
Perspective, ,Human Resource Management” 2013, Vol. 52, No. 5, pp. 675-695, http://dx.doi.org/10.1002/hrm.21558.
4 A. Srivastava, K.M. Bartol, E.A. Locke, Empowering Leadership in Management Teams: Effects on Knowledge Sharing, Efficacy,
and Performance, ,,Academy of Management Journal” 2006, Vol. 49, No. 6, pp. 1239-1251.

5> R.M. Grant, Toward a Knowledge Based Theory of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1996, Vol. 17, pp. 109-122,

http:/dx.doi.org/10.5465/AM].2006.23478718.
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shifted towards the internal change agent. Internal
change agent support could potentially strengthen the
relation between knowledge sharing among members
of avirtual team and its performance. Internal change
agents are members of the organisation, and so they
know them and understand the way they work®. They
could use their knowledge and the expertise they
possess to help virtual teams through the processes
of change, simultaneously facilitating knowledge
sharing. Internal change agent’s role in increasing
the efficiency of a team through creating conditions
of knowledge sharing has a special meaning, because
the increase in popularity of virtual teams does not
mean that they are always beneficial’.

Unfortunately, there is none up-to-date research
where researchers attempt to explain the relationship
among knowledge sharing and support stemming
from internal change agents and the performance of
virtual teams. Thus, the analysis of the relationships
among the mentioned constructs with the use of the
moderation effect is the first research initiative of its
kind in the context of virtual teams.

Because of that, the main goal of this research is
to understand and explain the relationship between
knowledge sharing within the virtual team versus
virtual team performance in the conditions of a mod-
erating variable the assumed relation, that is, internal
change agent support. This research aims to better
understand the role of internal change agent in shap-
ing the performance of a virtual team.

Literature review

Knowledge sharing within virtual team and virtval
team performance

Knowledge is a basic component of every organi-
sation. It is perceived as one of the most important
sources of strong competitive advantage?®. It also refers
to virtual teams®, which became an indispensable ele-

ment of the worldwide economy quite abruptly. The
fact that they are more and more common results
from the benefits of virtual forms of cooperation. The
benefits undoubtedly include the lack of geographical
limitations when employing specialists of various dis-
ciplines and the ability to lower the costs both by an
organisation creating a virtual team and by the mem-
bers of such a team. It also means more active ways
of supporting creativity and originality of the whole
team resulting in a higher level of innovativeness as
well as better flexibility and efficiency in comparison
to traditional teams'®.

Avirtual team, according to Jarvenpaa and Leidner
is a temporary, geographically dispersed, culturally
diverse work group which uses electronic devices
to communicate. Jarvenpaa and Leidner’s definition
considers cultural diversity. Such a feature is indis-
pensable when one wants to explain the notion of
a global virtual team. However, in this study the
question of perceiving the term ‘virtual team’ does
not include cultural diversity as one of the obligatory
criteria of defining of such terms. Kanawattanachai
and Yoo'? dealt with the problem similarly, deciding
that virtual teams can be both global and domestic.
When it comes to knowledge sharing within the team,
such a notion should mean actions taken by members
of a team in order to share acquired knowledge with
another team members'3, as well as the transfer of the
category of the resource among the specific members
of the team.

Knowledge sharing has been recognized a valuable
immaterial resource, which is key to gain competitive
advantage'#. Apart from that, according to what Jar-
venpaa and Staples'> suggest, superiors cannot order
their subordinates to share their knowledge. Subordi-
nates should also understand that knowledge sharing
is not part of their duties, because such actions are
voluntary and, according to Grant'®, such actions can-
not be gratified because of their immaterial character.
Meanwhile, knowledge sharing dramatically increases
resources of virtual teams and, accordingly, an entire

% N. Tichy, How Different Types of Change Agents Diagnose Organizations, ,Human Relations” 1975, Vol. 28, No. 9,
pp. 771-799, http:/dx.doi.org/10.1177/001872677502800901.
7 D.M. DeRosa, R. Lepsinger, Virtual Team Success: A Practical Guide for Working and Leading from a Distance, Jossey-Bass,

USA 2010, pp. 3-14.

8 I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press, New York 1995.

9 S. Krumm, J. Kanthak, K. Hartmann, G. Hertel, What Does It Take To Be a Virtual Team Player? The Knowledge, Skills,
Abilities, and Other Characteristics Required in Virtual Teams, ,Human Performance” 2016, Vol. 29, No. 2, pp. 123-142,
http:/dx.doi.org/10.1080/08959285.2016.1154061.

10 G.R. Berry, Enhancing Effectiveness on Virtual Teams: Understanding Why Traditional Team Skills Are Insufficient, ,,Journal
of Business Communication” 2011, Vol. 48, No. 2, pp. 186-206, http:/dx.doi.org/10.1177/0021943610397270.

'S L. Jarvenpaa, D.E. Leidner, Communication and Trust in Global Virtual Teams, ,,Organization Science” 1999, Vol. 10,
No. 6, p. 792, http://dx.doi.org/10.1287/orsc.10.6.791.

12 P, Kanawattanachai, Y. Yoo, Impact of Knowledge Coordination on Virtual Team Performance, ,MIS Quarterly” 2007,
Vol. 31, No. 4, p. 784.

13S., S.H. Ho, 1. Han, Knowledge Sharing Behavior of Physicians in Hospitals, ,,Expert Systems with Applications” 2003,
Vol. 25, No. 1, pp. 113-122, http:/dx.doi.org/10.1016/50957-4174(03)00011-3.

4 R.M. Grant, op.cit., pp. 109-122.

15 S.L. Jarvenpaa, D.S. Staples, Exploring Perceptions of Organizational Ownership of Information and Expertise, ,,Journal of
Management Information Systems” 2001, Vol. 18, No. 1, pp. 151-183.

16 R.M. Grant, op.cit., pp. 109-122.
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organisation benefits from it. Consequently, it re-
duces the time devoted to trial and error methods'”.
The intellectual strength of such teams is dispersed
specialized knowledge and the ability to put together
the experience of different individuals in order to
create common knowledge'®. If one is a member of
a virtual team and is able to use the knowledge of
other members, he or she can develop his or her own
knowledge. In addition, according to the assumptions
of the transitive memory theory' a team functions
better, if members are conscious of both knowledge
and experiences of other members of a team. Moreo-
ver, the research results of Jarvenpaa and Majchrzak?
prove that knowledge on ‘who knows what and who
knows who knows’ is essential within a team.

Within virtual teams, it is possible for individuals
from different parts of the world to cooperate using
the knowledge they have acquired and present their
own point of view. The more effective the knowledge
sharing will be among them, the better they can
perform their tasks?'. Some of the problems may be
their reluctance to share this resource with other
members of a team and the lack of trust connected
for the most part with the danger of ‘stealing’ the
acquired knowledge and using it by the potential
competitors?2. Due to the fact that knowledge shar-
ing affects the performance, reluctance to share it
can threaten a team’s existence. Knowledge sharing
is a factor that plays a significant role in creating
team’s performance, which has been observed in
traditional teams?. Thus an attempt to recognize
and explain the relationship between knowledge
sharing and performance in virtual teams plays a
vital role because knowledge in this respect is scant
and incomplete.

