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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

Zapraszam do lektury kolejnego wydania ,.e-mentora”, tym razem w jezyku
polskim, cho¢ w 2019 roku planujemy tez wydania angielskojezyczne. Otrzy-
maliSmy dofinansowanie z MNiSW na kolejne dwa lata, co oznacza kontynuacje
projektu umiedzynarodowienia czasopisma. Z prawdziwg przyjemnos$cig od-
notowujemy staly wzrost zainteresowania publikacjg na tamach ,,e-mentora”,
roéwniez wérod autoréw zagranicznych.

W biezacym numerze zdecydowana wiekszo$¢ opracowan dotyczy szkol-
nictwa wyzszego. Numer otwiera ciekawa analiza zmian, jakie wprowadza
Ustawa 2.0 w zakresie oceny osiggnie¢ naukowych w konteks$cie nadawania
stopni i tytuléw naukowych. W kolejnych artykutach poruszone zostaty kwe-
stie wyboréw miodych ludzi w odniesieniu do dalszej nauki — po maturze
i po licencjacie.

Tematem przewodnim dwoéch kolejnych artykutow jest e-learning. Pierwszy prezentuje analize kosztéw
e-learningu akademickiego, w drugim autor przedstawia jedng z mozliwych metod selekcji szkolen online
w biznesie. Cze$¢ ,,akademicka” tego numeru zamykajag dwa opracowania po$wiecone uczeniu sie przez
cate zycie.

W dziale dotyczacym zarzadzania wiedza znalazly sie tym razem trzy opracowania — kazde usytuowane
w innym obszarze, ale kazde mocno osadzone w praktyce. Mam nadzieje, ze dobér artykutéw oraz ich tresci
spotkajg sie z zainteresowaniem i uznaniem Czytelnikow.

Miarg zasiegu czasopisma i jego pozycji w srodowisku akademickim jest takze liczba recenzentow, ktérzy
wspoltpracujg z redakcja. W ,,e-mentorze” w roku 2018 byto to 61 0séb z 28 uczelni, w tym kilku zagranicz-
nych.

Przedstawiam liste recenzentéw oraz osrodkoéw akademickich, ktére reprezentujg:

Recenzenci: dr hab. Agnieszka Alinska prof. SGH, dr hab. Maria Aluchna, prof. SGH, dr inz. Magdalena
Andrzejewska, dr hab. Mariusz Andrzejewski prof. UEK, dr Jeremy W. Bachelor, dr hab. Przemystaw Banasik
prof. PG, dr Wojciech Bizon, dr Piotr Bottu¢ prof. UIS, dr Dominika Brodowicz, dr doc. Anita Dabrowicz-Tlatka,
dr Anna Dolot, dr Dorota Dzega-Pietruszkiewicz, dr Barttomiej ]. Gabry$, dr hab. Elzbieta Gajek prof. UW,
dr Andrzej Gapinski prof. PSU, dr Grzegorz Gmiterek, prof. dr hab. Ewa Grzegorzewska-Mischka, dr hab. Jerzy
Halicki prof. UwB, dr hab. Magdalena Kachniewska prof. SGH, prof. dr hab. Anna Karmanska, dr Joanna Kic-
Drgas, dr Marcin Kleban, dr Adam Kolinski, dr Jakub Kosowski, dr Jan Kruszewski, dr Wioletta Kwiatkowska,
dr inz. Agnieszka Landowska, dr hab. inz. Krzysztof Leja prof. PG, dr Faye Lesht prof. MU, dr hab. Kinga Lapot-
Dzierwa prof. UP, dr Katarzyna Mikotajczyk, dr Dariusz Mikutowski, dr Iwona Mokwa-Tarnowska, dr Danuta
Moranska, dr hab. Rafat Mrowka prof. SGH, dr Renata Nowicka, dr Dariusz Patka, prof. dr hab. Wojciech Paprocki,
dr Assya Pascalev prof. HU, dr hab. Grazyna Penkowska prof. UG, dr inz. Marcin Piekarczyk, dr Joanna Pitura,
dr Irena Pulak, dr hab. Arkadiusz Radwan prof. VMU, dr hab. Marek Rocki prof. SGH, dr Anna Rogala, dr Wojciech
Rogowski, prof. dr hab. Maria Romanowska, dr hab. inz. Przemystaw Ro6zewski, dr Jerzy Skrzypek, dr Anna
Stolinska, dr hab. Zofia Szarota prof. UW, prof. dr hab. Maciej Szymczak, dr hab. Anna Turula prof. UP, dr Anna
Wach-Kakolewicz, dr Aneta Waszkiewicz, dr Terry Weldin-Frish prof. UIS, dr Andrzej Wodecki, prof. dr hab. Jan
W. Wiktor, dr Anita Zarzycka, dr Joanna Zukowska

Uczelnie, ktore reprezentuja nasi recenzenci: Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet
Adama Mickiewicza w Poznaniu, Uniwersytet Mikofaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet Gdanski, Uniwersy-
tet Szczecinski, Uniwersytet w Bialymstoku, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Uniwersytet
Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Pe-
dagogiczny, Akademia Gorniczo-Hutnicza, Politechnika Gdanska, Zachodnio-Pomorski Uniwersytet Techniczny,
Akademia Leona Kozminskiego, Uczelnia tazarskiego, Akademia Ignatianum, Wyzsza Szkota Logistyki w Po-
znaniu, Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu, University of Illinois Springfield, Pennsylvania State University,
Howard University, Marquette University, Heartland Community College, Vytautas Magnus University.

Serdecznie dziekuje wszystkim osobom, ktore w 2018 roku wspotpracowaly z ,,e-mentorem”, recenzujgc
artykuly. To bardzo istotna i cenna forma pomocy, bez ktérej nie bytoby mozliwe zapewnienie wysokiej jakosci
merytorycznej publikowanych tekstéw. Dziekuje szczegdlnie za wszystkie konstruktywne uwagi oraz sugestie,
ktére pomogty autorom udoskonali¢ ich opracowania.

Maria Zajgc
Redaktor prowadzacy

e-mentor nr 1 (78) 3



Jan Wiktor

Wprowadzenie

Istotnym elementem pracy naukowej jest poddanie
rezultatow studiéw i badan pod spoteczny osad §ro-
dowiska naukowego. Recenzja stanowi pole zaréwno
oceny indywidualnych lub zespotowych osiggniec i re-
zultatow pracy badawczej, jak i swoistej konfrontagji
ze standardami sSrodowiska, okreslonej dyscypliny lub
dziedziny nauki. Szczeg6lne znaczenie ma recenzja
dorobku kandydata w postepowaniach awansowych:
doktorskich, habilitacyjnych i staraniach o uzyskanie
tytutu profesora. Obok konkretnych warunkéw for-
malno-prawnych i merytorycznych wymagan wobec
dzieta — osiggniecia bedacego podstawg staran o uzy-
skanie okre§lonego stopnia naukowego lub tytufu na-
ukowego —recenzja stanowi kluczowy element oceny
stopnia spelnienia wymagan okreslonych w ustawie.
To zasadnicza plaszczyzna okre§lenia przez recenzen-
ta znaczenia ocenianego dzieta (dorobku kandydata).
Recenzja stanowi zarazem przestanke decyzji organow
kolegialnych, ktére z mocy prawa nadajg stopien dok-
tora, doktora habilitowanego oraz popierajg wniosek
o nadanie tytutu naukowego.

Recenzja w postepowaniach awansowych ,,od
zawsze” wywoluje spory i dyskusje srodowiska na-
ukowego. Jej charakter i wydzwiek decydujg wszak
o konkretnych rozstrzygnieciach personalnych, o szan-
sach rozwoju osobistego pracownika nauki, ale takze
rozwoju naukowego jednostki uczelni czy instytugji
naukowe] przeprowadzajgcej przewod doktorski lub
postepowanie habilitacyjne, a w nowych warunkach
stworzonych przez Ustawe 2.0 — dyscypliny naukowe;j'.

Tytutowy problem artykutu ma charakter wielowy-
miarowy. Istotne sg zarowno kwestie formalne, jak
i aspekty merytoryczne recenzji. Te drugie dotyczg
tresci, formy i charakteru recenzji dorobku lub — ina-
czej ujmujac — jakosci opinii w konkretnym rodzaju

* Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Recenzja osiggnie¢ naukowych

w postepowaniach awansowych

— miedzy jakoscig oceny

a formalizmem rozstrzygnie¢ Ustawy 2.0

Sine ira et studio [Tacyt]

postepowania awansowego. Dyskusja nad recenzjg
w postepowaniu taczy, co naturalne, watki z r6znych
obszaréw: prawa i etyki, doSwiadczen i standardow
poszczegdlnych dyscyplin i dziedzin nauki, ale tak-
Ze organizacji, w tym uje¢ i procedur ustawowych
ksztattujgcych ramy i szczegétowy tryb postepowan
awansowych.

Strukture artykutu tworzg trzy zagadnienia: 1) wy-
magania okre$lone w Ustawie 2.0 w stosunku do dzieta
bedacego przedmiotem recenzji oraz w stosunku do
kandydata do tytutu profesora, 2) wymagania wobec
recenzentéw oraz 3) formalne, ustawowe uregulowania
dotyczace charakteru recenzji. Te trzy kwestie bedg
przedmiotem oceny rozstrzygniec¢, jakie wprowadzita
Ustawa 2.0 wraz z ustawa wprowadzajgca? w stosun-
ku do rozwigzan wczesniejszych, obowigzujacych do
30.09.2018 roku®. W aspekcie metodycznym reflek-
sja wigze sie z zestawieniem regulacji ustawowych
relewantnych dla obu okreséw, ich komparatystyka
i oceng. Akcent rozwazan zostal potozony na identy-
fikacje charakteru recenzji i szczegdétowych wymagan
formalno-prawnych wobec nich w postepowaniach
awansowych.

Przedmiot recenzji —- wymagania formalne
niezbedne do uzyskania stopni naukowych
i tytutu naukowego

Spetnienie wymagan przez dziela autorstwa kan-
dydatéw do stopnia doktora i doktora habilitowane-
go oraz tytufu profesora jest waznym, wyjSciowym
elementem rozwazan — stanowi bowiem podstawe
i przedmiot recenzji w kazdym postepowaniu awanso-
wym. To zasadnicza przestanka sformutowania przez
recenzenta opinii i stanowiska wobec konkretnego
osiagniecia.

10 ile podmiotem parametrycznego systemu oceny do roku 2016 byly wydzialy uczelni (i inne jednostki naukowe),

o tyle od 2017 r. ewaluacja obejmuje dyscypliny naukowe.

2 Obie ustawy w tekscie beda okreSlone tym wiasnie skrotem. Pelny opis formalny ustaw zawarto w bibliografii.
3 OkreSlenie: rozwigzania wczesniejsze (dotychczasowe) oznacza Ustawe z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych
i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki w wersji z roku 2017 (Dz. U. 2017, poz. 1789). W artykule

ustawa ta jest okreslona jako Ustawa 2003.
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Wymagania wobec rozprawy doktorskiej

Ustawa 2.0 rozstrzyga charakter rozprawy doktor-
skiej w dwéch ustepach art. 187:

1. Rozprawa doktorska prezentuje ogolng wiedze teo-
retyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach
oraz umiejetnosc samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej lub artystycznej.

2. Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego, oryginalne
rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikow wias-
nych badan naukowych w sferze gospodarczej lub
spolecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne.

Ocena tej regulacji zostanie zaprezentowana na
tle rozwigzan wczes$niejszych. Ustawa 2003 (art. 13
ust. 1) stanowifa, ze:

Rozprawa doktorska, przygotowywana pod opiekq
promotora albo pod opiekq promotora i promotora po-
mocniczego, powinna stanowic oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego lub oryginalne rozwigzanie proble-
mu w oparciu o opracowanie projektowe, konstrukcyjne,
technologiczne, lub oryginalne dokonanie artystyczne,
oraz wykazywac ogdlng wiedze teoretyczng kandydata
w danej dyscyplinie naukowej lub artystycznej oraz
umiejetnosc samodzielnego prowadzenia pracy naukowej
lub artystycznej.

Ocene wprowadzonych zmian mozna sprowadzié¢
do nastepujacych konkluzji:

1) merytoryczne wymagania wobec rozprawy dok-
torskiej nie ulegly istotnej zmianie. W dalszym
ciggu jej istota jest oryginalne rozwigzanie prob-
lemu naukowego. To podstawowy wymég wobec
doktoratu — zostaje jednak zdefiniowanie poje-
cia rozwigzanie oryginalne. Pewne uwagi na ten
temat przedstawiono w dalszej cze$ci artykutu.
Oryginalno$¢ rozwigzania problemu jest zasad-
niczg, wymagang przez prawo cechg rozprawy,
ale i zarazem podstawowym wymogiem dla jej
recenzenta. W analizie nalezy podkresli¢, ze
oryginalnosc jest w ustawie odniesiona do spo-
sobu rozwigzania problemu, a nie do atrybutéw
i cech problemu naukowego, stanowigcego
przedmiot rozwigzania w rozprawie.

2) istotnej zmianie ulegto okres$lenie charakteru
doktoratu. O ile Ustawa 2003 operowata wtas-
ciwym sformutowaniem — powinno$cig prawng
wobec rozprawy doktorskiej (doktorat powinien
stanowic), o tyle Ustawa 2.0 wprowadzifa tryb
orzekajacy: doktorat stanowi. Oceni¢ to nalezy
krytycznie. Jesli ustawodawca zatozyl, iz dok-
torat stanowi oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, to pojawia sie pytanie — czy jest
mozliwe przedstawienie do obrony rozprawy
doktorskiej, ktora nie spetfnia takiego warunku?
Uwazam, ze tryb wyrazenia charakteru dokto-
ratu w Ustawie 2003 byt precyzyjny, wyraznie
trafniejszy i zasadny.

3) wymogi dotyczace oryginalnego rozwigzania
problemu korelujg z koniecznoscig zaprezen-
towania umiejetnosci samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej. Biorgc pod uwage interpretacje
tego pierwszego — oczywistym wydaje sie po-
taczenie obu wymogoéw. Nie ma bowiem moz-
liwosci oryginalnego rozwigzania bez znajomosci
przez doktoranta metodyki badan naukowych
i umiejetnosci jej wykorzystania w rozprawie
doktorskiej. Refleksja ta jest zarazem wazng
przestanka dla recenzji pracy doktorskiej.

Wymagania wobec osiggnigcia habilitacyjnego

W odniesieniu do postepowania habilitacyjnego
Ustawa 2.0 w art. 219 ust. 1 stanowi, ze:

Stopieni doktora habilitowanego nadaje sie osobie,
ktora:

1) posiada stopien doktora;

2) posiada w dorobku osiggniecia naukowe albo
artystyczne, stanowigce znaczny wkfad w rozwdj
okreslonej dyscypliny [...];

3) wykazuje sie istotng aktywnoscig naukowg albo
artystyczng realizowang w wiecej niz jednej uczelni,
instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szcze-
golnosci zagranicznej.

W postepowaniu habilitacyjnym waznym elemen-
tem jest podkreslenie charakteru ,,okresu przejscio-
wego”. W postepowaniach wszczetych w okresie od
1.10.2019 do 31.12.2020 do osiggnie¢ naukowych
beda takze zaliczane, obok podstawowych (Ustawa
2.0 art. 186 ust. 1 pkt 3 oraz art. 219 ust. 1 pkt 2 lit. b)
osiggniecia ,,przeniesione” z regulacji wczes$niejszych,
pod pewnymi, okreSlonymi w ustawie wprowadzajgcej
warunkami. Od 2021 roku te elementy rozszerzenia
struktury osiggnie¢ naukowych nie beda brane pod
uwage w ocenie dorobku. Ta uwaga jest wazna, bo-
wiem t3gczy sie z obszarem oceny, jaka winna zostac¢
zaprezentowana w recenzji dorobku kandydata do
stopnia doktora habilitowanego.

Ustawa 2.0 wprowadzifa istotne zmiany w regula-
cjach postepowania habilitacyjnego w stosunku do
rozwigzan wczesniejszych.

W mysl Ustawy 2003 art. 16 ust. 1%

Do postepowania habilitacyjnego moze zostac dopusz-
czona osoba, ktora posiada stopieni doktora oraz osigg-
niecia naukowe lub artystyczne, uzyskane po otrzymaniu
stopnia doktora, stanowigce znaczny wktad autora w roz-
waj okreslonej dyscypliny naukowej lub artystycznej oraz
wykazuje sie istotng aktywnoscig naukowgq lub artystyczng.

Zasadnicze pod wzgledem jakoSciowym wymogi
wobec osoby pretendujacej do stopnia doktora ha-
bilitowanego pozostaly niezmienne. Sg nimi znaczny
wkiad w rozwaj danej dyscypliny naukowej oraz istotna
aktywnosc¢ naukowa. To kluczowe cechy osiggniecia
habilitacyjnego. Stanowig one zarazem pole oceny
i wyrazne zobowigzanie wobec recenzenta dorobku.

4 Z uwagi na charakter artykutu pominieto zmiany Ustawy 2003 w calym okresie obowigzywania: 2003-2018. Zasad-
nicza zmiana w roku 2011 spowodowata zastgpienie wczesniejszych przewodow habilitacyjnych, wraz z kategoria
kolokwium przez nowa, formalno-prawna kategorie postepowania habilitacyjnego.
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Szersza refleksja na ten temat —w ujeciu syntetycznym
— zostanie sformutowana w dalszej czeSci artykutu.
W tym miejscu podkreslenia wymagajg dwie kwestie:
1) identyfikacja treSci przymiotnikéw znaczny i istot-
na, majacych wyraza¢ niezbedny wkitad habilitanta
w rozwdj nauki oraz okreslac jego aktywno$¢ nauko-
w3, a takze 2) relacje obu nurtéw wymagan wobec
habilitagji. O ile jest mozliwa istotna aktywnosc naukowa
niesfinalizowana wniesieniem do dyscypliny znacznego
wkfadu, o tyle nie jest mozliwa relacja odwrotna.

Wazny dla tytutowego problemu artykufu byt zapis
art. 16 ust. 4 Ustawy 2003, stanowigcy, ze minister
okresli, w drodze rozporzadzenia, kryteria oceny
osiggnie¢ osoby ubiegajgcej sie o nadanie stopnia
doktora habilitowanego, biorgc pod uwage osiggnie-
cia naukowo-badawcze w dziedzinach nauki i sztuki
lub obszarach wiedzy, wspo6tprace miedzynarodowa,
dorobek dydaktyczny i popularyzatorski oraz uzyska-
ne nagrody (Rozporzadzenie 2011)°.

Rozwigzanie to zastuguje na podkreslenie jako zna-
czgce dla recenzji osiggnie¢ w postepowaniach habilita-
cyjnych. Istotng ptaszczyzng oceny wniosku habilitanta
byly wymagania merytoryczne w okres$lonej strukturze
— zar6wno osiggniecia naukowe, jak i dydaktyczne,
organizacyjne, popularyzacja wynikéw badan nauko-
wych. Precyzyjnie ukazywato prawne wymogi wobec
aktywnosci habilitanta po uzyskaniu stopnia doktora
i finalnego, podstawowego osiggniecia naukowego.

Rozporzadzenie 2011 — poprzez obligatoryjnosé¢
norm i przepiso6w — tworzylo jednolita, standaryzowa-
ng w skali calego kraju strukture wymagan i zarazem
precyzyjng plaszczyzne oceny wyrazanej w recenzji.
Kryteria te nalezy uzna¢ za wazne dopetnienie ogo6lnych
norm ustawy, potrzebne dla przyjecia jednolitych kryte-
ribw oceny, a tym samym tworzenia jednorodnych stan-
dardow oceny dorobku habilitanta przez recenzenta
a takze pozostatych cztonkéw komisji habilitacyjnej.

Dwa argumenty zastuguja w tym miejscu na pod-
kreslenie. Po pierwsze, kazdy kandydat do stopnia
naukowego doktora habilitowanego spetfniat w skali
catego kraju te same normy i wymagania, zwlaszcza
w przekroju dziedzin i dyscyplin. Kazdy bowiem
z tych obszaréw klasyfikacji nauki moze posiada¢
— i zazwyczaj posiada — wlasne standardy, r6znigce
sie miedzy poszczeg6lnymi dziedzinami, a w ich
ramach i dyscyplinami naukowymi. Regulacje w tym
zakresie nalezy uznac za pozytywny element systemu
polityki naukowej w Polsce do 2019 roku. Po drugie,
pozytywnym rozwigzaniem byto podkreslenie innych
niz naukowe, obszaréw aktywnosci kandydata do
stopnia doktora habilitowanego. Dotyczyto to np.
zaangazowania w sfere badan naukowych, w tym
w realizacje projektéw badawczych finansowanych
w procedurach konkursowych, w proces dydaktyki, ale
tez obejmowato aktywnos$c¢ organizacyjng, populary-
zacje wynikéw badan. Sa to bardzo istotne elementy
profilu a jednoczesnie oczekiwah wobec pracownika

naukowo-dydaktycznego lub — w mysl nomenklatury
Ustawy 2.0 — badawczo-dydaktycznego.

Wraz z wejSciem w zycie Ustawy 2.0 przestaty obo-
wigzywac szczegotowe kryteria oceny osiggniec habilitanta.
Ustawa nie zawiera delegacji w tym zakresie dla ministra
nauki. Stosowne kompetencje wyznaczenia standardu
wymagan dla dyscypliny przyznata podmiotom habilitu-
Jgcym: uczelniom, instytutom PAN, instytutom badaw-
czym i instytutom miedzynarodowym, w dyscyplinie,
w ktérej posiadajg kategorie A+, A albo B+ (art. 218).
Oznacza to, z jednej strony, podkreslenie autonomii
podmiotu habilitujgcego, z drugiej moze tworzy¢ jednak
sytuacje zr6znicowania szczeg6towych wymagan wo-
bec kandydatéw do stopnia doktora habilitowanego.
Takie rozwigzanie nawigzuje do doswiadczen krajow
anglosaskich. Trudno jednak nie zauwazy¢ odmienno-
Sci warunkéw socjokulturowych, w jakich funkcjonuje
nauka polska. Wypetnienie konkretng tre$cig wymogow
wobec habilitanta, okreslonych w art. 219 Ustawy 2.0
moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej osoby uzy-
skujgce stopien doktora habilitowanego w réznych
uczelniach i innych podmiotach habilitujgcych bedg po-
siadaly odmienng strukture rzeczywistych kompetencji.
Moze to wplywac na zr6znicowanie treci i obszaru
oceny dorobku habilitanta w recenzji.

Wymagania wobec kandydata do tytutu naukowego

Wymagania wobec kandydatéow do tytutu profe-
sora w Ustawie 2.0 (art. 227 ust.1) zostaly okre$lone
w sposéb nastepujacy:

Tytut profesora moze byc nadany osobie, ktora:

1) posiada stopiern naukowy doktora habilitowanego

oraz:

a) wybitne osiggniecia krajowe lub zagraniczne,

b) uczestniczyla w pracach zespotow badawczych
realizujgcych projekty finansowane w drodze
konkursow krajowych lub zagranicznych lub
odbyta staze naukowe w instytucjach naukowych,
w tym zagranicznych, lub prowadzita badania
naukowe lub prace rozwojowe w uczelniach lub
instytucjach naukowych, w tym zagranicznych.

Rozwigzania wczesniejsze (art. 26 ust. 1 Ustawy
2003) stanowily, ze:

Tytut profesora moze byc¢ nadany osobie, ktora uzyskata
stopien doktora habilitowanego lub osobie, ktora nabyla
uprawnienia rownowazne z uprawnieniami doktora habi-
litowanego na podstawie art. 21a, oraz:

1) posiada osiggniecia naukowe znacznie przekracza-
Jgce wymagania stawiane w postepowaniu habilita-
cyjnym;

2) posiada doswiadczenie w kierowaniu zespotami
badawczymi realizujqgcymi projekty finansowane
w drodze konkursow krajowych lub zagranicznych
lub odbyta staze naukowe w instytucjach naukowych,
w tym zagranicznych, lub prowadzita prace naukowe
w instytucjach naukowych, w tym zagranicznych;

3) posiada osiggniecia w opiece naukowej.

> Rozporzadzenie 2011 stracito moc prawna z dniem 1.10.2018 r. na skutek wejscia w zycie Ustawy 2.0, cho¢ na mocy
ustawy wprowadzajacej zachowalo swa waznos$¢ w okresie przejsciowym.
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Analiza komparatywna pozwala na stwierdzenie
istotnych zmian w strukturze wymagan wobec os6b
ubiegajacych sie o nadanie tytutu profesora. Za
podstawowa, z punktu analizy tytulowego problemu
artykutfu, uzna¢ nalezy jako$ciowg zmiane gtéwnego
kryterium oceny. O ile regulacje wczesniejsze wyma-
gania te okreslaty jako znacznie przekraczajgce wyma-
gania stawiane w postepowaniu habilitacyjnym, o tyle
Ustawa 2.0 stanowi wprost — osiagniecia naukowe
kandydata do tytutu profesora muszg by¢ wybitne.
Jest to wazna i pozytywna zmiana. Istotnie koreluje
ze znaczeniem tytutu naukowego i spotecznym pre-
stizem profesora.

Zmiany w pozostatych rodzajach wymagan i zara-
zem kryteriach oceny majg charakter odmienny i dys-
kusyjny. W mysl Ustawy 2003 istotna role w strukturze
wymagan stanowily obowigzki w zakresie ksztalcenia
i rozwoju kadr naukowych (art. 26 ust. 1 pkt. 3).
Zostaly one sprecyzowane jako zadania w opiece
naukowej w roli promotora w przewodzie doktorskim
zakonczonym nadaniem stopnia oraz w charakterze
promotora pomocniczego w przewodzie doktorskim
zakonczonym nadaniem stopnia lub w charakterze
promotora w otwartym przewodzie doktorskim oraz
w charakterze recenzenta w przewodzie doktorskim
lub w przewodzie habilitacyjnym lub w postepowaniu
habilitacyjnymo®.

Likwidacje wymagan o tym charakterze w poste-
powaniach profesorskich, a takze zadan w innych
obszarach tak bardzo naturalnych dla tozsamosci
i spotecznego znaczenia tytutu naukowego: dydaktyki,
zaangazowania organizacyjnego w zycie uczelni i sfere
spraw publicznych nalezy oceni¢ krytycznie. Misje
szkoly wyzszej, od powstania uniwersytetu w Bolonii
w 1088 r., zawsze wyrazala triada nieroztacznych
elementéw: badan naukowych, ksztalcenia i wycho-
wania, pofgczonych spdjnikiem tgcznym i. Nie zmienia
tej oceny pozostawienie mozliwosci szczegotowej
regulacji w statucie uczelni. Opinia ta koresponduje
z argumentacjg sformutowang wczesniej wobec po-
stepowan habilitacyjnych.

Formalne wymagania wobec recenzenta

Wymagania wobec recenzenta dotyczg kilku
kwestii zarowno formalnych, jak i merytorycznych,
zwigzanych z charakterem kompetengji, specjalizagji
badawczej i obszarem zainteresowan naukowych,

zbieznos$cig z problematyka stanowigca przedmiot
osiggniecia w postepowaniu awansowym, pozycjg
naukowa, uznang renomg w Srodowisku. Szczegétowa
analiza pozwala stwierdzi¢, ze zmiany w Ustawie 2.0
sprowadzajg sie do procedury powolywania recen-
zentoéw oraz ich kompetencji formalnych (art. 240).
Podstawowe znaczenie majg dwie regulacje: 1) po-
wierzenia recenzji osobom niebedacym pracownika-
mi podmiotu doktoryzujgcego i habilitujacego oraz
2) losowania recenzentow sposrod grupy kandydatow
trzykrotnie wiekszej niz liczba recenzentéw wyzna-
czanych przez Rade Doskonato$ci Naukowej (RDN)
w danym postepowaniu (art. 240 ust. 11 2).

Woczes$niejsza ustawa przyjmowata odmienne
rozwigzania. W przewodach doktorskich (od roku
2014) rada powotywata co najmniej dwoch recen-
zentow spoza jednostki. W postepowaniach habili-
tacyjnych uczestniczylo trzech recenzentéw, w tym
jeden powolywany przez rade jednostki mogt by¢
jej pracownikiem, a dwo6ch — powotywanych przez
Centralng Komisje (CK) — pochodzito spoza jednostki
przeprowadzajgcej postepowanie.

W postepowaniach o nadanie tytulu profesora
liczba recenzentéw pozostata taka sama, istotnej
zmianie uleglt natomiast tryb ich powotywania. Zostata
utrzymana liczba pieciu recenzentéw powotywanych
przez CK (przed wejsciem w zycie Ustawy 2.0) oraz
RDN (od 1.10.2019 1.). WczeS$niejsze uprawnienia rady
jednostki do zaproponowania minimum dziesieciu
kandydatow, sposrod ktérych CK powotywata pieciu
recenzentéw — ulegty likwidacji. Postepowanie o na-
danie tytutu profesora zostato w catoSci przeniesione
na poziom RDN — wylgczono je z obszaru dotychcza-
sowych kompetengji rad jednostek organizacyjnych
szkot wyzszych, a wybor recenzentéw oparty jest na
losowaniu.

W postepowaniach doktorskim i habilitacyjnym
recenzentem moze by¢ zasadniczo osoba posiadajg-
ca stopien doktora habilitowanego lub tytut profesora
(art. 190 ust. 1 pkt 4). W postepowaniu habilitacyj-
nym waznymi, dodatkowymi kryteriami dotyczgcymi
recenzenta sg ponadto aktualny dorobek naukowy
i uznana renoma, w tym miedzynarodowa (cho¢ trudno
nie zauwazy¢, ze kazdy dorobek naukowy na okre-
Slony dzien jest dorobkiem aktualnym). Recenzentem
moze by¢ takze osoba niespetniajgca warunku
formalnego posiadania stopnia doktora habilitowa-
nego lub tytutu naukowego, ktora jest pracownikiem

¢ Ten obszar wymagan w postepowaniu o nadanie tytulu profesora nawigzywat do konkretnej normy ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym: Do obowigzkow nauczycieli akademickich posiadajgcych tytut naukowy profesora lub stopier
naukowy doktora habilitowanego nalezy rowniez ksztafcenie kadry naukowej (art. 111 ust. 3 Ustawa 2005). Byta to jed-
noznaczna regulacja wymagan w postepowaniu profesorskim. Ustawa 2.0 (art. 183) wprowadzita zapis odmienny,
mniej precyzyjny i warunkowy: Nauczyciel akademicki [...] nie moZe bez uzasadnionej przyczyny uchylic sie od petnienia
funkcji promotora, promotora pomocniczego, recenzenta w postepowaniu w sprawie nadania stopnia doktora, stopnia doktora
habilitowanego Ilub tytufu profesora |...]. Ta opinia nawiazuje takze do art. 115 ust. 1 Ustawy 2.0: Do podstawowych
obowigzkow nauczyciela akademickiego |[...] (w grupie pracownikéw badawczo-dydaktycznych — przyp. aut.) nalezy
ksztalcenie i wychowywanie studentow |[...], prowadzenie dziatalnosci naukowej [...] lub uczestniczenie w ksztafceniu dok-
torantow. Wprowadzony do ustawy spojnik roztaczny ,lub” wyraznie ostabia wcze$niejszy, tak bardzo naturalny

komponent wymagan wobec kandydata do profesury.
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zagranicznej uczelni lub instytucji naukowej, jezeli
organ, o ktorym mowa w art.178 ust. 1 (senat lub rada
naukowa — przyp. autora), uzna, Ze osoba ta posiada
znaczgqce osiggniecia w zakresie zagadnienn naukowych,
ktorych dotyczy rozprawa doktorska. Z grona potencjal-
nych recenzentéw zostaly wytgczone przez ustawe
osoby, ktore w okresie ostatnich 5 lat dwukrotnie
nie dotrzymaly ustawowego terminu (2 miesiecy
w postepowaniach doktorskich i habilitacyjnych oraz
3 miesiecy — profesorskich) sporzadzenia recenzji.

Recenzentem w postepowaniu profesorskim
moze zosta¢ osoba posiadajgca tytul profesora
w danej dziedzinie. Ta regulacja wymaga pewnego
komentarza. Dziedzina — po wej$ciu w zycie z dniem
1.10.2018 r. nowej klasyfikacji nauki w Polsce, jest
zupetnie odmiennym obszarem nauki niz poprzednio’:
mamy 8 dziedzin zamiast dotychczasowych 22 (Roz-
porzadzenie 2018b). Przestanki zmian klasyfikacji sg
w pelni zrozumiate i akceptowalne, jednak szeroki
zakres przedmiotowy dziedzin w nowej klasyfikacji
moze generowac problemy z wtasciwym doborem re-
cenzentow w postepowaniach awansowych, zwtasz-
cza tych zmierzajgcych do uzyskania tytutu.

Wybor na recenzenta os6b wytgcznie spoza
jednostki nalezy uzna¢ za rozwigzanie wtasciwe
i potrzebne. Zasadniczg przestanka tej zmiany byfo
dazenie do zapewnienia bezstronnosci (bezinteresow-
nosci) recenzenta. Cecha ta jest niezwykle wazna
w kazdym postepowaniu recenzyjnym. Pojawia sie
jednak pytanie: czy regulacja ta stanowi warunek
sine qua non dla realizacji tej istotnej przestanki?
To niewatpliwie warunek konieczny, jednak, jak
sie wydaje, niezapewniajgcy w pelni bezstronnosci
recenzenta. Argumenty potwierdzajgce te teze wy-
daja sie oczywiste. Tej bardzo istotnej kwestii nie
mozna w pelni sformalizowac, chociazby z powodu
sposobu jego powotywania. Bezstronno$¢ recenzenta
winna by¢ wyraznie zaakcentowana w ustawie — a tej
regulacji brakuje. Taki jednoznaczny zapis zawarty
byt w kazdym z siedmiu rozporzadzen ministra
w sprawie szczegbélowego trybu, obowigzujgcych
w latach 2003-2018. Powotywanie na recenzenta osob
spoza jednostki nie powinno by¢ domniemaniem bez-
stronnosci, lecz wyraznie wskazywac na takie wtasnie
oczekiwania i wymogi wobec recenzenta. Istotnym
uzupetnieniem tej normy winny by¢ system wartosci
i zasady etyki w postepowaniach awansowych (Wik-
tor, 2017, s. 72-83).

Oryginalny, znaczny, wybitny... czyli jaki?
Refleksja na kanwie wymogow formalnych
dotyczqcych recenzji w postepowaniv
awansowym

Ustawa 2.0 nie zawiera zadnych norm dotyczacych
charakteru recenzji®. Czyni to w sposob posredni
poprzez okreSlenie wymagan wobec osiggniecia
stanowigcego podstawe postepowania awansowego,
wymogo6w formalnych i stawianych recenzentom oraz
ogolnych procedur postepowania.