The results of contemporary research show that
knowledge sharing among members of global vir-
tual teams is a mediator of relationships between
diversity and satisfaction of working in such teams.
Global virtual team member satisfaction and global
virtual team performance were the two constructs
comprising global virtual team effectiveness?*. The
proposed research model considered performance,
and none of the tested hypotheses referred to the
relationship between knowledge sharing and this
variable. Nevertheless, the analysis of descriptive sta-
tistics shows that knowledge sharing is statistically
significant correlated by a moderately strong and
positive relationship with the global virtual team’s
effectiveness. Kanawattanachai and Yoo (2007) do
not concentrate on the knowledge sharing itself, but
they draw attention to task-knowledge coordination
as one of the dimensions of transactive memory
systems. Task-knowledge coordination became less
significant at the onset of 38 virtual teams’ exist-
ence. However, after eight weeks of observation, it
emerged as a factor playing the key role in shaping
the performance of the teams, at the same time
mediating the impact of all the other constructs on
the performance changes in time?. On the other
hand, in previous, theoretical, discussions research-
ers described a concept of mutual knowledge, where
they pointed to an existing research gap concerning
the potential impact of mutual knowledge on a vir-
tual team’s performance?. They described mutual
knowledge as the knowledge shared by individuals
communicating with one another where each and
every party knows that the knowledge is mutual.

In relation to the above, the following hypothesis
has been formulated:

17.C.P. Lin, To Share or Not to Share: Modeling Knowledge Sharing Using Exchange Ideology as a Moderator, ,Personnel
Review” 2007, Vol. 36, No. 3, pp. 457-475, http://dx.doi.org/10.1108/00483480710731374; C.P. Lin, YJ. Wang, Y.H.
Tsai, Y.E. Hsu, Perceived Job Effectiveness in Coopetition: A Survey of Virtual Teams within Business Organization, ,Computers
in Human Behavior” 2010, Vol. 26, No. 6, pp. 1598-1606, http://dx.doi.org/10.1016/j.chb.2010.06.007.

188, Gao, Y. Guo, J. Chen, L. Li, Factors Affecting the Performance of Knowledge Collaboration in Virtual Team Based on
Capital Appreciation. ,Information Technology & Management” 2016, Vol. 17, No. 2, pp. 119-131, http://dx.doi.org/10.1007/
$10799-015-0248-y.

19 J. Liao, N.L. Jimmieson, A.T. O'Brien, S.L.D. Restubog, Developing Transactive Memory Systems: Theoretical Contributions
from a Social Identity Perspective, ,,Group & Organization Management” 2012, Vol. 37, No. 2, pp. 204-240, http:/dx.doi.
org/10.1177/1059601112443976.

20 S L. Jarvenpaa, A. Majchrzak, Knowledge Collaboration among Professionals Protecting National Security: Role of Transactive
Memories in Ego-Centered Knowledge Networks, ,,Organization Science” 2008, Vol. 19, No. 2, pp. 260-276, http://dx.doi.
org/10.1287/orsc.1070.0315.

2t A. Malhotra, A. Majchrzak, Enabling Knowledge Creation in Far-Flung Teams: Best Practices For IT Support and Knowledge
Sharing, ,,Journal of Knowledge Management” 2004, Vol. 8, No. 4, pp. 75-88, http:/dx.doi.org/10.1108/136732704
10548496.

22 P, Pinjani, P. Palvia, Trust and Knowledge Sharing in Diverse Global Virtual Teams, ,Information & Management” 2013,
Vol. 50, No. 4, pp. 144153, http:/dx.doi.org/10.1016/j.im.2012.10.002.

2 C.S. Long, W.K. Wan Ismail, S.M. Amin, The Role of Change Agent as Mediator In The Relationship Between HR Competen-
cies and Organizational Performance, International ,,Journal of Human Resource Management” 2013, Vol. 24. No. 10,
pp. 2019-2033, http:/dx.doi.org/10.1080/09585192.2012.725080.

24 P, Pinjani, P. Palvia, op.cit., pp. 144-153.

% p. Kanawattanachai, Y. Yoo, op.cit., pp. 783-808.

2% A. Davis, D. Khazanchi, Does Mutual Knowledge Affect Virtual Team Performance? Theoretical Analysis and Anecdotal Evidence,
»American Journal of Business” 2007, Vol. 22, No. 2, pp. 57-66, http://dx.doi.org/10.1108/19355181200700010.
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H1: Knowledge sharing within the virtual team will posi-
tively influence virtual team performance.

The role of internal change agent support
as a moderator

The development of team work may be part of
far-reaching organisational changes. If it deals with a
virtual team, advanced information and communica-
tion technologies play an important role?’. Thanks to
such technologies themselves, after considering their
functional and technical complexity, such teams may
be in a dynamically changing position. The changes
that are the result of redesigning business processes
and structures involve significant social redesign.
Such changes are open to potential disturbances and
dangers, so their reliable implementation requires
understanding and familiarity with the processes of
change?. The processes of changes do not always
lead to the desired results. However, sometimes these
changes tend to be inert and not forward-moving?.
Considering this, the capacity to manage change
becomes a key strategic capability, the development
of which is largely dependent on the internal change
agent support®. Because of that making use of an
organisation employees’ potential through the in-
volvement of either an internal change agent in the
process of changes or a team’s manager playing such
arole can potentially increase the efficiency of leading
the team through the intended changes.

Internal change agents are internal consultants
employed by an organisation. Because of this, such
individuals better understand their organisation
and the way it functions, so they know what kind of
changes is necessary and where they should be im-
plemented?'. An internal change agent is believed to
be a specialist in the scope of managing the change.
The task of such individuals is to create conditions
facilitating the process of implementing changes, sup-
port the realisation of such changes and assess their
effectiveness. In other words they take up actions for
changes to take effect and are responsible for provid-
ing conditions that would enable the desired changes
to be effectively carried out®?. Change agents generate

proven and specifically prepared information on the
basis of which they help make reasonable choices for
those to whom the changes refer. They stimulate ac-
tive involvement of the team members and develop
support for a change. Without it carrying out the
change and achieving its permanent results would
be very difficult if possible at all*3. Consequently, the
role of internal change agents in teams is to optimize
actions of such teams considering the changes that
take effect. They facilitate implementing effective
changes and protecting team members from the side
effects of such changes.

Changes that occur in and around contemporary
organisations result in the change of conditions of
team work, so the life cycle of a virtual team is dy-
namic and includes relatively strong phases of turbu-
lence. The projects being executed are in many cases
highly complex. Very often, such projects turn out to
be much more difficult than planned so it negatively
affects the time necessary for carrying out planned
work as well as the need to implement ongoing
changes. Many times customers change their expec-
tations (also during the execution of the project) so
unexpected problems occur randomly. Both feedback
amplified by knowledge sharing among the team
members and support from the internal change agent
play a significant role in such cases®4. They help teams
overcome occurring problems efficiently and func-
tion effectively without any significant impact on the
time and cost of the project’s execution. Because of
that, the need to implement changes can occur when
problems in functioning and cooperation appear.
Changes in virtual teams are connected as well with
the changeability of aims and high group dynam-
ics. Other generators of change are the willingness
of further development and starting various new
projects. Apart from many challenges connected with
the necessity to implement changes, a virtual team
faces a whole array of problems. In many cases, their
source lies in weak social interactions, cultural dif-
ferences (observable in the style of communication,
hierarchy of values or the way work is conducted),
low dynamics of non-verbal communication, limited

27Y. Tong, X. Yang, H.T. Hock, Spontaneous Virtual Teams: Improving Organizational Performance Through Information
and Communication Technology, ,Business Horizons” 2013, Vol. 56, No. 3, pp. 361-375, http:/dx.doi.org/10.1016/
j.bushor.2013.01.003.

8 PJ. Jackson, Organizational Change and Virtual Teams: Strategic and Operational Integration, ,Information Systems
Journal” 1999, Vol. 9, No. 4, pp. 313-332, http:/dx.doi.org/10.1046/j.1365-2575.1999.00066 ..

2 K. Lewin (ed.), Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers by Kurt Lewin, (UK edition published 1952,
Dorwin Cartwright [ed.]), Tavistock, London:1951, pp. 228-229.