W rozwigzaniach wczes$niejszych jedyng regulacjg
byta norma wobec habilitagji: recenzenci [...] oceniajg,
czy osiggniecia naukowe wnioskodawcy spetniajq kryteria
okreslone w art. 16 i przygotowujq recenzje (Ustawa
2003 art. 18a ust. 7). Byta to norma wazna w sensie
formalnym. Zastuguje jednak na pewien komentarz.
Ustawa w tym fragmencie akcentowata jedynie osigg-
niecia naukowe, podczas gdy Rozporzadzenie 2011
zawierato takze inne, poza naukowymi, szczegdotowe
kryteria oceny habilitanta.

W przypadku doktoratéw i postepowan profesor-
skich pewng konkretyzacje wymogoéw wobec recenzji
zawieraly rozporzadzenia ministra w sprawie szczegoé-
towego trybu (Rozporzadzenie 2018a). We wszystkich
siedmiu rozporzadzeniach, obowigzujacych w latach
2003-2018 byt wymog, aby recenzja zawieratla
szczegoltowo uzasadniong ocene spetnienia warunkéw
ustawy (doktorat — § 6.4, profesura — § 20.3). Wraz
ze zblizong regulacja w odniesieniu do habilitagji,
zawartg w ustawie, sg to warunki istotne i zasadnicze
wobec recenzji. Warto zwrdci¢ uwage na drugg wazng
kwestie zawarta w rozporzadzeniach, w tej czesci,
ktéra regulowata szczegétowy tryb postepowania
o nadanie tytutu profesora. Regulacja obowigzujaca
w latach 2004-2011 stanowita, ze recenzja ma wy-
razac jednoznaczne stanowisko w sprawie nadania lub
odmowy nadania tytutu profesora (Rozporzadzenie 2004
§ 21). Wszystkie nastepne rozporzadzenia ,,ostabiaty”
ten zapis, wprowadzajac wymog przedstawienia w re-
cenzji jedynie stanowiska w sprawie nadania tytutu. Byta
to zmiana niekorzystna. Dyskusyjne bylto ograniczenie
tej normy wylgcznie do postepowania profesorskiego,
poniewaz jest ona wiasciwa dla recenzji we wszystkich
postepowaniach awansowych.

Powyzsze uwagi prowadzg do istotnego wniosku.
W Ustawie 2.0 brakuje zasadniczej normy okre§laja-

70d 1.10.2018 r. dziedziny nauki w Polsce sg wyraznie szersze i zintegrowane. Przykladowo: wczesniej nauki eko-
nomiczne stanowily samodzielng dziedzine nauki z czterema dyscyplinami, za$ w Swietle nowej klasyfikacji utracity
status dziedziny nauki, wchodzac w dziedzine nauk spolecznych z dwoma dyscyplinami: ekonomia i finanse oraz

nauki o zarzadzaniu i jakoSci.

8 Warto zauwazy¢, iz w postepowaniach doktorskich i habilitacyjnych ocena osiggnie¢ naukowych jest okreslona
wprost jako recenzja, natomiast w postepowaniu profesorskim — jako opinia. Trudno uzasadni¢ takie zr6znicowanie,
gdyz terminy te maja odmienng tre$¢ i znaczenie. Recenzja z definigji jest krytycznym, pogtebionym wyrazeniem
opinii, stanowiska wobec osiagniecia, dorobku, sytuacji, problemu. Opinia ma natomiast charakter mniej wigzacy
i mniej krytyczny, jest oceng, w ktorej elementy informacyjne przewazaja nad wartosciujgcymi.
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Tabela 1. Podstawowe elementy formalnej oceny osiggnigcia naukowego w postepowaniach awansowych

Stopien naukowy Pods’taWO\I,;/y imv desk L Ocena w systemie | Ocena w skali
Al el wymog wobec Synonimy deskryptora osiagniecia Wi (np. 1-5)
osiggniecia
Oryginalny: kilkanascie grup
znaczeniowych. W znaczeniu istotnosci
Oryginalne czegos — 22 synonimy, m.in. niebedgcy
Doktorat rozwigzanie kopig, nasladowaniem, przerobkg, 0-1 1-2-3-4-5
problemu nowatorski, pionierski, odbiegajgcy od tego,
co jest powszechnie przyjete lub znane,
nieprzecietny, niezwykly i in.
Habilitacja Znaczny wkfad Znaczn)'/ _.25 synonimow, w tym: znaczqcy, 0-1 1-2-3-4-5
duzy, istotny, powazny, doniosty i in.
Whybitny: kilka grup znaczeniowych.
W grupie odniesiony do czegos: na
Profesura Wybitny dorobek najwyzszym poziomie, do czegos 0-1 1-2-3-4-5
perfekcyjnego, w aspekcie swietnosci,
znakomitosci czegos i in.

Zrodto: opracowanie wiasne (z wykorzystaniem https:/www.synonimy.pl/)

cej charakter recenzji. Taka regulacja podstawowa
powinna by¢ norma stanowigca, ze recenzja zawiera
Jednoznaczne stanowisko recenzenta wobec wniosku
i szczegotowe uzasadnienie oceny. Jest to norma wy-
starczajgca na poziomie ustawy®. Jej konkretyzacja
w postaci miedzy innymi wymagan formalnych
i merytorycznych, szczegétowych kryteriéw oceny,
zakresu, charakteru, jakos$ci, ewentualnej skali oceny
moze stanowi¢ przedmiot dyskusji. Dyskusja taka,
w sytuacji nieskwantyfikowanej charakterystyki
ustawowych wymogéw wobec poszczegdlnych
stopni i tytutu naukowego oraz zréznicowanej
interpretacji'® ich deskryptoréw (zob. tabela 1) mo-
glaby wnies¢ istotny wktad w wypracowanie wzorca
—modelui zestawu szczeg6towych kryteriéw oceny
rzetelnej, wywazonej, precyzyjnie uzasadnionej,
odwotujgcej sie do stanu rozwoju dyscypliny
i dziedziny w wymiarze miedzynarodowym, opartej
zarazem o podstawowe warto$ci etyczne $wiata
nauki''. W dyskusji wazne miejsce winna zajmowac
ekwiwalencja znaczenia zasadniczych deskrypto-
row osiggnie¢ naukowych. Znalezienie konsensusu

w zblizonej, jesli nie tozsamej interpretacji tresci
wyrazonych przez oryginalne rozwigzanie problemu,
znaczny wktad i wybitny dorobek ma kluczowe zna-
czenie dla charakteru i jako$ci recenzji w postepo-
waniach awansowych.

Konkluzjg przedstawionych rozwazanh — w wy-
miarze refleksji normatywnej — sg ogélne i zarazem
zasadnicze uwagi wobec recenzji. Powinna zawiera¢
Jjednoznaczne stanowisko recenzenta wobec wniosku
i szczegotowe uzasadnienie oceny osiaggniecia. Recenzja,
nawigzujac do sentencji Tacyta, winna bez gniewu
i upodobania — bezstronnie i bezinteresownie — wy-
kazywac, ze:

— doktorat jest doktoratem — pracg stanowigca

oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,

— habilitacja — habilitacjq, osiggnieciem wnoszg-
cym znaczny wktad w rozwdj danej dyscypliny
naukowej, a

— profesura — profesurg, tytutem przyznanym
osobie, ktéra tworczo idzie przez swiat nauki
i Swiatu temu — cho¢ nie tylko temu — daje swoje
czyny'?.

9 Norma taka powinna by¢ zawarta w Dziale V Ustawy 2.0: Stopnie i tytut w systemie szkolnictwa wyzZszego i nauki,
w Rozdziale 1. Przepisy ogdlne. W pelni nawiazuje do przedstawionych wyzej regulacji zawartych w okreslonych roz-
porzadzeniach ministra w sprawie szczegélowego trybu.

10 Owa mozliwg, zr6znicowang interpretacje deskryptorow osiggniecia opisujg trafnie stowa B. LeSmiana w wierszu
Poeta: a sfowa si¢ po niebie wloczq |[...] i udajq, Ze znaczq cos wiecej, niz znaczq!

"' Dwie kolumny w tabeli zawierajace mozliwe sposoby ocen wigzg sie z pytaniem, czy ocena osiggniecia jest oceng
punktowa i jednoznaczng spefnienia warunkéw ustawy (tak — nie w systemie binarnym) czy ,,obszarem ocen pozy-
tywnych” wyrazonych w okres$lonej skali, mierzgcej intensywnos¢, np. ,,suma” ocen 3-4-5, jako ocen pozytywnych,
stanowiacych o spetnieniu kryteriéw ustawy w okreslonym stopniu (np. zadowalajgcym, dostatecznym, wystarczajqcym,
dobrym, duzym, bardzo duzym itd.). Decyzja w sprawie systemu oceny jest istotna — roznice rodzaju (oceny) w systemie
pierwszym sg odmienne od rdznicy stopnia intensywnosci w systemie drugim. Jest to kwestia szersza, ktéra ze wzgledu
na rozmiary tekstu nie moze by¢ przedmiotem pogliebionej refleksji. W sprawie recenzji w postepowaniach habili-
tacyjnych pisze Rozkosz (2017). Zob. takze Walczak, 2013, s. 4-13.

12 Doktadny cytat brzmi: idziesz przez swiat i Swiatu dajesz ksztatt przez twoje czyny i pochodzi z Powrotu Odysa Stanistawa
Wyspianskiego.
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Review of the scientific achievements in the promotion procedures — hetween the quality
of an assessment and formal regulations of “Ustawa 2.0” Law

The paper presents a normative reflection on the formal requirements for the review, or more precisely the quality of the
reviewer’s opinion and its justification, regarding the formal assessment in the advancement process in Polish higher education
system. The identified problem is multi-dimensional by nature. The author of the article concentrates on the legal aspects and
not on the merit. The paper is structured around three main issues. The first one refers to the formal requirements — defined in
a new Ustawa 2.0 Law — regarding the scientific work being reviewed and the candidate for an academic title. The duties of the
reviewers are the second issue, while the formal expectations as for the character and content of the review itself are the third
one. The author evaluates all these three issues in the context of changes introduced by the Ustawa 2.0 Law compared with
the previous law regulations valid till September 30th, 2018. The methodology applied in the paper is based on the selective
comparison of corresponding provisions in both periods (before the introduction of the new law and after its introduction) and
the in-depth analysis of both types of regulations. The character of formal and legal requirements considered in the paper apply
to being awarded a doctoral or postdoctoral (dr hab.) degree as well the title of a professor.

Keywords: scientific review, doctor degree, habilitation, professor title, Ustawa 2.0 Law, science in Poland

Jan W. Wiktor jest profesorem zwyczajnym na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Kieruje Katedrg
Marketingu na Wydziale Zarzadzania. Jego zainteresowania naukowe koncentrujg sie wokét zagadnien tozsamosci
marketingu jako dyscypliny naukowej, komunikacji marketingowej, marketingu miedzynarodowego i zarzadzania
miedzynarodowego, a takze integracji europejskiej w aspekcie wspolnego rynku UE. W ostatnich latach ulegly
one poszerzeniu za sprawg wiaczenia sie w dyskusje nad jakoscig ksztatcenia w szkole wyzszej oraz organizacja
i standardami postepowan awansowych. Byl cztonkiem Komitetu Ewaluacji Jednostek Naukowych (KEJN) (2012),
jest przewodniczacym Rady Naukowej Polskiego Naukowego Towarzystwa Marketingu, cztonkiem Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzgdzania PAN, Komisji Nauk Ekonomicznych PAU, a w kadencji 2017-2020 — cztonkiem Centralnej
Komisji ds. Stopni i Tytutéw. Prywatnie — lubi literature, jest przewodnikiem tatrzanskim i wolne chwile najchetniej
spedza w gérach.
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Przejscie miedzy
studiami 1 i Il stopnia.
Wybory edukacyjne
absolwentow studiow
1 stopnia navk
ekonomicznych

Jedng z zasadniczych zmian w polskim szkolnictwie wyz-
szym, wynikajqcq z realizacji zatoZen Procesu Boloriskiego
byto wprowadzenie studiow dwustopniowych na niemal
wszystkich kierunkach studiow. Zaowocowato to powsta-
niem nowego progu edukacyjnego, ktory wymaga podjecia
kolejnej decyzji odnosnie do dalszego ksztalcenia. Celem
artykutu jest przeanalizowanie wyborow edukacyjnych,
dokonywanych przez absolwentow studiow pierwszego
stopnia z dziedziny nauk ekonomicznych i zaprezentowanie
wynikow na tle ogofu absolwentow studiow licencjackich
w Polsce.

Po zakonczeniu nauki absolwenci studiéw pierw-
szego stopnia muszg przede wszystkim zdecydowag,
czy chca sie nadal uczy¢. Jesli uznaja, ze warto podjac
dalsze studia, muszg okresli¢, czy chcg kontynuowaé
nauke na tym samym lub zblizonym kierunku, czy
zupetnie innym; moga ich takze interesowac studia na
innym wydziale lub uczelni albo mogg chcie¢ zmieni¢
tryb studiéw. Dokonywane wybory mozna analizowac
na kilku poziomach. Podstawowy poziom rozwazan
to poziom indywidualny. Wielu badaczy spotecznych
postrzega indywidualne decyzje edukacyjne jako efekt
analizy kosztéw i korzysci (Becker, 1964; Boudon,
1974; Breen i Goldthorpe, 1997; Mincer, 1974; Raftery
i Hout, 1993). Zaproponowana przez Gary’ego Becke-
ra teoria kapitatu ludzkiego jest bodajze najczesciej
przywolywang teorig w rozwazaniach dotyczacych
ekonomicznych aspektéow wyboréw edukacyjnych.
Zgodnie z tg koncepcjg uczniowie i studenci s3 ra-
cjonalnymi aktorami, ktorzy traktujg edukacje jako
inwestycje. Inwestycja ta ma zwiekszac ich produk-
tywnos$¢, a w konsekwengji zarobki. Przyjecie takiej
perspektywy teoretycznej pozwala na wnioskowanie
o preferencjach absolwentéw na podstawie ich decyzji.
Analiza wyboréw dokonywanych przez absolwentéw
moze zatem pozwala¢ wnioskowac na temat postrze-
gania optacalnosci poszczegdlnych opgji edukacyjnych
dostepnych dla absolwentéw studiéw pierwszego
stopnia. W literaturze istnieje wiele przyktadéw badan
wskazujgcych na réznice w zarobkach ze wzgledu na
ukonczony kierunek studiéw (Thomas i Zhang, 2005;

* Uniwersytet Warszawski

o
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Zajgc

Marek
Bozykowski’

Mikotaj
Jasinski’

Carnevale i Cheah, 2013; Staklis i Skomsvold, 2014;
Cataldi, Staklis i Woo, 2018). Uzasadnione wydaje sie
zatem oczekiwanie, iz decyzja o kontynuacji nauki
zaleze¢ bedzie od kierunku ukonczonych studiow.

Temat przej$cia miedzy studiami pierwszego
i drugiego stopnia jest kluczowy takze ze wzgledu
na powazne konsekwencje decyzji indywidualnych
na poziomie makro, to jest dla systemu szkolnictwa
wyzszego oraz rynku pracy. Szczegoélnie istotne sg
one dla uczelni, ktére od pewnego czasu borykajg sie
ze spadajaca liczbg studentéw. Analiza wyboréw ab-
solwentéw studiow drugiego stopnia powinna by¢
wykorzystywana przy opracowywaniu strategii uczelni
i jednostek dydaktycznych.

Mimo doniosto$ci tematyki, do tej pory nie poswie-
cono analizie przej$cia miedzy studiami I i II stopnia
zbyt wielu badan. Dostepne opracowania dotyczg
pojedynczych instytugcji (Zajac, 2012; Zajac i Komen-
dant-Brodowska, 2016). Brakuje natomiast badan
ogolnopolskich, w ktorych bytyby analizowane $ciezki
edukacyjne oséb z dyplomem licencjata. Powstanie
og6lnopolskiego systemu monitorowania ekono-
micznych loséw absolwentéw szkét wyzszych (ELA)
stworzyto mozliwo$¢ wypetnienia tej luki. Wprawdzie
system ELA stuzy przede wszystkim badaniu loséw
zawodowych (Jasinski, Bozykowski, Chton-Dominczak,
Zajac i Zottak, 2017; Rocki, 2017), ale w jego ramach
gromadzone s3 takze dane wyeksportowane z systemu
POL-on z rejestru studentéw i absolwentéw. Dane te
zawierajg miedzy innymi informacje na temat kolej-
nych studiéw podejmowanych przez absolwentéw stu-
diéw pierwszego stopnia z 2014 roku na przestrzeni
lat akademickich 2014/2015 i 2015/2016.

Prezentowane w artykule analizy oparte na danych
z systemu ELA pozwolily potwierdzi¢ obserwacje
o tranzytywnym charakterze studiéw licencjackich,
to jest o postrzeganiu ich jako niewystraczajacych z
punktu widzenia rynku pracy. Jednoczes$nie udato sie
pokazac, ze w Polsce nie wystepuje masowo zjawisko
tak zwanego gap year miedzy | a Il stopniem studiow.
Artykut omawia takze zr6znicowanie wyborow wediug
dziedziny ukonczonych studiéw, w szczegéblnosci
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zwraca uwage na decyzje absolwentéw studiow
ekonomicznych. Wczesniejsze analizy danych ELA
wskazujg na to, ze absolwenci studiéw Il stopnia
z dziedziny nauk ekonomicznych moga liczy¢ na
relatywnie wysokie zarobki na tle pozostatych ab-
solwentéw (Zajac, Jasinski i Bozykowski, 2017), co
powinno podnosi¢ atrakcyjnosc¢ studiéw. Okazuje sie,
ze absolwenci studiéw ekonomicznych nie wyr6zniajg
sie na tle ogo6tu pod wzgledem sktonnosci do podjecia
kolejnych studiéw, ale nalezg do najmniej skorych do
zmiany dziedziny studiéw, jesli juz zdecydujg sie na
dalsza nauke. Przeprowadzone analizy pokazujg tak-
ze role trybu studiéw oraz typu uczelni w decyzjach
dotyczacych kontynuacji nauki.

Metodologia

W artykule zostaly wykorzystane dane z drugiej
edycji ELA. Pochodzg one z rejestrow administragcji
publicznej. Najwazniejszg zaletg tej metody pozyski-
wania danych jest fakt, ze daje ona badaczom dostep
do precyzyjnych informacji na poziomie jednost-
kowym dla catej populacji, ktorej dotyczy badanie.
Prezentowana analiza objeta losy edukacyjne oséb
konczacych studia pierwszego stopnia w 2014 roku.
Zbiorowos¢ liczy 207 616 obserwacji, przy czym jedng
obserwacje stanowi tak zwany osobo-dyplom, czyli
kombinacja osoby i dyplomu. Mozliwe jest, ze jedna
osoba uzyskata dyplom na wiecej niz jednym kierunku
studiéw. Sytuacje takie sg jednak dos¢ rzadkie. Nie-
wiele ponad 0,5% absolwentéw uzyskato w 2014 roku
wiecej niz jeden dyplom.

Opieranie sie na danych rejestrowych wigze sie jed-
nak z pewnymi ograniczeniami. Przede wszystkim ba-
dacze majg niewielki wplyw na zakres gromadzonych
danych i stosowane definicje, co wyznacza granice
mozliwych analiz (Jasinski, Bozykowski, Zajac, Styczen
i Izdebski, 2015; Statistics Finland, 2004; Wallgren
i Wallgren, 2007). W zbiorach ELA podstawowa z punk-
tu widzenia artykutu informacja jest kierunek studiéw
oraz jego charakterystyki: poziom (I, Il stopien lub
jednolite magisterskie) i forma studiéw (stacjonarne
i niestacjonarne), dziedzina ksztalcenia, jednostka
dydaktyczna, uczelnia, a co za tym idzie — typ uczelni
(publiczna lub prywatna), data rozpoczecia i ukoncze-
nia studiéw. Wykorzystana zostata klasyfikacja kierun-
koéw studiéw stosowana w systemie POL-on, w ramach
ktorej wyrdzniane sg 22 dziedziny. Jesli kierunek zostat
przypisany do kilku dziedzin, to wykorzystywana jest
dziedzina wiodaca. Nie wszystkie kierunki zostaty
sklasyfikowane, w efekcie ponad 11% obserwacji nie
jest przypisanych do zadnej dziedziny.

Zebrane dane pozwalajg utworzy¢ nastepujace
zmienne dychotomiczne, ktére bedg zmiennymi za-
leznymi w kolejnych modelach regresji probitowe;j:

— kontynuacja nauki;

— kontynuacja nauki na tej samej uczelni;

— kontynuacja nauki na uczelni tego samego typu
(publiczna lub prywatna);

— kontynuacja nauki w tej samej jednostce dydak-
tycznej (uczelnie bezwydzialowe traktowane sg
jako jedna jednostka dydaktyczna), co mozna
traktowac¢ jako przyblizenie kontynuacji stu-
diéw na tym samym kierunku';

— kontynuacja nauki w tym samym trybie (formie);

— kontynuacja nauki w ramach tej samej dzie-
dziny.

Za kontynuacje studiéw uznawane sg przypadki,
kiedy absolwent rozpoczal przynajmniej jedne stu-
dia drugiego stopnia. Rozpoczecie studiéw musiato
nastgpi¢ nie wczes$niej niz w miesigcu zakonczenia
analizowanego kierunku studiow pierwszego stop-
nia. Dane obejmujg okres do wrze$nia 2016 roku,
co oznacza, ze analizowane bylo podjecie studiow
w roku akademickim 2014/2015 oraz 2015/2016. Za
kazdym razem sprawdza sie, czy wystepuja kierunki
spetniajace okreslony warunek: na przyktad czy studia
odbywajg sie w tym samym trybie. Oznacza to, ze
osoba podejmujgca studia w dwéch réznych trybach
bedzie uznawana za kontynuujgcg nauke w dotychcza-
sowym trybie. W przypadku badania przejs¢ miedzy
dziedzinami w analizie nie uwzgledniono oséb, ktoére
ukonczyty kierunki bez przypisanej dziedziny.

Jak zostanie pokazane w dalszej czesci artykutu,
decyzja dotyczgca podjecia kolejnych studiéw, a takze
wybor studiéw, w niemalym stopniu sg powigzane
z trybem studiéw oraz rodzajem ukonczonej uczelni.
Z kolei charakterystyki te powigzane s3 z dziedzing
studiéw. Z tego wzgledu poza analizg odsetka oso6b,
ktére kontynuujg nauke w réznych formach, stwo-
rzono sze$¢ modeli probitowych. W kazdym z nich
zmienng zalezng jest jedna z opisanych powyzej
zmiennych dychotomicznych opisujacych wybory
edukacyjne. Poza modelem opisujagcym kontynuacje
studiéw, w ktorym uwzglednieni sg wszyscy absol-
wenci (z doktadno$cig do ograniczen oméwionych
ponizej), pozostatle modele dotyczg jedynie osob,
ktore zdecydowaly sie na kontynuacje studiéw.

Podstawowa zmienng niezalezng w modelach jest
dziedzina ukonczonych studiéw. Na potrzeby analizy
zmienna ta zostala zakodowana w postaci szeregu
zmiennych zerojedynkowych, a kategorig referen-
cyjna sg studia z dziedziny nauk humanistycznych.
Za wyborem tej grupy przemawia fakt, iz absolwenci
nauk humanistycznych stanowig znaczgcg grupe ba-
danych absolwentéw, a odsetek oséb kontynuujacych
nauke na studiach drugiego stopnia w tej grupie jest
zblizony do obserwowanego wsrod ogétu absolwen-
tow. Z analiz wylaczeni zostali absolwenci dziedzin,
ktore konczy niewiele osob, czyli nauki teologiczne,
nauki farmaceutyczne, filmowe oraz teatralne. Nie
uwzgledniono takze nauk weterynaryjnych, gdyz
obejmuja one wytgcznie kierunki prowadzone na
jednolitych studiach magisterskich.

! Obecna struktura kodéw nie pozwala na przypisanie programom studiéw I stopnia programéw Il stopnia bedacych

ich kontynuacja.
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Modele zostaty uzupetnione o dodatkowe zmien-
ne charakteryzujgce ukonczone studia pierwszego
stopnia, to jest forme studiéw oraz typ uczelni. For-
ma studiow jest silnie powigzana z aktywnoscig na
rynku pracy w czasie studiow — absolwenci studiow
niestacjonarnych duzo czesciej podejmujg prace
jeszcze przed uzyskaniem dyplomu. Znaczenie dla
funkcjonowania na rynku pracy ma takze typ uczelni
— réznice miedzy absolwentami uczelni prywatnych
i publicznych sg widoczne nawet przy kontroli formy
studiéw (Zajac, Jasinski i Bozykowski, 2018). Jak
pokazano w dalszej czeSci opracowania, zmienne
sg powigzane z czestoScig podejmowania kolejnych
studiéw. Jednoczes$nie udziat studentéw uczelni nie-
publicznych i studiéw niestacjonarnych jest bardzo
mocno zréznicowany pomiedzy dyscyplinami.

Na podstawie modeli zostaly oszacowane efekty
krancowe, czyli przyrosty przewidywan prawdopo-
dobienstwa kontynuowania nauki (w ogé6lnosci oraz
na studiach okreSlonego typu), zwigzane z okreslo-
nymi cechami ukonczonych studiéw. W przypadku
dyscyplin, ze wzgledu na sposéb kodowania danych,
prezentowane efekty krancowe nalezy interpretowac
jako ro6znice miedzy przewidywanym prawdopodo-
biefnstwem kontynuacji nauki dla absolwentéw danej
dyscypliny a przewidywaniem dla absolwentéw nauk
humanistycznych — kategorii referencyjne;j.

Wyniki

Jak wida¢ w tabeli 1, zdecydowana wiekszos¢ bada-
nych po uzyskaniu dyplomu licencjata podjefa kolejne
studia. Ponad 67% 0s6b rozpoczelo studia Il stopnia?.
Dodatkowo niewielka, kilkuprocentowa grupa rozpo-
czeta kolejne studia I stopnia. Rozpoczecie studiéw
II stopnia nastepuje zazwyczaj bezposrednio po ukon-
czeniu studiéw I stopnia. Z grupy badanych oséb, ktére
rozpoczely studia Il stopnia, 88% podjeto je w ciggu
czterech miesiecy po uzyskaniu dyplomu licencjata.

Prawdopodobienstwo podjecia studiéw drugiego
stopnia jest wyraznie zréznicowane w zaleznosci od
typu szkoly wyzszej oraz trybu studiow. Najwyzszy
odsetek podejmujgcych studia mozna obserwowac
wsréd absolwentéw studiow stacjonarnych na uczel-
niach publicznych — 82%. Wsréd absolwentow studiow
stacjonarnych na uczelniach prywatnych odsetek
kontynuujgcych nauke wynosi 67%. Wyraznie nizsze
sg odsetki kontynuujacych nauke wsrod absolwentéow
studiéw niestacjonarnych — 47% wsrod absolwentow
uczelni publicznych i 42% wsrod absolwentéw uczelni
niepublicznych.

Przej$ciu miedzy studiami I i Il stopnia do$¢ rzad-
ko towarzyszy zmiana typu uczelni i trybu studiow.
Wsréd osob, ktére podjely studia Il stopnia, ponad
90% kontynuowato nauke na uczelni tego samego
typu, a 85% studiowato w tym samym trybie. Na tle
pozostalych wyrézniaja sie absolwenci studiéw sta-
cjonarnych z uczelni niepublicznych, ktorzy wyraznie
rzadziej pozostajg na uczelni tego samego typu i na
studiach w tym samym trybie (tabela 1). CzeSciej do-
chodzi do zmiany jednostki dydaktycznej i uczelni.
Blisko jedna czwarta podejmujacych kolejne studia
nie zostafa na dotychczasowej uczelni, a prawie jedna
trzecia zmienita jednostke dydaktyczng. Absolwenci
studiéw stacjonarnych na uczelniach publicznych
czesciej niz pozostali rozpoczynali kolejne studia
w dotychczasowych jednostkach i uczelniach. Nalezy
pamietad, ze szczegolnie mniejsze uczelnie moga nie
oferowac studiéw Il stopnia bedacych kontynuacjq stu-
diéw I stopnia. Zmiany dziedziny studiow nastepujg
do$¢ rzadko. Najczesciej dochodzito do nich wsrod
absolwentow studiéw stacjonarnych I stopnia — odse-
tek kontynuujgcych nauke, ktérzy wybrali studia z tej
samej dziedziny, wynosit jedynie 73%.

Tabela 2 zawiera informacje na temat udziatu os6b
kontynuujgcych nauke na studiach drugiego stopnia
wsrod ogotu absolwentow studiéw licencjackich
z poszczegoblnych dziedzin. W zestawieniu nie zostaty

Tabela 1. Decyzje dotyczqce studiow Il stopnia wedtug typu uczelni i trybu studiow

Procent Procent oséb, ktore podjely wymienione studia wsrod os6b
0s0b, ktore rozpoczynajacych studia Il stopnia
Typ uczelni Tryb studiéw rozpoczely studia studia . . studia studia
tudia . studia na tej . . R .
S _ na uczelni tego | w tym samym samei uczelni | W tej samej Z tej samej
I stopnia samego typu trybie J jednostce dziedziny*
Niestacjonarne 42% 81% 95% 64% 49% 75%
Prywatna -
Stacjonarne 67% 63% 46% 53% 48% 73%
. Niestacjonarne 47% 90% 88% 75% 67% 84%
Publiczna -
Stacjonarne 82% 97% 85% 81% 74% 88%
Ogoétem 67% 92% 85% 77% 68% 85%

* Osoby konczace studia o nieokreslonej dziedzinie nie zostaly uwzglednione w analizie.

Zrédio: opracowanie wiasne. W tabeli pogrubiono wartosci, ktére zostaly wskazane w tekscie.

2 We wcezesniejszych publikacjach opierajacych sie na danych ELA podawano, ze odsetek kontynuujacych nauke wsréd
absolwentéw z roku 2014 wynosi 63% (Zajac, Jasinski i Bozykowski, 2018). Réznica wynika z faktu, ze niniejszy artykut
wykorzystuje dane z drugiej edygji ELA, ktore obejmujg dtuzszy okres po studiach.
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uwzglednione dziedziny, ktére ukonczylo mniej niz
150 oséb: dziedzina sztuk filmowych, dziedzina nauk
farmaceutycznych, dziedzina sztuk teatralnych, dziedzi-
na nauk teologicznych oraz nauki weterynaryjne, ktére
obejmujg wylgcznie kierunki prowadzone na jednoli-
tych studiach magisterskich. W przypadku niewielkich
zbiorowosci istnieje wieksze ryzyko niestabilnosci
wynikéow. W matych zbiorowo$ciach zdecydowanie
wieksze znaczenie moga mieé rozwigzania przyjete
przez pojedyncze instytucje. Prezentowane dane swiad-
czg o tym, ze najbardziej sktonni do kontynuacji nauki
na studiach Il stopnia sg absolwenci kierunkéw $cistych
i przyrodniczych, to jest z dziedzin nauk chemicznych,
biologicznych, matematycznych, fizycznych oraz nauk
o Ziemi. Wyraznie rzadziej niz pozostali kontynuujg
nauke osoby, ktére ukonczyly studia z dziedziny nauk
medycznych lub nauk o zdrowiu. Osoby te rowniez rza-
dziej niz reszta pozostaja w tej samej jednostce, uczelni
i wybierajg studia z tej samej dziedziny. Warto jednak
pamietaé, ze nie chodzi tu o studia lekarskie, ktore
oferowane sg jako studia jednolite magisterskie.

Absolwenci studiéw ekonomicznych nie wyr6zniajg
sie na tle ogo6tu pod wzgledem sktonnosci do podjecia
kolejnych studiéw ani decyzji odnosnie do zmiany
uczelni, jednostki, trybu studiéow czy typu uczelni.
Wsrod absolwentéw nauk ekonomicznych, ktérzy
podjeli studia Il stopnia, obserwowaé mozna nato-
miast bardzo wysoki odsetek wybierajacych studia
z tej samej dziedziny.

Analiza modeli probitowych ukazuje (tabela 3), iz
forma studiéw ma szczegoélnie duze znacznie dla de-
cyzji o kontynuagji nauki. Przewidywane na podstawie
modelu prawdopodobienstwo kontynuacji studiow
bylo o 33 punkty procentowe wyzsze w przypadku
absolwentow studiéw stacjonarnych w poréwnaniu do
niestacjonarnych. Studiowanie w trybie stacjonarnym
obniza zauwazalnie szanse podjecia studiow w tym
samym trybie. Innymi stowy, zmiana trybu studiow wy-
raznie cze$ciej dokonywana jest przez osoby konczace
studia dzienne. W przypadku pozostatych zmiennych
rola formy studiéw jest wyraznie mniejsza.

Dla decyzji o kontynuacji nauki zdecydowanie
mniejsze znaczenie ma typ uczelni niz tryb studiow,
ale za to rola typu uczelni jest wyrazniejsza w od-
niesieniu do wiekszosci pozostatych zmiennych.
Absolwenci uczelni publicznych sg bardziej sktonni
kontynuowac¢ nauke oraz nie zmieni¢ trybu studiow,
uczelni, typu uczelni, dziedziny studiéw i jednostki
niz absolwenci uczelni prywatnych.

Po uwzglednieniu trybu studiéw i typu uczelni,
nadal widoczne jest zr6znicowanie wyboréw dokony-
wanych po uzyskaniu dyplomu licencjata ze wzgledu
na dziedzine ukonczonych studiéw. Wyjatek stanowi
wybor typu uczelni, w przypadku ktérego dziedzina
odgrywa relatywnie niewielkg role. Oszacowane
prawdopodobienstwa krancowe dla poszczegolnych
dziedzin sg niewielkie, co oznacza, ze nie roznig sie
one wyraznie od kategorii odniesienia.

Tabela 2. Decyzje dotyczgce studiow Il stopnia wedltug dziedziny studiow

Procent osob, ktore podjely wymienione studia wsréd oséb rozpoczynajacych
Procent os6b studia Il stopnia
Dziedzina kontynuujacych studia na . . . studia studia
nauke uczelni tego studia w tyl}] studI.a na teJ. W tej same;j Z tej same;j
samego typu SRy Eoniciizelin jednostce dziedziny*
nauk humanistycznych 73% 92% 86% 74% 66% 78%
nauk spotecznych 69% 91% 84% 71% 63% 78%
nauk ekonomicznych 67% 92% 84% 76% 68% 94%
nauk prawnych 63% 90% 86% 73% 64% 71%
nauk matematycznych 83% 97% 88% 81% 72% 79%
nauk fizycznych 82% 100% 97% 91% 86% 90%
nauk chemicznych 89% 99% 94% 91% 87% 85%
nauk biologicznych 86% 99% 95% 86% 82% 89%
nauk o Ziemi 83% 98% 93% 86% 79% 81%
nauk technicznych 70% 97% 86% 88% 82% 94%
nauk rolniczych 70% 98% 92% 86% 80% 86%
nauk lesnych 64% 96% 86% 89% 87% 97%
nauk medycznych 42% 80% 73% 59% 56% 67%
nauk o zdrowiu 50% 86% 76% 60% 57% 67%
nauk o kulturze fizycznej 70% 93% 83% 74% 68% 82%
sztuk muzycznych 80% 99% 92% 88% 84% 94%
sztuk plastycznych 60% 93% 86% 81% 76% 95%

Zrédio: opracowanie wiasne. W tabeli pogrubiono wartosci, ktére zostaly wskazane w tekscie.