30 A.F. Buono, K. Subbiah, Internal Consultants as Change Agents: Roles, Responsibilities and Organizational Change Capacity,
,Organization Development” 2014, Vol. 32, No. 2, pp. 35-53.

31 H. Pathak, Organisational Change, Pearson Education, New Delhi 2011, pp. 117-139.

32 R.N. Ottaway, The Change Agent: A Taxonomy in Relation to the Change Process, ,Human Relations” 1983, Vol. 36,
No 4, pp. 361-392, http:/dx.doi.org/10.1177/001872678303600403.

33 A. Saka, Internal Change Agents’ View of the Management of Change Problem, ,,Journal of Organizational Change Mana-
gement” 2003, Vol. 16, No. 5, pp. 480-496, http:/dx.doi.org/10.1108/09534810310494892.

34V, Penarroja, V. Orengo, A. Zornoza, Sanchez J., Ripoll P., How Team Feedback and Team Trust Influence Information
Processing and Learning in Virtual Teams: A Moderated Mediation Model, ,Computers in Human Behavior” 2015, Vol. 48,
pp. 9-16.
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trust and problems connected with monitoring and
work supervision.

However, it is known that team work effectiveness
is influenced by various changes?®. Rarely are employ-
ees capable of absorbing a large number of changes
within a particular period of time. It seems that the in-
volvement of an internal change agent can potentially
increase the effectiveness of leading a team through
the process of changes, thus improving the team’s
performance. According to Gomez-Mejia et al. (2001)
internal change agents have to take actions, which will
make the workers feel more comfortable concerning
the changes that take place®. Consequently, the inter-
nal change agent should assure proper communication
among the employees®. The communication itself
plays a vital role in the process of knowledge sharing.
Liang et al. (2016) proved that communication signifi-
cantly affected on-line knowledge sharing. Members
ofvirtual teams with high level of communication had
significantly better knowledge sharing than members
with medium or low level of communication®. Win-
kler and Chmielnicki also pointed to a strong relation
between communication and knowledge sharing in
multicultural teams*.

Thus, it is crucial for an internal change agent take
care for effective communication in a virtual team, be-
cause such communication shapes online knowledge
sharing. So, the internal change agent’s support can
be seen as the variable which is chronologically ear-
lier in relation to knowledge sharing. That is why the
internal change agent’s support will appear before the
emergence of relation between an independent vari-
able and a dependent one. Thus, assuming that there
is a certain correlation between knowledge sharing
and a virtual team’s efficiency, such a correlation will
depend on the strength and direction of an internal
change agent’s support. The internal change agent
is assumed to be a moderator of relation between
knowledge sharing and a virtual team’s performance.
It can be expected that in the analyzed case a mod-
eration effect will take place. Therefore, the strength
and direction of the relation between two variables
(dependent and independent) will change depending

on the level of the third variable — the internal change
agent’s support. The moderator, which is the causa-
tive regulator of changes, will make it possible for the
cause and effect hypothesis to be tested.

Assuming that knowledge sharing plays a sig-
nificant role in shaping the effectiveness of a vir-
tual team, support from an internal change agent as
a factor strengthening this relation seems exception-
ally important. Based on this, a hypothesis has been
formulated:

H2: Internal change agent support will moderate the
relationship between knowledge sharing within the
virtual team and virtual team performance

Therefore, to test hypotheses stated, the authors
developed a model presented in following section.

Measurement model

This study tries to explain the relationship between
knowledge sharing in a virtual team and the perform-
ance of such a team, while considering an internal
change agent support. On the basis of the results of
the analyses, verification of components of the con-
ceptual model and the relationships between them
will be carried out (Figure 1).

The exogenous latent variable is knowledge shar-
ing within the virtual team and the endogenous
latent variable is the virtual team performance. The
relationship between the variables will be analysed
in the context of moderation effect. The authors
assume that the moderator (change agent support)
changes the strength of a relationship between exog-
enous and endogenous latent variables in the model.
A dependent variable is the performance of a virtual
team, whereas an independent variable is knowledge
sharing among members of a virtual team.

This study deals with the problem of causality.
A theoretical model has been built, which aspires to
explaining the examined phenomenon and its em-
pirical verification with the use of Structural Equation
Models (SEM). By using such a model, it will become

35 P, Shachaf, Cultural Diversity and Information and Communication Technology Impacts on Global Virtual Teams: An Exploratory
Study, ,Information & Management” 2008, Vol. 45, No. 2, pp. 131-142, http:/dx.doi.org/10.1016/j.im.2007.12.003;
S. Sarker, M. Ajuja, S. Sarker, S. Kirkeby, The Role of Communication and Trust in Global Virtual Teams: A Social Network
Perspective, ,,Journal of Management Information Systems” 2011, Vol. 28, No. 1, pp. 273-310, http://dx.doi.org/10.2753/
MIS0742-1222280109; M. Hoegl, M. Muethel, Enabling Shared Leadership in Virtual Project Teams: A Practitioners’ Guide,
,Project Management Journal” 2016, Vol. 47, No. 1, pp. 7-12, http://dx.doi.org/10.1002/pm;j.21564.

36 B. Kozusznik, Kierowanie Zespotem Pracowniczym, PWE, Warszawa 2005; B. Kozusznik B., Zachowanie Cztowieka
w Organizacji, PWE, Warszawa 2007.

37 L. Gomez-Mejia, D. Balkin, R. Cardy, D. Dimick, A. Templer, Managing Human Resources (International Edition, 3rd
edition), Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ 2001.

38 S.C. Long, W.K. Wan Ismail, S.M. Amin, op. cit., p. 2020.

3 C. Liang, C.C. Chang, W. Rothwell, K.M. Shu, Influences of Organizational Culture on Knowledge Sharing in an Online Virtual
Community: Interactive Effects of Trust, Communication and Leadership, ,,Journal of Organizational & End User Computing”
2016, Vol. 28, No. 4, pp. 15-32, http:/dx.doi.org/10.4018/JOEUC.2016100102.

40 R. Winkler, M. Chmielecki, Komunikacja a Dzielenie sic Wiedzq w Projektowych Zespotach Miedzykulturowych, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2015, Vol. 3, No. 939, pp. 87-99, http://dx.doi.org/10.15678/
ZNUEK.2015.0939.0306.
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Figure 1. Conceptual model of research

Internal change
agent support

Knowledge sharing v
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within the virtual team H1

Source: own research

possible to carry out a multidimensional and mul-
tivariable precise analysis of empirical data, which
refers to the examined aspects of reality. The method
was selected because of the fact that SEM helps to:
1) enrich the traditional research hypotheses with
an aspect of causality, 2) confront the “theory” and
“empiricism” more directly and effectively. The choice
of the PLS-SEM (variance-based partial least squares
technique) was driven by exploratory research objec-
tives and by ensuring convergence*'. Moreover, this
method copes better with multicollinearity between
the construct’s indicators*. Richter et al.*® state that
the PLS-SEM should have a higher priority on the in-
ternational research agenda, as it copes with changing
and complex research environments.

Data collection

The objects of the research are virtual teams cre-
ated within information technology industry. In spring
of 2016, the empirical study was conducted. The focus
was on IT-engineers working for contractors posting
their outsourcing bids an online work platform. The
typical bids present on the platform are software
development, website development, mobile apps,
and IT support. The authors chose IT-specialists as
they are more likely to work in international virtual
teams*. Such teams develop internal structures very
dynamically, they create both the new ways of opera-

Virtual team performance

tion in IT solutions implementation conditions and the
necessities of functioning in changeable and complex
environments. As this platform does not provide the
number of IT-specialists registered, we could not
estimate the whole population. The authors posted
a link on a message board three times to the online
survey available for all registered users. Over four
weeks 349 different users clicked on the link and we
received 188 completed surveys. Each user was al-
lowed to take a survey only once, but he or she was
able to continue the survey if interrupted. The total
response rate was 53.87%.