* Osoby konczace studia o nieokre$lonej dziedzinie nie zostaly uwzglednione w analizie.
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Tabela 3. Wybrane parametry modeli probitowych — efekty krancowe oraz mierniki dopasowania

Zmienna zalezna w modelu
Modele opisujace wybory os6b kontynuujacych nauke
Zmienne niezalezne Kontynuacja Konlg:ll:iacja Konlgzll:? da Kontynuacja | Kontynuacja Konl:ZEEia da
nauki na uczelni na studiach g ot na studiach
tego samego | w tym samym na tej samej | W tej samej Z tej samej
bl fivic uczelni jednostce zetiny
efekty kranicowe
dziedzina nauk spofecznych 5% 0% -3% -1% -1% 2%
chonomicznych 3 2 '2% " " o
dziedzina nauk prawnych 4% 1% 1% 2% 2% -2%
gf;fednig‘taycnzal;;‘ch 5% 2% 3% 4% 3% 0%
dziedzina nauk fizycznych 2% 4% 11% 13% 16% 7%
dziedzina nauk chemicznych 11% 4% 9% 13% 17% 4%
dziedzina nauk biologicznych 8% 4% 10% 9% 13% 7%
dziedzina nauk o Ziemi 6% 3% 8% 9% 1%
dziedzina nauk technicznych -3% 4% 0% 13% % 13%
dziedzina nauk rolniczych -4% 4% 6% 9% % 5%
dziedzina nauk lesnych -3% 3% 0% 12% 18% 11%
dziedzina nauk medycznych -20% -5% -12% -11% -6% -5%
dziedzina nauk o zdrowiu -13% -1% -9% -10% -5% -5%
g;;ectiii:ja nauk o kulturze 1% 1o 30, 0% 2 30,
dziedzina sztuk muzycznych 4% 4% 6% 11% 15% 10%
dziedzina sztuk plastycznych -12% 1% 0% 6% 9% 10%
studia stacjonarne 33% 1% -11% 2% 3% 3%
uczelnia publiczna 9% 14% 9% 14% 16% 8%
Mierniki dopasowania
MFI? 0.10 0.12 0.03 0.04 0.03 0.08
R? Nagelkerkego 0.21 0.17 0.05 0.08 0.07 0.13

2 Konstrukgja i wlasciwos$ci miernika dopasowania MFI zostaly oméwione w pracy Jasinskiego i in. (2017).

Zrédio: opracowanie wiasne. W tabeli pogrubiono wartosci, ktére zostaly wskazane w tekscie.

Najwiekszy wzrost prawdopodobienstwa podjecia
kolejnych studiow wida¢ w przypadku absolwentow
studiow z dziedziny nauk biologicznych i chemicz-
nych. Absolwenci z tej grupy wyrdzniajg sie takze
sktonnoscig do podejmowania studiow w tej samej
jednostce i uczelni. Obok absolwentéw studiow
z zakresu nauk biologicznych i chemicznych, po-
nadprzecietnie wysokie prawdopodobienstwo kon-
tynuacji nauki w tej samej jednostce i na tej samej
uczelni mieli takze absolwenci studiéw fizycznych,
technicznych, z zakresu nauk lesnych oraz sztuk
muzycznych.

Na drugim biegunie znajduja sie absolwenci stu-
diéw z zakresu nauk medycznych, nauk o zdrowiu
i sztuk plastycznych. Krancowe prawdopodobienstwo
kontynuowania studiéw w przypadku nauk medycz-
nych jest o 20 punktéw procentowych nizsze w po-

réwnaniu do grupy odniesienia, to jest absolwentow
nauk humanistycznych. Osoby konczgce studia z dzie-
dziny nauk medycznych i nauk o zdrowiu wyraznie
rzadziej kontynuujg nauke na studiach o podobnych
jak dotychczasowe cechach.

Absolwenci studiéw ekonomicznych nie r6éznig
sie pod wzgledem wiekszos$ci badanych aspektow
ani od absolwentéw innych nauk spotecznych, ani
od absolwentow studiow z dziedziny nauk huma-
nistycznych. Wyjatek stanowi kontynuacja studiow
w ramach tej samej dziedziny. Potwierdza sie wniosek
z wczesniejszej analizy, ktora ukazata, ze absolwenci
studiéw ekonomicznych wyrézniajg sie na tle ogo6tu
sktonno$cig do kontytuowania nauki na studiach z tej
samej dziedziny. Podobnie jest w przypadku studiow
z zakresu nauk technicznych, a takze nauk lesnych
oraz sztuk muzycznych i plastycznych.
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Mierniki dopasowania modeli wskazuja, ze infor-
magje o dziedzinie ukonczonych studiéw uzupetnione
o informacje o typie uczelni oraz formie studiéw sg
najbardziej uzyteczne do przewidywania kontynuagji
nauki w ogélnosci. Warto$ci miernikéw sg nieco niz-
sze w przypadku modeli przewidujgcych podejmowa-
nie studiéw na uczelni tego samego typu oraz w tej
samej dziedzinie. Warto$¢ predykcyjna pozostatych
modeli jest wyraznie stabsza.

Podsumowanie

W artykule zostaly przedstawione wyniki analizy
wyboréw edukacyjnych dokonywanych przez absol-
wentow studiéw licencjackich w Polsce. Zrodtem
danych bylty informacje wyeksportowane na potrzeby
badan los6w absolwentéw z systemu POL-on, co
pozwolito objg¢ analizg catg populacje absolwentow,
ktoérzy studia I stopnia ukonczyli w roku 2014. Wsrod
og6tu absolwentow ponad dwie trzecie zdecydowato
sie kontynuowa¢ nauke na studiach Il stopnia, przy
czym zdecydowanie najczesciej kolejne studia rozpo-
czynali absolwenci studiéw stacjonarnych na uczel-
niach publicznych. Wynik ten mozna interpretowac
jako potwierdzenie tezy o tranzycyjnym charakterze
dyplomu licencjata, ktory ciaggle nie jest postrzegany
jako wystarczajacy z punktu widzenia rynku pracy.
Studenci zapewne majg $wiadomos$¢ réznic w po-
ziomie zarobkéw pomiedzy absolwentami studiow
[ i Il stopnia. Na skale owych r6znic wskazujg wczes-
niejsze analizy danych ZUS (Bozykowski i in., 2014).

Przy przejsciu ze studiéw I stopnia na studia
Il stopnia do$¢ rzadko dochodzi do zmiany typu
uczelni czy trybu studiow. Wiekszos¢ kontynuujg-
cych nie zmienia tez uczelni, jednostki dydaktycznej
i trybu studiéw. Nieczeste sg takze przejScia miedzy
dziedzinami studiow. Oznacza to, ze absolwenci
w niezbyt duzym stopniu wykorzystujg mozliwosci
stworzone w ramach realizacji zatlozen Procesu
Bolonskiego. W przypadku niewielkiej mobilnos$ci
miedzy dziedzinami nasuwajg sie dwa niekoniecznie
wykluczajgce sie wyjasnienia. Po pierwsze, koszty
przeniesienia sie miedzy dziedzinami (na przyktad
opanowanie podstaw nowej dziedziny, konieczno$¢
przygotowania sie do egzaminoéw wstepnych) mogg
okazac sie zbyt duze. Po drugie, korzysci ptyngce
z taczenia wiedzy z dwoch dziedzin moga by¢ po-
strzegane jako niewystarczajgce.

Decyzje dotyczace kontynuagji studiéw sa powigza-
ne z dziedzing studiow. Osoby, ktére konczyty studia
z dziedziny nauk ekonomicznych nie wyré6zniajg sie na
tle ogo6tu swoja skfonnoscig do podejmowania kolej-
nych studiow. Podobnie jest w przypadku kontynuagji
studiéw na tej samej uczelni, w tej samej jednostce,
a takze kontynuacji nauki na uczelni tego samego
typu oraz studiow w tym samym trybie. Absolwenci
studiéw z dziedziny nauk ekonomicznych wyréznia-
ja sie natomiast przywigzaniem do dziedziny. Jesli
kontynuujg nauke, z reguly wybierajg kolejne studia
ekonomiczne. Najwyrazniej specjalizacja postrzegana
jest jako najbardziej optacalna $ciezka ksztatcenia.

Przeprowadzona analiza ma pewne ograniczenia.
Omawiane dane nie zawieraja informacji dotyczacych
checi podjecia studiow i powodzenia w rekrutacji, tak
jak to miato miejsce w przypadku badan dotyczacych
Uniwersytetu Warszawskiego (Zajac, 2012; Zajac
i Komendant-Brodowska, 2016). Nie sg wiec uwzgled-
niane osoby, ktére chcialy i probowaty podjac kolejne
studia, ale nie przeszly procesu selekcji. Jednakze
biorgc pod uwage ogoélnie niska liczbe kandydatéw na
jedno miejsce na wielu kierunkach studiéw Il stopnia,
nawet w przypadku najbardziej prestizowych uczelni
w kraju, mozna przyja¢, ze osoby niepodejmujace ko-
lejnych studiéw z powodu niepowodzenia w rekrutagji
nalezg raczej do rzadkosci.

Z calg pewnoscig warto$ciowe byloby rozszerzenie
badan. W pierwszej kolejnosci warto monitorowac
zmiany zachowania absolwentéw w czasie, gdyz mogg
one wskazywac na zmieniajgcg sie percepcje studiow
oraz rynku pracy. Waznym elementem tego typu ba-
dan powinno by¢ zestawienie obserwowanych zmian
z trendami na rynku pracy. Kolejnym watkiem, o ktory
mozna by w przysztosci poszerzy¢ badania, jest proba
analizy czynnikéw warunkujacych podejmowanie
kolejnych studiéw. Obecnie jest to jednak niewyko-
nalne ze wzgledu na ograniczony zakres zbieranych
przez administracje danych dotyczacych przebiegu
nauki oraz charakterystyk studentéw. Istotnym uzu-
petnieniem mogtyby by¢ badania ankietowe, ktére
dotyczytyby opinii 0séb stojgcych przed wyborem
kolejnych studiéw, cho¢ w tym wypadku trudno liczy¢
na mozliwo$¢ prowadzenia badan wyczerpujacych.

Jeszcze innym rozszerzeniem badania moze by¢
analiza wzajemnych powigzan podejmowanych wy-
boréw edukacyjnych i aktywno$ci na rynku pracy.
Z jednej strony umozliwi to odpowiedz na pytanie,
czy w ogole optaca sie kontynuowac nauke na stu-
diach drugiego stopnia lub czy zmiana dziedziny
studiow jest korzystna z punktu widzenia kariery.
Z drugiej strony pozwoli scharakteryzowac znaczenie
doswiadczen zawodowych z okresu studiow pierwsze-
go stopnia dla dalszych decyzji edukacyjnych. Na te
pytania bedzie mozna odpowiedzie¢ dzieki dalszemu
rozwojowi systemu ELA. Obejmuje on coraz wiecej
rocznikoéw absolwentéw i niebawem dostepne bedg
dane dla okreséw na tyle diugich, aby zbada¢ nie
tylko to, jaka cze$¢ absolwentow studiéw | stopnia
kontynuuje nauke, ale takze — jaka cze$¢ z nich uzy-
skuje tytut magistra i jak wygladajg kariery zawodowe
w zalezno$ci od $ciezki edukacyjnej. W najblizszych
latach pojawi sie rowniez mozliwo$¢ doktadnej analizy
aktywnosci zawodowej studentow, a zatem interakgji
ich karier zawodowych i edukacyjnych.
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cycle studies, thereby forcing students to take yet another decision regarding their educational paths. The
choices made at the new threshold have been largely under- researched so far. This paper aims to shed some
light on the matter by analyzing administrative records of the Polish Graduate Tracking System on educational
choices of the entire population of Polish graduates who finished their studies in 2014. The results show that
more than two-thirds of graduates of first-cycle programs pursue further education and most of them continue
studies in the same field and at the same institution. The study reveals significant differences between gradu-
ates of various academic disciplines. Graduates from economic programs proved to be most likely to remain
in the same discipline when they choose their second-cycle programme.

Keywords: educational decisions, educational paths, graduates, administrative data, Polish Graduate Tracking System

Tomasz Zajac jest doktorem nauk spotecznych, adiunktem w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego
i badaczem w Pracowni Ewaluacji JakoS$ci Ksztalcenia na Uniwersytecie Warszawskim. Jest takze jednym z twércow
ogolnopolskiego systemu monitorowania ekonomicznych loséw absolwentéw szkét wyzszych (systemu ELA).
Specjalizuje si¢ w badaniach edukacyjnych i w wykorzystaniu danych administracyjnych w naukach spotecznych.
Jego badania koncentrujg sie na edukacyjnych i zawodowych karierach absolwentéw.

Mikolaj Jasinski jest doktorem habilitowanym w dziedzinie nauk spotecznych, adiunktem w Instytucie Socjo-
logii Uniwersytetu Warszawskiego. Jest zatozycielem i kierownikiem Pracowni Ewaluagji Jakosci Ksztatcenia na
Uniwersytecie Warszawskim. Kieruje takze zespotem eksperckim, ktory stworzyt i rozwija ogélnopolski system
monitorowania ekonomicznych loséw absolwentow szkoét wyzszych (system ELA). Jego zainteresowania badawcze
obejmuja teorie wyboru spolecznego, statystyke, metodologie badan spotecznych, analizy z uzyciem rejestrow,
ewaluacje jakosci ksztatcenia, badania edukacyjne oraz funkcjonowanie absolwentéw na rynku pracy.

Marek Bozykowski jest doktorantem w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego i badaczem w Pra-
cowni Ewaluagji Jako$ci Ksztatcenia na Uniwersytecie Warszawskim. Jest takze jednym z twdrcow ogoélnopolskiego
systemu monitorowania ekonomicznych loséw absolwentow szkoét wyzszych (systemu ELA). Do jego zainteresowan
naukowych zalicza sie statystyka, teoria wyboru spofecznego, problem sprawiedliwego podziatu, analizy z uzyciem
rejestrow, badania edukacyjne oraz losy absolwentéw na rynku pracy.

e-mentor nr 1 (78) 17



Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie
systemu wartosci oraz kryteriow podejmowania decyzji
przez kandydatow na studia w uczelni ekonomicznej. Tak
sformufowany cel bedzie ilustrowany wynikami badan ilos-
ciowych zrealizowanych przez zespot pracownikow Szkoly
Gtownej Handlowej w Warszawie w skifadzie: S. Winch
(kierownik zespotu), P. Bielecki, E. Moskalewicz-Ziotkowska,
M. tukasiewicz, M. Strojny, J. Tabor-Btazewicz.

Wprowadzenie

Od kilku dekad wielu badaczy podejmuje prob-
lematyke analizy systeméw wartosci mtodych ludzi
(Nowak, 1991; Domalewski, 2013; Ferreira, Kleinert,
2015). Gtéwna przyczyng zainteresowania tym tema-
tem jest potrzeba nie tylko diagnozy, ale i Sledzenia
kierunku zmian postaw przektadajgcych sie na ksztatt
relacji spotecznych. Dzieki przeprowadzanym bada-
niom tatwiej jest zaobserwowac ewolucje preferengji
zyciowych, ktore warto uwzglednié w strategii dziata-
nia wielu instytucji. Mozna réwniez lepiej zrozumie¢
determinanty ludzkich zachowan oraz gtéwne kryteria
podejmowanych przez nich decyzji. Wydaje sie, ze
tego typu naukowa refleksja jest szczegoélnie istotna
dla uczelni wyzszych, ktérych gtéwnym zadaniem
jest przekazanie wiedzy oraz ksztaltowanie postaw
miodych ludzi.

Warto zatem diagnozowac systemy wartos$ci os6b
ubiegajacych sie o indeksy uczelni wyzszych w celu
dostosowania programéw nauczania do oczekiwan
mtlodziezy. Nalezy podkresli¢, ze nie chodzi tutaj
o bezkrytyczne dostosowanie sie do potrzeb przy-
sztych studentéw. Uczelnia winna réwniez je kreowac,
ale tatwiej podota¢ temu zadaniu, gdy dysponuje sie
wiedzg o warto$ciach bliskich kandydatom na studia.
Rolg uczelni ekonomicznych, poza przekazaniem
wiedzy teoretycznej, jest wyposazenie studentéw
w umiejetnos$ci niezbedne w zyciu zawodowym. War-
to wiedzie¢, jakim celom takie kwalifikacje miatyby
stuzy¢ na co dzien i jakie warto$ci miodziez chciataby
przez nie realizowac.

* Szkota Giéwna Handlowa

Stawomir Winch

System wartosci kandydatow

na studia w uczelni ekonomicznej
— na przyktadzie Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie

Charakterystyka badan — problem badawezy

Badania, za pomocg ustrukturalizowanego kwe-
stionariusza ankiety, zrealizowano w marcu oraz
w czerwcu 2018 roku. Przedmiotem analizy sg wypo-
wiedzi 433 oséb, w tym: 47% mezczyzn i 49% kobiet
(4% respondentow nie udzielito odpowiedzi na to pyta-
nie); 4% w wieku 20 lat, 47% — 19 lat, 18% — 18 lat i 13%
— 17 lat (18% respondent6w nie podato swojego wieku);
25% badanych uczeszczato do szkoty w miastach liczg-
cych powyzej 1 000 000 mieszkancéw, 16% — w mia-
stach od 500 000 do 1 000 000, 24% — od 100 000 do
500 000, 25% — od 100 000 do 10 000, 3% w miastach
ponizej 10 000 mieszkancow a 3% badanych pochodzi
ze wsi (4% ankietowanych nie udzielifo odpowiedzi
na to pytanie). Ankiety przekazano: mtodziezy odwie-
dzajacej SGH w Warszawie w ramach dnia otwartego
uczelni; uczniom trzech szkoét sSrednich biorgcych udziat
w programie ,Klasa akademicka SGH” oraz osobom
biorgcym udzial w kursach przygotowawczych do
egzaminow wstepnych na studia licencjackie. Ankiety
przekazywat zainteresowanym przedstawiciel zespotu
badawczego i byty mu one — po wypetnieniu — zwraca-
ne. Udzial w badaniu byt anonimowy i dobrowolny.

Proba miata charakter celowy. Biorgc pod uwage
jej liczebno$¢ mozna zalozy¢, ze opisywane w niej
tendencje — w przyblizonej skali — wystepuja w catej
populacji uczniow w przedziale wiekowym 17-20 lat,
ubiegajacych sie o indeks uczelni ekonomiczne;j.

Gtowny problem badawczy okreslono w formie
pytania: ,,Jaki system warto$ci charakteryzuje uczniow
ubiegajacych sie o indeks uczelni ekonomicznej?”.
Przyjeto hipoteze, ze system ten nie bedzie odbiegat
od charakterystycznego dla innych réowiesnikéow. Za
Stanistawem Ossowskim (Ossowski, 1967) mozna
wyrézni¢ warto$ci uznawane (wartosci o charakterze
obiektywnym — narzucane jednostce przez spoteczen-
stwo) oraz odczuwane (sg przedmiotem wrodzonych,
osobistych sktonnosci powstatych na gruncie r6znorod-
nych doswiadczen). Nie wida¢ zatem powodu, by wybér
uczelni wyzszej — na poziomie warto$ci uznawanych
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— znaczaco roznicowat mtodych ludzi. Kontrasty moga
ksztaltowac¢ zmienne spoteczno-demograficzne, na
przyktad miejsce zamieszkania, dochody rodzicow,
pte¢, ktore silniej wplywajg na wartos$ci odczuwane.

Nie wykluczono jednak hipotezy przeciwnej. By¢
moze o indeks na uczelnie ekonomiczne ubiegajg sie
osoby o odmiennych systemach warto$ci? W badanej
probie znalazto sie 7% osob planujacych studia na
innych uczelniach oraz 23% oséb jeszcze niezdecydo-
wanych. Zawarte w metryczce zmienne: pteé, wiek,
wielko$¢ aglomeracji, w ktérej badany uczeszczat do
szkoty, pozwolg na zweryfikowanie prawdziwosci
sformutowanych hipotez.

Wybrane wyniki badan nad systemami
wartosci miodziezy

Przyjeto zalozenie, ze u podtoza podejmowanych
decyzji lezg normy i wartosci. Te ostatnie stanowig
dowolny przedmiot materialny lub idealny, w stosunku
do ktérego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja posta-
we szacunku, przypisujgc mu wazng role w swoim zy-
ciu i dazenie do jego osiggniecia traktuja jako przymus
(Szczepanski, 1979, s. 97). Prezentowane podejscie
obejmuje nieskonczong ilo$¢ wytworow ludzkiego
dziatania, ktérych stopien waznosci moze by¢ r6znie
odczuwany przez poszczegoélne jednostki.

Przywotana wczes$niej koncepcja S. Ossowskiego
—w wymiarze warto$ci odczuwanych — kfadzie nacisk
na emocjonalny stosunek do otaczajgcej rzeczywisto-
Sci. W mysl tego ujecia wartosci sg dla ludzi czyms$
emocjonalnie waznym, za co byliby nawet gotowi
oddac zycie. Tego typu wartosci istnieje stosunkowo
niewiele. W Polsce sg to z reguly rodzina, przyjazn,
ojczyzna. Z warto$ci wyptywajg normy, to jest jakas
regula, jakis$ przepis, wedle ktérych grupa zyje. Normy
wyrastajg z wartosci. Wigzg sie z poczuciem powin-
nosci, okreslajag moralno$¢, obyczaje, zwyczaje, sg
wyrazniej sfownie artykutowane (Szacka, 2003, s. 81).
Wielu badaczy przyjmuje, ze zrodiem wartosci jest
religia, ktéra dla Emile Durkheima stanowi system
powigzanych ze sobg wierzen i praktyk taczacych
wszystkich wyznawcow w jedng wspdélnote moralng
zwang kosciotem (Durkheim, 2010, s. 39).

W kwestionariuszu pytano (w skali od 1 do 5)
o wazno$¢ wyréznionych wartosci. Ich wyboru doko-
nano w oparciu o studia literatury przedmiotu zwig-
zanej z poruszanymi w artykule zagadnieniami, po to,
by mozna je bylo poréwnac z wynikami innych analiz.
Przyjeto definicje wartosci jako ,.czego$” waznego
w zyciu kandydatow na studia ekonomiczne.

Prekursorem badan nad systemem warto$ci studen-
tow polskich byt Stefan Nowak, ktory wspolnie z Anng
Pawelczynska oraz Zofig J6zefowicz zrealizowat
pierwsze badania w roku akademickim 1957/58 (No-
wak, 1991, s. 11). Byto to jedno z pierwszych polskich
przedsiewzie¢ naukowych, ktore na tak wielkg skale
wykorzystywalo metode badan iloSciowych. Zapro-
ponowane w nich wskazniki uzyto w wielu innych
analizach, a same badania powt6rzono w 1961, 1978
oraz 1983 roku. Pytanie o warto$ci sformutowano
W nastepujacy sposob: Czy uwazasz, ze nalezy narazac
zycie w obronie: prawdy, godnosci ludzkiej, rodziny, religii,
ojczyzny, przyjaciot, idei spofecznej, zZycia ludzkiego? Roz-
ktady procentowe odpowiedzi ilustruje tabela 1.

Najmniej réznic procentowych na przestrzeni
25 lat wystepuje w przypadku trzech wartoSci: zycia
ludzkiego, rodziny i przyjaciot.

Podobne wyniki uzyskat w 1994 roku Janusz Ma-
rianski badajgc 1468 maturzystow. Najwiecej wskazan
procentowych uzyskata kategoria rodziny, dalej pracy
i posiadania przyjaciol. Nieco inaczej swoje preferen-
cje okreslita miodziez (w wieku 15-19 lat) w badaniach
Mirostawa J. Szymanskiego z 1998 roku. W tym czasie
najwiecej wskazan procentowych odnosito sie do
przyjazni, dalej uplasowaly sie warto$ci prospoteczne
oraz korzystanie z rado$ci zycia. Te ostatnie zostaly
wyeksponowane w badaniach Hanny Swidy (Swida
1996; Drzezdzon, 2010, s. 103—-109).

W swoich ogolnopolskich badaniach na repre-
zentatywnej probie 1316 uczniéw szkét ponadpod-
stawowych w 1998 roku CBOS wskazal, ze na czele
dazen zyciowych mtodych Polakéw znajduje sie zycie
rodzinne oraz ciekawa praca (CBOS, 2016).

Z kolei w badaniach przeprowadzonych w 2007 roku
na probie 1516 studentéw Poznania Tomasz Strozik
wykazal, ze bardzo wazng wartoscig studentow jest
rodzina, na drugim miejscu sg Bog i Opatrznos¢ oraz

Tabela 1. System wartosci studentow Warszawy w badaniach S. Nowaka w latach 1958-1983

Wartosci Lata

1958 1978 1983
Prawda 64% 27% 35%
Godnos¢ ludzka 73% 48% 55%
Rodzina 83% 74% 79%
Religia 42% 23% 30%
Ojczyzna 82% 84% 72%
Przyjaciele 64% 47% 47%
Idea spoteczna 32% 15% 17%
Zycie ludzkie 949% 89% 87%

Zrédio: S. Nowak, s. 521.

e-mentor nr 1 (78) 19



zdrowie. W raporcie na temat systemow wartosci mto-
dziezy gimnazjalnej z 2013 roku czytamy, ze na pierw-
szym miejscu wskazano udane zycie rodzinne, dalej
przyjazn i dobre wyksztalcenie (Str6zik, 2014, s. 9).

Zaprezentowane wyniki badan wskazujg, ze na
przestrzeni ostatnich szeSciu dekad trwale miejsce
w systemie warto$ci miodych ludzi (i jak wykazujg
analizy: takze dorostych Polakéw) zajmujg rodzina
oraz przyjazn (CBOS, 2013). W zaleznosci od sytuacji
spoteczno-politycznej wazng role odgrywaja patrio-
tyzm oraz dzialanie na rzecz dobra spotecznego. Sto-
sunek do wiary, chociaz istotny, z kazda dekada traci
na wartos$ci poéréd dazen zyciowych miodych ludzi.
Przywolywane wczesniej badania H. Swidy wskazuja na
ksztattowanie sie nowego pokolenia, ktore w literatu-
rze przedmiotu okre$§lono mianem pokolenia X.

Termin pokolenie X po raz pierwszy pojawit sie
w literaturze przedmiotu w ksigzce Charlesa Hamblet-
ta oraz Jane Deverson podejmujgcych problematyke
zachowan miodych Brytyjczykéw (Deverson, Ham-
blett, 1964; Coupland, 1991; Wrzesien, 2003). Do
tego pokolenia zalicza sie ludzi urodzonych w drugiej
potowie XX wieku. W odniesieniu do Polski sg to 0so-
by urodzone w okresie od lat 60. do pierwszg pofowy
lat 80. Symbol ,, X” interpretowany jest w kategoriach
niepewnosci sytuacji zyciowej. W Polsce to czas prze-
toméw politycznych, zakonczonych wprowadzeniem
stanu wojennego, ktéry dla wielu oznaczat koniec
marzen o rozwoju. Z jednej strony pokolenie X po-
dazato za modelem zycia swoich rodzicow (warto$¢
rodziny, przyjazni oraz stabilizacji), a z drugiej (wedle
badan H. Swidy) — wzrastaly tendencje egoistyczne
i koncentracja na realizacji hedonistycznego modelu
zycia. Tym ostatnim sprzyjat czas kontrkultury, dzieci
kwiatéw, zwigzany z rozluznieniem norm moralnych
(m.in. idea wolnej mitosci).

Rozw¢j technologii doprowadzit do powstania
pokolenia Y, to znaczy ludzi urodzonych w ostatnich
pietnastu latach XX wieku. Jest to czas rozwoju
komputeréw i innych technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych. Niektorzy autorzy wywodzg ,Y” od
angielskiego stowa why (dlaczego) (McQueen, 2016).
Pokolenie Y nie zna technicznych barier w komunika-
¢ji, codziennie dysponuje petnym dostepem do infor-
magji. Rodzice os6b z pokolenia Y pragng zapewni¢
im dostatnie zycie i twierdzg, ze bezstresowy model
wychowania gwarantuje rozwéj nowoczesnej osobo-
wosci. Uwaza sie, ze osoby z pokolenia Y majg wysokie
mniemanie o swoich kompetencjach, roszczeniowe
podejscie do wielu instytucji, niegraniczone mozliwo-
Sci wyrazania swoich pogladow. Postawy egoistyczne
i hedonistyczne, sygnalizowane w pokoleniu X, dla’Y
stajg sie norma.

Najmtodsze pokolenie bedgce przedmiotem zain-
teresowania w niniejszym artykule to ludzie urodzeni
po 1995 roku. Bywa ono nazywane pokoleniem
internetowym, post-millenialséw lub generacjg mul-
titasking. Czasami méwi sie o nich pokolenie C, od
angielskiego stowa connected (podtaczony do sieci).
Znacznie czesciej uzywany jest termin pokolenie Z
(Dolot, 2018; Rogozinska-Pawetczyk, 2014). Twierdzi
sie, ze generacja ta stracifa dystans do wirtualnego
Swiata, ktéry stat sie dla niej substytutem Swiata re-
alnego. Emocje zwigzane z bezposrednimi relacjami
zostaly wplecione w $wiat internetu — fikcja zastgpita
rzeczywisto$¢. Jedng z konsekwencji takiego stanu
rzeczy jest brak umiejetnos$ci rozwigzywania proble-
moéw, mniejsza odporno$¢ na stres i niepowodzenia.
Jest to pokolenie oceniane w kategoriach indywidu-
alistow, egoistow, egocentrykow. Uwaza sie takze,
ze gléwnym dgzeniem tej generacji jest samorozwoj
i niezaleznosc.

Tabela 2. Najwazniejsze cele zyciowe miodziezy w badaniach CBOS

%
Cele zyciowe
1994 2016

Mitos¢, przyjazn 39 48
Udane zycie rodzinne, dzieci 48 42
Ciekawa praca zgodna z twoimi zainteresowaniami 52 40
Osiagniecie wysokiej pozycji zawodowej, zrobienie kariery 19 34
Zdobycie majatku, osiggniecie wysokiej pozycji materialnej 25 28
Spokojne zycie bez ktopotéw, konfliktow 34 27
Zycie barwne, pelne rozrywek, bogate zycie towarzyskie 17 17
Bycie uzytecznym dla innych, ,,zycie dla innych” 15 12
Udane zycie seksualne 9 11
Osiagniecie sukcesu w dziedzinie nauki lub sztuki 7 9
Niezaleznos$¢ w pracy 10 7
Zycie zgodne z zasadami religijnymi 10 6
Zdobycie wiadzy politycznej 2 2
Mozliwo$¢ podejmowania waznych decyzji gospodarczych 1 1

Zrédlo: CBOS. (2016), s. 54. Procenty nie sumuja sie do 100, poniewaz respondenci mogli wybraé trzy cele.
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Nazwy X, Y, Z s no$ne medialnie, poniewaz czesto
w sposoOb stereotypowy, a w konsekwencji tatwy do
zapamietania, opisujg rzeczywisto$¢. Wydaje sie jed-
nak, ze pokolenia sg bardziej zr6znicowane, chociazby
ze wzgledu na cechy spoteczno-demograficzne. Na
pewno wystepuja réznice, co jest pomiedzy kolej-
nymi generacjami naturalne. Niewykluczone jednak,
Ze istnieje miedzy nimi wiele elementéw wspélnych.
Potwierdzeniem tej tezy, w odniesieniu do Polski, sg
badania przeprowadzone przez CBOS oraz Krajowe
Biuro do Spraw Przeciwdziatania Narkomanii (CBOS,
2016). Badanie zrealizowano na reprezentatywnej
prébie 1724 uczniéw ostatnich klas szkét ponadgim-
nazjalnych. Warto doda¢, ze jest ono przeprowadzane
od 1994 roku. Tabela 2 przedstawia rozktad uzyska-
nych odpowiedzi na pytanie: Ktore z celow sq dla ciebie
najwazniejsze?

Jak mozna zauwazy¢, na przestrzeni dwunastu lat
na znaczeniu stracifa nieco kategoria udane zycie
rodzinne, a zwiekszyta sie rola mitosci i przyjazni
oraz osiggniecia wysokiej pozycji zawodowej, zro-
bienia kariery. Spadta réwniez waga wartosci zycia
zgodnego z zasadami religijnymi oraz pracy zgodnej
Z zainteresowaniami.

Dokonany przeglad wybranych badan pozwala
stwierdzi¢, iz na przestrzeni ostatnich dekad na czele
hierarchii wartosci mtodych Polakéw znajduja sie:

Tabela 3. Wartosci kandydatéw na studia w SGH

rodzina, przyjazn oraz wykonywanie pracy zgodnej
z zainteresowaniami. W rozmaitych badaniach wiel-
kosci wskazan procentowych ksztattujg sie inaczej,
poniewaz wystepuja réznice w sformutowaniu oraz
konstrukgji pytan (na przykiad liczba kategorii do
wyboru przez respondentéw). Rzecz jednak nie
lezy w wielko$ciach liczbowych, ale w hierarchii
wartosci. Sktad ich pierwszej tréjki, to jest rodzina,
przyjazn, praca zgodna z zainteresowaniami, nie
ulega zmianie.

Hierarchia wartosc kandydatow
na studia w SGH

Gtowny problem badawczy odnosit sie do pytania
o system wartos$ci kandydatéw na studia ekonomicz-
ne. Jedno z pytan ankiety sformutowano w sposob
nastepujacy: Jak wazne sq dla ciebie nastepujgce wartosci?
Respondenci dokonywali oceny w skali od 1 (bardzo
mate) do 5 (bardzo duze znaczenie). W tabeli 3 poka-
zano rozkfady procentowe ocen majgcych duze oraz
bardzo duze znaczenie dla respondentow. Ponadto dla
kazdej z kategorii przedstawiono wielko$¢ $redniej
arytmetycznej i mediany.