The authors adapted scales from previous stud-
ies to measure knowledge sharing®, virtual team
performance* and the role of the change agent*’. To
measure the relationship between knowledge sharing,
the efficiency of a virtual team and an internal change
agent support a survey has been used. The five point
Likert scale has been used in the research, ranging
from “1: strongly agree” to “5: strongly disagree”. As
all measures were reflective, they highly correlated.
The authors asked responders to ‘think about a virtual
team in which you currently spend the majority of
your time’. Knowledge sharing has been measured
using the tool designed by Staples and Webster*. The
Cronbach’s alpha of the initial scale was 0.710. As the
scale was reflective, and the item-to-total correlation
of one item was low, the authors decided to delete one
item (“People in my virtual team don’t keep their best

41 K.G. Joreskog, H.0.A. Wold, The ML and PLS Techniques for Modelling with Latent Variables: Historical and Comparative
Aspects, [in:] H.O.A. Wold, K.G. Joreskog, (eds.), Systems Under Indirect Observation, Part I, Amsterdam 1982, pp. 263-270;
J.F. Hair, M. Sarstedt, C.M. Ringle, J.A. Mena, An Assessment of the Use of Partial Least Squares Structural Equation Modeling
in Marketing Research, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2012, Vol. 40, No. 3, pp. 414-433, http:/dx.doi.
org/10.1007/s11747-011-0261-6.

42 Ch.M. Ringle, M. Sarstedt, D.W. Straub, A Critical Look at the Use of PLS-SEM in MIS Quarterly, ,MIS Quarterly” 2012,
Vol. 36, No. 1, pp. 3-14.

4 N.F. Richter, R.R. Sinkovic, C.M. Ringle, C. Schldgel, A Critical Look at the Use of SEM in International Business Research,
,International Marketing Review” 2016, Vol. 33, No. 3, p. 378, http:/dx.doi.org/10.1108/IMR-04-2014-0148.

4 K.W. Rockmann, M.G. Pratt, Contagious Offsite Work and the Lonely Office: the Unintended Consequences of Distributed
Work, ,Academy of Management Discoveries” 2015, Vol. 1, No. 2, p. 152, http:/dx.doi.org/10.5465/amd.2014.0016.
4 D.S. Staples, J. Webster, Exploring the Effects of Trust, Task Interdependence and Virtualness on Knowledge Shaing in Teams, ,,In-
formation Systems Journal” 2008, Vol. 18, No. 6, pp. 617-640, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1365-2575.2007.00244 x..
4 K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, How Virtual Are We? Measuring Virtuality and Understanding
Its Impact in a Global Organization, ,Information Systems Journal” 2005, Vol. 15, No. 4, pp. 279-306, http:/dx.doi.
org/10.1111/j.1365-2575.2005.00200 .x.

47 M. Diickers, C. Wagner, P. Groenewegen, Developing and Testing an Instrument to Measure the Presence of Conditions
for Successful Implementation of Quality Improvement Collaboratives, ,BMC Health Services Research” 2008, Vol. 8, No. 1,
pp. 1-9, http://dx.doi.org/10.1186/1472-6963-8-172.

4 D.S. Staples, ]. Webster, op. cit, pp. 617-640.
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ideas to themselves.”), regarding the construct quality
criteria and the content validity of the construct.®
After deleting one item from the initial scale, the
Cronbach’s alpha of 0.844 was reached. To measure
the efficiency of a virtual team a tool designed by Chu-
doba et al.>® has been used. The Cronbach’s alpha for
the original reflective scale with 10 items was 0.705,
and the item-to-total correlation of the three items
was low. The authors decided to delete these three
items, without risking of changing the scale content.>!
Deleted items were: “Work is fairly distributed across
the team”, “I really enjoy working with other team
members”, and “Quality of deliverables is excellent”.
The Cronbach’s alpha of the new scale was 0.859. In
case of an internal change agent support the measure-
ment model developed by Diickers et al.>? was used,.
The Cronbach’s alpha reached 0.899. The wording of
the initial scale was modified to connect it to a role
of the internal change agent in virtual team.

As all latent variables in our study were collected
from a single source, we needed to establish whether
common method bias was an issue in our data. We fol-
lowed common recommendation through all research
stages, including research design, data collection
and the analysis phase. In order to guarantee the
research effectiveness and questionnaire quality, we
conducted a pre-test with ten IT-specialists working
for an international high-tech company from Germany
(TecDAX-listed). At least, we made a formal question-
naire according to their suggestions.

The analysis was carried out using IBM SPS Statis-
tics 23 and SmartPLS 3°*. To establish the discriminant
validity of scales and to assess the potential influence

Table 1. Descriptive statistics for latent variables

of common method bias we performed a confirmatory
factor analysis. In order to rule out issues of multicol-
linearity, we calculated the regression model*. Follow-
ing KMO and Bartlett’s test, high multicollinearity was
not a problem in our data.

Resvults

Within our total sample, 70.03% were men, and
their average age was 31. The majority of our respond-
ents were located in the USA or India and collaborated,
in total, with team members from more than 50 dif-
ferent nations from all over the word. Each responder
works within the same virtual team in average since
17.2 months (median: 12 months). The majority of
respondents works in teams with three or more team
members. Only 9% of respondents work in virtual
teams within one country. Table 1 shows the descrip-
tive statistics for the latent variables in the study.

We calculated reliability and validity of the meas-
urement models using Crombach'’s alpha, composite
reliability, and AVE (average variance extracted). The
threshold value for the first two indicators should be
over 0.700 and for the AVE 0.500, as recommended
by Fornell and Larcker®¢. Convergent validity has been
established by the examination of factor analysis
results displayed, as Table 2 shows.

Each item was loaded above 0.500 to the related la-
tent variables and most indicator loadings were above
0.70. Only two indicators showed lower loadings but
as the corresponding constructs present satisfactory
levels of internal consistency reliability and convergent
validity, the analysis follows®” and retains the indica-

Latent Variable Mean Variance SD N of items
Knowledge Sharing (KS) 16.15 10.056 3.171 4
Virtual Team Performance (VTP) 23.46 36.368 6.031 7
Change Agent Support (CA) 19.95 18.992 4.358 5

Source: own research.

4 R. Weiber, D. Miihlhaus, Strukturgleichungsmodellierung — Eine anwendungsorientierte Einfiihrung in die Kausalanalyse
mit Hilfe von AMOS, SmartPLS and SPSS, Springler Gabler, Berlin-Heidelberg 2014, pp. 127-172.
50 K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, op. cit, pp. 279-306.

51 R. Weiber, D. Miihlhaus, op. cit., pp. 136-141.

52 M. Diickers, C. Wagner, P. Groenewegen, op. cit., pp. 1-9.

53 E.g: P.M. Podsakoff, S.B. MacKenzie, ].Y. Lee, N.P. Podsakoff, Common Method Biases in Behavioral Research: A Critical
Review of the Literature and Recommended Remedies, ,,Journal of Applied Psychology” 2003, Vol. 88, No. 5, pp. 879-
—-903, http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.88.5.879; C.A. Schriesheim, K.J. Powers, T.A. Scandura, C.C. Gardiner,
MJ. Lankau, Improving Construct Measurement in Management Research: Comments and a Quantitative Approach for
Assessing the Theoretical Adequacy of Paper- and -Pencil Survey — Type Instruments, ,Journal of Management” 1993,
Vol. 19, No. 2, pp. 385-417, http://dx.doi.org/10.1177/014920639301900208.