Zaréwno rozktad procentowy odpowiedzi, jak
i wartos$¢ $redniej arytmetycznej wskazuje na pie¢
kluczowych wartosci kandydatéw na studia ekono-

LERITS d[l);ieezinzggﬁ(i)e aryfll;‘::tl;rifzna Mucalus S
Praca zgodna z zainteresowaniami 92% 4,41 5,0 5,0
Dobre wynagrodzenie za prace 93% 4,40 5,0 5,0
Udane zycie rodzinne 86% 4,29 5,0 5,0
Przyjazn innych os6b 83% 4,12 5,0 4,0
Spokojne i stabilne zycie 76% 4,02 5,0 4,0
Zycie pelne rozrywek 56% 3,52 4,0 4,0
Zdobycie wysokiej pozycji w spoteczenstwie 49% 3,44 3,0 4,0
Zycie zgodne z zasadami wiary 37% 2,82 3,0 3,0
Aktywna dzialalnos$¢ spoleczno-polityczna 29% 2,76 3,0 3,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Hierarchia wartosci kandydatow na studia w SGH

Wartos¢ %
Udane zycie rodzinne 27
Praca zgodna z zainteresowaniami 21
Spokojne i stabilne zycie 11
Dobre wynagrodzenie za prace 10
Przyjazn innych oséb 4

Zycie zgodne z zasadami wiary

Zdobycie wysokiej pozycji w spoteczenstwie

Zycie pelne rozrywek

NN

Aktywna dziatalnos¢ spoteczno-polityczna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

miczne: prace zgodng z zainteresowaniami, dobre wy-
nagrodzenie za prace, udane zycie rodzinne, przyjazn
innych oséb oraz spokojne i stabilne zycie.

W kolejnym pytaniu respondentéw poproszono
o wskazanie jednej, najwazniejszej dla nich kategorii.
Rozktad procentowy przedstawiono w tabeli 4.

W tym przypadku sktad pierwszej pigtki zostat
rozszerzony o dalsze kategorie, ktore uzyskaly iden-
tyczne wskazania procentowe, to jest zycie zgodne
z zasadami wiary oraz zdobycie wysokiej pozycji
w spotleczenstwie.

Sformutowano dwie przeciwstawne hipotezy.
Pierwsza stwierdzata, ze system wartos$ci kandydatow
na studia ekonomiczne w zaden sposéb nie odréznia
ich od rowiesnikow. Punktem odniesienia dla jej
weryfikacji byty wyniki innych badan opisywanych
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w niniejszym artykule. Druga hipoteza konstatowata,
Ze istnieja ré6znice w systemach warto$ci wynikajace
ze specyfiki zdobywanej wiedzy i umiejetnosci. Porow-
nano rozktady procentowe oséb, ktére zadeklarowaty
chec podjecia studiow na SGH (70% badanej populacji)
z pozostatymi uczniami (30%). Rozktady procentowe
zaprezentowano w tabeli 5.

W przypadku kilku warto$ci: praca zgodna z zainte-
resowaniami, zycie zgodne z zasadami wiary, zdobycie
wysokiej pozycji w spoteczenstwie — wystepuja okoto
10-procentowe ro6znice pomiedzy obiema grupami.
Nie s one jednak istotne statystycznie, a statystyczng
site zwigzku mozna oceni¢ jako bardzo matg (przy
poziomie istotnoSci >0,05) (Marcinkowska, Mider,
2013).

Zebrany material Zrédtowy oraz wyniki zrealizowa-
nych badan potwierdzajg pierwsza ze sformutowanych
hipotez. Niewykluczone, ze pte¢ jest zmienng rézni-
cujaca hierarchie wartosci. Zalezno$¢ wartosci od pfci
ilustruje tabela 6.

We wszystkich przypadkach zaleznosci sg istotne
statystycznie (p<0,001). Przyjeto zatozenie, ze przy
wielkosci wspoiczynnika eta wiekszej od 0,250 site
zwigzku pomiedzy zmiennymi mozna okre§li¢ mianem

sredniej. Wielko$¢ ta odnosi sie do takich wartosci,
jak: udane zycie rodzinne, praca zgodna z zaintere-
sowaniami, spokojne i stabilne zycie.

W przypadku kolejnych zmiennych niezaleznych,
to jest roku urodzenia oraz wielkosci aglomeracji,
w ktorej kandydaci na studia uczeszczali do szkoty,
nie zaobserwowano zadnych zalezno$ci istotnych
statystycznie. Jedyny wyjatek stanowi wartos$¢ zycie
zgodne z zasadami wiary. Zarysowala sie tendencja
rozktadéow procentowych — im mniejsza aglomera-
¢ja, tym wieksze znaczenie wiary w zyciu mtodych
ludzi.

Na podstawie samych wartosci trudno jest precy-
zyjnie okresli¢ wynikajgce z nich normy. Mozna o nich
whnioskowac, taczac je z motywami podjecia studiéw
na uczelni ekonomicznej. Jedno z pytan ankietowych
sformutowano w nastepujacy sposob: Wiele osob prag-
nie studiowac na SGH. Jak sqdzisz, jaki wplyw na ich decy-
zje majq nastepujqce czynniki: wysokie zarobki po studiach,
tatwos¢ znalezienia pracy, wysoki prestiz SGH, tatwosc
wyjazdu na stypendia zagraniczne, kariera w administracji
parnistwowej, che¢ zatozenia wtasnej firmy, kontynuacja
pracy w firmie rodzinnej, zmiana miejsca zamieszkania,
pozycja uczelni w rankingach? Respondenci dokonywali

Tabela 5. Wartosci o duzym i bardzo duzym znaczeniu a stopnien zdecydowania kandydatéw na studia

Bardzo duze znaczenie wartosci Studia na SGH
Zdecydowani Niezdecydowani
Udane zycie rodzinne 60% 56%
Praca zgodna z zainteresowaniami 55% 64%
Spokojne i stabilne zycie 44% 41%
Dobre wynagrodzenie za prace 53% 50%
Przyjazn innych oséb 41% 44%
Zycie zgodne z zasadami wiary 14% 22%
Zdobycie wysokiej pozycji w spoleczenstwie 25% 16%
Zycie pelne rozrywek 21% 22%
Aktywna dziatalno$c¢ spoteczno-polityczna 10% 10%
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 6. Wartosci o duzym i bardzo duzym znaczeniv w zaleznosci od plci
Bardzo duze znaczenie wartosci Plec
Mezczyzni Kobiety

Udane zycie rodzinne 51% 66%
Praca zgodna z zainteresowaniami 53% 62%
Spokojne i stabilne zycie 40% 48%
Dobre wynagrodzenie za prace 58% 49%
Przyjazn innych os6b 40% 45%
Zycie zgodne z zasadami wiary 15% 17%
Zdobycie wysokiej pozycji w spoteczenstwie 25% 19%
Zycie pelne rozrywek 24% 18%
Aktywna dzialalnos$¢ spoleczno-polityczna 6% 3%

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Wartosci a powody podijecia studiow na SGH

Wartosci Powody podjecia studiéw na SGH Wspélc;z:;i(l)(nlzorelacji
Udane zycie rodzinne Latwos¢ znalezienia pracy 0,334
Praca zgodna z zainteresowaniami Wyjazdy na stypendia zagraniczne 0,421
Spokojne i stabilne zycie Latwosc¢ znalezienia pracy 0,356
Dobre wynagrodzenie za prace Prestiz SGH 0,193
Przyjazn innych os6b Che¢ zalozenia wlasnej firmy 0,352
Zycie zgodne z zasadami wiary Kariera w administracji panstwowej 0,289
Zdobycie wysokiej pozycji w spoleczenstwie | Wysokie zarobki po studiach 0,342
Zycie pelne rozrywek Prestiz SGH 0,280
Aktywna dzialalnos$¢ spoleczno-polityczna Prestiz SGH 0,246

Zrédlo: opracowanie wlasne.

oceny w skali od 1 (bardzo maly) do 5 (bardzo duzy).
Pomiaru statystycznej sily zwigzku dokonano za
pomocg wspétczynnika korelacji Pearsona (tabela 7).
Dla przejrzystoSci prezentacji wynikow wzieto pod
uwage zwigzki zmiennych o najwiekszych wartoSciach
wspétczynnika.

W ankiecie zawarto 15 kategorii, a w przypadku
czterech z nich (fatwo$c¢ znalezienia pracy, wyjazdy na
stypendia zagraniczne, che¢ zalozenia wtasnej firmy,
wysokie zarobki po studiach) wielko$¢ wspotczynni-
ka korelacji Pearsona mozna ocenia¢ w kategoriach
sredniej. Uczelnia ma ograniczony wplyw na rynek
pracy oraz ksztattowanie wynagrodzen absolwentow.
To, co zalezy od uczelni, to nawigzywanie kontaktéw
miedzynarodowych, sprzyjajgcych uzyskaniu stypen-
diéw oraz ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych
studentow.

Podsumowanie

Z reguty dla kazdej generagji ostatnich kilku dekad
poszukuje sie nazwy charakteryzujacej jej wartosci
i normy. Na przestrzeni lat omawiane byly takie
pokolenia, jak Baby boomers, X, Y, Z. Zapewne ko-
lejne formacje rowniez otrzymajg swoje etykiety (jak
na przyktad JP2), przybierajgce formy stereotypow
upraszczajacych rzeczywisto$¢. Badania wykazaty, ze
hierarchia warto$ci Polakéw od wielu pokolen (w tym
takze i mlodziezy) nie ulega zmianom. Na jej czele
znajduje sie rodzina, praca zgodna z zainteresowa-
niami, przyjazn, spokojne i stabilne zycie oraz dobre
wynagrodzenie za prace. Jest to typ postawy pragma-
tyczno-afiliacyjnej. Z jednej strony sygnalizowana jest
potrzeba bezpieczenstwa spotecznego (przyjaciele,
rodzina), a z drugiej — potrzeba posiadania srodkow
finansowych zapewniajacych byt.

Na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci mozna
zauwazy¢ wzrost natezenia postaw hedonistycznych
(zycie petne rozrywek), ktére wigze sie z coraz mniej-
szym natezeniem potrzeby zycia zgodnej z zasadami
wiary. Podstawowg funkcjg religii jest utrzymanie
wiezi oraz tozsamosci grupowej. Czy odchodzenie,
w zyciu codziennym, od zasad wiary jest tozsame z ich

negacja? Mozna domniemywa¢, ze nawet dla ludzi
niewierzgcych wartos$ci zawarte w Dekalogu nadal sg
obowigzujgce. Nie zmieniajg sie wartosci, tylko normy
— sposoby osiggania tych wartos$ci. Niezmienng war-
toscig jest rodzina, ale nie wiemy, w sensie statystycz-
nym, jak jest ona definiowana. Brakuje takze wiedzy
na temat sposobu realizagji zycia petnego rozrywek.
Wydaje sie, ze kolejne badania winny skoncentrowaé
sie na problematyce identyfikacji norm.

Kandydaci na studia ekonomiczne, w $Swietle
przeprowadzonych badan, nie r6znia sie — jesli
chodzi o system wartos$ci — od réwiesnikow jeszcze
niezdecydowanych. W zrealizowanych badaniach za-
obserwowano, ze zmienna réznicujacg pokolenie jest
pte¢. Kobiety, w poréwnaniu z mezczyznami, silniej
akcentuja takie warto$ci, jak: udane zycie rodzinne,
prace zgodng z zainteresowaniami, spokojne i stabilne
zycie. Rysuje sie obraz kandydatéw, ktérych postawe
wobec zycia mozna okre$li¢ mianem pragmatyczne;.
Po ukonczeniu studiéw najwazniejsze jest dla nich
znalezienie dobrze ptatnej pracy.

Wplyw uczelni na koniunkture rynkowa jest ogra-
niczony. Uczelnia moze kreowac¢ pewne zawody, ale
tez winna doktadnie obserwowac trendy rynkowe, by
moc realizowac pragmatyczne oczekiwania swoich
studentéw. Trwalymi elementami w strategii uczelni
winien by¢ rozwd6j kontaktéw miedzynarodowych
poparty oferta stypendiow zagranicznych. Uczelnie
ekonomiczne realizujgce te potrzebe moga liczy¢ na
zainteresowanie swojg ofertg ze strony najlepszych
absolwentow szkét $rednich.
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Title: The values system of the cundidates for studies at an economic university —
on the example of SGH Warsaw School of Economics

One of the tasks of universities is to shape students’ attitudes. Fulfilling this role is conducive to diagnosing the value system

of people applying for their index. The article aims to present the system of values and criteria for making decisions of the can-
didates for studies at an economic university. The results of quantitative research carried out by a team of SGH Warsaw School
of Economics employees illustrate the goal formulated in this way. Candidates for economic studies do not differ in terms of the
value system, from their peers who apply for the indexes of other universities. Their principal values include family, work in line
with interests, friendship, peaceful and stable life and proper remuneration for work. In the conducted studies, gender appeared
to be differentiating variable. Women, in comparison with men, more emphasize such values as successful family life, work in line
with interests, peaceful and stable life. An image of the candidates the appeared in the research can be described as pragmatic.
The most important for them, after graduation, is to find a well-paid job easily. Concerning the university, this pragmatism is
manifested, among other things, in the expectation of international contacts and the offer of external scholarships. The identified
values not only can create the image of the university but also determine its competitive advantage on the educational market.

Keywords: value system of candidates for studies, image of an economic university, pragmatic attitude of young
people, factors of competitive advantage
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Wybrane aspekiy
ekonomiki
e-learningu

E-learning akademicki posiada roznorodne uwarunkowa-
nia. W niniejszym artykule rozwazania rozpoczeto od
zdefiniowania modelu referencyjnego e-learningu akade-
mickiego obejmujqcego rozne aspekty e-learningu, to jest
uwarunkowania spofeczne, technologiczne, ekonomiczne,
edukacyjne i prawne. Nastepnie przeprowadzona zostafa
analiza kategorii kosztow i przychodow typowych dla
e-learningu akademickiego. Na tej podstawie wykonano
analize dotyczgcq korzysci wynikajqcych ze skali oraz z za-
kresu prowadzonej dziatalnosci e-learningowej. Badaniem
objete zostaly rowniez mozliwe modele dla marzy brutto
i progu rentownosci oraz potencjat wykorzystania wskaz-
nikow rentownosci w ocenie jednostek e-learningu akade-
mickiego. W pracy przedstawione zostaly wskazowki, jak
dla e-learningu akademickiego mozna analizowac aspekty
ekonomiczne takie jak: koszty catkowite, stafe i zmienne,
koszty bezposrednie i posrednie, korzysci skali i korzysci
zakresu, marza brutto, prog rentownosci i wskazniki
rentownosci. Zaprezentowano takze przyktady z praktyki
Jednostek realizujgcych e-learning akademicki.

E-learning (el), a w szczego6lnosci e-learning
akademicki, mozna i nalezy rozpatrywac¢ w réznych
aspektach. Sg to kwestie zwigzane z jego wplywem na
skuteczno$¢ dydaktyki, wykorzystywang technologia
jako $rodkiem realizacji dydaktyki, oddziatywaniem
na spotfeczenstwo — na przyktad poprzez mozliwosci
dotarcia do nowych grup odbiorcéw, koniecznos$cig
spetnienia wymagan prawnych, ale réwniez, a niekiedy
nawet przede wszystkim, z ekonomiczng opfacalnos-
cig takiej formy ksztafcenia (rysunek 1).

E-learning akademicki w Polsce przybiera wielo-
rakie formy i stosowany jest w r6znych obszarach.
Z tego wzgledu zr6znicowane sg tez praktyki zarzad-
cze (w szczeg6lnosSci organizacyjne) z nim zwigzane,
a to wplywa miedzy innymi na odmienne rodzaje
i struktury kosztéw oraz przychodéw. W artykule
przyjeto, ze Akademicka Jednostka e-Learningowa
(AJeL) jest wyodrebniong w ramach struktury uczelni
komorka, ktéra wdraza, organizuje i koordynuje dzia-
tania zwiazane z e-learningiem. W przypadku AleL,
ktoére funkcjonujg w ramach struktur ogoélnouczelnia-
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nych, miedzywydziatowych lub pozawydziatowych,
rozliczenia finansowe najczesciej prowadzone sg
przez kwestoréw uczelni lub ich petnomocnikéw.

Rysunek 1. Obszary oddziatywania e-learningu
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Zr6dto: opracowanie wiasne.

Celem gtéwnym artykutu jest przedstawienie
metodyki oceny wybranych aspektéw rentownosci
e-learningu akademickiego. Cele szczeg6towe stanowi
prezentacja wybranych zagadnien analizy finansowe;j
e-learningu akademickiego, takich jak analiza kosztow
catkowitych, statych, zmiennych i marginalnych, anali-
za marzy pokrycia oraz analiza korzysci skali i korzysci
zakresu. W zwigzku z tym przeprowadzono studium
literaturowe i zaprezentowano mozliwe sposoby
kalkulacji kosztow (statych, zmiennych, catkowitych,
marginalnych) oraz zaleznos$ci miedzy kosztami
e-learningu i nauczania tradycyjnego.

Wptywy i przychody w e-learningu

Finansowanie e-learningu w szkolnictwie wyzszym
nie jest w Polsce prawnie uregulowane. Uczelnie stosu-
jarézne rozwigzania w zakresie pozyskiwania srodkéw
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finansowych na dziatania e-learningowe oraz obstugu-
jace e-learning. W wiekszosci szkét wyzszych w Polsce
(prawie 85% ze 139 badanych uczelni') e-learning re-
alizowany jest w sposo6b scentralizowany, a dziafania
e-learningowe (i obstugujgce e-learning) s prowadzo-
ne przez dedykowane osoby lub komérki zwane dalej
akademickimi jednostkami e-learningowymi (AJeL).
AJeL dysponujg r6zng autonomig w podejmowaniu
decyzji o $wiadczeniu ustug w zakresie e-learningu
i dziatajg w ramach odmiennych regulacji wewnetrz-
nych. W aspekcie ekonomicznym celem funkcjono-
wania AJeL jest najczeSciej maksymalizacja budzetu
przy istniejagcych mozliwosciach uczelni, co wynika
miedzy innymi ze specyfiki rynku ustug edukacji wyz-
szej (dotyczy to zwlaszcza uczelni publicznych, ktore
podlegajg prawnym rygorom zakazujgcym osigganie
zysku z dziatalnosci dydaktycznej). Gtéwny problem
w praktyce AJel stanowi zrbwnowazenie budzetu, czy-
li zapewnienie rownowagi pomiedzy wptywami a wy-
datkami i zapewnienie zrownowazonych przeptywéw
pienieznych. O ile wplywy zwigzane z finansowaniem
centralnym ze $rodkéw uczelni sg na ogét stabilne,
o tyle planowanie wplywo6w z odptatnej dziatalnoSci
(np. dydaktycznej) obarczone jest pewnym ryzykiem.
Przychody z odpfatnej dziatalnosci charakteryzuja sie
na og6t tym, ze wplywy z nimi zwigzane sg odroczone
w czasie (np. w interwatach semestralnych) i obarczone
ryzykiem rezygnagcji studenta z ustugi. Majatek trwaty
i obrotowy AJel najczesciej stanowi wydzielong czes$¢
mienia uczelni, a struktura przychodéw jednostek
ogranicza sie do kilku grup zrédet finansowania.
W wiekszosci przypadkéw dominujgce jest finanso-
wanie przez wladze uczelni (tabela 1).

Finansowanie centralne wystepuje w postaci auto-
nomicznego budzetu AJeL lub finansowania celowego

Tabela 1. Zrédta finansowania e-learningu

konkretnych dziafan e-learningowych. Pozostate finan-
sowanie stanowi zazwyczaj mniejszg cze$¢ budzetu
(tabela 1).

Wydatki i koszty zwigzane z e-learningiem

Wydatki ponoszone w ramach dziatan e-lear-
ningowych zwigzane sg z zakupem i utrzymaniem
infrastruktury informatycznej, opracowywaniem
materialéw, prowadzeniem kurséw, obstuga admini-
stracyjng e-learningu oraz zakupem i utrzymaniem
srodkéw trwatych, takich jak np. wyposazenie biur.
Problematyka kosztéw e-learningu zostanie zapre-
zentowana w trzech przekrojach, to jest kosztow
statych i zmiennych, korzysci skali oraz korzysci za-
kresu. Specyfika prowadzonej dziatalnosci, przyjeta
strategia i model funkcjonowania e-learningu wply-
waja na strukture i poziom kosztéw tej dziatalno$ci.
Problematyka naktadow finansowych wystepujacych
w systemach nauczania zdalnego jest bardziej zto-
Zona niz w nauczaniu tradycyjnym, w tym réwniez
akademickim. Wynika to miedzy innymi z kosztow
wykorzystania technologii, ale takze ze sposobu
rozliczen za prowadzenie i obsfuge zadan dydak-
tycznych realizowanych w §rodowisku zdalnym (np.
wynagrodzenia per student). Koszty towarzyszgce
dziatalnosSci e-learningowej (jak réwniez korzysci)
mozna rozpatrywac z perspektywy jednostki realizujg-
cej e-learning (uczelni), studenta oraz spofeczenstwa.
Koszty i wydatki z punktu widzenia studenta zwigzane
sg przede wszystkim z ponoszonymi przez niego opta-
tami i zapewnieniem dostepu do materiatow, takich
jak na przyktad dostep do internetu czy zapewnienie
sprzetu komputerowego (koszty state) oraz pozycz-
kami/kredytami na edukacje, czy utraconymi szansami

Pozycja

Opis

Autonomiczny budzet
Finansowanie

— $rodki na utrzymanie jednostki przydzielane przez witadze centralne

Brak autonomicznego budzetu

centralne — elastyczno$¢ w wydatkowaniu przydzielonych srodkéw
ze $rodkéw — dyspozycja srodkéw zgodnie z przepisami i ustaleniami organéw danej uczelni
uczelni

— fundusze przeznaczone na okreslone cele realizowane w ramach e-learningu

realizowane sa przez internet

Dziatalnos¢ odptatna (np. dydaktyczna)
— oplaty za prowadzenie kurséw, szkolen, przedmiotéw, studiéw, ktére w czesci lub catosci

) ) Projekty i granty badawcze krajowe
Finansowanie

dodatkowe

— uzyskiwane z Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i/lub od krajowego dysponenta srodkow
na nauke i rozw6j (NCN — Narodowe Centrum Nauki, NCBiR — Naukowe Centrum Badan i Rozwoju)
— inne prace (np. finansowane z badan statutowych)

Projekty zagraniczne, w tym unijne

Srodki celowe zewnetrzne od firm, os6b prywatnych, stowarzyszen, towarzystw, fundacji

Zrédio: opracowanie na podstawie badan I. Maleficzyk.

! Wyniki badan prowadzonych w ramach przygotowywanej rozprawy doktorskiej I. Malenczyk, zatytutowanej
»Zespolona metoda oceny zarzadzania e-learningiem akademickim”.
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(koszty zmienne). W e-learningu z punktu widzenia
studenta eliminowane sa koszty (ponoszone przez
studenta) zwigzane z transportem. Z kolei z punktu
widzenia spoteczenstwa koszty wigzg sie z dotacja-
mi na szczeblach rzadowym i samorzagdowym oraz
stypendiami, ale rowniez efektami srodowiskowymi
(np. emisja CO, i innych gazoéw), przy czym koszty te
majg charakter cze$ciowo staly, a czeSciowy zmienny.
Przyktadowo czes$¢ infrastruktury informatycznej musi
by¢ utrzymywana niezaleznie od liczby studentow,
a czes$¢ jest funkgja liczby studentéw.

Koszty stale i koszty zmienne e-learningu

Praktyka akademickich jednostek e-learningu po-
lega na probie rownowazenia wydatkoéw z wptywami.
Istotnym elementem wydatkow sg koszty state i koszty
zmienne. Uwzgledniajgc zwigzki ekonomiczno-tech-
nologiczne, gtéwne dziatania bedgce zr6dtem wydat-
kéw w e-learningu akademickim mozna pogrupowac
w trzy obszary (tabela 2).

Sktad poszczegolnych pozycji zalezny jest od fazy
rozwoju e-learningu i AJeL. W fazie wprowadzenia
naktady inwestycyjne na technologie skoncentro-
wane sg wokél oprogramowania i infrastruktury IT,
a w pézniejszych fazach wokot kosztéw ich utrzymania
i obstugi, co jest typowe dla kazdej dziatalno$ci opartej
na wykorzystaniu IT. Dominujgcg pozycja omawianego
obszaru jest budowa/rozbudowa infrastruktury, w tym
elementow niezbednych do funkcjonowania platform
e-learningowych (serwerdw, infrastruktury sieciowej
i oprogramowania), jak i stanowisk komputerowych
oraz oprogramowania uzytkowego potrzebnego do
tworzenia materialéw edukacyjnych. Mozliwe jest
wykorzystanie komercyjnych systeméw e-learningo-
wych (LMS/LCMS), budowa autorskich platform lub
wdrozenie darmowych rozwigzan (na licencji GNU lub

Tabela 2. Zrédta wydatkéw w e-learningu

open source). W przypadku rozwigzan komercyjnych
dostepne sg formy typowe dla systeméw informatycz-
nych, to jest zakup systemu e-learningowego (insta-
lacja na wiasnych serwerach), licencje stanowiskowe,
licencje na uzytkownika, dzierzawa lub korzystanie
z platform na innych zasadach rozliczeniowych (np.
w modelu ASP — Application Service Provider czy SaaS
— Software as a Service). Wyb6r modelu kosztowego
dla systemu informatycznego wplywa w istotny sposob
na poziom i dynamike kosztéw catkowitych. Analizujac
koszty zwigzane z platformg e-learningowa nalezy
takze uwzglednic¢ koszty jej implementacji (instalacji,
konfiguracji, integracji) i utrzymania/uzytkowania
(wsparcie techniczne, aktualizacje, modyfikacje). Cal-
kowity koszt utrzymania systemu bedzie ksztattowat
sie w zaleznosci od przyjetego modelu finansowania
wykorzystania platformy e-learningowej. Zawsze
konieczne jest zarzadzanie (utrzymanie, administro-
wanie) srodowiskiem e-learningowym i przeszkolenie
pracownikéw. Koszty moga by¢ rowniez zwigzane
z ustugami wsparcia zewnetrznego dla uzytkownikow
systemu (helpdesk), cho¢ w warunkach akademickich
dziafania te sg zazwyczaj przypisane dedykowanemu
zespoltowi i nie tworzg bezposrednio dodatkowych
kosztow.

Odrebne kategorie stanowig koszty obstugi dy-
daktycznej i administracyjnej. Sposoby rozliczania
pracownikéw za przygotowanie i prowadzenie zaje¢
oraz za prace zwigzane z ich uruchomieniem i ob-
stugg sg ustalane w r6znych uczelniach na rozmaite
sposoby. Nauczyciele akademiccy mogg by¢ rozliczani
za prowadzenie zajeé e-learningowych w ramach
pensum dydaktycznego, godzin ponadwymiarowych
lub w formie osobnego dodatkowego wynagrodzenia
uzaleznionego od liczby grup czy liczby studentow.
W praktyce rozliczenia opierajg sie zazwyczaj na

Obszar

Opis

Zakup lub dzierzawa platformy e-learningowej

Budowa/rozbudowa infrastruktury (serwery, komputery, bazy danych), wdrozenie systemu

Technologia (Hyla, | Szkolenie administratorow systemu

2007, s. 280, 289)

Obstuga, administrowanie, serwis systemu i infrastruktury

Wsparcie techniczne, modyfikacje i aktualizacje systemu

Wsparcie dla uzytkownikow systemu (helpdesk)

studentow)

Przygotowanie i aktualizacja materiatow dydaktycznych (tresci, testy/egzaminy, planowanie aktywnosci

Dydaktyka Tworzenie kurséw na platformie

Prowadzenie zajec¢ on-line (konsultacje, monitorowanie aktywno$ci studentéw, sprawdzanie prac)

Koordynacja i obstuga administracyjna e-learningu

Wynagrodzenia pracownikéw

Administracja

Szkolenia uzytkownikéw systemoéw e-learningowych

Rozwdj kadry (szkolenia, warsztaty, seminaria, konferencje)

Promocja, popularyzacja i dziatania informacyjne

Zrédto: opracowanie na podstawie badar 1. Maleficzyk.
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systemie przelicznikowym, gdzie przelicznik za
godziny e-learningowe w relacji do godzin zajeé
tradycyjnych jest wiekszy od 1. Za opracowanie
kursu (stworzenie elektronicznej wersji materiatow
edukacyjnych) przystuguje dodatkowe wynagrodzenie
z tytutu przeniesienia praw autorskich lub stosuje sie
przelicznik uwzgledniajacy godzinowy nakfad pracy
(zwykle wyzszy podczas realizacji pierwszej edycji
przedmiotu na platformie).

W przypadku wystepowania w uczelni jednostki de-
dykowanej e-learningowi gtéwne sktadowe kosztow
jej dziatalno$ci operacyjnej stanowig wynagrodzenia
pracownikéw. W sktad tego typu jednostek wchodzg
bowiem miedzy innymi pracownicy administracyjni,
informatycy, metodycy, ktérzy moga byc¢ zatrudniani
na podstawie umowy o prace, umowy cywilnoprawne;j
lub otrzymywac¢ honoraria jako dodatki funkcyjne.

Szkolenia uzytkownikéw platform e-learningowych
zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawnymi
(Dz.U. z 2018 r. poz. 1861, §12, pkt. 1) sg obowigz-
kowe dla nauczycieli akademickich i innych oséb pro-
wadzacych zajecia z wykorzystaniem metod i technik
ksztatcenia na odlegto$¢. W analizach nalezy zatem
uwzgledni¢ takze ich koszt. Do grupy pozostalych
kosztéw administracyjnych zwigzanych z e-learnin-
giem zalicza sie inwestycje w kadry (dodatkowe szko-
lenia, warsztaty, konferencje), dziatania promocyjne,
prowadzenie biura oraz inne koszty eksploatacyjne.

Koszty towarzyszgce e-learningowi najczesciej
dzieli sie na bezposrednie i posrednie (w uktadzie kal-
kulacyjnym) oraz state i zmienne (w uktadzie analitycz-
no-ekonomicznym) (Jaruga, Kabalski i Szychta, 2010,
s. 82). Koszty bezposrednie mozna przyporzadkowac
konkretnym nos$nikom kosztéw (wystepuje miedzy
nimi bezposrednia relacja przyczynowo-skutkowa).
Majg one czesto charakter kosztéw zmiennych.
W przypadku e-learningu kosztem bezposrednim

Tabela 3. Koszty state i zmienne e-learningu

bedzie na przyktad wysoko$¢ wynagrodzenia za pro-
wadzenie zaje¢ zalezna od liczby studentéw, a wiec
nalezaca do kosztéw zmiennych. W sktad kosztow
posrednich wchodzg koszty proceséw obstugi procesu
dydaktycznego, czyli koszty administracyjne i koszty
zwigzane z technologia. Koszty state (FC) nie s3 za-
lezne od skali dziatalnosci e-learningowej, natomiast
koszty zmienne (VC) zalezg od ,wielkosci produkgji”,
a wiec od poziomu aktywnosci, ktéry definiowany
jest na przyktad liczbg studentéw. Przyktadowy po-
dziat kosztow statych i zmiennych specyficznych dla
e-learningu przedstawia tabela 3.

Honoraria lub wynagrodzenia bezosobowe za przy-
gotowanie i aktualizacje materialbw moga stanowié
sktadnik zaréwno kosztow statych, jak i zmiennych,
w zalezno$ci od przyjetej polityki uczelni. W litera-
turze i praktyce nie ma zgodnosci co do tej kwestii
(Cowen i Tabarrok, 2014, s. 519-522; Chakrabarty,
Rahman i Khanam, 2014, s. 1-11; Vilaseca i Castillo,
2008, s. 191-211).

Koszty e-learningu syntetycznie mozna opisac za
pomocg uniwersalnej formuty (wzo6r 1) (Rumble, 2004,
s. 119-138).

elC=a-Q+ B-DC+ y-PC+ FC (1)

gdzie:

eLC — koszty e-learningu;

Q - liczba studentow;

o — jednostkowy koszt zmienny ksztatcenia (por.
tabela 3);

DC - liczba opracowanych kurséw;

B — jednostkowy koszt zmienny przygotowania
kursu;

PC - liczba przeprowadzonych kurséw;

y — jednostkowy koszt zmienny prowadzenia kursu;

FC — koszty state.

Koszty stale Koszty zmienne

1] . .

& Amortyzacja rzeczowego majatku trwalego Koszty ustug obcych zwiazanych z outsourcingiem

< | (np. serwery, sprzet komputerowy). R

2 AR PR . w obszarze dziatan informatycznych,

= [Amortyzacja i dzierzawa warto$ci niematerialnych . . .

S |. . . np. ustugi wsparcia technicznego (helpdesk).

@ | i prawnych (np. licengje).
Wynagrodzenia za prowadzenie zaje¢ el (godziny ponad-
wymiarowe, stosunek pracy, umowy cywilnoprawne).

g . . . Honoraria, wynagrodzenia bezosobowe za przygoto-

E Wynajem powierzchni dydaktyczn}./ch wanie, aktualizacje materialéw dydaktycznych (prawo

= | (np. sale komputerowe, laboratoryjne, wyktadowe). Wi 1

S, | Amortyzacja powierzchni dydaktycznych autorskie, umowy cywilnoprawne).

a ’ Koszty wynajmu dodatkowej powierzchni dydaktycznej

celem krétkoterminowego zwiekszenia
»,mocy przerobowych”.

administracyjnej obstugujacej eL.

rektoréw, dziekanow, dyrektoréw instytutow/katedr.
Wynajem i amortyzacja powierzchni uzytkowych.
Zuzycie materialoéw, ustugi obce.

Administracja

Wynagrodzenia osobowe (zasadnicze) z narzutami kadry

Dodatki funkcyjne, np. kierownicy AJel, petnomocnicy

Wynagrodzenia dodatkowe personelu administracyjnego,
np. z tytutu godzin nadliczbowych w ramach stosunku
pracy lub z tytutu uméw cywilnoprawnych.

Koszty ustug obcych (outsourcing dziatan
administracyjnych, np. ustug finansowo-ksiegowych).

Zrodto: opracowanie na podstawie badar I. Malenczyk.
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O jednostkowym koszcie zmiennym ksztafcenia
decydowac¢ beda miedzy innymi czynniki takie jak
wynagrodzenia personelu (dydaktykéw, obstugi IT,
administracji) zalezne od liczby studentéw, koszty
licencji zalezne od liczby uzytkownikéw (studentéw),
koszty wynajmu lub dzierzawy infrastruktury IT (np.
przestrzeni dyskowych dla kopii zapasowych) zalezne
od liczby uzytkownikéw (studentéw) (por. tabela 3).

Korzysci skali w e-learningu

Korzysci skali wystepujg wtedy, gdy obserwowane
jest zmniejszanie dlugookresowego kosztu przecietne-
go w miare zwiekszania rozmiaréw (skali, wolumenu)
produkgji. Mozna je zaobserwowa¢ rowniez w przy-
padku e-learningu (Morris, 2008, s. 331-343). To moze
przektadac sie na zwiekszenie zysku (przy zachowaniu
danego poziomu cen) lub wzrost konkurencyjnosci
(poprzez zmniejszenie cen oferowanych produktéw).
Uczelnie funkcjonujg w warunkach quasi-rynkowych,
w ktorych umownie za ,,produkt” mozna uznac stu-
dentéw. Z ekonomicznego punktu widzenia celem
dziatalnosci AJeL (zwtaszcza dla uczelni publicznych)
jest minimalizacja kosztéw ksztatcenia (Pabian, 2014,
s. 21-23). E-learning stanowi alternatywng oferte dla
nauczania tradycyjnego, o innych (zazwyczaj mniej-
szych) barierach geograficznych i spotecznych. Dzieki
zastosowaniu e-learningu zwiekszaja sie mozliwosci
pozyskiwania studentéw i osiggniecia korzysci skali.
Pomiedzy poziomem kosztéw catkowitych e-learningu
aliczbg studentow zachodzi $cista zalezno$¢: wraz ze
wzrostem liczby studentéw maleje jednostkowy koszt
catkowity (Weller, 2004, s. 293-302; Moore, Thomp-
son, Quigley, Clark i Goff, 1990, s. 1-83). Korzysci skali
pojawiaja sie szczegdlnie dla obszaréw dziatalnosci
charakteryzujacych sie wzglednie wysokimi kosztami
stalymi, a tak jest w przypadku e-learningu.

Ksztalcenie zdalne cechuje sie zazwyczaj wzglednie

wysokimi kosztami statymi w odniesieniu do niskich
kosztoéw zmiennych. Wynika to przede wszystkim ze
stosunkowo duzych kosztow budowy infrastruktury
informatycznej oraz wyzszych niz w nauczaniu trady-
cyjnym kosztéw zwigzanych z opracowaniem materia-
tow dydaktycznych (Fielden, 2002, s. 12). Przyktadem
moze by¢ przygotowanie materialu wideo, ktére jest
drogie, wymaga bowiem specjalistycznego sprzetu
a takze zaangazowania osoby posiadajgcej praktyke
w pracy operatorskiej oraz wiedze z zakresu o$wiet-
lenia, dzwieku, budowy skryptow. Dodatkowo moze
wigzac sie z nagrywaniem w réznych lokalizacjach,
doliczy¢ nalezy wiec wydatki zwigzane z podrézami.
Jednakze kiedy materiatl jest juz opracowany, mozna
go reprodukowac w prosty i tani sposéb, wiec koszty
nie rosng znaczgco wraz ze wzrostem liczby studen-
tow. Istniejg pewne zalezno$ci powodujgce wzrost
kosztéw e-learningu zwigzanych z infrastrukturg
w przypadku duzej liczby studentéw. Mozna tu wy-
mieni¢ na przyktad:

* kosztochtonne serwery (koniecznos$¢ elastycz-
nej dzierzawy przestrzeni dyskowej i utworze-
nia oraz przechowywania kopii zapasowych
danych);

* umowy licencyjne uzaleznione od liczby uzyt-
kownikéw, modernizacja oprogramowania
i zapewnianie stabilnoSci jego dziatania;

* Kkoszty zapewnienia stabilnoSci transferu danych
oraz komunikagji synchronicznej i asynchronicz-
nej;

* koszty zapewnienia bezpieczenstwa danych
(czesto na zewnetrznych serwerach);

* Kkoszty archiwizacji zasobéw i pewnych aktyw-
nosci.

Im wiecej studentéw uczgcych sie w formule
e-learningowej, tym mniejsze sg jednostkowe koszty
catkowite przypadajace na jednego studenta. Koszty
catkowite e-learningu przy zalozeniu, ze opisac je
mozna analogicznie jak dla nauczania tradycyjnego,
ukazuje wzér 2 (Gaba, 2004, s. 1-66).

TC, =FC, +VC, =FC, + AVC, - Q =

= FCy + Flaw .7 Q @
gdzie:
TC, - koszty catkowite e-learningu [PLN];
FC, - koszty stale e-learningu [PLN];
VC, - koszty zmienne e-learningu [PLNJ;
AVC,, — jednostkowy koszt zmienny e-learningu
[PLN/studental;
Q - liczba studentéw.

Jednostkowy koszt zmienny e-learningu AVC,,
jest funkcjg kosztu a (jednostkowy koszt zmienny
ksztalcenia), kosztu B (jednostkowy koszt zmienny
przygotowania kursu) i kosztu y (jednostkowy koszt
zmienny prowadzenia kursu). Badanie szczego6tow
tych zalezno$ci wymaga pogtebionej analizy i pozosta-
je poza zakresem rozwazan w niniejszym artykule.

Koszty zmienne e-learningu obejmujg miedzy inny-
mi wynagrodzenia nauczycieli ptatne wedlug zlecen
(czesto zalezne wprost od liczby studentéw), ale takze
zwigzane miedzy innymi z moderowaniem dyskusji
czy wsparciem helpdesk zaleznymi od liczby studen-
tow. Wymienione elementy sg szczego6lnie istotnym
sktadnikiem kosztéw zmiennych, gdy bierze sie pod
uwage konieczno$¢ konstruktywistycznego podejscia
do edukacji, to jest promowania dialogu, wspotpra-
¢y i ukierunkowywania studentéw (Juvova, Chudy,
Neumeister, Plischke i Kvintova, 2015, s. 345-349).
Podejscie to wymaga komunikacji zdalnej (synchro-
nicznej badz asynchronicznej), ktorej koszt realizacji
(w szczegolnosci czasu pracy moderatoréw dyskusji)
zalezy od liczby studentow.

E-learning przy matej liczbie studentéw jest bar-
dziej kosztowny niz ksztalcenie tradycyjne, natomiast
przy duzej liczbie studentéw zalezno$¢ jest odwrot-
na. Rysunek 2a przedstawia koszty catkowite, stafe
i zmienne w funkgji liczby studentéw w ksztalceniu
tradycyjnym (odpowiednio TC,, FC,, VC,) i e-learningu
(TC,, FC,,, VC,).

Dla pewnej liczby studentéw (punkt przeciecia
krzywych Q=S5) koszty catkowite e-learningu i naucza-
nia tradycyjnego sa réwne (TC,, = TC,). Wzrost liczby
studentéw powyzej warto$ci S warunkuje nizsze
koszty catkowite ponoszone w modelu ksztalcenia
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Rysunek 2. Koszty w modelu nauczania tradycyjnego i zdalnego, FC,, > FC,, VC, < VC,

a) Koszty catkowite

b) Koszty jednostkowe

4 \ArC,
A,
koszty [PLN] ATC;
/
= cer”” FC,
—— ey VG
il B Fe, |Ave, s
Jart awt liczba . ,
el S{TC,=T¢C,) studentéw Q silarc,=arc) liczba studentéw Q

Zrédlo: opracowanie na podstawie Hiilsmann, 2016, s. 40.

e-learningowego (TC,, < TC,) w poréwnaniu do na-
uczania tradycyjnego. Dzielgc koszty catkowite przez
liczbe studentéw otrzymuje sie jednostkowy koszt
catkowity (ATC) (wzér 3).

ATC =TC/Q = (FC + AVC - QQ =

= FC/Q + AVC = AFC + AVC 3)

gdzie:

TC - koszty catkowite nauczania [PLNJ;
FC - koszty stale nauczania [PLN];

VC - koszty zmienne nauczania [PLN];

AFC — jednostkowy koszt staty [PLN/studenta];
AVC — jednostkowy koszt zmienny [PLN/studental;
Q - liczba studentow.

Gdy liczba studentéw dazy do nieskonczonosci, to
jednostkowe koszty state (AFC, AFC = FC/Q) beda da-
zy¢ do 0, za$ jednostkowy koszt catkowity ATC bedzie
ksztaltowal sie asymptotycznie do jednostkowego
kosztu zmiennego AVC (wzor 4).

(Q = ) = [(AFC = 0) A (ATC — AVC)] (4)

Przy zatozeniu, ze koszty zmienne e-learningu sg
nizsze niz nauczania tradycyjnego (VC, < VC,), jed-
nostkowy koszt catkowity e-learningu ATC,; dla duzej
liczby studentéw (Q > S) bedzie nizszy od jednostko-
wego kosztu catkowitego nauczania tradycyjnego ATC,
(wzor 5, rysunek 2b) (Chakrabarty i in., 2014, s. 1-11;
Hiilsmann, 2016, s. 40).

[(FC,, > FC) A (VC,, < VC)| =3, (5)
(Q > S)= (ATC,, < ATC)

Omawiajgc modele (rysunek 2) przyjeto zalozenie
opisane wzorem 6.

(VQ) [(FC = const) A (AVC = const) A

A (FC,. > FC) A (VC,, < VC)) (6)

Zatozenie to nie zawsze musi by¢ prawda, gdyz
koszty stale FC mogg ulega¢ skokowym zmianom dla
réznych przedziatéw wartosci Q. Podobnie jednost-
kowe koszty zmienne AVC mogg ulega¢ zmianom dla
pewnych przedzialéw wartosci Q. Jednostkowy koszt
zmienny AVC moze takze by¢ funkcja Q. Koszty state
e-learningu FC,; mogg (i przewaznie s3), ale nie musza,
by¢ wieksze niz koszty state nauczania tradycyjnego
FC,. Jednakze, jesli koszty zmienne e-learningu VC,,
i koszty state e-learningu FC,; s3 mniejsze odpowied-
nio od kosztéw zmiennych tradycyjnego nauczania
VC,, i kosztow statych nauczania tradycyjnego FC,, to
catkowite koszty e-learningu TC,, s3 zawsze nizsze niz
nauczania tradycyjnego (TC,) (wzér 7, rysunek 3a).

(TC, = FC, + VC,) A (TC, = FC, + VC) A
M(VQ) [(FC. < FC) A (V€ < VC)I}
U 7
(VQ (TC, < TC)

Dla uzupetnienia rozwazan mozna rozpatrzec jesz-
cze jedng sytuacje, cho¢ jest ona mato prawdopodobna
(Chakrabartyiin., 2014, s. 1-11; Hiilsmann, 2016, s. 40).
Mowa o sytuagji, w ktorej koszty state e-learningu FC,;
s3 mniejsze niz koszty state nauczania tradycyjnego FC,,
za$ jednostkowe koszty zmienne e-learningu AVC,; sg
wieksze niz nauczania tradycyjnego ACV, przy wartos-
ciach FC i AVC niezaleznych od Q (wzér 8) — odwrotnej
do opisanej wzorem 6 (rysunek 3b). W tak opisanym
modelu istnieje liczba studentéw S, powyzej ktorej
koszty catkowite nauczania zdalnego TC,, beda zawsze
wieksze niz nauczania tradycyjnego TC, (wzor 9).

(VQ) [(FC = const) A (AVC = const) A (8)
AFCy > FC) A (VCy, > V)]
[(FC,, < FC) A (VC,, > VC)] = 3 S,

(Q < S) = (ATC,, < ATC) 9
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Rysunek 3. Koszty catkowite w modelu nauczania tradycyjnego i zdalnego

a) FC,,<FC,, VC,<VC,

' Y

b) FC<FC, VCo>VC,

4

koszty [PLN] TC, koszty [PLN] TC.
TC,
TC“ .- vcﬂ
-V,
: VCN.
el FC, . it 1
—e et FC,, —t — FCe,
LT et liczba
L2277 liczba studentow Q P e S{TC,=TC) studentéow Q

Zrédto: opracowanie wlasne.

Koszty marginalne oznaczajg koszt dotgczenia do
systemu ksztalcenia jednego studenta. Koszty margi-
nalne zwigzane z nauczaniem dodatkowego studenta
w formule e-learningu malejg wraz ze wzrostem liczby
studentéw ze wzgledu na automatyzacje znacznej cze-
Sci obstugi i monitorowania procesu dydaktycznego
oraz w wyniku mniejszego kosztu realizacji e-kursu po
raz drugi i kolejny. Dla realizacji e-learningu wystepuje
efekt szybszego ,,organizacyjnego uczenia si¢” (Fioret-
ti, 2007, s. 1375-1384) w poréwnaniu do nauczania
tradycyjnego. Funkcje kosztéw marginalnych mozna
zapisac jak we wzorze 10 11.

MCy,, = TCyy, = TC = FCqy, + VCoi — FC—VCy =
= FCq, + AVC - (Q + 1)=FCu—AVC-Q =
= FCy,, + AVC - FC, (10)

FCq,, = FCu=> MCy., = AVC (11)

Rysunek 4. Korzysci skali w e-learningu

4 koszty [PLN/studenta)
ATC,,

Korzysci skali
.

Jezeli koszty zmienne e-learningu sg nizsze niz
nauczania tradycyjnego (VC,, < VC,, AVC,, < AVC), to
analogicznie bedg sie ksztaltowaly relacje kosztéw
marginalnych (MC,, < MC,). Jesli stosunek kosztu
marginalnego do jednostkowego kosztu catkowitego
jest mniejszy niz 1 (MC/ATC < 1), to wystepujg korzysci
skali. Koszt jednostkowy catkowity mozna zmniejszy¢,
zwiekszajac liczbe studentéw do wartosci, dla ktérej
jednostkowy koszt catkowity jest rowny kosztowi mar-
ginalnemu (MC = ATC). Powyzszy model jest jednak
uproszczony. Koszty marginalne MC nie muszg by¢
zawsze rowne kosztom zmiennym AVC. Wynika¢ to
moze z faktu, iz koszty state mogg skokowo wzrasta¢
po przekroczeniu pewnej granicy (liczby studentéow,
liczby kurséw). Podobnie jednostkowe koszty zmienne
AVC moga przyjmowac r6zne wartos$ci w réznych prze-
dziatach skali produkgji (tu: nauczania — wyrazonego na
przyktad liczbg studentéw). Zjawisko korzysci skali wy-
stepuje, gdy krzywa kosztéw marginalnych przebiega
ponizej krzywej kosztow przecietnych (rysunek 4).

McC,

Niekorzysci skali

T (MC,=ATC,;)

liczba studentéw O

Zrédto: opracowanie na podstawie badar 1. Malericzyk.
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Tabela 4. Rozwazane modele kosztéw e-learningu

Zalozenia

Podsumowanie

FC,>FC, VC,<VC,

FC,<FC, VC,<VC,

FC,<FC, VC,>VC,

FC = const
AVC = const

35, (Q > S) = (ATC, < ATC)

(VQ) < S) (ATC,, < ATC,)

35,(Q < S) = (ATC,, < ATC)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 4 przedstawiono podsumowanie przepro-
wadzonych rozwazan dla réznych relacji pomiedzy
kosztami e-learningu i nauczania tradycyjnego.

Korzysci zakresu w e-learningu

Korzys$ci zakresu wystepuja, gdy koszty tacznej
produkgji r6znych doébr sg nizsze niz suma kosztow
ich oddzielnej produkcji. W przypadku e-learningu
korzysci zakresu wynikaja z tak zwanej produkgji
skojarzonej (Morris, 2008, s. 331-343). W wyniku
produkgji jednego dobra produkowane sg inne dobra
(rysunek 5). Aby wyksztalci¢ studenta, konieczne jest
opracowanie kurs6w e-learningowych. Podczas opra-
cowywania kursu automatycznie mogg powstawac
tresci wykorzystywane w innych kursach i konieczne
do wyksztatcenia innych studentéw. Korzysci za-
kresu dla e-learningu osigga sie poprzez tworzenie

zbiorow obiektéw (multimedialne zbiory danych,
na przyktad animacje, symulacje, wideo, grafiki,
interaktywne ¢wiczenia, stowniki, testy — mozliwe
do wykorzystania jako elementy r6znych kursow)
i modutowo$¢ materiatéw edukacyjnych. Moduto-
wos$¢ umozliwia indywidualizacje procesu ksztatcenia
dla ré6znych grup odbiorcéw. Omawiane determi-
nanty korzySci zakresu e-learningu przedstawia
rysunek 5. Przyktadowo kurs (caty lub wybrane jego
elementy) moze by¢ obowigzkowy dla jednego kie-
runku, a jednoczes$nie obieralny dla innego kierunku
i stanowi¢ oferte szkolen zewnetrznych lub studiow
podyplomowych. Zastosowane podejscie wplywa
na obnizenie kosztéw zwigzanych z opracowaniem
kurséw i ich pdzniejsza aktualizacja.

W tabeli 5 przedstawiono zestawienie zasobdw,
dzieki ktérym mozliwe jest osigganie korzysci

Rysunek 5. Schemat ideowy tworzenia kursow e-learningowych — wielokrotne wykorzystanie zasobow

,» MODULY A *; TEMATY
\ A
N —
n:n -
\ T n:n
. Vs '\\ /

Zrédio: opracowanie na podstawie badan I. Maleficzyk.

~.
™,

_—»{ ANMACE |

N ,_.f--”tn k. /./'
\“-. ~_
nin_ N
Al GRAFIKI
|\ nin ~__
\ nno ./ \\_\
4  WwpeEo |
\ A \~\\ /
n:n e
\"'\ N - .
\ 4  TESTY |
\ \ 4
, //_.’ e ———
4 SLOWNIKI |

32 e-mentor nr 1 (78)



Tabela 5. Przyktadowe korzysci zakresu e-learningu

Produkty Wspoélne wielokrotnie wykorzystywane zasoby
e Kursy ¢ Grafiki
o IT
Kierunki studiow. | ®¢ Moduly * Wideo ) ¢ Marketing
. ’ * Wsparcie IT
szkolenia e Tematy ¢ Testy * Polityka informacyjna
¢ Administracja
* Animagcje ¢ Stownik

Zrédto: opracowanie wlasne.

zakresu w e-learningu. Przytoczone przykiady nie
wyczerpujg jednak w pelni tematu. Nalezy réwniez
przywotac¢ takie czynniki zwigzane z korzy$ciami
zakresu e-learningu, jak na przyktad mozliwos$¢:

* internacjonalizacji procesu ksztalcenia, ufa-
twienie tworzenia zasobow wielojezycznych,
co otwiera studentéw i uczelnie na nowe moz-
liwosci;

* tworzenia miedzyuczelnianych (czesto mie-
dzynarodowych) zespotéw dydaktycznych,
co umozliwia wzajemne uzupetnianie sie
modutéw e-zajeé, e-laboratoriow (niemozliwe
Ww nhauczaniu tradycyjnym z uwagi na ogranicze-
nia lokalizacyjne);

* elastycznej modyfikacji e-podrecznikéw i ich
powigzania z otwartymi zasobami (typu Open
Educational Resources — OER), co buduje wize-
runek uczelni, ale rowniez pozwala na lepsze
realizowanie jej misji, jaka jest ksztalcenie;

* stosowania zupelnie nowych narzedzi pozwa-
lajgcych na monitorowanie jakoSci ksztatcenia
(dotyczy to zasobow, tworcéw zasobow, prowa-
dzacych e-zajecia) i wyznaczanie celow i zadan
prowadzgcym;

* Sledzenia postepow studentéw w celu optyma-
lizacji $ciezki edukacyjnej i okreslenia potrzeb
oraz brakéw zaréwno w zasobach, jak i w pla-
nowaniu nowych $ciezek.

Inne cechy e-learningu, ktére powoduja po-
jawianie sie korzySci zakresu, to mozliwos$¢ wy-
korzystania specjalistow w zakresie utrzymania
infrastruktury bez wzgledu na rodzaj realizowanego
kursu. Ponadto wieksze sg mozliwos$ci prowadzenia

zintegrowanych dziatan marketingowych dla catej
dziatalnos$ci e-learningowej. Szczegélnie dotyczy
to promogji i informacji, ktére dodatkowo moga
by¢ czeSciowo przejmowane przez inne jednostki
uczelni zaangazowane w realizacje kursow w trybie
zdalnym.

Marza pokrycia dla dziatan
e-learningowych

W celu przedstawienia relacji pomiedzy koszta-
mi zmiennymi a przychodami podjeto rozwazania
dotyczace marzy pokrycia dziatan e-learningowych.
W rozwazaniach o jednostkowej marzy pokrycia ACM
przyjeto, ze przychody jednostkowe na studenta Al
sg rowne dla e-learningu i nauczania tradycyjnego.
Jednostkowa marza brutto to marza pokrycia CM
podzielona przez liczbe studentéw Q. Jest to réz-
nica miedzy przychodem liczonym na studenta Al
a jednostkowym kosztem zmiennym na studenta
AVC. Marze pokrycia przeanalizowano dla modeli
opisanych w tabeli 6. Czesto utozsamia sie ja z marzg
brutto, co jest przypadkiem, w ktérym koszty zmienne
réwnaja sie kosztom sprzedanych wyrobow (tu: ustug
e-learningowych).

Graficzng interpretacje przeprowadzonych roz-
wazan dla modeli 1-4 (tabela 6), dotyczacych marzy
brutto i progu rentowno$ci w funkgji liczby studentow
dla e-learningu i nauczania tradycyjnego przedsta-
wiono na rysunku 6. Biorgc pod uwage wyniki badan
Swiadczgce o tym, ze VC, < VC,, (Chakrabarty i in.,
2014, s. 1-11), rzeczywistos¢ najlepiej oddajg modele
3-5 (tabela 6).

Tabela 6. Rozwazane modele marzy pokrycia wzgledem kosztow e-learningu

Lp. Zalozenia Marza a prég rentownosci
1. |FC, << FC, AVC,, > AVC, ACM,, < ACM, BEP,, < BEP,
2. |FC,<FC, AVC, >> AVC, ACM,; << ACM, BEP, > BEP,
Al, = Al
3. |FC,> FC, AVC, << AVC, ACM,, >> ACM, BEP,, < BEP,
AGM = Al - AVC
4. |FC,>> FC, AVC, < AVC, ACM,, > ACM, BEP, > BEP,
5. |FC, < FC, AVC, < AVC, ACM,, > ACM, BEP, < BEP,

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 6. Marza pokrycia i prog rentownosci e-learningu i navczania tradycyjnego
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Zakres wykorzystania marzy brutto to wykony-
wanie wstepnych szacunkéw i poréwnan pomiedzy
alternatywnymi formami nauczania dla zatozonej
(niekoniecznie rownej w obydwu przypadkach) liczby
studentow.

Ocena naktadow inwestycyjnych
w e-learningu

Kalkulacje rentownosci inwestycji ROI sg celowe
w przypadku oceny dziatan inwestycyjnych zwig-
zanych z rozwojem dziatalno$ci e-learningowej, na
przyktad wdrozenia nowej platformy e-learningowe;j
czy rozbudowy serwerowni. ROl mierzy sie jako prosty
stosunek efektow E do naktadéw inwestycji I. W takim
przypadku miarg efektéow bedzie zysk operacyjny
osiggany w wyniku przewidywanego zwiekszenia
wolumenu produkgji (liczby studentéw), zwiekszonej
marzy (zwiekszonego przychodu lub zmniejszonych
kosztéw zmiennych), badZ zmniejszenia kosztow
statych. O ile oszacowanie naktadéw inwestycyjnych
i zwigzanych z nimi przeptywéw pienieznych na ogoét
nie stanowi problemu, o tyle oszacowanie osigga-
nego zysku jest zagadnieniem trudniejszym. Stuzg
temu modele symulacyjne (np. dynamika systemow),
dzieki ktorym mozna zbadaé ré6zne stany przysztego
systemu w zalezno$ci od zmiennych, na ktére wplywa
inwestycja. Inwestycje ocenia sie jako ekonomicznie
oplacalna, jesli ROI jest wieksze od ustalonej wartoSci
granicznej, ktoérg zazwyczaj przyjmuje sie jako Sredni
wazony koszt kapitalu WACC. Jako warto$¢ granicz-
ng mozna réwniez przyjac $redni zwrot z nakladéow
w danej branzy. O ile okreslenie WACC dla uczelni
niepublicznych nie powinno stanowi¢ problemu, o tyle
dla uczelni publicznych postugiwanie sie ROI i WACC
moze by¢ ktopotliwe z uwagi na charakter dziafalnosci
nienastawiony na zyski.

Dla inwestycji w e-learning w najprostszym
ujeciu przeptywy gotéwkowe mozna okresli¢ jako

r6znice pomiedzy finansowaniem przyznawanym
centralnie (zaleznym i/lub niezaleznym od liczby
studentow) oraz optatami za nauke dokonywanymi
przez studentéow a wydatkami zwigzanymi z cy-
kliczng modernizacjg materiatéw, wynagrodzeniami
pracownikéw (zaleznymi i/lub niezaleznymi od liczby
studentow), wydatkami zwigzanymi z utrzymaniem
infrastruktury zaré6wno w zakresie sprzetu, jak
i oprogramowania (zaleznymi i/lub niezaleznymi od
liczby studentéw). Jako naktady poczatkowe nalezy
przyjac¢ koszt opracowania materiatéw, koszt zakupu
sprzetu i licengji.

Ocene efektywnosci inwestycji w e-learning nalezy
przeprowadzac nie tylko uwzgledniajgc miary efek-
tywnosci finansowej, na przyktad kalkulacje wartosci
biezgcej netto NPV czy wewnetrznej stopy zwrotu
IRR, ale réwniez miary efektywnosci ekonomicznej,
takie jak na przyktad ekonomiczna warto$¢ biezgca
projektu (ENPV). Inwestycja zwigzana z e-learningiem
przynosi efekty nie tylko finansowe, ale rowniez
srodowiskowe i spoteczne. Mozna tu wymieni¢
chociazby umiedzynarodowienie studiéw, mozli-
wosci uczenia zupetnie nowych kompetencji (np.
wspoipracy wirtualnej), czy zwiekszenie dostepnosci
edukagji dla oséb z utrudniong mobilnos$cig (w tym
np. niepelnosprawnych ruchowo, mfodych matek,
czy mieszkancow terenéw rzadko zaludnionych).
W zakresie oceny spotecznych efektéw wdrozenia
e-learningu mozna zastosowac miedzy innymi podej-
Scie SROI (Social ROI) (Millar i Hall, 2013, s. 923-941).
Szacowanie tych efektéow (zaré6wno pozytywnych,
jak i negatywnych) stanowi bardzo wazng kwestie.
Nierzadko decyzje o wdrozeniu e-learningu wrecz
oparte sg w przewazajjcej mierze na tych czynni-
kach, co moze wynika¢ ze strategii uczelni czy tez
strategii panstwa w zakresie edukacji. Zagadnienia te,
aczkolwiek bardzo istotne, pozostajg poza zakresem
rozwazan w niniejszym artykule i stanowic¢ bedg
kierunek dalszych badan i analiz.
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Przyktady z praktyki akademickich
jednostek e-learningowych

Uruchomienie nowego szkolenia e-learningowego
w istniejgcej jednosice

Rozwazmy uproszczony przypadek, w ktoérym:

* FC, = 4500 PLN;

FC, = 3500 PLN;

AVC,, = 200 PLN/studenta;

AVC, = 300 PLN/studenta;

liczba studentéw dla e-learningu i nauczania
tradycyjnego jest taka sama (taki sam popyt na
obydwie ustugi) (Q = 30);

* ograniczenia zasobow umozliwiajg zrealizowa-

nie tylko jednej z wymienionych ustug;

* przychody dla obydwu ustug sa sobie réwne

(PeL = Pt)

Dla przedstawionego przyktadu mozna wskazac,
dla jakiej liczby studentéw e-learning jest bardziej
efektywny ekonomicznie niz nauczanie tradycyjne. Dla
zachodzacych relagji (FC,, > FC, oraz VC,, < VC,) i przy-
jetych zatozen istnieje liczba studentow S, powyzej
ktoérej catkowite koszty e-learningu TC,; s nizsze niz
catkowite koszty nauczania tradycyjnego. Biorgc pod
uwage réwne przychody (P, = P,) mozna wnioskowac,
ze bardziej efektywna ekonomicznie bedzie realizacja
ustugi o nizszych kosztach catkowitych. Catkowite
koszty e-learningu TC,, bedg nizsze niz nauczania
tradycyjnego TC, i wyniosg odpowiednio 10 500 PLN
oraz 12 500 PLN (wzoér 121 13).

¢, =FC, +VC, =FC, + AVC,-Q =

= 4500 + 30 - 200 = 10 500 (12)
TC, = FC, + VC, = FC, + AVC, - Q =
= 3500 + 30 - 300 = 12 500 (13)

Problem mozna réwniez rozpatrywac¢ pod katem
liczby studentéw S, dla ktérej catkowite koszty e-lear-
ningu i nauczania tradycyjnego sg rowne, a powyzej
ktoérej e-learning jest bardziej efektywny ekonomicz-
nie z uwagi na nizsze catkowite koszty (wzor 14).

TC, = TC, FC, + VC, = FC, + VC,

FC, + AVC,-S = FC, + AVC,- S
4500 +200 - S = 3500 + 300 - S
S=10 (14)

Rysunek 7 stanowi ilustracje graficzng rozpatrywa-
nego przyktadu. Dla 10 studentéw koszty e-learningu
i nauczania tradycyjnego bytyby jednakowe. Dla grupy
mniejszej niz 10 studentéw korzystniej z finansowego
punktu widzenia wypada nauczanie tradycyjne, zas dla
grupy powyzej 10 studentow koszty catkowite e-lear-
ningu bylyby nizsze niz nauczania tradycyjnego.

Uruchomienie nowego programu studiow i jednostki
e-learningowej

Tim Wentling i Ji-Hye Park (2002) zaprezentowali
studium przypadku analizy kosztéow e-learningu dla
nowego kierunku studiéw ,,Global Human Resour-
ce Development” na Uniwersytecie w Illinois (UL).
Studium przypadku przeprowadzono, aby uzyskac
odpowiedZ na pytanie, czy nowy program studiow
e-learningowych jest efektywny kosztowo i jaka jest
wymagana liczba studentéw w celu pokrycia kosztow.
E-learning dla omawianego przypadku byt naturalng
kontynuacjg tradycyjnych studiow prowadzonych
przez UL w placowkach zamiejscowych (w tym w USA
i w Kenii). Omawiany program studiéw konczy sie
uzyskaniem tytutu zawodowego magistra (master of
education) i ztozony jest z dziewieciu modutéw. Koszty
stale zwigzane byly z wynagrodzeniem za kierowanie
projektem, dziataniami administracyjnymi, wsparciem
sekretariatu, zakupem wyposazenia i uzytkowaniem
pomieszczen, wynajmem serweréw. Koszty zmienne
za$ analizowano w zaleznosci od liczby modutow.
Koszty zmienne wynikaly z wynagrodzen pracow-
nikéw dydaktycznych, pracownikéw wsparcia IT,
przygotowania materiatéw dydaktycznych i mailingu.
W analizie uwzgledniono jedynie koszty bezposrednie
zwigzane z nowym programem studiow, takie jak wy-
nagrodzenia nauczycieli, wsparcia IT i administracji,
aktualizacje i rozwdj oprogramowania oraz sprzetu,
zaopatrzenie biura. Pominieto za$ koszty state takie
jak wynajem biur, wsparcie sekretariatu czy zarza-
dzanie siecig, argumentujac, Ze nie jest to konieczne

Rysunek 7. Koszty uruchomienia nowego szkolenia w istniejgcej jednostce dla nauczania tradycyjnego i zdalnego
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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z uwagi na specyfike dziatalnosci akademickiej. Nie-
ktore koszty state i posrednie sg wspdlne dla dziatan
e-learningowych i tradycyjnego nauczania prowadzo-
nego na terenie kampusu, a ich podzial pomiedzy
obydwie formy nauczania byl niemozliwy.
Uruchomienie kierunku studiéw finansowane byto
przez wydzial HRE (Human Resource Education) prowa-
dzacy analizowany program studiéw oraz ze srodkoéw
wyasygnowanych z centralnego budzetu uczelni
(biuro prorektora ds. nauczania). Biuro prodziekana
przeznaczyto 156 000 USD w okresie dwoch lat na
pokrycie kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem per-
sonelu dydaktycznego, infrastrukturg oraz inzynierig
i wytwarzaniem oprogramowania w oparciu o umowy
cywilnoprawne. Wydziat wniést do programu zasoby
(zaréwno bezposrednio, jak i posrednio). Gtéwnym
kosztem bezpos$rednim ponoszonym przez wydziat
byto oddelegowanie (na okreslony czas) pracownikéw
wydziatu do uruchomienia i realizacji nowego progra-
mu studiow (okoto 25% czasu pracy dziewieciu pra-
cownikéw w ciggu semestru). Obcigzenia dydaktyczne
dla pracownika wynosity dwa moduly na okres (trzy
okresy w ciggu roku), co stanowito 50% obcigzenia
pracownika (50% dydaktyka, 35% badania, 15% admi-
nistracja). Oszacowano, zZe zaangazowanie pracowni-
kéw wydziatu byto réwnowazne okoto 55 000 USD.
Dodatkowo wydzial udostepnit powierzchnie i czes¢
wyposazenia, co miatoby odzwierciedlenie w kosztach
posrednich. Koszty operacyjne i powtarzajace sie
zawieraly przede wszystkim wydatki stale zwig-
zane z wynagrodzeniami pracownikéw wydziatu
(dydaktycznych, wsparcia IT i administracyjnych).
Oszacowano je jako 25% wynagrodzenia trzech
pracownikéw dydaktycznych w ciggu okresu. Na
potrzeby wsparcia IT przyjete zostato zatrudnienie
na pot etatu, gdzie pofowa zaptaty zwigzana byta
ze wsparciem technicznym, a potowa ze wsparciem
dydaktyki. Wynagrodzenie za p6t etatu wynosito
1374 USD. Dodatkowo na peten etat na okres trzech
petnych programéw studiéw zatrudniony zostat
kierownik projektu, ktory optacany byt jednoczes$nie
za nadzoér nad jeszcze jednym programem studiow
on-line oferowanym przez wydzial. Przychody byty
oparte na opfatach wnoszonych przez studentow.
Catkowite koszty jednego semestru oszacowano na
poziomie 20 523 USD, co przy czesnym wynoszgcym
939 USD oznacza, ze kurs nie przynosi straty przy co
najmniej 22 studentach. Rozwazajgc zwrot inwesty-
¢ji pominieto finansowanie z budzetu centralnego
uczelni, ktére stanowilo dotacje na rozw6j wydziatu.
Z punktu widzenia wydziatu konieczne byfo jednak
pokrycie naktadéw zwigzanych z oddelegowaniem
pracownikow (zmniejszylo to mozliwosci realizacji
tradycyjnych kurséw). Koszty wydzialu oszacowano
na 55 000 USD. Przyjeto, ze nakfady inwestycyjne
powinny zwrdéci¢ sie w ciggu pieciu lat, a w tym
czasie zrealizowanych zostanie tgcznie 50 kursow,
czyli §rednio 10 rocznie. Oznacza to, ze w ciggu roku
konieczny jest dodatkowy przychéd z jednego kursu
na poziomie co najmniej 1100 USD, aby nakfady
inwestycyjne wydziatu zwroécity sie w ciggu pieciu

lat. Jest to rownoznaczne z uzyskaniem czesnego
od jednego dodatkowego studenta, co fgcznie daje
23 studentéw na jeden kurs jako wymagana liczbe,
przy ktérej inwestycja zwrdci sie w zalozonym cza-
sie. Nalezy zauwazy¢, ze dla e-learningu nie zawsze
konieczne jest uwzglednianie kosztéw zwigzanych
z pracg kadry dydaktycznej wtedy, gdy przygotowanie
i prowadzenie kurs6w e-learningowych odbywa sie
w ramach posiadanych juz przez wydziat (nadmiaro-
wych) mozliwosci. Efektywno$¢ kosztowa e-learningu
jest silnie zalezna od wskaznika retencji studentéw,
a zatem z kosztowego punktu widzenia nalezy ana-
lizowac¢ réwniez mozliwosci i sposoby utrzymania
studentéw do konca kursu.