> Ch.M. Ringle, S. Wende, J.M. Becker, SmartPLS 3. Bonningstedt: SmartPLS 2015, http:/www.smartpls.com
[29.09.2016].

5 J. Cohen, P. Cohen, S. West, L. Aiken, Applied Multiple Regression / Correlation Analysis for the Behavioural Sciences
(3rd edition), Erlbaum, London 2003.

% C. Fornell, D.F. Larcker, Evaluating Structural Equation Models with Unobservable Variables and Measurement Error, ,,Journal
of Marketing Research” 1981, Vol. 18, No. 1, p. 45, http://dx.doi.org/10.2307/3151312.

57 ].F. Hair, D.T.M. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling
(2nd edition), Sage, Thousand Oaks.
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Table 2. Reliability and validity of measurement models

Latent Variable Factor loadings Cronbach’s alpha Corpp (.)S.lte AVE
reliability
Knowledge Sharing (KS) 0.844 0.895 0.680
KS2 0.807
KS3 0.812
KS4 0.866
KS5 0.812
Virtual Team Performance (VTP) 0.859 0.887 0.531
VTP1 0.821
VTP2 0.798
VTP3 0.786
VTP4 0.579
VTP6 0.645
VTP7 0.722
VTP9 0.721
Change Agent Support (CA) 0.899 0.925 0.712
CAl 0.833
CA2 0.853
CA3 0.859
CA4 0.815
CAS 0.856

Source: own research.

tors. Accordingly, our measurement model has met
requirements for internal consistency.

For the purpose of the globally evaluated struc-
tural model, a SRMR (standardized root mean square
residual) was computeds. The SRMR allows assessing
the average magnitude of the discrepancies between
observed and expected correlations as an absolute
measure of model fit criterion. SRMR in the model as
represented in Figure 1, was 0.073. A value less than
0.1 is considered a good fit*>.

When the final power of the model is considered,
the coefficient of determination — R?for Virtual Team
Performance was 0.161, indicating that 16.1% of vari-
ance is explained by the model. This coefficient is a
measure of a model’s predictive power and ranges
from 0 to 1, with higher levels indicating higher lev-

els of predictive accuracy. Hair et al. state that it is
difficult to provide rules of thumb for acceptable R?
values as this depends on the model complexity and
the research discipline.®® Whereas R?values of 0.2
are considered high in disciplines such as consumer
behaviour, in marketing research R?values of 0.75
can be described as substantial. Regarding the low
complexity of the model and the explorative approach
of the research, it is assumed that R?values of 0.161
indicate moderate predictive power of the model.
Path coefficients (B) and t-values were calculated as
shown in Table 3. Both the B and the R? are sufficient
for analysis, and g values between 0.10 and 0.30 yield
meaningful interpretations®'. Furthermore, the effect
size (f?) in both cases has a medium impact on the
virtual team performance®,

Table 3. Significant testing results of the structural model path coefficients

Structural path i) t-value p-value f2
Knowledge sharing -> Virtual Team Performance (H1) 0.278 3.054 0.002 0.041
Change Agent Support as Moderator (H2) 0.166 2.116 0.035 0.053

Source: own research.

%8 Ibid.

> P.M. Bentler, D.G. Bonett, Significance Tests and Goodness-of-Fit in the Analysis of Covariance Structures, ,,Psychological

Bulletin” 1980, Vol. 88, No. 3, pp. 588-606.

% J.F. Hair, D.T.M. Hult, C.M. Ringle, M. Sarstedt, op. cit, p. 199.
61 W.W, Chin, The Partial Least Squares Approach to Structural Equation Modeling, [in:] G.A. Marcoulides (ed.), Modern
Methods for Business Research, Erlbaum, Mahwah, NJ 1998, p. 11;].B. Lohmdller, Latent variable Path Modeling with Partial

Least Squares, Physica, Heidelberg 1989, p. 60.
62 W.W. Chin, op.cit., p. 317.
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As the PLS-SEM does not assume that the data is
normally distributed, we had to apply a bootstrap-
ping procedure to test whether coefficients such as
outer weights, outer loadings and path coefficients
are significant®. The bootstrapping procedure (1000
bootstrap samples, no sign changes) provides the
t-values for paths in the model (see Table 3). They
support the model’s predictive relevance in terms
of out-of-sample prediction, as they are higher than
1.96%. Similarly, results from blindfolding with an
omission distance of 7 yield Stone-Geisser’s values
(Q?) above zero (0.063).

The impact of the knowledge sharing on virtual
team performance is positive and significant, as well
the impact of the moderator (change agent support)
on the relationship between the knowledge sharing
and the virtual team performance (p < 0.05). The
empirical results support all hypothesized path model
relationships among the constructs. Most notably,
change agent support moderates the relationship
between the knowledge sharing in the team and
the virtual team performance. The findings from the
results of the path analysis are discussed in following
section.

Discussion

Fitting with existing previous studies, our results
support the hypothesized relationships. This study
contributes to the literature by analysing the change
agent support on team performance in virtual setting.
Although there are obviously other factors influencing

Figure 2. Simple slope plot for moderating effect

the relationship, the knowledge sharing within the
team is responsible for better team performance in
terms of better trust, communication, team participa-
tion and coordination. The moderating role of change
agent support is statistically significant but its impact
is weak. To better comprehend the impact of modera-
tor, we present the simple slope plot in Figure 2.

It visualizes the two-way interaction effect between
the knowledge sharing (x-axis) and the virtual team
performance (y-axis).The three lines represent how
the variables influence each other depending on the
levels of moderator. The middle line represents the
relationship for an average level of the moderator
variable change agent support (CA). The other two
lines represent this relationship for higher (i.e., mean
value of CA plus one standard deviation unit) and
lower (i.e., mean value of CA minus one standard de-
viation unit) levels of moderator variable CA. Hence,
higher levels of knowledge sharing go hand in hand
with higher levels of virtual team performance. In
addition, higher change agent support levels entail
a stronger relationship between knowledge sharing
and virtual team performance, while lower levels of
change agent support lead to a weaker relationship
between both constructs.

To extend the path analysis, an importance-per-
formance map analysis (IPMA) might be performed®.
We run this analysis on the indicator level to identify
relevant and more specific areas for improvement. The
result of this analysis is shown in Figure 3. The x-axis
represents the unstandardized total effects of mani-
fest variables on the target construct — virtual team
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Figure 3. Importance-performance map for Virtual Team Performance

100 4

an

80

70

&0

Yfirtual Team Performance S0

40

30

20

10

Importance-Performance Map

........................................................................................................................

0,04 0,0 0,08 0,07 ooe 0,08 0,10

Totale Effelte

mCAT @ CAZ & CA3

CA4 = CAS v KS2

KS3 » KS4 m KSS

Source: own research.

performance. Constructs with low importance are
positioned on the left side of the importance-perform-
ance map. Although they show good performance,
they have a low importance for the target variable
VTP. The manifest variables on the right side of the
map show the contrary in terms of importance for the
virtual team performance. Hence, there is a relative
high potential for improving the virtual team perform-
ance by improving the performance of constructs KS4,
KS3, and KS5.
Value details of the IPMA are shown in Table 4.

Table 4. Importance-performance map for Virtual Team
Performance with values of exogenous latent variable
knowledge sharing

Manifest Variable Total effects Rhiianes
on VTP
KS2 0.055 74.734
KS3 0.080 75.532
KS4 0.099 76.729
KS5 0.076 76.862
Source:

These three relatively important indicators are: KS4:
"People in my virtual team with expert knowledge are
willing to help others in this team”, KS3: “People in my
virtual team share their ideas openly”, and KS5: “My
virtual team is good at using the knowledge/ideas of
employees”. By improving knowledge sharing in the
virtual team, even better virtual team performance
might be expected.