Podsumowanie

Przedstawiona w niniejszym opracowaniu dysku-
sja teoretyczna na temat przychodowych i koszto-
wych komponentéw e-learningu akademickiego ma
charakter pogladowy i dostarcza jedynie og6lnych
wskazowek, ktére mogg by¢ wstepem do szerszych
analiz z tego zakresu. Omoéwione zostaly modele
kosztowe e-learningu oraz zalezno$ci pomiedzy
kosztami, marzg brutto a progiem rentownosci dla
nauczania zdalnego i tradycyjnego. Mozna wnio-
skowaé, ze z ekonomicznego punktu widzenia,
przy odpowiedniej alokacji zasob6w, inwestycja
w e-learning jest zasadna i umozliwia osiggniecie
zarowno korzysci skali, jak i zakresu. W podjetych
rozwazaniach nie uwzgledniono wszystkich kategorii
kosztéw i aspektéw powigzanych z e-learningiem,
w tym spotecznych i Srodowiskowych, pozostawiajac
obraz uproszczony i mozliwy do dalszej eksploragji
w tym zakresie. Jej obszary moga obejmowac miedzy
innymi metody identyfikacji oraz pomiaru kosztow
i przychodéw. W pracy przyjeto, ze koszty zmien-
ne s3 liniowa funkcjg liczby studentéw (tabela 4),
a kierunkiem dalszych badan moze by¢ pogtebiona
analiza kosztéw i przychodéw jako funkgji liczby stu-
dentéw, kierunkow studiow, kurséw (przedmiotéw).
Omowione zagadnienia dotyczg podstaw ekonomiki
szczeg6towej e-learningu akademickiego i jako takie
obrazujg warunki i mozliwosci prowadzenia dziatan
e-learningowych w uczelniach z punktu widzenia przy-
chodoéw, kosztéw, marzy brutto i progu rentownosci
w odniesieniu do alternatywnej formy nauczania, to
jest nauczania tradycyjnego.

O ile rentowno$¢ inwestycji ROI mozna szacowaé
dla kazdej inwestycji zwigzanej z e-learningiem nie-
zaleznie od formy organizacyjnej, o tyle rentowno$¢
aktywoéw ROA, kapitatu wtasnego ROE i sprzedazy ROS
tatwiej jest mierzy¢, gdy mamy do czynienia z AJeL,
ktéra funkcjonuje jako wydzielona jednostka lub
przynajmniej centrum kosztéw i przychodoéw. Szacu-
jac ROS jako przychody ze sprzedazy, mozna przyjaé
przychody z optat za studia niestacjonarne, przychody
z oplat dodatkowych za zaleglosci studentéw, dota-
cje otrzymywane na studentéw stacjonarnych. Inne
wybrane wskazniki finansowe, ktére mogg znalez¢
szczeg6lne zastosowanie w ocenie AJeL, to miedzy
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innymi wskaznik kontroli kosztow administracyjnych,
wskaznik globalnego obrotu aktywami, wskaznik
rotacji srodkéw trwalych, wskaznik wydajnoSci pracy,
wskaznik stopnia finansowania przyrostu srodkéw
trwatych z amortyzacji, wskaznik finansowania przy-
rostu srodkow trwatych z przeptywow pienieznych.

Przedstawione wnioski nie oznaczajg, ze gltow-
nymi czynnikami podczas podejmowania decyzji
dotyczacych szkolnictwa wyzszego powinny by¢
jedynie aspekty zwigzane z ekonomig skali i zakresu
czy rentownoscig. Nalezy podkresli¢, ze czynniki eko-
nomiczne wrecz nie mogg by¢ jedynymi uwzglednia-
nymi w prowadzeniu analiz i podejmowaniu decyzji,
w szczegolnosci dla uczelni publicznych. Istnieje
szereg czynnikéw, ktére trzeba rozwazac réwnole-
gle, a moze nawet w pierwszej kolejnosci. Nalezg do
nich miedzy innymi kwestie zwigzane z potrzebami
i oddziatywaniem spotecznym szkolnictwa wyzszego
czy elementy zwigzane z aspektami Srodowiskowymi,
tak jak definiuje sie to w kontekscie zrbwnowazonego
rozwoju (ang. Triple Bottom Line) — sfery ekonomii,
srodowiska i spoteczenstwa.

Réwnolegle ze stosowaniem e-learningu i analizg
kosztow i przychodow w zaleznoSci od liczby studen-
tow, nalezy uwzglednia¢ dbatos¢ o jakos¢ ksztatcenia
w e-learningu, ktéra réwniez jest zalezna od liczby
studentow. Z ekonomicznego punktu widzenia stoso-
wanie kurséw e-learningowych moze by¢ finansowo
korzystniejsze niz nauczanie tradycyjne, ale nieko-
niecznie musi dawac poréwnywalne lub lepsze efekty
edukacyjne. Z tego wzgledu istotne jest zapewnienie
wysokiej jako$ci e-learningu, co pocigga za sobg po-
wstawanie pewnych kosztéw. Wnioski z analiz proja-
kosciowych wigzg sie z konieczno$cig wprowadzania
zmian i usprawniania e-learningu, co generuje koszty
— a te nalezy réwniez uwzglednia¢, gdyz moga miec
odzwierciedlenie na przyktad w progu rentownosci.
Stanowic to bedzie kierunek dalszych badan.

W celu udoskonalenia ekonomiki e-learningu stusz-
ne wydaje sie wigczenie do rozwazan dodatkowych,
pozaekonomicznych uwarunkowan, jak réwniez
pogtebienie rozwazan o analize kosztéw oraz przy-
chodoéw w funkgji liczby studentéw, gdyz analizowane
modele zawieraly w tych aspektach uproszczone
zalozenia. Zasadne jest rowniez przeprowadzenie
dalszych analiz uwzgledniajacych mozliwosci row-
nolegtego realizowania obydwu form nauczania przy
wzieciu pod uwage dodatkowych czynnikow, takich
jak chociazby mozliwosci jednostki (zasoby, ktérymi
dysponuje, m.in. zasoby ludzkie i rzeczowe, a takze
ich ograniczenia), czy popyt i chfonno$¢ rynku.

Wykaz skrotow

ACM - average contribution margin

ACM,, — average contribution margin of e-learning

ACM, — average contribution margin of traditional
learning

AJeL - akademicka jednostka e-learningu

AFC - average fixed cost

AFC,, — average fixed cost of e-learning

AFC, - average fixed cost of traditional learning

Al — average income

Al, - average income of e-learning

Al, - average income of traditional learning
AVC - average variable costs

AVC,, — average variable costs of e-learning

AVC, - average variable costs of traditional lear-
ning

BEP - breakeven point

BEP,, — breakeven point of e-learning

BEP, — breakeven point of traditional learning

CM  — contribution margin

CM,, - contribution margin of e-learning

CM, - contribution margin of traditional learning

FC - fixed costs

FC,, - fixed costs of e-learning

FC, - fixed costs of traditional learning

VC - variable costs

VC, - variable costs of e-learning

VC, - variable costs of traditional learning
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Selected aspects of e-learning economics

The primary goal of the article is to describe a methodology for the evaluation of selected aspects of academic e-learning eco-
nomics. Specific objectives include a presentation of such financial aspects of e-learning as fixed, variable, total and margin costs,
analysis of contribution margin and analysis of economies of scope and scale of academic e-learning. At first, the literature study
was conducted. Basic models for costs estimation (fixed, variable, total and margin) and relations between costs of e-learning and
traditional academic learning were identified. The paper starts with the definition of a reference model of academic e-learning.
The model covers its different aspects, i.e., social, technological, educational, economic, and regulatory (law). Income and costs
categories (i.e., fixed and variable, direct and indirect, marginal) are analyzed as well, followed by the analysis of economies of
scale and scope in academic e-learning. Additionally, the authors discuss different models of gross margin and return indexes.

The result of the study shown in the article is also a set of guidelines for the analysis of academic e-learning considering
economic factors previously mentioned. Two examples from the practice of academic e-learning organizations supplement the
presentation of the topic.

Keywords: economics of e-learning, e-learning costs, e-learning expenses, economies of scale of e-learning, economies
of scope of e-learning

Izabela Malenczyk jest aktywng trenerkg i wyktadowczynig, pracownicg Instytutu Organizacji Systeméw Produk-
cyjnych (Wydziat Inzynierii Produkgji, Politechnika Warszawska), specjalistka ds. komunikacji i promocji Osrodka
Ksztatcenia na Odlegtos¢ OKNO (Politechnika Warszawska). Jej zainteresowania naukowo-badawcze oscyluja wokot
szeroko pojetej tematyki ksztalcenia na odleglos¢, wykorzystania internetu w dydaktyce i dziatalnosci przedsie-
biorstw, a takze teorii ksztalcenia i komunikacji. Przygotowuje rozprawe doktorskg dotyczacg zintegrowanej
metody oceny e-learningu akademickiego.

Bartlomiej Gladysz jest doktorem nauk technicznych, adiunktem w Instytucie Organizacji Systeméw Produk-
cyjnych (Wydziat Inzynierii Produkgji, Politechnika Warszawska). Jego zainteresowania badawcze dotycza tema-
tyki edukagji inzynieréw, w szczegdélnosci w zakresie zarzadzania i inzynierii produkcji, modelowania systeméw
produkcyjnych oraz technologii identyfikacji radiowej. Jest autorem i wspotautorem kilkudziesieciu publikacji,
w tym monografii RFID od koncepgji do wdrozenia. Uczestniczyl w wielu krajowych i miedzynarodowych projektach
badawczych, rozwojowych i wdrozeniowych, w tym m.in. ,New Culture in Higher Education: Project-Oriented
Learning Beyond Borders — European Engineering Teams” (ERASMUS+), ,Training the mindSET — Improving and
Internationalizing Skills Trainings for Doctoral Candidates” (ERASMUS+), ,,Interactive Manual Assembly Operations
for the Human-Centered Workplaces of the Future” (7PR UE).

Stanistaw Marciniak jest profesorem nauk ekonomicznych, doktorem habilitowanym nauk o zarzadzaniu,
doktorem ekonomii, profesorem zwyczajnym Politechniki Warszawskiej. Od 2011 roku pelni funkcje dyrektora
Instytutu Organizacji Systeméw Produkcyjnych (Wydziat Inzynierii Produkgji, Politechnika Warszawska); byly pre-
zes Oddzialu Warszawskiego i wieloletni sekretarz Glownej Rady Naukowej (od 1976) Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa, odznaczony Ztotym Krzyzem Zastugi i Medalem Komisji Edukacji Narodowej. Jego
zainteresowania naukowe dotycza controllingu, zarzadzania strategicznego oraz efektywnosci ekonomicznej
przedsiewziec.

38 e-mentor nr 1 (78)



Adam Stecyk’

Rozwigzywanie problemow optymalizacji wyboru w wa-
runkach dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia wymaga
podejmowania racjonalnych decyzji. Zaktada sie, ze wias-
ciwy wybor musi zostac poprzedzony analizq dostepnych
wariantow realizujqcych okreslong wigzke celow. Powinien
tez uwzgledniac wszystkie aspekty zwigzane z procesem
decyzyjnym, a zwtaszcza kwestie rownowazenia kryteriow
oceny i przypisanych im wag, determinujgcych efekty podej-
mowanych dziatan. Przeprowadzona analiza za pomocg
wielokryterialnej metody PROMETHE Il moze stanowic
punkt wyjscia do dalszych, pogtebionych analiz i dyskusji
w obszarze szeroko rozumianej edukacji.

Wstep

Umiejetnos¢ analizy wieloaspektowych zagad-
nien i interpretacji wynikéw stanowi dzi$ jedng
z najwazniejszych kompetencji w skomplikowanym
procesie tworzenia i oceny wariantéw decyzyjnych.
Wzrost znaczenia omawianych kompetencji jest
zdeterminowany wieloma czynnikami zycia spotecz-
no-gospodarczego. Do najwazniejszych z nich nalezy
zaliczy¢ rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem skokowego narastania
ilosci informagji oraz rozwoj przemystu 4.0, ktéry, po-
przez rozbudowe cyber-fizycznych systeméw, zmienia
otaczajacg nas rzeczywisto$¢. Coraz czesciej mena-
dzerowie i decydenci muszg korzystac z takich tech-
nik i narzedzi, ktére opisujg w spos6b kompleksowy
badane obiekty i zjawiska, a jednocze$nie umozliwiajg
szybkie i praktyczne tworzenie scenariuszy rozwo-
jowych i decyzyjnych w analizowanych obszarach.
Dotyczy to takze narzedzi i kurséw e-learningowych,
ktorych wybo6r powinien by¢ oparty na wtasciwych
kryteriach, korespondujacych z zatozonymi celami
szkoleniowymi.

Jednym z rozwigzan, dla tak zarysowanego wielo-
aspektowego problemu wyboru, moze by¢ zastosowa-
nie metod wielokryterialnych (MCDM — Multiple Crite-
ria Decision Making) (Banayoun, Roy i Sussmann, 1966;
Charnes, Cooper i Rhodes, 1978, s. 429-444; Roy,
1990; Triantaphyllou, 2000; Saaty, 2002; Trzaskalik,
2014; Boutkhoum, Hanine, Agouti i Tikniouine, 2017,

* Uniwersytet Szczecinski

Zastosowanie metody PROMETHEE Il
do wyhoru kursu e-learningowego
w przedsiebiorstwie

s. 1237-1253), ktére umozliwiaja porzagdkowanie
badanych obiektow lub wytanianie grup preferencji
w dostepnym zbiorze alternatyw (wariantéw). Innymi
sfowy, problematyka wielokryterialnego podejscia
dotyczy nastepujacych zagadnien: wyboru wariantow
(alternatyw) najlepszych ze wzgledu na rozpatrywane
kryteria, porzadkowania obiektéw od najlepszych roz-
wigzan do najgorszych oraz sortowania (klasyfikacji)
wariantow wediug wczesniej ustalonych kryteriow.

Celem artykutu jest zaprezentowanie praktycznego
wykorzystania metody PROMETHEE II (Preference
Ranking Organization METHod for Enrichment
Evaluations) (Brans i Vincke, 1985, s. 647-656) do
optymalnego wyboru jednego z czterech kurséw on-
line, wedtug przyjetych kryteriow odpowiadajacych
zatozonym celom szkoleniowym. Takie podejscie
umozliwi budowe modelu wyboru kurséw e-learnin-
gowych w okres§lonych warunkach organizacyjnych,
finansowych i dydaktycznych przedsiebiorstwa, ktéry
moze stanowic¢ narzedzie podejmowania decyzji doty-
czacych szkolen e-learningowych. W czesci teoretycz-
nej scharakteryzowano gtéwne zalozenia i procedure
badawcza metody PROMETHEE II; cze$¢ empiryczna
zawiera opis wynikéw badan przeprowadzonych nad
optymalizacjg wyboru.

Zatozenia metodyczne i procedura
badawcza

Metody wielokryterialne stosuje sie gtéwnie w celu
dostarczenia decydentom narzedzia, ktére — w sy-
tuacji wystepowania wielu sprzecznych kryteriow
decyzyjnych — umozliwi podjecie racjonalnej decyzji.
W literaturze przedmiotu mozna spotkac podziaf me-
tod na: wielokryterialne podejmowanie decyzji (ang.
MODM - multi objective decision making) oraz wie-
loatrybutowe podejmowanie decyzji (MADM — multi
attribute decision making). Wielokryterialne podej-
mowanie decyzji (MODM) bada problemy decyzyjne,
w ktorych zbior wszystkich dopuszczalnych decyzji
jest zbiorem cigglym zawierajgcym nieskonczong
liczbe mozliwych wariantéw rozwigzania. Wieloatry-
butowe podejmowanie decyzji (MADM) skupia sie na
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sytuacji, w ktorej zbiér wszystkich dopuszczalnych
decyzji jest zbiorem dyskretnym, zawierajgcym skon-
czong, okreslong z gory liczbe mozliwych wariantéw
rozwigzania (Zalewski, 2012, s. 138-145).

Inny podzial metod wielokryterialnych zapropono-
wal Tadeusz Trzaskalik (2014), kt6ry wyodrebnit naste-
pujace metody: addytywne, analitycznej hierarchizagcji
i pokrewne, werbalne, interaktywne oraz grupe metod
ELECTRE, grupe metod PROMETHEE wraz z p6zniej-
szymi wariantami i grupe metod wykorzystujgcych
punkty referencyjne.

Bez wzgledu na przyjety sposéb klasyfikacji, do
najbardziej znanych metod wielokryterialnych zali-
cza sie:

* metody ELECTRE (Elimination et Choice Transla-

ting Reality) ['i 11, Il i IV (Banayoun i in., 1966);

* metody SMART i SMARTER (Simple Multi-At-
tribute Ranking Technique oraz Simple Multi-
Attribute Ranking Technique Exploiting Ranks)
(Edwards i Barron, 1994, s. 306-325);

* metode MACBETH (Measuring Attractiveness
by a Categorical Based Evaluation TecHnique)
(Bana e Costa i Vansnick, 1999);

* metody PROMETHEE I i Il (Behzadian, Kazem-
zadeh, Albadvi i Aghdasi, 2010, s. 198-215);

* metode DEA (Data Envelopment Analysis) (Char-
nesiin., 1978, s. 429-444);

* metode TOPSIS (The Technique for Order of
Preference by Similarity to Ideal Solution)
(Boutkhoum i in., 2017, s. 1237-1253; Jahans-
hahloo, Hosseinzadeh Lotfi i 1zadikhah, 2006,
s. 1544-1551);

* metody AHP/FAHP (Fuzzy/Analytic Hierarchy
Process) i ANP (Analytic Network Process) (Saaty,
2002).

W metodzie PROMETHEE II, stuzgcej do wyzna-
czenia syntetycznego rankingu alternatyw, stosuje
sie poréwnania parami i relacje przewyzszania.
Wykorzystywane sg w niej pozytywne i negatywne
przeptywy preferencji, okreslajgce jak bardzo dany
wariant przewyzsza inne oraz jak bardzo jest prze-
wyzszany przez pozostate warianty. Dla kazdej pary
wariantéw oblicza sie zagregowany indeks preferencji,
anastepnie dodatni i ujemny przeptyw przewyzszania.
Dodatni przeptyw przewyzszania wyraza stopien,
w jakim rozpatrywany wariant przewyzsza wszystkie
pozostate. Ujemny przeplyw przewyzszania natomiast
wyraza stopien, w jakim jest on przewyzszany przez
wszystkie inne warianty. Uporzadkowanie catkowite
otrzymuje sie, wykorzystujgc przeptyw preferencji
netto.

Analiza literatury przedmiotu oparta na synte-
tycznym zestawieniu 217 artykutéw naukowych (Be-
hzadian i in., 2010, s. 198-215) wykazata, ze metoda
PROMETHEE II byta wykorzystywana miedzy innymi
w takich obszarach jak: zarzadzanie Srodowiskiem,
hydrologia i gospodarka wodna, zarzgdzanie przedsie-
biorstwem i finansami, chemia, logistyka i transport,
produkcja i montaz, zarzadzanie energia, zagadnienia
spoteczne, medycyna, rolnictwo, edukacja, projekto-
wanie, administracja i sport. Do zalet omawianej me-

tody autorzy analizy zaliczajag mozliwo$ci operowania
na licznych kryteriach bez koniecznosci podawania
przez uzytkownika wielu skomplikowanych para-
metréw, co ufatwia prowadzenie badan w ramach
wybranego zbioru obiektow.

Metoda PROMETHEE II byta wykorzystywana takze
do rozwigzywania konkretnych probleméw z zakresu
edukacji i szkolen. Przyktadem moze by¢ ustalanie
rankingu najlepszych studentéw po zakonczonym
cyklu szkoleniowym (Sianturi, Karim, Utama Siahaan,
Mesran, Fadlina, 2017, s. 21-29) lub pomiar jakosci
wynikéw edukacyjnych osigganych przez szkoty
srednie (Murat, Kazan i Coskun, 2015, s. 729-738).
Metoda ta znalazla takze zastosowanie w obszarze
e-learningu: w rozwigzywaniu problemu wyboru
platformy e-learningowej (Ziemba i Piwowarski,
2010, s. 109-124) oraz problemu wyboru kurséow
e-learningowych w szkolnictwie wyzszym (Bedir,
Ozder i Eren, 2016).

Szczegotowa analiza powyzszych przyktadow wy-
kazata zasadno$¢ wykorzystania metody PROMETHEE
II do optymalnego wyboru jednego z czterech kur-
séw on-line, wedtug przyjetych przez decydentow
kryteriow odpowiadajacych zatozonym celom edu-
kacyjnym.

Procedura badawcza zostala podzielona na naste-
pujgce etapy:

1. OkreSlenie czynnikéw determinujacych cel

szkolen e-learningowych.

2. Wyb6ér kryteriéw i przypisanie im wag.

3. Okreslenie zbioru wariantéw (kursow).

4. Stworzenie rankingu kurs6w za pomocg metody

PROMETHEE II.

W etapie pierwszym zalozono, ze podstawowym
celem zakupu kursu e-learningowego jest podnie-
sienie kompetencji pracownikéw przedsiebiorstwa
Alfa z zakresu zaawansowanej analizy Business In-
telligence. Powotano zespo6t ekspercki sktadajacy sie
z kadry menadzerskiej (cztery osoby) odpowiadajacy
za okreslenie obiektywnych czynnikéw determinujg-
cych organizacyjne, finansowe i merytoryczne aspekty
wyboru proponowanego szkolenia Business Intelligen-
ce. Wstepna lista kryteriow powstata na podstawie
kwestionariusza ankietowego i wnioskow z dyskusji
podczas panelu ekspertéw. Na tym etapie do gtow-
nych czynnikéw okreslajacych kryteria wyboru kursu
zaliczono takie determinanty jak: cena, zawartos$¢
merytoryczna w stosunku do potrzeb, potencjal-
na efektywno$¢ szkoleniowa, czas trwania, liczba
uczestnikéw, dostep do materialéw dydaktycznych
po zakonczeniu kursu oraz mozliwos¢ uzyskania cer-
tyfikatu. Nastepnie za pomocg metod heurystycznych,
takich jak metoda przeniesienia analogicznego oraz
metoda macierzy odkrywczej ustalono i zaakcepto-
wano ostateczng liste kryteriow branych pod uwage
podczas wyboru kurséw on-line.

Najtrudniejszym problemem do rozstrzygniecia
pozostawata kwestia istotno$ci poszczegdlnych
kryteriow w analizowanym zagadnieniu. W toku
dyskusji zaproponowano postepowanie dwutorowe:
zastosowanie metody AHP (Analytic Hierarchy Process)
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do okreslenia wag poszczegolnych determinant oraz
utworzenie subiektywnej listy wag przez panel eksper-
cki. Przeprowadzona analiza wykazata, ze dla wyboru
czterech kurséw on-line poziom wag dla poszczegol-
nych czynnikéw w obu postepowaniach jest zblizony.
Wynika to z faktu, ze kadra zarzadcza, dokonujgca
poréwnan parami w metodzie AHP i ustalajgca wagi
podczas panelu eksperckiego, biorgc pod uwage przy-
jete cele szkoleniowe oraz mozliwosci organizacyjno-
finansowe firmy, postepuje zgodnie z okre$lonymi
zatozeniami i w obu metodach osigga zblizone wyniki.
Zatozono zatem, ze wagi czynnikéw determinujgcych
problem wyboru czterech kurséw e-learningowych
do szkolen BI zostang przyjete na podstawie listy
ustalonej podczas panelu ekspertéw. Nastepnie za
pomocg Sredniej geometrycznej pofgczono wagi
ekspertow w syntetyczne wielkoSci i przypisano je
do poszczego6lnych kryteriéw (tabela 1). W przypadku
kryteriow o charakterze jakoSciowym (umownym)
zaproponowano skale Likerta 1-5, gdzie 1 oznacza
warto$¢ najnizszej oceny, a 5 to ocena najwyzsza.
W kolejnym etapie grupa ekspertéw dokonata ana-
lizy rynku kurséw e-learningowych z zakresu szkolen
Business Intelligence. W tym celu wykorzystano oferty
dostepne on-line oraz wywiad telefoniczny, umozli-
wiajacy uzyskanie szczegétowych informagji na temat
proponowanych kurséw. Efektem tej analizy byto za-
proponowanie listy czterech potencjalnych wariantéw
szkoleniowych (czterech kurséw e-learningowych), co

umozliwito przystgpienie do zasadniczej czeSci analizy
za pomocg metody PROMETHEE II.

Zastosowanie metody PROMETHEE Il
do wyboru kursow e-learningowych

W pierwszym etapie analizy za pomocg metody
PROMETHEE Il zbudowano macierz decyzyjna, ze-
stawiajgca cztery kursy on-line i dziesie¢ kryteriow
wyboru (tabela 2).

Wazne jest zrozumienie charakteru proponowa-
nych kryteriéw oceny, ktére mogg przyjmowac cechy
stymulant i destymulant (ang. beneficial, non-bene-
ficial (cost) criteria). W analizowanym przykiadzie
kryterium C1 — cena, ma charakter destymulanty
(pozadana warto$¢ powinna zmierza¢ do minimum);
pozostate kryteria C2—C10 to stymulanty, dla ktérych
pozadane wartoS$ci zmierzajg do maksimum. W przy-
padku kryteriéw takich jak czas trwania kursu lub
liczba materiatéw dydaktycznych takze przyjmuje
sie, ze pozadang wartoscig jest warto$¢ maksymalna
(przyjete do analizy warto$ci dla kazdego kryterium
mieszczg sie w dopuszczalnym zbiorze, preferowane
sg zatem te z nich, ktére majg wyzszg wartosc).

Nastepnym etapem analizy byla normalizacja war-
to$ci w macierzy decyzyjnej; dla kryteriow o charakte-
rze stymulanty —wzér 1; dla kryterium o charakterze
destymulanty — wzér 2. Znormalizowane wartosci
zawiera tabela 3.

Tabela 1. Kryteria oceny wyhoru czterech kurséw e-learningowych dla szkolen Bl

kryterium miara waga wartos$ci max | wartosci min

Cl1 —cena zt 21,22% 2500 0

C2 - sylabus (zawarto$¢ merytoryczna) % 16,78% 100% 65%

C3 - czas trwania kursu godziny 6,33% 30 20

C4 - funkcjonalnos$¢ platformy skala 1-5 3,45% 5 3

C5 —liczba matgrialéw wideo i interaktywnych godziny 11,23% 15 75

przewodnikow

C6 — eksperckie konsultacje on-line godziny 7,98% 5 2

C7 — komunikacja z innymi uczestnikami kursu skala 1-5 1,12% 5 3

C8 — dostepnos¢ materiatéw po zakonczeniu kursu dni 8,60% 360 14

C9 — przydatno$¢ zawodowa (efektywnosc¢ kursu) skala 1-5 15,84% 5 3

C10 - rozpoznawalny certyfikat skala 1-5 7,45% 5 2

Suma 100,00% X X

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 2. Wartosci dla poszczegolnych kryteriow w analizowanych kursach
C1 Cc2 c3 C4 c5 C6 C7 Cc8 C9 C10

kurs 1 1900 0,83 24 3,5 8,5 3 4 30 4 1
kurs 2 2200 0,77 22 3 7,5 1 5 14 3 1
kurs 3 1300 0,67 20 3 5 4 7 3 1
kurs 4 1800 0,74 20 4 10 5 14 4 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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[xij - min(xi]. )]

= (1)

K [ max(x; ) - min(x, )
[maX(ij ) - X"J':|

= (2)

& [max(xij) - min(xij )J

gdzie:

i=1,2,....m

j=12,...,n

x; — warto$¢ dla kolumny (cechy) j oraz wiersza (kur-
su) i

R; — znormalizowana warto$¢ dla kolumny j oraz
wiersza i

min, max — warto$ci minimalne i maksymalne

Nastepnym etapem analizy bylo obliczenie r6z-
nicy poszczeg6lnych alternatyw (kurséw) wzgledem
siebie, w odniesieniu do wybranych kryteriéw
(tabela 4).

W kolejnym kroku, zgodnie z funkcja preferencji,
warto$ciom <= 0 przypisano warto$¢ 0 (wzor 3),
a pozostate wyniki, tzn. warto$ci > 0, pozostaly bez
zmian (zachowano réznice poszczegoélnych alterna-
tyw wzgledem siebie (wzér 4). Wynik prezentuje
tabela 5.

P(a,b)=0 dla R, -R, <0 (3)

P(a,b)=R,-R, dla R, -R

bj a bj

>0 (4)

gdzie:
P; (a, b) — funkcja preferengji dla kolumny j i kurséw a
oraz b (0 lub k1 - k2)

R, — warto$¢ znormalizowana dla kolumny j okreslo-
nego kursu a (np. k1)

R,; — warto$¢ znormalizowana dla kolumny j okreslo-
nego kursu b (np. k2)

Jj - numer cechy (kolumny)

Nastepnie, w oparciu o opracowane przez eksper-
tow wagi, obliczono wazong réznice poszczegoélnych
funkcji preferencji (wzoér 5) i zsumowano wyniki dla
wszystkich wierszy (wzor 6). Zestawienie zagregowa-
nych danych zawiera tabela.

w, * P (a,b) (5)
" w, %P (ab
72'(61, b) — j=1 ]" J ( ) (6)
Wi
gdzie:

7(a, b) — zagregowana funkgja preferencji

w; — waga dla kryterium w kolumnie j

E " w — suma wag dla wszystkich kryteriow = 1
j=1""17
(100%)

Tabela 3. Wartosci dla poszczegolnych kryteriow znormalizowane za pomocg metody PROMETHEE 11

C1 C2 C3 C4 G5 C6 C7 C8 C9 C10
kurs 1 0,333 1,000 1,000 0,500 0,700 1,000 0,000 1,000 1,000 0,000
kurs 2 0,000 0,625 0,500 0,000 0,500 0,333 1,000 0,304 0,000 0,000
kurs 3 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
kurs 4 0,444 0,438 0,000 1,000 1,000 0,000 1,000 0,304 1,000 1,000
Zrédio: opracowanie wiasne.
Tabela 4. Réznice znormalizowanych wartosci dla poszezegolnych kursow i kryteriow
C1 C2 C3 C4 G5 C6 C7 C8 C9 C10

k1-k2 0,3333 0,375 0,5 0,5 0,2 0,6667 -1 0,6957 1 0
k1-k3 -0,667 1 1 0,5 0,7 1 0 1 1 0
k1-k4 -0,111 0,5625 1 -0,5 -0,3 1 -1 0,6957 0 -1
k2-k1 -0,333 -0,375 -0,5 -0,5 -0,2 -0,667 1 -0,696 -1 0
k2-k3 -1 0,625 0,5 0 0,5 0,3333 1 0,3043 0 0
k2-k4 -0,444 0,1875 0,5 -1 -0,5 0,3333 0 -1 -1
k3-k1 0,6667 -1 -1 -0,5 -0,7 -1 -1 -1 0
k3-k2 1 -0,625 -0,5 0 -0,5 -0,333 -1 -0,304 0

k3-k4 0,5556 | -0,438 0 -1 -1 0 -1 -0,304 -1 -1
k4-k1 0,1111 -0,563 -1 0,5 0,3 -1 1 -0,696 0 1
k4-k2 0,4444 -0,188 -0,5 1 0,5 -0,333 0 0 1 1
k4-k3 -0,556 0,4375 0 1 1 0 1 0,3043 1 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Wynik po zastesowaniu funkdji preferencji dla poszczegélnych kryteriow

C1 C2 C3 C4 (05) C6 C7 C8 C9 C10
k1 - k2 0,3333 0,375 0,5 0,5 0,2 0,6667 0 0,6957 1 0
k1 -k3 0 1 1 0,5 0,7 1 0 1 1 0
k1 - k4 0 0,5625 1 0 1 0 0,6957 0 0
k2 - k1 0 0 0 0 0 1 0 0 0
k2 - k3 0 0,625 0,5 0 0,5 0,3333 1 0,3043 0 0
k2 - k4 0 0,1875 0,5 0 0,3333 0 0 0 0
k3 - k1 0,6667 0 0 0 0 0 0 0 0
k3-k2 1 0 0 0 0 0 0 0 0
k3-k4 0,5556 | -0,438 0 0 0 0 0 0 0
k4—k1 0,1111 0 0 0,5 0,3 0 1 0 0 1
k4-k2 0,4444 -0,188 0 1 0,5 0 0 0 1 1
k4-k3 0 0,4375 0 1 0 1 0,3043 1 1
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 6. Agregacja danych dla wybranej funkeji preferencji w metodzie PROMETHEE 11
C1 C2 C3 C4 G5 C6 C7 C8 C9 C10

Suma

wagi 21,22% | 16,78% | 6,33% | 3,45% | 11,23%

7,98% | 1,12% | 8,60% | 15,84% | 7,45%

k1-k2 0,071 0,063 | 0,032 | 0,017 | 0,022

0,053 0,000 | 0,060 | 0,158 | 0,000 | 0,476

k1-k3 0,000 | 0,168 | 0,063 | 0,017 | 0,079

0,080 | 0,000 | 0,086 | 0,158 | 0,000 | 0,651

k1-k4 0,000 | 0,094 | 0,063 | 0,000 | 0,000

0,080 | 0,000 | 0,060 | 0,000 | 0,000 | 0,297

k2-k1 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

0,000 | 0,011 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,011

k2-k3 0,000 | 0,105 | 0,032 | 0,000 | 0,056

0,027 | 0,011 0,026 | 0,000 | 0,000 | 0,257

k2-k4 0,000 | 0,031 0,032 | 0,000 | 0,000

0,027 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,090

k3-k1 0,141 0,000 0,000 0,000 0,000

0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,141

k3-k2 0,212 0,000 0,000 0,000 0,000

0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,212

k3-k4 0,118 0,000 0,000 0,000 0,000

0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,118

k4-k1 0,024 | 0,000 | 0,000 | 0,017 | 0,034

0,000 | 0,011 0,000 | 0,000 | 0,075 | 0,160

k4-k2 0,094 | 0,000 | 0,000 | 0,035 | 0,056

0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,158 | 0,075 | 0,418

k4-k3 0,000 | 0,073 | 0,000 | 0,035 | 0,112

0,000 | 0,011 0,026 | 0,158 | 0,075 | 0,490

Zrédio: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw zbudowano ma-
cierz zagregowanej funkgcji preferencji dla badanych
czterech kurséw (m=4) i obliczono wartoS$ci pozy-
tywnych (wzor 7) i negatywnych (wzor 8) przeptywéow
preferencji ¢* i ¢~. Wyniki prezentuje tabela 7.

o =ﬁ§P(q,b) (a #b) @)
o = ﬁiP(b,a) (a # b) (8)

S
I

1

Ostatnim krokiem w metodzie PROMETHEE Il
jest ustalenie catkowitego porzadku (rankingu)
analizowanych kursé6w poprzez obliczenie przepty-
wu preferencji netto (wzor 9). Najwyzsza wartos¢
wskazuje na kurs 1 jako optymalny wybor szkole-

Tabela 7. Pozytywne i negatywne przeptywy preferencji

kurs 1 | kurs2 | kurs 3 | kurs 4 (0

kurs 1 0,476 0,651 0,297 0,475
kurs 2 0,011 0,257 0,090 0,119
kurs 3 0,141 0,212 0,118 0,157
kurs 4 0,160 0,418 0,490 0,356

Q- 0,104 | 0369 | 0,466 | 0,168

Zrédlo: opracowanie wiasne.
nia pod wzgledem okreslonych kryteriow i celow

szkoleniowych. Wyniki zostaly zaprezentowane
w tabeli 8.

p(a)=¢"(a)- ¢ (a) 9)
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Tabela 8. Przeptyw preferencji netto i ranking kursow

@t (0 (1) Ranking
kurs 1 0,475 0,104 0,371 1
kurs 2 0,119 0,369 -0,250 3
kurs 3 0,157 0,466 -0,309 4
kurs 4 0,356 0,168 0,188 2

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowano problem wyboru
kursow e-learningowych w przedsiebiorstwie wedtug
przyjetych celéw szkoleniowych i okreslonych kry-
teriow. Analizowany przyktad moze stanowi¢ punkt
wyjécia do badania bardziej ztozonych kwestii i nauko-
wych dyskusji w obszarze szeroko rozumianej eduka-
¢ji. Zasadne wydaje sie podjecie problemu zwigzanego
z budowa takiego kursu e-learningowego, ktéry umoz-
liwiatby kursantom/studentom, charakteryzujgcym sie
zréznicowanym poziomem wiedzy i doswiadczenia,
wybor réznych Sciezek dydaktycznych. Oznacza to
konieczno$¢ analizy poszczego6lnych komponentéw
kursow oraz rozgatezien Sciezek w kontekscie osigga-
nych wynikéw szkoleniowych. Istotne wydaja sie takze
zagadnienia zwigzane z ergonomig kurséw e-learnin-
gowych i efektywnoscig szkolen hybrydowych (blen-
ded learning). W aspekcie badan nad zagadnieniem
nauczania elektronicznego wazne sg rowniez badania
nad systemami e-learningowymi, ich efektywno$cig
i poziomem jakoS$ci procesow dydaktycznych.

Zaproponowana w artykule procedura badawcza, do-
tyczaca optymalizacji wyboru kurséw e-learningowych
z zakresu Business Intelligence w przedsiebiorstwie,
moze zosta¢ uogoélniona do postaci powtarzalnego
modelu badawczego przy nastepujgcych zatozeniach:

* Optymalizacja wyboru kurs6w nauczania elek-
tronicznego z okreslonej dziedziny wiedzy
w trybie nauczania e-learning lub blended le-
arning — zalecane wykorzystanie omawianego
rozwigzania w oparciu o proponowane kryteria
i ich wagi; mozliwa modyfikacja czynnikéw/wag
determinujgcych wybér kursu ze wzgledu na
specyfike badanych obiektéw. Zmiany pole-
gajace na dodaniu nowych determinant i/lub
zmiany wag kryteriéw powinny zostac przepro-
wadzone przez dedykowang grupe ekspertow
na podstawie przyjetych celéw szkoleniowych
i charakterystyk proponowanych szkolen.

* Analiza, ocena i tworzenie rankingu innych ele-
mentéw zwigzanych ze szkoleniami elektronicz-
nymi — mozliwo$¢ wykorzystania omawianego
modelu przy zatozeniu modyfikacji czynnikoéw
determinujgcych badane zjawisko lub obiekt
oraz modyfikacji wag przyjetych kryteriow.
Model moze zosta¢ wykorzystany do oceny
takich elementéw nauczania elektronicznego
jak: porownanie efektywnos$ci funkcjonalnej

systeméw e-learning, ranking treneréw reali-
zujacych szkolenia blended learning, analiza
efektow dydaktycznych dla réznych trybow
szkoleniowych, ranking narzedzi stuzacych do
tworzenia tresci elektronicznych.

Tego rodzaju wielokryterialne analizy elementéw
zwigzanych ze szkoleniami elektronicznymi bedg
napotykatly okreslone problemy. Do najwazniejszych
z nich nalezy zaliczy¢ wtasciwy dobor kryteriow de-
terminujgcych poziom oceny badanych elementéw
i sposo6b doboru wag dla poszczegdlnych kryteriow.
Z tego punktu widzenia wazng role w analizie pelnig
wiedza i kompetencje ekspertéow, ktérzy dokonujg
oceny czynnikéw determinujgcych okreslone zjawi-
ska i obiekty. Oznacza to, ze zaréwno cel analizy,
jak i doswiadczenie badaczy majg istotne znaczenie
dla koncowych efektéw przeprowadzanego badania.
Pewnym rozwiazaniem powyzszych problemoéow
moze by¢ dodanie analizy wrazliwosci, polegajacej
na réznicowaniu poziomu wag dla wybranych (lub
dla wszystkich) kryteriow. Oznacza to rozbudowe
modelu o metode scenariuszowg, ktéra w oparciu
o zmienione wagi da wielowariantowy obraz badania
i nowe mozliwosci wyboru.

Istotnym zagadnieniem jest takze wybor samej me-
tody lub grupy metod, ktére umozliwiaja wagowanie
kryteriow i porzadkowanie liniowe proponowanych
rozwigzan. Rozwinieciem analizowanego przyktadu
wyboru kurséw on-line moze by¢ zastosowanie in-
nych wielokryterialnych metod wagowania (AHP, ANP,
metoda entropii, metoda CRITIC) oraz porzadkowania
(np. TOPSIS lub VIKOR) i poréwnanie osiagnietych
wynikéw. (Osobny problem stanowi matematyczne
zagadnienie liczb rozmytych, czyli wykorzystanie mo-
dyfikacji omawianych narzedzi o podej$cie rozmyte,
np. FAHP — metoda rozmytego analitycznego procesu
hierarchicznego lub FTOPSIS — metoda porzadkowa-
nia liniowego oparta o liczby rozmyte).

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze bez wzgledu
na pojawiajgce sie watpliwos$ci natury merytorycznej
(np. przypisywanie wag kryteriom), jak i metodycznej
(wybér metod wielokryterialnych, wybor funkgji pre-
ferencji w ramach metody PROMETHEE I, stosowanie
liczb rozmytych), metody wielokryterialne beda miaty
coraz wieksze zastosowanie podczas podejmowania
decyzji przez menadzeré6w w dynamicznie zmienia-
jacej sie rzeczywistosci. Mozna zatem przyjaé, ze
kazda kolejna analiza wykorzystujgca w procedurze
badawczej podejscie wielokryterialne przyczynia sie
do poszukiwania coraz doskonalszych metod opisu
rzeczywistosci i moze stanowi¢ krok na drodze roz-
woju spofeczno-gospodarczego.
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Application of PROMETHEE Il method for e-learning course selection in corporate training

The article aims to present research on the possibilities of using the PROMETHEE Il method to optimize the selection of e-learn-
ing courses. The first part of the paper presents methodological assumptions concerning multicriteria decision-making methods
(MCDM), with particular emphasis on the PROMETHEE II. In the second part, by structuring the problem, it was possible to
understand better issues related to the selection of assessment criteria and the alternatives (e-learning courses) to be evaluated.
The proposed research concept can be used to analyze other e-learning issues within the framework of specific subjects, such as
e-learning system performance or teaching modes. Assuming the best identification and selection of descriptive characteristics and
transforming them into real determinants, the PROMETHEE II concept can be used to improve decisions on optimizing problems
related to the e-learning courses selection and other educational goals.

Keywords: PROMETHEE II, e-learning, optimization
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Zofia Szarota’

Koncepcja zrownowazonego rozwoju pojawita sie w na-
ukowym pismiennictwie w latach 60. XX wieku. Wyraza
sie w procesach, ktorych celem jest zaspokojenie aspiracji
rozwojowych obecnego pokolenia w taki sposob, by mozliwe
byto zaspokajanie aspiracji pokoleri nastepnych. Procesy te
uwzgledniajq dwie zmienne — potrzeby osob najbiedniej-
szych i ograniczenia w ich zaspokajaniu (Adamczyk, 2018,
s. 116). Edukacja powinna by¢ skutecznym narzedziem
wlgczenia spolecznego. Celem niniejszego opracowania
Jjest wyznaczenie iflub (re)interpretacja spotecznych funkcji
edukacji aktywnych poznawczo dorostych, w kontekscie
opracowanych przez UNESCO Celow Zrownowazonego
Rozwoju 2030 (ang. The Sustainable Development Goals
2030, dalej: SDG 2030) (UNESCO, 2016b). Cel 4. SDG 2030
dotyczy zapewnienia wszystkim wysokiej jakosci edukacji
wigczajqcej i mozliwosci uczenia sig przez cafe Zycie. Makro-
poziomem przyjetej podstawy teoretycznej jest perspektywa
calozyciowego uczenia si¢ (lifelong learning) i uczenia sie
z zycia (lifewide learning).

Ewolucja celow i funkeji spotecznych
edukacji dorostych

Odnoszac sie do praktyki nauczania dorostych,
trzeba siegna¢ do historii (szerzej: Pierscieniak, 2014).
Idee polskiego XVIIl-wiecznego fizjokratyzmu zaktadaty
uwolnienie chlopstwa nie tylko z panszczyznianej,
ale i mentalnej zalezno$ci od ziemskich wtascicieli.
Organizowane wsrod gminu akcje oSwiatowe stuzyty
alfabetyzacji oraz upowszechnianiu wiedzy rolniczej.
Cel o$wiaty ludowej stanowito oswiecenie najnizszych
warstw spotecznych, wyrazajgce sie w powszechnym
nauczaniu. Jej funkcje byly wyraznie utylitarne, ekono-
miczne i racjonalizacyjne, zwigzane z hastami wolnosci,
réwnosci i sprawiedliwosci spotecznej (Indan-Pykno,
2011) oraz postepem (gospodarka rolna, obstuga ma-
szyn i urzadzen mechanicznych).

Po utracie niepodlegtosci i klesce powstan naro-
dowo-wyzwolenczych w warunkach zaboréw orga-
nizowano akcje oSwiatowe, ktére stuzyly budowie
badZ podtrzymaniu poczucia tozsamos$ci narodowej,

* Uniwersytet Warszawski

Priorytety i funkcje spoteczne

edukacji w dorostosci

— perspektywa Celow Zrownowazonego
Rozwoju UNESCO 2030

emancypacji najstabszych warstw spotecznych oraz
popularyzacji wiedzy. Edukacje dorostych, poczawszy
od drugiej polowy XIX wieku, mozna uzna¢ za ruch
spoleczny petnigcy funkcje zastepcza (kompensa-
cyjng) oraz funkcje wilasciwg — odpowiedzialng za
zaspokajanie okreslonych potrzeb kulturalno-oswia-
towych i emancypacje obywatelskg — gléwnie kobiet
oraz miejskich plebejuszy. Pozytywistyczni dzialacze
spoteczni skupiali sie w stowarzyszenia, ktore byly
glownymi inicjatorami proceséw edukacyjnych. Orga-
nizowano miedzy innymi wyklady popularne, odczyty,
uruchamiano kursy naukowe, kota samoksztatceniowe,
uczelnie wszechnicowe — wszystkie te aktywnosci po-
pularyzowaly osiggniecia nauki. Rozwijala sie edukacja
muzealna, czytelnicza, amatorski ruch artystyczny.
Prowadzone byly kursy dla dorostych analfabetow.
Kobiety studiowaly w zorganizowanym przez siebie w
1886 roku tajnym Uniwersytecie Latajgcym (Aleksander,
2009, s. 62).

Nauczanie dorostych w XX-leciu miedzywojennym,
juz w warunkach niepodlegtosci, nadal skupione byto
na funkgji alfabetyzacyjnej, integracji spofeczno-naro-
dowej w zakresie tagodzenia konfliktéw i nierownosci
socjalnych oraz adaptacji do trudnych warunkéw zycia.
Pojawily sie nowe formy pracy oswiatowej z dorosty-
mi: uniwersytety regionalne, niedzielne uniwersytety
powszechne, uniwersytety ludowe (Aleksander, 2009).
Ich funkcje zorientowane zostaly na podtrzymanie
cigglosci kulturowej i tozsamosci narodowej, aspekty
réwnosciowe, popularyzacje postepu wsrod nizszych
warstw spolecznych, integracje oraz ksztaltowanie
przekonan ideologicznych, pobudzanie aspiracji
intelektualnych i dziatania wychowawcze, ktérych
podmiotem byli dorosli (Nowak, 1986).

Okres powojenny poczatkowo wigzal sie przede
wszystkim z konieczno$cig odbudowy kraju. Wciaz
potrzebne byly akcje masowej alfabetyzacji. Do re-
dukgcji problemu analfabetyzmu przyczynit sie wpro-
wadzony obowigzek szkolny. Dominowata funkcja
zastepcza oSwiaty, realizowana w szkofach dla doro-
stych. Dziatania oswiatowe wykraczajace poza obszar
alfabetyzacji wplynely na rozwdj zorganizowanego,
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systematycznego nauczania ludzi dorostych. Edukacja

(dla) dorostych zostata zorientowana na ksztalcenie,

doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. W obszarze

zaspokajania potrzeb kulturalno-o$wiatowych pro-
ponowano formy pracy pozaszkolnej, organizowane
przez osrodki kultury, stowarzyszenia i w ramach
amatorskiego ruchu artystycznego. Funkcje spofeczne
edukagji (dla) dorostych miaty charakter propagandowy,
polityczny, o wyraznie ideologicznym zabarwieniu.

Zorganizowane formy nauczania dorostych stuzyty

tez spolecznej integracji, adaptacji, popularyzacji

wiedzy. Edukacja byla dla wielu narzedziem awansu
spolecznego.

Zmiana ustrojowa lat 90. XX wieku uwolnita mecha-
nizmy gospodarki wolnego rynku. Nie pozostalo to bez
wplywu na transformacje spotecznych funkgji edukacji.
WyrazZnie na znaczeniu zyskaly nastepujace funkgje:

* ekonomiczna, wyrazajgca sie poprzez wplyw
ksztalcenia sie na poprawe wydajnosci pracy
i efektywnosci zawodowej (Aleksander 2009,
s. 340);
popularyzacyjna;
integracyjna;
adaptacyjna;
modernizacyjna — szczegolnie wazna tam, gdzie
chodzifo o aktualizowanie zawodowych kwalifi-
kacji;

* kompensacyjna — istotna na przykiad w sytuacji
bezrobocia lub koniecznosci poszukiwania alter-
natywnego zatrudnienia;

* prewencyjna — zapobiegawcza, zwigzana ze
zdobywaniem kolejnych uprawnien;

* terapeutyczna — wazna dla os6b, ktore chciaty
wyzwolic¢ sie z dosSwiadczanego problemu.

0d ksztatcenia ustawicznego
do catozyciowego uczenia sig:
zmiana andragogicznego paradygmatu

W czesci naukowych opracowan i w wiekszosci
wypowiedzi publicystow terminy: edukacja dorostych
— ksztalcenie ustawiczne — edukacja permanentna
stosowane sg zamiennie. Podobnie pojecia: nauczanie
— uczenie sie bywaja traktowane jako wyrazy blisko-
znaczne. Tymczasem nie sa one tozsame.

W 1919 roku zostal opublikowany raport brytyjskie-
go Ministerstwa Odbudowy, opracowany przez Komitet
Oswiaty Dorostych pod przewodnictwem Arthura L.
Smitha. W jego treSci odnalez¢ mozna wiele uwag
odnoszacych sie do ksztalcenia ustawicznego, trakto-
wanego wowczas jako edukacja zachodzaca w szko-
tach dla dorostych, klubach zrzeszajacych mezczyzn,
oddziatach zwigzkéw zawodowych. W dokumencie
tym podkreslono silne zwigzki ,solidnej pracy edu-
kacyjnej” oraz (pozazawodowej) oswiaty doroslych
o dobrowolnym charakterze z uczestnictwem w zZyciu
spolecznym, kulturalnym, twérczym wyrazaniem siebie
poprzez muzyke, ludowy taniec, literature i dramat oraz
prace reczne, gry i zabawy fizyczne (The 1919 Report,
s. 112-117). Odczytanie raportu Arthura L. Smitha po

stu latach wskazuje na paradoks - jego tresci sg wcigz
aktualne w odniesieniu do pojecia ,ksztalcenie usta-
wiczne”, w polskiej Ustawie z dnia 14 grudnia 2016 .
~Prawo oswiatowe” zdefiniowanego jako ksztalcenie
w publicznych i niepublicznych szkotach dla dorostych,
placowkach ksztalcenia ustawicznego, placéwkach
ksztalcenia praktycznego, osrodkach doksztalcania
i doskonalenia zawodowego.

Kolejne znaczgce opracowanie to raport UNESCO
Uczyc sig, aby byc (Faure, 1975). Ksztalcenie ustawiczne
przedstawione zostalo w nim jako przewodnia, cha-
rakterystyczna dla lat 60. i 70. XX wieku idea oSwiaty
dorostych. Jej podstawg byt postep i podnoszenie
kwalifikacji pracowniczych dla wzmocnienia potencjatu
gospodarczego. W raporcie tym zwrécono uwage na
catozyciowos¢ proceséw edukacyjnych, zatarte granice
pomiedzy ksztalceniem formalnym i nieformalnym oraz
warunek droznosci i otwartosci instytucji edukacyjnych.
Wskazana zostala rola edukacji w kierowaniu wiasnym
rozwojem, wyrazaniu i realizacji siebie, dostrzezono
jej sprawczos¢ w zakresie autonomii, podmiotowosci
i samorealizacji ucznia dorostego. Niemal w tym samym
czasie w Polsce ukazala sie praca Ryszarda Wroczyn-
skiego, w ktorej edukacje permanentng autor identyfi-
kowal z oswiata pozaszkolng dorostych, ksztalceniem
cigglym, przez cale zycie, uzywajac terminu lifelong
learning (Wroczynski, 1976, s. 142).

Lata 90. XX wieku przyniosty kilka nastepnych ra-
portéw (Solarczyk-Szwec, 2011; Solarczyk-Ambrozik,
2013), w tym opracowanie Edukacja: jest w niej ukryty
skarb, sporzadzone dla UNESCO przez zespo6t kierowany
przez Jacquesa Delorsa. Zaprezentowano w nim cztery
aspekty ksztalcenia stanowigce filary spoteczenstwa
opartego na wiedzy, a takze postawiono fundamentalne
dla podmiotéw i instytucji edukacyjnych pytania: jak
sie uczy¢, aby wiedzie¢, dziatac, zy¢ wspoélnie, by¢?
Odpowiedzi na te kwestie mialy przyczyni¢ sie do
renesansu humanizacji ludzkiego zycia, pozyskania
kompetencji umozliwiajacych kazdemu samodzielne
zdobywanie wiedzy, wykorzystywanie jej w dzialal-
nosci praktycznej, zawodowej i w oddzialywaniu na
srodowisko, we wspoélnocie, w dialogu z innym, przy
Swiadomej kreagcji siebie i dbaloSci o wlasny rozwdj. Ra-
port ten poswiecono nowym celom edukacji w uczgcym
sie spoteczenstwie. Edukacja przez cale zycie uznana
zostala w nim za ,klucz do XXI wieku”, przepustke
do pomyslnego rozwoju jednostki i spoteczenstwa
wychowujacego (Delors, 1998, s. 113).

Teoria i praktyka edukacji dorostych ewoluuje.
Zmiany zachodzgce pod wptywem historycznych kon-
tekstéw wyrazaly sie w przejsciu od praktyki oswiaty
ludowej, poprzez nauczanie dorostych w industrialnych
spoleczenstwach XIX i XX wieku, ksztalcenie/edukacje
ustawiczng lat 70., do edukacji permanentnej lat 80.
i 90. ubieglego stulecia. Wspotczesna koncepcja lifelong
learning (dalej: LLL) wchioneta edukacje dorostych,
w szczegolnosci w obszarze zorientowanym na procesy
uczenia sie w dorostosci.

Glownym i podstawowym narzedziem w dostar-
czaniu kompetencji byla i pozostaje zorganizowana
edukacja. Prowadzona w nurcie formalnym (szkolnym)
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Rysunek 1. Ewolucja zakresow pojeciowych terminow dotyczqcych edukaciji dorostych

oswiata
ludowa/nauczanie
dorostych

ksztalcenie
ustawiczne

Zrédto: opracowanie wlasne.

i pozaformalnym (pozaszkolnym) wyposaza w Swiade-
ctwa i dyplomy, ktére obecnie bardzo szybko tracg na
znaczeniu. Mlodzi Polacy chetnie zdobywajg dyplomy
szkolne i uniwersyteckie. Jednak dorosli rzadko po-
dejmuja formalng edukacyjng aktywnos$¢ — uczestniczy
w niej zaledwie 4% og6tu ludnosci w wieku 25-64 lata.
Ale juz uczenie sie nieformalne (samoksztalcenie)
jest aktywnos$cig ponad 42% dorostych Polakéw (GUS,
2018, s. 6). Stwarza to szanse na podniesienie pozio-
mu kapitatu ludzkiego, jednak mierzonego nie sitg
certyfikatu, a potencjatem osobistych kompetengji.
Technologiczny model nauczania, ktéry towa-
rzyszyl procesom ksztalcenia dorostych najdiuzej,
sprzyjal przemystowemu i spotecznemu rozwojowi.
Preferowal nauczycieli wystepujacych w roli ekspertow
— egzekutorow reprodukowanej przez uczniéw wie-
dzy, wykorzystujagcych w pracy dydaktycznej metody
podajace. Model ten dominowal w dydaktyce oswiaty
dorostych, realizowanej w szkotach i na kursach dla
dorostych. Pomimo zmiany paradygmatu andrago-
gicznego, odnoszacego sie do zalozen teoretycznych
i metodycznych pracy edukacyjnej z osobami dorostymi
(Solarczyk-Szwec, 2011, s. 257-266; Muszynski, 2014,
s. 77-88), oferta rynku ustug oswiatowych nadal zdaje
sie nie uwzglednia¢ zalozen modelu humanistycznego
ani tym bardziej krytycznego. Horyzonty poznawcze
wspolczesnego uczestnika edukacji formalnej by-
waja zawezane do tre$ci wyznaczonych Europejska
lub Polska Ramg Kwalifikacji (IBE, 2017), ,,podstawg
programowg”, zmierzone ,efektami ksztalcenia”
— niedawno przemianowanymi na ,.efekty uczenia sie”
(Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce). Zupelnie jakby spoleczenstwa tkwily
w postherbartowskim ,nauczaniu wychowujacym”
i uwzglednialy w budowaniu personalnych kompeten-
¢ji okreslniki: ,,zna i rozumie”, ,potrafi”, ,jest gotow

Tabela 1. Typy i modele catozyciowego uczenia sig

edukcja
permanentna

calozyciowe
uczenie sie —
Lifelong Learning
(LLL)

do”. Do kluczowych stéw definiujacych przewidywane
kwalifikacje nalezg ponadto: ,,typowe charakterystyki”,
»system”, struktura”, ,,poziom”, ,,skfadniki opisu” (IBE,
2017). Tak szczegétowa operacjonalizacja oczekiwan
jest wysoce technologiczna i niewiele ma wspolnego
z humanizacyjnym przestaniem paradygmatu calozycio-
wego poznawania $wiata, uczenia sie z zycia.

W modelu humanistycznym uczacy sie jest pod-
miotem zaangazowanym, dziatajagcym, dazacym do
samorealizacji, a rola nauczyciela polega na stymula-
¢ji i podtrzymywaniu uczenia sie, z odwotaniem do
potrzeb i doswiadczen zyciowych podmiotu. Model
krytyczny zaklada natomiast zmiane i emancypacje.
Wiedza jest efektem doswiadczania codzienno$ci
i interakcji z innymi, a oSwiata instrumentem podno-
szenia jakoSci zycia oraz narzedziem poszukiwania
i ,objasniania” wiedzy (por. Malewski, 2000). Oba te
modele odnajduja sie w koncepgji LLL, przy czym model
krytyczny jest osadzony w nurcie edukacji nieformalnej,
incydentalnej, lifewide i lifedeep learning.

W konfrontacji z oczekiwaniami ponowoczesnosci,
neoliberalnym porzadkiem spofecznym, wchodzeniem
na rynek pracy kolejnych pokolen, w tym pokolenia
cyfrowej dorostosci (Tapscott, 2010) oraz najmtodszej
generacji Z, czyli os6b urodzonych po 1995 roku,
pojawia sie konieczno$¢ tworzenia planu spersonali-
zowanej edukagji. Bedzie ona w zasadzie autoedukacjg
rozgrywajaca sie w mikroprzestrzeniach codziennosci
odlegtej od sformalizowanych centréw edukacyjnych.
Malcolm Knowles stwierdza, ze uczenie sie dorostych
jest w zasadzie procesem samoksztalcenia kierowane-
go (Knowles i in., 2009, s. 182). Wspolcze$nie mozna
uczy¢ sie jezdzi¢ na nartach i tanczyé, uczestniczy¢
w zajeciach wypalania naczyn ceramicznych, studiowac
Tore, ale tez — chcgc wyjechac¢ w nieznane — uczyc¢ sie
jezyka ,tubylczego” albo w sasiedzkiej wspolnocie

Humanistyczny Pozaformalny

Model Typ edukacji/uczenia si¢ Wymiar Odniesienie
Technologiczny | Long (wzdluz) | Formalny Wertykalny | Szkofa, zawod, awans spoteczny, reprodukcja wiedzy
Wide Potrzeby i doswiadczenia uczgcego sie, zdobywanie

Horyzontalny

(wszerz) wiedzy, edukacja pozaszkolna
Deej . . Poznanie, rozw6j, zmiana, emancypacja, uczenie si
Krytyczny (w glgb) Nieformalny Spiralny W Jiyciu W codzienggs'cij €

Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem: Knowles, Holton i Swanson, 2009; Malewski, 2000, 2013.
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generowac nowe wzory uczestnictwa w kulturze (Lita-
wa, 2018). Mozna stucha¢ otwartych wyktadéw z astro-
fizyki lub entomologii albo podja¢ probe nauczenia sie
lewitowania. Mozna uczyc sie wszystkiego i wszedzie,
na rynku otwartej edukacji i w drodze autoedukagji.

Trzeba krytycznie zauwazy¢, ze w Polskiej Ramie
Kwalifikacji (IBE, 2017) uczenie sie przez cale zycie
pojawia sie dopiero na 6. poziomie; na wczesniejszych
etapach edukagji jest mowa o uczeniu sie kierowanym,
przebiegajacym w zorganizowanych formach. Planowa-
nie wlasnego rozwoju stanowi wiec kompetencje oséb
dorostych, z wyksztatceniem wyzszym. Zatozenia PRK
nie korelujg z praktyka edukacji dorostych, ktéra nadal
ma charakter wigczajacy, w szczegolnosci w odniesie-
niu do os6b o niskim poziomie wyksztatcenia.

Uczenie si¢ dorostych jednym z priorytetow
Celow Zrownowazonego Rozwoju 2030

ROwnos¢, wolnosé, niezalezno$é, solidarnosé, auto-
kreacja, gi6d wiedzy, sila sprawcza Sokratejskiej sen-
tengji: ,Wiem, ze nic nie wiem”, zrbwnowazony rozwaj
jednostek i spoteczenstw to idée fixe wspoiczesnych
politykéw oswiatowych.

W 2015 roku przyszed! czas na podsumowanie
o$miu celéw milenijnego rozwoju (ang. Millennium
Development Goals, MDG), zawartych w Deklaracji Mi-
lenijnej z 2000 roku. Ich realizacja miala doprowadzi¢
miedzy innymi do eliminacji ubéstwa i glodu poprzez
zmniejszenie o polowe liczby os6b o dochodzie ponizej
1 dolara na dzien. Wszystkie dzieci, a w szczegolnosci
dziewczeta, mialy uzyska¢ dostep do petnego cyklu
edukacyjnego na podstawowym poziomie. Cel trzeci
zwigzany byt z dbatoscig o réwnos¢ pici i spofecznym
awansem kobiet. Mial zostac¢ osiggniety poprzez
zmniejszenie nieréwnosci w dostepie kobiet do edu-
kacji pierwszego i drugiego stopnia (ONZ, 2015b).
W pierwszej dekadzie XXI wieku wsréd os6b w wieku
15 lat i wiecej byto na swiecie 774 miliony analfabe-
téw (UNESCO, 2010), z czego dwie trzecie stanowily
kobiety — w roku 2012 byto ich 496 milionéw (ONZ,
2015¢, s. 79). Kolejne MDG dotyczyty zdrowia, w tym
ograniczenia Smiertelnosci dzieci do lat 5, ograniczenia
rozprzestrzeniania sie HIV/AIDS oraz malarii, a takze
wprowadzenia zrownowazonych metod gospodaro-
wania zasobami naturalnymi i zmniejszenia liczby
0s6b pozbawionych dostepu do czystej wody pitnej.
Cel 6smy obejmowal wypracowanie dobrych praktyk
rzadzenia, rozwoju, szczego6lnych potrzeb krajow
najstabiej rozwinietych.

Czesc tych celéw udalo sie osiggna¢ w znaczacym
stopniu. Raport ONZ (2015b) wskazuje zmniejszenie
o polowe liczby 0séb zyjacych w skrajnym uboéstwie,
dowodzi zwiekszenia liczby dziewczat uczeszczajg-
cych do szkét, wzrostu spolecznego i politycznego
uczestnictwa kobiet, wskazuje na spadek umieralnosci
okoloporodowej i dzieci do 5. roku zycia. Udalo sie

przejac kontrole nad malarig, gruzlicg, HIV/AIDS, a tym
samym ograniczy¢ ich rozprzestrzenianie sie.

Polityka spoteczna ONZ i innych globalnych agend
ma inkluzyjny, réwnosciowy, demokratyzujgcy charak-
ter. W zakresie SDG 2030 przewidziano do realizacji
169 zadan, skupionych w obszarze tzw. 5 x P: ludzie
(people), planeta (planet), dobrobyt (prosperity), pokéj
(peace), partnerstwo (partnership), a 193 kraje nalezace
do ONZ zobowigzaly sie do wykonania tych zadan do
2030 roku (ONZ, 2017). Znajduja sie tu dziatania stu-
zace eliminagji biedy i glodu, osiggnieciu bezpieczen-
stwa zywnos$ciowego, promowaniu zrbwnowazonego
rolnictwa. Istotne sg inicjatywy wspierajgce zdrowie
i dobrobyt, ale takze zabiegi majgce na celu dbato$¢
o dobrg jako$c¢ calozyciowej edukacji dla wszystkich,
réwnosc¢ plci i wzmocnienie pozycji kobiet. Rownie
wazne sg starania o dostep do czystej wody i warun-
kéw sanitarnych, o dostepng i czysta energie, pelne
i produktywne zatrudnienie dla wszystkich w godnych
warunkach i wlaczajacy rozwoj spoteczno-ekono-
miczny. Zamierzenia Narodéw Zjednoczonych stuzg
promocji zrownowazonego przemystu oraz wspiera-
niu innowacyjnosci. Maja sie przyczyni¢ do redukgji
nieréwnos$ci w poszczegoélnych krajach i pomiedzy
panstwami, poméc w zapewnieniu ludziom bezpiecz-
nych, stabilnych, zréwnowazonych i sprzyjajgcych
wlaczeniu spolecznemu siedzib. Uwaga tworcow SDG
2030 skierowana zostata na ochrone zasobéw wodnych
i ladowych ekosystemoéw. Pokéj, inkluzja spoteczna,
sprawiedliwosc¢ i skuteczne instytucje oraz globalne
partnerstwa dziatajgce na rzecz zré6wnowazonego
rozwoju to dgzenia zamykajace liste celéw zréwnowa-
zonego rozwoju 2030 (ONZ, 2015a).

W kontekscie polityki spoteczno-oswiatowej kie-
rowane do dorostych biezgce propozycje edukacyjne
powinny nawigzywac do siedemnastu SDG 2030 (ONZ,
2015a), mie¢ na uwadze ich inkluzyjny charakter,
stymulowaé osoby z grup defaworyzowanych, nie
tylko na poziomie nabywania przez nie umiejetnosci
funkcjonalnych.

Swiatowe raporty wskazuja na silne zagrozenie
wykluczeniem spotecznym wielu grup spotecznych.
ONZ zalicza do nich kobiety i dziewczeta, ludzi
z ,wrazliwych lokalizacji” (osoby mieszkajgce w tak
zwanych ztych sgsiedztwach, fawelach, slumsach),
osoby z niepelnosprawnosciami, ludzi starych, osoby
LGBTI', mniejszo$ci etniczne, migrantéw i uchodzcow.
Przeszkodami w ich uniwersalnym rozwoju sg stabe
reprezentacje i tym samym niezdolno$¢ do stworzenia
lobby, uwolnienia sity i glosu koniecznego do negocjo-
wania poprawy warunkoéw swojej sytuacji. Problemem
jest tez polityka waskiej tozsamoSci, zamkniety pa-
triotyzm, nietolerancja i wykluczenie, dyskryminujgce
prawo, normy spoleczne oraz przemoc (ONZ, 2018).

Zgodnie ze stanowiskiem UNESCO z 2016 roku,
wyrazonym w dokumencie Education 2030 (UNESCO
2016a; por.: Webb, Holford, Hodge, Milana i Waller,

! Akronim od: Lesbian, Gay, Bisexual, Transgender, Intersexed.
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2017) edukacja, a wiasciwie uczenie sie dorostych, stuzy
wyposazeniu ich w umiejetnosci niezbedne do wyko-
nywania i realizacji praw oraz przejecia kontroli nad
wlasnym losem. UNESCO, wraz z innymi Swiatowymi
organizacjami, promuje rozwoj osobisty i zawodowy,
wspierajac bardziej aktywne zaangazowanie dorostych
w sprawy Srodowiska, spotecznosci, spoleczenstwa.
Propagowany jest zrownowazony wzrost gospodarczy,
ktory sprzyja wlaczeniu spotecznemu, oraz godne
warunki pracy. Edukacja jest kluczowym narzedziem
w redukcji ubéstwa, poprawie zdrowia, dobrobytu i sa-
mopoczucia (well-being) oraz przyczynia sie do rozwoju
zrownowazonych uczacych sie spolecznosci (Milana,
Holford, Hodge, Waller i Webb, 2017).