Managerial implications

The practical implication of the research carried
out is to provide a leader of a virtual team with an
idea of how to perceive knowledge sharing in a team
and actions taken up by an internal change agent in
terms of the mechanisms that shape the effectiveness
of a virtual team. Managers need to be aware of the
meaning and the consequences of direct and indirect
effect of internal change agent support activities on
a team’s effectiveness.

In order to fully use the potential of geographi-
cally dispersed members of a virtual team, an internal
change agent should get acquainted with unique
characteristic features of every one of them, which can
potentially contribute to improving a team'’s efficiency
in the context of ongoing changes. Consequently,
persuading each member of a team to present their
knowledge and skills to other members will make
it easier for an internal change agent to effectively
manage the flow of the knowledge andfacilitate the
process of knowledge sharing in a team, thus improv-
ing its efficiency.

One needs to remember that the role of an internal
change agent should not be connected with prescrip-
tive and bossy managing of change. Internal change
agents should, above all, support the process of
knowledge sharing, and they should build the atmos-
phere of change in a team. Their task is to persuade
members of a virtual team to learn from one another
through knowledge sharing, because in this way they
can increase the efficiency of the whole team.

Because knowledge sharing is the factor that fa-
cilitates building a high level of efficiency of a virtual
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team, an internal change agent should also encour-
age members of his/her team to create a knowledge
repository in the virtual work space. Such a repository
will enable other members of a team to access docu-
ments and resources. It will also be helpful in creating
a culture of knowledge sharing.

Limitations and future research

There are some limitations to this study that con-
straint the generalizability of the results. Even though
our respondents constitute a middle sample (N=188),
no statistical generalizations can be made. Our sample
includes only responders from one particular online
work platform and only one industry (IT-support
services). This industry is well known for its strong af-
filiation to knowledge and technology know-how and
its transfer. Respondents working for other industries
might apply different strategies to reach better virtual
team performance.

The other limitation of the study is that we have not
checked how the bids from contractor to the virtual
team are completed. It means that we do not know
if our respondents work as freelancers or in small en-
terprises, which consist of our respondent and other
virtual team members. Both the length of the stated
relationship between team members and the low
geographical dispersion of the team suggest that they
are more probably engaged in more formal and long-
term relationships within a virtual team. But if they
work as freelancers, according to Taylor and Boraie®®,
they might tend to share only minimum knowledge
within a team, since it could erode the preservation of
their livelihood. The future research should deal with
this uncertainty and check if knowledge workers with
a long-term contract with a company are more will-
ing to share knowledge within the virtual team, and
what is the impact on virtual team performance in this
setting. Moreover, the role of internal change agent
could have a different focus, for example facilitating
communication or diversity management.

Another potential limitation is that our analysis
is based on self-reported behaviour and outputs.
Thus, we cannot exclude self-satisfying or biased
responses, since we do not know if a respondent is
actually pushed to work in virtual teams, or whether
— in the light of later satisfaction with the work in
virtual team — just started to be thought of as a skilled
virtual worker.

For future research, it would be interesting to
conduct a longitudinal study of virtual teams and the
determinants influencing their economic success. The
model could be expanded by adding financial success
factors as well as considering the influence of the so-
cial networks of the virtual teams, social integration
mechanism, and activation triggers.

Moreover, it would be interesting to estimate the

direct impact of the change agent support on knowl-
edge sharing in virtual teams. Although we have not
hypothesized this relationship, our data shows the
strong relationship between these both constructs.

In sum, although this study allows no generaliza-
tions, it does appear to be worthy of further refine-
ment in understanding the complexities of the change
agent’s role in virtual teams’ context.

Bentler P.M., Bonett D.G., Significance Tests and Good-
ness-of-Fit in the Analysis of Covariance Structures, ,,Psycho-
logical Bulletin” 1980, Vol. 88, No. 3 pp. 588-606.

Berry G.R., Enhancing Effectiveness on Virtual Teams:
Understanding Why Traditional Team Skills Are Insufficient,
»Journal of Business Communication” 2011, Vol. 48, No.
2, pp. 186-206, 186206, http://dx.doi.org/10.1177/002
1943610397270.

Buono A.E, Subbiah K., Internal Consultants as Change
Agents: Roles, Responsibilities and Organizational Change
Capacity, ,Organization Development” 2014, Vol. 32,
No. 2, pp. 35-53.

Chin W.W,, The Partial Least Squares Approach to Structu-
ral Equation Modeling, [in:] G.A. Marcoulides (ed.), Modern
Methods for Business Research, Erlbaum, Mahwah, NJ, 1998,
pp. 295-358.

Chudoba K.M., Wynn E., Lu M, Watson-Manheim M.B.,
How Virtual Are We? Measuring Virtuality and Understanding
Its Impact in a Global Organization, ,,Information Systems
Journal” 2005, Vol. 15, No. 4, pp. 279-306, http://dx.doi.
org/10.1111/.1365-2575.2005.00200.x.

Cohen J., Cohen P., West S., Aiken L., Applied Multiple
Regression / Correlation Analysis for the Behavioural Sciences,
(3rd edition), London: Erlbaum 2003.

Davison A.C., Hinkley D.V., Bootstrap Methods and
Their Application, Cambridge University Press: Cambridge
1997.

Davis A., Khazanchi D., Does Mutual Knowledge Affect
Virtual Team Performance? Theoretical Analysis and Anecdotal
Evidence, ,American Journal of Business” 2007, Vol. 22,
No. 2, pp. 57-66, http:/dx.doi.org/10.1108/193551812
00700010.

Dennis A.R., Fuller R.M, Valacich J.S., Media, Tasks, and
Communication processes: A Theory of Media Synchronicity,
,MIS Quarterly” 2008, Vol. 32, No. 3, pp. 575-600.

DeRosa D.M., Lepsinger R., Virtual Team Success:
A Practical Guide for Working and Leading from a Distance,
USA: Jossey-Bass 2010.

Diickers M., Wagner C., Groenewegen P., Developing
and Testing an Instrument to Measure the Presence of Con-
ditions for Successful Implementation of Quality Improvement
Collaboratives, ,BMC Health Services Research” 2008, Vol.
8, pp- 1-9, http://dx.doi.org/10.1186/1472-6963-8-172.

Fornell C., Larcker D.E, Evaluating Structural Equation
Models with Unobservable Variables and Measurement Error,
»Journal of Marketing Research” 1981, Vol. 18, Issue 1,
pp. 39-50, http:/dx.doi.org/10.2307/3151312.

Gao S., Guo Y., Chen ., Li L., Factors Affecting the Per-
formance of Knowledge Collaboration in Virtual Team Based
on Capital Appreciation. ,Information Technology & Mana-

% W.A. Taylor, N.A. Boraie, Knowledge Capture Between Consultancies and Freelance Subcontractors: A Model and Empirical
Evidence, [in:] B. Montano (ed.), Innovations od Knowledge Management, IRM Press 2005, p. 40.

72 e-mentor nr 5 (67)



gement” 2016, Vol. 17, Issue 2, pp. 119-131, http://dx.doi.
0rg/10.1007/s10799-015-0248-y.

Gomez-Mejia L., Balkin D., Cardy R., Dimick D., Tem-
pler A., Managing Human Resources (International Edition,
3rd ed.), Prentice-Hall: Upper Saddle River, NJ 2001.

Grant R.M., Toward a Knowledge Based Theory of the Firm,
,Strategic Management Journal” 1996, Vol. 17, pp. 109-
122, http:/dx.doi.org/10.5465/AM].2006.23478718.

Hair J.F,, Hult D.T.M., Ringle C.M., Sarstedt M., A Primer
on Partial Least Squares Structural Equation Modeling, (2nd
edition), Sage, Thousand Oaks.

Hair J.F,, Sarstedt M., Ringle C.M., Mena J.A., An Assess-
ment of the Use of Partial Least Squares Structural Equation
Modeling in Marketing Research, ,Journal of the Academy
of Marketing Science” 2012, Vol. 40, No. 3, pp. 414-433,
http:/dx.doi.org/10.1007/s11747-011-0261-6.

Hoegl M., Muethel M., Enabling Shared Leadership
in Virtual Project Teams: A Practitioners’ Guide, ,Project
Management Journal” 2016, Vol. 47, No. 1, pp. 7-12,
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.21564.

Jackson PJ., Organizational Change and Virtual Teams:
Strategic and Operational Integration, ,Information Systems
Journal” 1999, Vol. 9, No. 4, pp. 313-332, http:/dx.doi.
0rg/10.1046/j.1365-2575.1999.00066.x.

Jarvenpaa S.L., Leidner D.E., Communication and Trust
in Global Virtual Teams, ,Organization Science” 1999,
Vol. 10, No. 6, pp. 791-815, http:/dx.doi.org/10.1287/
orsc.10.6.791.

Jarvenpaa S.L., Majchrzak A., Knowledge Collaboration
among Professionals Protecting National Security: Role of
Transactive Memories in Ego-Centered Knowledge Networks,
,Organization Science” 2008, Vol. 19, No. 2, pp. 260-276,
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1070.0315.

Jarvenpaa S.L., Staples D.S., Exploring Perceptions of
Organizational Ownership of Information and Expertise,
»2Journal of Management Information Systems” 2001,
Vol. 18, No. 1, pp. 151-183.

Joreskog K.G., Wold H.O.A., The ML and PLS Techniques
for Modelling with Latent Variables: Historical and Comparati-
ve Aspects, [in:] H.O.A. Wold, K.G. Joreskog, (ed.), Systems
Under Indirect Observation, Part I, Amsterdam 1982, pp.
263-270.

Kanawattanachai P., Yoo Y., Impact of Knowledge Coordi-
nation on Virtual Team Performance, ,MIS Quarterly” 2007,
Vol. 31, No. 4, pp. 783-808.

Krumm S., Kanthak J., Hartmann K., Hertel G., What
Does It Take To Be a Virtual Team Player? The Knowledge, Skills,
Abilities, and Other Characteristics Required in Virtual Teams,
,Human Performance” 2016, Vol. 29, No. 2, pp. 123-142,
http:/dx.doi.org/10.1080/08959285.2016.1154061.

Kozusznik B., Kierowanie Zespotem Pracowniczym, PWE,
Warszawa 2005.

Kozusznik B., Zachowanie Cztowieka w Organizacji, PWE,
Warszawa 2007.

Lehman C.M., DuFrene D.D., Managing Virtual Teams,
Business Expert Press, New York 2015.

Lewin K. (ed.), Field Theory in Social Science: Selected The-
oretical Papers by Kurt Lewin, (UK edition published 1952,
Dorwin Cartwright [ed.]), Tavistock, London 1951.

Liao J., Jimmieson N.L., O’'Brien A.T., Restubog S.L.D.,
Developing Transactive Memory Systems: Theoretical Contri-
butions from a Social Identity Perspective, ,,Group & Organi-
zation Management” 2012, Vol. 37, No. 2, pp. 204-240,
http://dx.doi.org/10.1177/1059601112443976.

Lin C.P., To Share or Not to Share: Modeling Knowledge
Sharing Using Exchange Ideology as a Moderator, ,,Personnel

Review” 2007, Vol. 36, No. 3, pp. 457-475, http://dx.doi.
org/10.1108/00483480710731374.

Lin C.P.,, Wang YJ., Tsai Y.H., Hsu Y.E, Perceived Job
Effectiveness in Coopetition: A Survey of Virtual Teams within
Business Organization, ,,Computers in Human Behavior”
2010, Vol. 26, No. 6, pp. 1598-1606, http://dx.doi.
org/10.1016/j.chb.2010.06.007.

Lohmoller].B., Latent variable Path Modeling with Partial
Least Squares, Physica, Heidelberg 1989.

Long C.S., Wan Ismail W.K., Amin S.M., The Role of
Change Agent as Mediator In The Relationship Between HR
Competencies and Organizational Performance, International
,Journal of Human Resource Management” 2013, Vol. 24.
No. 10, pp. 2019-2033, http:/dx.doi.org/10.1080/09585
192.2012.725080.

Malhotra A., Majchrzak A., Enabling Knowledge Crea-
tion in Far-Flung Teams: Best Practices For IT Support and
Knowledge Sharing, Journal of Knowledge Management”
2004, Vol. 8, No. 4, pp. 75-88, http://dx.doi.org/10.1108
/13673270410548496.

Mei-Liang Ch, Chieh-Peng L., Assessing the Effects
of Cultural Intelligence on Team Knowledge Sharing From
a Socio-Cognitive Perspective, ,Human Resource Manage-
ment” 2013, Vol. 52, No. 5, pp. 675-695, http:/dx.doi.
org/10.1002/hrm.21558.

Nonaka I., Takeuchi H., The Knowledge-Creating Compa-
ny, Oxford University Press, New York 1995.

Ottaway R.N., The Change Agent: A Taxonomy in Relation
to the Change Process, ,2Human Relations” 1983, Vol. 36,
No. 4, pp. 361-392, http:/dx.doi.org/10.1177/0018726
78303600403..

Pathak H., Organisational Change, Pearson Education,
Delhi — Chennai — Chandigarh, New Delhi Pearson
2011.

Penarroja V., Orengo V., Zornoza A., Sanchez J., Ripoll
P., How Team Feedback and Team Trust Influence Information
Processing and Learning in Virtual Teams: A Moderated
Mediation Model, ,,Computers in Human Behavior” 2015,
Vol. 48, pp. 9-16.

Pinjani P., Palvia P., Trust and Knowledge Sharing in
Diverse Global Virtual Teams, ,Information & Manage-
ment” 2013, Vol. 50, No. 4, pp. 144-153, http:/dx.doi.
org/10.1016/j.im.2012.10.002.

Podsakoff P.M., MacKenzie S.B., Lee J.-Y., Podsakoff
N.P., Common Method Biases in Behavioral Research:
A Critical Review of the Literature and Recommended Re-
medies, ,,Journal of Applied Psychology” 2003, Vol. 88,
No. 5, pp. 879-903, http://dx.doi.org/10.1037/0021-
9010.88.5.879.

Richter N.F, Sinkovic R.R., Ringle C.M., Schldgel C.,
A Critical Look at the Use of SEM in International Business
Research, ,International Marketing Review” 2016,
Vol. 33, No. 3, pp. 376-404, http://dx.doi.org/10.1108/
IMR-04-2014-0148.

Ringle Ch.M., Wende S., Becker J.M., SmartPLS 3. Bon-
ningstedt: SmartPLS 2015, http:/www.smartpls.com.

Ringle Ch.M., Sarstedt M., Straub D.W., A Critical Look
at the Use of PLS-SEM in MIS Quarterly, ,MIS Quarterly”
2012, Vol. 36, No. 1, pp. 3-14.

Rockmann K.W., Pratt M.G., Contagious Offsite Work and
the Lonely Office: the Unintended Consequences of Distributed
Work, ,,Academy of Management Discoveries” 2015,
Vol. 1, No. 2, pp. 150-164, http://dx.doi.org/10.5465/
amd.2014.0016.

Ryu S., Ho S.H., Han l., Knowledge Sharing Behavior
of Physicians in Hospitals, ,Expert Systems with Applica-

grudzien 2016 73



tions” 2003, Vol. 25, No. 1, pp. 113-122, http:/dx.doi.
org/10.1016/S0957-4174(03)00011-3.

Saka A., Internal Change Agents’ View of the Management
of Change Problem, ,Journal of Organizational Change
Management” 2003, Vol. 16, No. 5, pp. 480-496, http://
dx.doi.org/10.1108/09534810310494892.

Sarker S., Ajuja M., Sarker S., Kirkeby S., The Role of
Communication and Trust in Global Virtual Teams: A Social
Network Perspective, ,,Journal of Management Information
Systems” 2011, Vol. 28, No. 1, pp. 273-310, http:/dx.doi.
org/10.2753/MI1S0742-1222280109.

Schriesheim C.A., Powers K., Scandura T.A., Gardiner
C.C., Lankau M.]., Improving Construct Measurement in Ma-
nagement Research: Comments and a Quantitative Approach
for Assessing the Theoretical Adequacy of Paper- and -Pencil
Survey — Type Instruments, ,, Journal of Management” 1993,
Vol. 19, No. 2, pp. 385—417, http://dx.doi.org/10.1177/0
14920639301900208.

Shachaf P., Cultural Diversity and Information and Com-
munication Technology Impacts on Global Virtual Teams: An
Exploratory Study, ,Information & Management” 2008,
Vol. 45, No. 2, pp. 131-142, http://dx.doi.org/10.1016/
j.im.2007.12.003.

Srivastava A., Bartol K.M., Locke E.A., Empowering
Leadership in Management Teams: Effects on Knowledge Sha-
ring, Efficacy, and Performance, ,,Academy of Management
Journal” 2006, Vol. 49, No. 6, pp. 1239-1251.

Staples D.S., Webster J., Exploring the Effects of Trust,
Task Interdependence and Virtualness on Knowledge Sharing
in Teams, ,Information Systems Journal” 2008, Vol. 18,
No. 6, pp. 617-640, http://dx.doi.org/10.1111/j.1365-
2575.2007.00244 x..

Taylor W.A., Boraie N.A., Knowledge Capture Between
Consultancies and Freelance Subcontractors: A Model and
Empirical Evidence, [in:] B. Montano (ed.), Innovations od
Knowledge Management, IRM Press 2005.

Tichy N., How Different Types of Change Agents Diagnose
Organizations, ,Human Relations” 1975, Vol. 28, No. 9,
pp- 771-799, http://dx.doi.org/10.1177/001872677502
800901.

Tong Y., Yang X., Hock H.T., Spontaneous Virtual Teams:
Improving Organizational Performance Through Information
and Communication Technology, ,Business Horizons” 2013,
Vol. 56, No. 3, pp. 361-375, http://dx.doi.org/10.1016/
j.bushor.2013.01.003.

Weiber R., Miihlhaus D. Strukturgleichungsmodellierung
— Eine anwendungsorientierte Einfiihrung in die Kausalanalyse
mit Hilfe von AMOS, SmartPLS and SPSS, Springler Gabler,
Berlin-Heidelberg 2014.

Winkler R., Chmielewski M., Komunikacja a Dzielenie
sie Wiedzg w Projektowych Zespotach Miedzykulturowych,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie” 2015, Vol. 3, No. 939, pp. 87-99, http:/dx.doi.
org/10.15678/ZNUEK.2015.0939.0306.

Joanna Ozga holds a PhD in economics and is a full professor at Fulda University of Applied Sciences in Germany.
Her research interests include international management, in particular distance leadership.

Monika Stelmaszczyk hold a PhD in economics in management science discipline and is assistant professor at
Jan Kochanowski University in Kielce. Her research interests include strategic management, in particular organi-
zational learning, knowledge sharing and organizational capabilities.

POLECAMY KONFERENCJE

METODY, FORMY I PROGRAMY KSZTALCENIA

* 26th EDEN Annual Conference, Diversity Matters!, 13—-16 czerwca 2017 r., Jonkoping, Szwecja, http:/www.eden-

online.org/2017_jonkoping
E-LEARNING

* 10th International Conference of Health Informatics, 21-23 lutego 2017 r., Porto, Portugalia, http:/www.healthinf.

biostec.org/Home.aspx

* OLC Innovate 2017, Innovations in Blended and Online Learning, 57 kwietnia 2017 r., Nowy Orlean, USA, http:/on-

linelearningconsortium.org/innovate

* ETEE, E-technologie w ksztatceniu inzynierow, 27-28 kwietnia 2017 r., Gdansk, http:/pg.edu.pl/etee2017/, zgtaszanie

propozycji wystapien do 10 lutego 2017 r.

» 2" nternational Conference on Smart Learning Ecosystems and Regional Developments, 22—-23 czerwca 2017, Aveiro,
Portugalia, http:/www.mifav.uniroma?2.it/inevent/events/aslerd/index.php?s=232, zgtaszanie propozycji wysta-

pien do 24 lutego 2017 .

* [CICTE 2017, International Conference on Information, Communication Technologies in Education, 68 lipca 2017,
Rodos, Grecja, http:/www.icicte.org/, zglaszanie propozycji wystapien do 18 lutego 2017 r.

74 e-mentor nr 5 (67)



WWW.E-MENTOR.EDU.PL

2-1Mentor
>-ImMentor
INFORMACJE DLA AUTOROW

»~E-mentor” jest czasopismem punktowanym. Zgodnie z wykazem ogtoszonym przez

o

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w grudniu 2016 r. za publikacje artykutu

naukowego w naszym dwumiesieczniku mozna uzyskac 15 punktow.

DWUMIESIECZNIK . E-MENTOR" - WWW.E-MENTOR.EDU.PL

Wydawcy: Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie oraz Fundacja Promocgji 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 edukadja, jak rowniez wsrdd przedstawicieli srodowiska biznesu.
Natomiast dla wersji internetowej odnotowujemy do 130 tysiecy odwiedzin miesiecznie.

Wszystkie opublikowane artykuty sa recenzowane przez specjalistow z danych dziedzin.

TEMATYKA CZASOPISMA

,E-mentor” jest pismem skoncentrowanym na zagadnieniach zwigzanych z e-learningiem, e-biznesem, zarzadzaniem wiedza
i ksztatceniem ustawicznym oraz — w szerszym zakresie — zajmujacym sie metodami, formami i programami ksztatcenia.
Szczegding role petni ostatni dziat, ktéry porusza zagadnienia zwigzane z tworzeniem spofeczenstwa 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 przypadkéw, recenzje publikacji oraz
relacje z konferencji i seminariow. Opracowania powinny zawiera¢ materiat oryginalny, wczesniej niepublikowany, pisany
stylem naukowym.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Autoréw nadsytanych tekstow obowiazuja normy redakcyjne, ktére dotycza: wielkosci materiatu, stosowanego jezyka,
formatu tresci, przypisow, bibliografii i prezentadji Zrédet. Ponadto do opracowania nalezy dofaczy¢ dwujezyczne streszczenie
(w j. polskim ij. angielskim) oraz note biograficzna autora wraz z jego fotografia. Przesytane zdjecia (takze te zwigzane z trescig
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 Redakdji. Redakcja zastrzega
sobie prawo dokonywania skrétéw i zmian w materiatach niezamowionych.




Co stychac
w biznesie

Zapraszamy na
nowy portal!

..Co stychac w biznesie” to nowatorski portal edukagji
ekonomicznej dla 0sob, ktore oczekujg wysokiej jakosci wiadomosci
gospodarczych zaprezentowanych w przystepny sposob.
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