Dzieki zadaniom towarzyszacym celowi czwartemu
SDG 2030, odnoszgcemu sie do postulatu wysokiej
jakosci wlaczajacej edukacji, by¢ moze do 2030 roku
wszystkim dziewczynkom i chiopcom zostanie za-
pewniony dostep do ,nieodptatnej, sprawiedliwej,
dobrej jakosci edukacji na poziomie podstawowym
i ponadpodstawowym”, a dorostym, wszystkim kobie-
tom i mezczyznom, réwny dostep do przystepnego
cenowo oraz dobrego jako$ciowo ksztalcenia technicz-
nego, zawodowego i wyzszego. Starania te zapewne
przyczynia sie do wyeliminowania z zycia spotecznego
nie tylko analfabetyzmu, ale i nieréwnosci plci. Wsréd
zadan znajdujg sie postulaty dotyczace godnych
warunkoéw pracy, ksztaltowania warunkéw rozwoju
przedsiebiorczosci. Eksponowane sg prawa czlowieka,
réwnos¢ plci (gender gap), promowana kultura pokoju
i niestosowanie przemocy, szerzona jest idea globalne-
go obywatelstwa, r6znorodnosci kulturowej i Swiado-
mos¢ roli kultury w zréwnowazonym rozwoju. Foruje
sie dostepne dla wszystkich uczenie sie, a edukacje
uznaje za fundamentalne prawo czlowieka i publiczne
dobro (UNESCO, 2016a, s. 20-21, 28).

Spoteczne funkcje edukacji dorostych

Edukacja formalna, niegdy$ dajaca solidne podstawy
wiedzy i umiejetnosci, a nawet erudycji, zmienia sie
w dobrowolne zaangazowanie edukacyjne, stuzgce
spoleczenstwu i jednostce. Zindywidualizowany plan
kariery zyciowej nie zawsze jest zbiezny z karierg
zawodowa i kapitalem tozsamos$ciowym. Epoka pono-
woczesnosci i neoliberalizmu cechuje sie narodzinami
technologicznych elit, digitariatu/merytokracji. Na mi-
lenijnym styku epok rozwijaly sie kariery korporacyjne
i partnerstwa spoteczne. Ujawnily sie preferencje indy-
widualizmu, nielinearnego progresu. Czas wolny zaczat
by¢ traktowany jako dobro konsumpcyjne. Wokoét tego
zjawiska rozwingt sie caly przemyst wypoczynkowy,
rozrywkowy (leisure industry), ktéry wchional takze
cze$¢ swiadczen edukacyjnych nurtu pozaformalnego
i przede wszystkim nieformalnego. Pod koniec drugiej
dekady XXI wieku, jak sie wydaje, w wolnorynkowych
ustugach o$wiatowych wazna jest jakos¢ spersonali-
zowanej edukacji, starania o cialo, zdrowie i dobre
samopoczucie, zaspokajanie najbardziej oryginalnych
zainteresowan, prawa czlowieka, rownos¢ pici, godna
i przynoszaca satysfakcje osobista praca, odpowiedzial-

na konsumpgja i produkcja, myslenie proekologiczne,
ochrona klimatu.

Powyzsze spostrzezenia sklaniajg do opracowania
nowej charakterystyki oddziatywan wspierajgcych ak-
tywnos¢ edukacyjng dorostych. Odnoszac sie z pelnym
szacunkiem do typologii opracowanych i opisanych
w latach wczesniejszych (Nowak, 1986, s. 207-210;
Aleksander, 2009, s. 339-347), trzeba zwrocic sie ku
przysziosci, w ktérej podstawowg myslg i przewod-
nim dzialaniem bedzie powszechny i zréwnowazony
rozwoj. Dokumenty miedzynarodowe i krajowe, in-
stytucjonalnie osadzone dziatania wspierajgce jako$¢
propozycji edukacyjnych kierowanych do dorostych
wskazujg, ze nalezy przyjrzec sie funkcjom spofecznym
owej edukacji, traktowanej w kategorii systemowe;j.
Wiele sposrod tradycyjnie interpretowanych funkcji
nadal jest istotnych, niemniej dynamicznie zmieniajg
one swoje znaczenie.

Edukatorzy i politycy spoleczni zadajg pytanie
— sobie i uczacym sie populacjom: po co spoleczen-
stwom edukacja dorostych, po co dorostym uczenie
sie? Sformufowana ponizej propozycja stanowi prébe
autorskiej odpowiedzi na te pytania. Przedstawiona
typologia funkgji spotecznych edukacji dorostych doty-
czy naszej czesci $wiata, regionu, w ktérym obowigzek
szkolny eliminuje problem analfabetyzmu i w ktorym
rozw6j w dorostosci jest nie tylko mozliwy, ale wrecz
konieczny.

Istota proponowanych funkgji jest ich postulatywny
wymiar, sg to funkcje zalozone.

1. Funkcja adaptacyjna — jej istotg jest zdolnos$¢
uczacego sie do konfrontacji z niepewnoscig
jutra, bowiem aktywno$¢ poznawcza utatwia mu
wejscie w nowg grupe spoleczng, nowe otocze-
nie, rozwigzanie nowego problemu. Uczenie sie
,oswaja” trudng rzeczywistos$¢, pomaga znalez¢
wyjscie z sytuacji wywotanych przez niekorzystne
okolicznosci, poprzez poznawanie realiow $wiata
tonuje towarzyszgce temu napiecia. Funkcja adap-
tacyjna jest dobrze widoczna w przypadku ludno-
Sci migrujacej, ktora bez edukacyjnego wsparcia
nie przystosuje sie do obowigzujacych regut zycia
w przyjmujgcej ja spotecznosci (na przyktad kursy
jezykowe, doradztwo prawne i socjalne).

2. Funkcja humanizujaca, aksjologiczna jest nie-
zwykle istotna w dobie kryzyséw antropologicz-
nych, $wiatopogladowych, dylematéw etycznych.
Polega na budowie warunkéw stuzacych dia-
logowi, konstruowaniu mostéw poznawczych,
obalaniu stereotypow, uprzedzen, wskazywaniu
drogi wiodgcej ku mentorom. Zaangazowane,
Swiadome uczestnictwo edukacyjne ufatwia do-
strzezenie autorytetow w Swiecie, ktory je utra-
cil, pomaga w ustanowieniu hierarchii warto$ci,
jest pomocne w edukacji moralnego charakteru,
pomaga rozwigzac dylematy etyczne, wzbogaca
refleksyjnos¢, ksztaltuje postawy.

3. Funkcja emancypacyjna odpowiada za wiedze
i umiejetnosci, ktore autonomizujg i uwalnia-
ja jednostke od napie¢ i streséw zwigzanych
z trudnymi, wymagajgcymi elastycznosci, odpo-
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wiedzialnoSci i sprawczosci decyzjami oraz dzia-
taniami umozliwiajacymi kazdemu podazanie za
przemianami ekonomicznymi, gospodarczymi,
kulturowymi, spolecznymi. Efektem tak inter-
pretowanej emancypacji poznawczej jednostki
bedzie samodzielnos¢ jej myslenia, niezaleznos¢
sadow, dojrzalos¢ interpretagji, krytycyzm i od-
waga, empowerment, upodmiotowienie, wolnos¢.
Osoba uniknie ,wtloczenia” w swoistg ,,banke
informacyjng” wlasnej (nie)uczacej sie spotecz-
nosci, bedzie otwarta na argumenty innych
uczacych sie spotecznosci.

. Funkcja hedonistyczna, ,sybarycka” wyraza sie
W czerpaniu przyjemnosci z zabawy, rozrywki,
doswiadczania przygéd, doznan kulinarnych,
estetycznych, wysublimowanego smakowania
zycia; czas wolny, zagospodarowany wedtug
wlasnego pomystu, moze stac sie czasem dys-
pozycyjnym, przeznaczonym na uczenie sie,
przezywanie, konsumpcje.

. Funkcja inkluzyjna, wigczajaca, wyraza sie
w pomaganiu jednostkom i grupom mniejszos-
ciowym, defaworyzowanym, poprzez programy
socjalne i tak zwane dobre praktyki minimalizu-
jace, oddalajace ryzyko wykluczenia spofecznego
poprzez prowadzenie na przyklad grup wsparcia,
trening umiejetnos$ci (trening ekonomiczny,
pobyt w mieszkaniu chronionym lub dla usa-
modzielnienia, uczenie sie zycia podlug regut
codzienno$ci przez tych, ktorzy utracili te umie-
jetnos¢, na przyktad w wyniku narkomanii).

. Funkcja innowacyjna: zadaniem edukacji do-
roslych jest stworzenie warunkéw pozyskania
narzedzi rozumienia (po)nowoczesnosci, popu-
laryzacja zdobyczy nauki i nowin technologicz-
nych, umozliwienie zdobycia niezbednych kom-
petengji, na przyklad cyfrowych, ekonomicznych,
stuzacych przedsiebiorczos$ci, modernizacja
dotychczasowej wiedzy i umiejetnosci, takze
zawodowych.

. Funkcja kompetencyjna stuzy asymilacji tresci
dotad niezinternalizowanych przez uczacego
sie dorostego a zdobywanych w zakresie eduka-
¢ji spersonalizowanej: obywatelskiej, prawnej,
wielokulturowej, rownos$ciowej, ekonomicznej,
ekologicznej, zdrowotnej, informatycznej etc.
Ten rodzaj uczenia sie¢ mozna by nazwac alfabe-
tyzacja kompetencyjna, ktéra potwierdza wiedze
dotychczasowa i ugruntowuje nowa.

. Funkcja krytyczno-objasniajaca staje sie jedng
z wazniejszych, bowiem w czasach, gdy internet,
Google, wpisy na portalach spotecznoSciowych
ksztaltujg postawy ignorancji i oporu wobec
racjonalnych naukowych argumentéw — uczenie
sie staje sie powrotnie uzyteczne w rozumieniu
i definiowaniu zjawisk, rzeczy i zdarzen, stuzy
racjonalizacji postaw i dziatan.

. Funkcja kulturalno-rozwojowa, ogélnoksztal-
caca, polega na konstruowaniu i/lub wspieraniu
indywidualnych i grupowych mikroswiatow
edukacyjnych, dotyczy zasob6éw czasu dyspozy-

cyjnego, osobistych zainteresowan, mito$nictwa,
sztuki, kultury, aktywnos$ci tworczej, rekreacji,
wypoczynku.

10. Funkgja profilaktyczna realizowana jest na przy-
ktad poprzez oddzialywanie z zakresu profilaktyki
zdrowotnej, przemocowej, uzaleznien, ale takze
dzialania prewencyjne, podejmowane na przyktad
w sytuagcji zagrozenia utrata pracy. Dotyczy za-
pobiegania potencjalnie niekorzystnym stanom
i kryzysom osobistym oraz spotecznym.

11. Funkcja konserwatywna — jak dawniej — jest wy-
petniana w muzeach i skansenach, miejscach kul-
tu i narodowej pamieci, w ktorych pielegnowane
sg tradycja, pamie¢, obrzed. W czasach naporu
procesow globalizacyjnych, unifikacji i impor-
towania formatoéw obcych rodzimej kulturze,
realizacja zadan wynikajgcych z konserwatywnej
roli edukacji jest niezbedna dla ocalenia tozsa-
mosSci, poczucia cigglosci kulturowej, szacunku
dla ojczystego jezyka i historii.

Dorosli wspierani edukacyjnie powinni umie¢ rea-
lizowa¢ swoj potencjal, rozwija¢ zawodowg kariere.
Powinni tez mie¢ szanse na systematyczne pozyskiwa-
nie nowych kompetencji, méc odgrywacé aktywna role
w spoleczenstwie, realizowac¢ obowigzki zawodowe,
spoteczne i obywatelskie. Edukacja, jako narzedzie
inkluzji spolecznej, moze by¢ niezmiernie przydatna
w projektach usamodzielniania, w programach osfo-
nowych i w treningach umiejetnosci os6b o stabszej
spoleczno-ekonomicznej pozycji. Ma stuzy¢ takze oso-
bom o silnej pozycji spoteczno-zawodowej, ludziom,
ktorzy z uczenia sie (w codziennosci) uczynili styl zycia.
Wspieranie inicjatyw kulturalno-edukacyjnych uczacych
sie dorostych, wspomaganie ich aktywnosci, powinno
by¢ jednym z priorytetéw wspolczesnego panstwa.

Zakonczenie

W XXI wieku nastgpifa zmiana paradygmatu oswia-
towego wyrazajaca sie w przejsciu od lifelong education
do lifelong learning. ldea calozyciowego uczenia sie
stanowi jeden z globalnych i europejskich priorytetow
w zakresie edukacji i rozwoju spotecznego. To trend,
dzieki ktéremu fatwiej jest antycypowac i rozwigzywac
problemy ,,z przysztosci”. Do takich kwestii nalezg
miedzy innymi: konieczno$¢ porozumiewania sie
z inteligentnymi maszynami, urzadzeniami i systema-
mi, wydluzone kariery edukacyjne i zawodowe bedace
pochodna coraz dluzszego trwania zycia, ,przeladowa-
nie” poznawcze bedace efektem za duzej ilosci danych
i zbyt niskich kompetencji poznawczych stuzacych ich
selekgji, ale takze organizowanie kursow integracyj-
nych dla analfabetéw i analfabetéw funkcjonalnych,
stymulowanie podejmowania decyzji o uczeniu sie
przez osoby z grup marginalizowanych.

Globalne partnerstwa spoleczne, programy z zakre-
su ekonomii spolecznej, profilaktyczne i edukacyjne
projekty, refleksyjni organizatorzy przestrzeni eduka-
cyjnych stuzy¢ majqg idei empowermentu, wzmocnienia
dorostych w prébach samodzielnego rozwigzania ich
probleméw.
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Priorities and social functions of education in adulthood - the perspective of UNESCO 2030

Sustainable Development Goals

The idea of lifelong learning assimilates the theory of adult education. Andragogical paradigms are derived not only from
scientific research, but they are also strongly linked to the mechanisms of public policy, economics, labor market expectations,
and social needs. The shift of emphasis from teaching processes to learning in an informal space implies a new approach to the
tasks posed to organizers and participants of educational practice, causing a change in the social functions of adult education.
The UNESCO 2030 Sustainable Development Goals promote building a culture of peace, social justice, and equity. The fourth

goal concerns equal access to inclusive education of high-quality.

Keywords: social functions of adult education, adult learner, concept of lifelong learning, social inclusion, The Sus-

tainable Development Goals (SDG 2030)
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Zofia Szarota jest doktorem habilitowanym nauk humanistycznych w zakresie pedagogiki; kieruje Katedra
Edukacji Ustawicznej i Andragogiki na Wydziale Pedagogicznym Uniwersytetu Warszawskiego. Jej zaintereso-
wania badawcze obejmujg: problemy pedagogiki spotecznej, andragogiki i gerontologii spotecznej. Jest czton-
kinig komitetéw naukowych i redakcyjnych kilku czasopism naukowych krajowych i zagranicznych, cztonkinig
zarzadu Akademickiego Towarzystwa Andragogicznego, Stowarzyszenia Gerontologéw Spotecznych i Polskiego
Towarzystwa Gerontologicznego, jak rowniez Prezydium Zarzadu Zespotu Pedagogiki Spotecznej Komitetu Nauk
Pedagogicznych PAN kadencji 2016-2020. Nalezy do r6znych gremiéw doradczych i eksperckich, w tym do Komisji
Ekspertow ds. Os6b Starszych przy Rzeczniku Praw Obywatelskich, Malopolskiej Rady ds. Polityki Senioralnej,
Matopolskiego Inkubatora Innowacji Spotecznych. Prowadzi wyktfady w ramach pozaformalnego nurtu edukagji
dorostych i w uniwersytetach trzeciego wieku.

POLECAMY
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Kompetencje przysziosci —
eksperci programowania na start,
4.06.2019, Sosnowiec

[ AL . C‘)

KiSS  Media 108

Instytut Innowacyjne] Edukac)i oraz Instytut Pedagogiki Wyis2e Szkoly H
Fundacja Madia 3.0

Coraz powszechniejsze wykorzystanie
sztucznej inteligencji i automatyzacja
oraz robotyzacja wielu codziennych
dzialan wymaga znajomosci jezyka tech-
nologii, ktorym jest programowanie.
I nie chodzi tutaj wytacznie o przektada-
nie jezyka ludzkiego na jezyk zrozumiaty
dla komputera. Niezwykle istotne stato
sie rozwijanie umiejetnosci myslenia komputacyjnego, jako rozwigzywanie probleméw z wielu dziedzin w codzien-
nych sytuacjach zyciowych z zastosowaniem narzedzi i metod informatycznych. Takie rozumienie edukacji wymaga
glebokiej refleksji nad kierunkiem zmian we wspoltczesnej szkole i zadaniami stojgcymi przed nauczycielami.
Glowne obszary tematyczne konferencji:

* zadania edukacji dla przysziosci, strategie i gléwne kierunki dziatania w najblizszej perspektywie czasowej,

* innowacyjne rozwigzania metodyczne i formy organizacyjne ksztalcenia niezbedne w rozwijaniu myslenia
logicznego, algorytmicznego, refleksyjnego i komputacyjnego uczniéw — dobre praktyki,

rozszerzona rzeczywisto$S¢ w procesie ksztatcenia,

roboty edukacyjne — atrakcyjne narzedzia do nauki programowania dla dzieci,

ksztalcenie wigczajace uczniow z niepelnosprawnosciami w cyfrowym Swiecie,

profilaktyka zagrozen w cyberprzestrzeni.

Stowarzyszenke (KISS”
zapraszaly
w odniu & crerwea 20191

na Ogdinopolsks Konferenc)g Naukowsy

KOMPETENCIE PRZYSZLOSCI
EKSPERCI PROGRAMOWANIA NA START

Konferencis odbedzie shg w siedzible Wyzsze) Szkole Humanitas w Sosnowcu prey ul. ). Kilidskiego 43

Forum twoérczych nauczycieli

Instytut Innowacyjnej Edukacji Wyzszej Szkoly

Humanitas zaprasza na cykl seminariow na temat ;

nowoczesnej edukagji. Projekt Forum Twérczych \

Nauczycieli obejmuje dwa dziatania:

1) organizacje Seminariow Twoérczych Nauczy-
cieli, dotyczacych zastosowania w praktyce

Ministerstwo K
Srkolnictw

WYZSZA SZKOLA HUMANITAS W SOSNOWCU

HUMANITAS UNIVERSITY

edukacyjnej nowoczesnych metod i form
ksztalcenia w kontekscie wspotczesnych ujec
teoretycznych,

2) tworzenie materiatow dydaktycznych oraz

FORUM TWORCZYCH NAUCZYCIELI

Instytut Innowacyjne] Edukacji Wyisze] Szkoty Humanitas
2aprasza

na cykl seminaridw na temat nowoczesnej edukacji

moderowanie dzialan nauczycieli w ramach
sieci wspotpracy na platformie e-learningowej Instytutu Innowacyjnej Edukagji.
Projekt bedzie realizowany od 1 maja do 31 grudnia 2019 r. Lacznie zostanie przeprowadzonych siedem spotkan
(wyktadow i warsztatow), materialy szkoleniowe do nich zostana przygotowane i umieszczone na platformie
e-learningowej Instytutu Innowacyjnej Edukacji. Wszystkie wyktady i warsztaty realizowane w ramach projektu
odbeda sie na terenie Wyzszej Szkoly Humanitas w Sosnowcu, ul. Kilinskiego 43.
Wydarzenia beda mialy charakter bezpfatny i otwarty, dzieki czemu kazdy zainteresowany nauczyciel bedzie mogt
wziag¢ w nich udziaf.
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Niemiecka droga do LLL University

Hanna Solarczyk-Szwec

W niniejszym artykule zostata przedstawiona analiza
polityczno-oswiatowego dyskursu na temat LLL University
oraz zastosowanie tego podejscia w praktyce w Niemczech
w ramach programu Federalnego Ministerstwa Edukacji
i Badan ,,Awans poprzez edukacje: otwarte szkoly wyzsze”
na lata 2011-2020. Przeprowadzono analize istniejg-
cych Zrodet w jezyku niemieckim, ktore zinterpretowano
z perspektywy zarowno unijnej, jak i polskiej. Z przepro-
wadzonych badan wynika, ze priorytetem LLL University
w Niemczech jest rozszerzenie dostepu do szkot wyzszych
dla studentow nietradycyjnych oraz fqczenie ksztafcenia
zawodowego i akademickiego. Priorytety te pokrywajq sie
z aktualnymi celami polityki unijnej. Ponadto, w artykule
zaprezentowano przyktad dziatan na rzecz LLL University
Jjednej z niemieckich uczelni wyzszych. W podsumowaniu
artykufu opisano osiggniecia, dylematy oraz przeszkody,
ktore napotykajq na drodze prowadzqcej do LLL University
szkoly wyzsze w Niemczech.

Lifelong learning (LLL) to termin znany, spotecznie
i politycznie akceptowany oraz propagowany ze wzgle-
dow ekonomicznych. Jednakze, z punktu widzenia
andragogiki LLL nalezy do poje¢ pustych znaczacych.
Mimo dtugiej tradycji istnienia nie jest terminem
naukowym, cechujgcym sie analityczng precyzja czy
zawartoS$cig teoretyczng, ale jest traktowany jako
strategia edukacyjna i jako taki poddawany naukowe;j
analizie (Alheit, 2015, s. 27; Malewski, 2016, s. 46). |...]
Jego obecnos¢ w dyskursie publicznym nie moze by¢ lekcewa-
zona. Dyskurs ma charakter performatywny. Steruje aktami
percepcji i oceny rzeczywistosci oraz animuje aktywnos¢
ludzi, a w konsekwencji ustanawia rzeczywistosc (Malewski,
2016, s. 46). Biorgc pod uwage taki punkt widzenia,
wazne jest eksplorowanie i poznanie tre$ci owego
dyskursu, pozwalajgce na interpretowanie intereséw
oraz decyzji politykéw, oferty instytucji oSwiatowych,
a takze aktywnosci edukacyjnej obywateli.

Dyskusja na temat LLL w Niemczech jest $cisle
powigzana z zaleceniami Unii Europejskiej. W odnie-
sieniu do szkét wyzszych, Unia Europejska rekomen-
duje implementacje LLL przede wszystkim poprzez:
rozszerzenie dostepu dla studentéw nietradycyjnych,

* Uniwersytet Mikotaja Kopernika

tworzenie otwartych Sciezek i elastycznych form
ksztatcenia, uznawanie pozaszkolnych kompetencji
oraz dopasowanie organizacji, zarzadzania i finan-
sowania szkét wyzszych do wymogoéw LLL (Policy
on educational issues', Hanft i in, 2015, s. 15). Préby
zastosowania tych zalecen w praktyce, w Niemczech
napotykajg na rozmaite bariery. Niemiecka peda-
gogika zachowuje dystans wobec idei ksztalcenia
ustawicznego propagowanej od lat 70. przez UNESCO
i OECD. Posiada ona wtlasne tradycje i instytucje
edukacji dorostych z okresu Republiki Weimarskiej
(1919-1933). W latach powojennych, zar6wno w RFN,
jak i w NRD powstawata rozbudowana i efektywna
sie¢ instytucji edukacji dorostych, w ktérej widziano
praktyczna realizacje idei uczenia sie przez cate zycie
(Solarczyk, 2001, s. 165). Z kolei w szkolnictwie wyz-
szym ciggle zywa pozostaje Humboldtowska tradycja
ksztatcenia uniwersyteckiego, wzglednie niezalezna
od wplywow zewnetrznych, politycznych i gospodar-
czych (Zakowicz, 2012, s. 62). Czerpigc z tej bogatej
tradygji, uniwersytety niemieckie byly oporne wobec
pomystu ruchu ,,uniwersytetéw otwartych”. Dlatego
na potrzeby studentéw nietradycyjnych spofeczen-
stwa i gospodarki otworzyly sie stosunkowo pézno.
Z czasem obok ksztalcenia uniwersyteckiego utoz-
samianego z akademicka edukacja ogolna, powstat
sektor akademickiego ksztatcenia zawodowego.
Zwiazki i przeptywy miedzy nimi — obserwowane
wspotczesnie — nie satysfakcjonujg jednak politykéw
o$wiatowych. Utrwala to w pewnym sensie sytuacje,
ktora ma miejsce na etapie ksztalcenia poprzedzajace-
go edukacje wyzsza, gdzie $ciezki ksztatcenia ogélno-
ksztatcgcego i zawodowego szybko sie wyodrebniaja,
uniemozliwiajgc uczniom zmiane raz wybranej $ciezki.
Tymczasem niemiecka gospodarka pilnie potrzebuje
coraz wiecej wysoko wykwalifikowanych specjalistow
na poziomie akademickim, czemu niemiecki system
ksztaltcenia nie jest juz dzi$ w stanie sprostac.

Na sytuacje w niemieckiej o$wiacie nakladajg sie
globalne uwarunkowania, takie jak: internacjonali-
zacja szkolnictwa, potrzeby wygenerowanego przez
gospodarke spoteczenstwa wiedzy, starzejace sie

! https:/ec.europa.eu/info/education/policy-educational-issues_pl
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spoleczenstwo zorientowane réwnoczesnie na rozwoj
osobisty we wszystkich fazach zycia, czy tez nowo-
czesne technologie zmieniajgce wszystkie obszary
zycia. Mimo wskazanych potrzeb, implementacja LLL
w niemieckim szkolnictwie wyzszym przebiega powoli.
Aby to zmieni¢, Ministerstwo Edukacji i Badan przezna-
czyto 250 mln euro na wdrazang od 2011 roku strate-
gie ,,Awans dzieki edukacji: otwarte szkoly wyzsze™
(program potrwa do 2020 roku). Wskazano tam cztery
obszary innowacji w konteksScie LLL University:

* Nowe grupy docelowe: pracujacy, osoby
z obowigzkami rodzinnymi, powracajgcy na
rynek pracy, bezrobotni absolwenci szkoét wyz-
szych, wykwalifikowani pracownicy, osoby bez
uprawnien do studiowania, absolwenci studiéw
licencjackich z doswiadczeniem zawodowym,
azylanci.

* Nowe formy ksztalcenia uwzgledniajace po-
trzeby studentéw nietradycyjnych, na przyktad
udzial w projektach badawczych, Work-Prob-
lem-Based Learning; elastyczne czasowo i prze-
strzennie, na przyktad dualne (nauka i praca)
formy ksztalcenia.

* Nowe struktury organizacyjne: centra doksztat-
cania; miedzywydziatlowe i miedzyuczelniane
,,Professional Schools”.

* Nowi partnerzy: NGO, instytucje spoteczne, izby,
zwigzki zawodowe, administracja rzagdowa,
instytuty badawcze, media, stowarzyszenia
zawodowe, towarzystwa naukowe, wspotpraca
zagraniczna’.

W programie przewidziano dwa etapy realizacji
projektu — kazdy z nich ma trwac sze$¢ lat. Trzy
i pot roku przeznaczono na przeprowadzenie badan,
opracowanie modelu i jego testowanie. Po pozytyw-
nej ewaluacji, uczelnia otrzymuje dofinansowanie na

kontynuacje projektu przez kolejne dwa i pot roku.
Realizatorzy projektow majg mozliwosc¢ skorzystania
z naukowego doradztwa, ktére od 2016 roku pro-
wadzi konsorcjum w sktadzie: Uniwersytet w Hagen,
Uniwersytet Techniczny w Dortmundzie, Uniwersytet
w Oldenburgu oraz Centrum Rozwoju Szkolnictwa
Wyzszego. Beneficjenci programu mogg wymieniaé
doswiadczenia w sieci ,,Otwarte uczelnie”. Programowi
towarzyszy wiele wydarzen upowszechniajgcych wyni-
ki projektow. Program ,,Awans dzieki edukacji: otwarte
szkoty wyzsze” objat 50% niemieckich uczelni.

Z analizy dyskusji oraz materiatéw badawczych
zwigzanych z realizacjg programu wynika, ze priory-
tetem LLL University w Niemczech jest rozszerzenie
dostepu do szkét wyzszych oraz integracja ksztatcenia
zawodowego i akademickiego.

Rozszerzenie dostepu do szkot wyzszych
oraz nowe grupy adresatow i studentow
w LLL University

W poréwnaniu ze studentami polskimi, studenci
w Niemczech juz od dawna mieli wiecej mozliwosci
dostosowania planu i programu studiow do swoich
potrzeb oraz umiejetnosci. W obliczu nowej sytuagji
spolecznej oraz gospodarczej, rozwigzania stosowane
dotychczas przestaly by¢ jednak satysfakcjonujace.
Konferencja ministrow edukacji podjeta zatem uchwa-
te (w roku 2009) o rozszerzeniu dostepu do szkot
wyzszych miedzy innymi poprzez otwarcie sie na
studentéw nietradycyjnych (np. na osoby nieposiada-
jace matury, obcokrajowcéw, aktywnych zawodowo).
Wykres na rysunku 1 prezentuje dynamike wzrostu
liczby studentéw nietradycyjnych w Niemczech
w latach 2000-2014.

Rysunek 1. Studenci nietradycyjni rozpoczynajacy studia (bez studentéw wyiszych szkét artystycznych i zarzgdzania)

w latach 2000-2014 w Niemczech
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Zrédio: A. Wolter i in. (2017). Nicht-traditionelle Studierende: Studienverlauf, Studienerfolg und Lernumwelten, s. 14.

2 https://offene-hochschulen.de
3 https://offene-hochschulen.de/start/wettbewerb
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W latach 2009-2014 liczba nie-

Rysunek 2. Studenci i absolwenci bez matury w latach 2002-2011

tradycyjnych studentéw wprawdzie 2,5
sie podwoita, ale nadal stanowig
oni niewielki procent studiujgcych. )
Analiza statystyk dotyczacych os6b
rozpoczynajacych studia — studen- Ls

tow i absolwentéw bez matury
(rysunek 2), ktérzy stanowig zasad-
niczg grupe studentéw nietrady- 1

rozpoczynajacych studia podwoita
sie w pierwszym roku realizacji
uchwaty Konferencji Ministrow Edu-

wlhl

cyjnych, dowodzi, ze liczba os6b
0,5
0

kacji. Jednakze w trakcie studiow
liczba tych oséb znacznie zmalata,
a liczba absolwentéw w stosunku
do roku 2002 zwiekszyta sie tylko
nieznacznie. Tendencja ta utrwalita
sie w kolejnych latach (Wolter i in.,
2017, s. 14).
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Zrodto: C. Koepernik, E. Lorz, S. Vollstiddt (2014). Lebenslanges Lernen an der Hoch-
schule. Bedarfsanalyse-Studie der Westfilischen Hochschule Zwickau, s. 8.

Tabela 1. Typologia studentow nietradycyjnych

Jednym z czynnikéw wyjasniajg- Typ

Cechy charakterystyczne

cych opisang sytuacje sg niesprzyja-
jace dla studentéw nietradycyjnych

. . . Learners
warunki studiowania. Dane doty-

Second Chance

Absolwenci szkot dla dorostych, tak zwanej drugiej
drogi ksztalcenia

czace innej grupy nietradycyjnych

Equity Groups

Osoby z grup defaworyzowanych

studentéw — pracujacych — poka- Deferrers

Opo6znione wejécie do szkoly wyzszej

zujg spadek z 27% w roku akade-
mickim 2009/2010 do 22% w roku
2011/2012. Przy czym az 62% szkot

Recurrent Learners

Kontynuacja edukacji akademickiej na kolejnym
poziomie

wyzszych w Niemczech odnotowato Returners

Powr6t na studia

w ostatnich latach wzrost liczby stu- Refreshers

Edukacja akademicka jako doskonalenie zawodowe

dentéw dzieki rozszerzeniu dostepu
i inkluzji (41% szko6t wyzszych), mie-

Learners in later life

Seniorzy

dzynarodowej rekrutacji (39% szkot
wyzszych), zmianie kultury organi-
zacyjnej (20% szkot wyzszych).

Badania przeprowadzone w ramach projektu
»~Awans dzieki edukacji: otwarte szkoly wyzsze”
pozwolily na zbudowanie nowej typologii studen-
téw nietradycyjnych. Wzieto w niej pod uwage
nastepujgce zmienne: wiek, mozliwo$¢ dostepu do
studiow, biografie, wybo6r poziomu i formy studiow
(tabela 1).

Powyzsza klasyfikacja studentow nietradycyj-
nych jest jedng z wielu, ktére mozna stworzy¢ na
podstawie réznorodnych czynnikéw okreslajgcych

Zrédlo: A. Wolter, ]. Geffers (2013). Zielgruppen lebenslangen Lernens an Hochschu-
len. Ausgewdhlte empirische Befunde, s. 14-15.

ich sytuacje zyciowa w kontekscie studiow. Una-
ocznia ona, jak wielu r6znym uwarunkowaniom,
do$wiadczeniom i oczekiwaniom studentéw musi
sprosta¢ wyzsza uczelnia pod wzgledem organi-
zacji studiéw, oferty dydaktycznej oraz wsparcia
dydaktycznego, psychologicznego. Odpowiedzig na
takie zapotrzebowanie jest, coraz czeSciej spotyka-
na w niemieckich uczelniach wyzszych, elastyczna
(w odréznieniu od tradycyjnej) organizacja studiow
(tabela 2).

Tabela 2. Tradycyjna i elastyezna organizacja studiow w Niemezech

Tradycyjna organizacja studiéw

Elastyczna organizacja studiow

Odgoérny program z ograniczonymi mozliwosciami wyboru

Struktura modularna tresci z wieloma mozliwosciami wyboru

Regularne studia dla okreslonych grup wiekowych

Dowolny czas trwania studiéw; akumulacja modutéw

Cotygodniowe zajecia

Dopasowanie zaje¢ do mozliwosci czasowych studentow

TreSciowo nieskorelowane wyktady, seminaria, cwiczenia

Moduly w systemie blended learning

Rzadko praktykowane uznawanie kompetencji

Uznawanie kompetencji pozaszkolnych

Zrédlo: A. Hanft, A. Pellert, E. Cendon, A. Wolter (red.) (2015). Weiterbildung und Lebenslanges Lernen an Hochschulen, Oldenburg.

4 Dane liczbowe z: http:/www.studieren-ohne-abitur.de
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tgczenie ksztatcenia zawodowego
i akademickiego

Laczenie ksztatcenia zawodowego i akademi-
ckiego w Niemczech przez dtugi czas rozumiano
jedynie jako rozszerzenie formalnych mozliwosci
podjecia studiéw wyzszych przez absolwentéw roz-
budowanego i popularnego wérod uczniéw systemu
ksztatcenia zawodowego (organizowanego gtownie
w trybie dualnym, ktéry nie jest nastawiony na przy-
gotowanie uczniéw do studiéw wyzszych). Jak juz
wspomniano, mimo otwarcia sie uczelni wyzszych
na studentéw nietradycyjnych, w tym bez matury
i pracujacych, ich liczba w trakcie studiow maleje.
Uznano zatem, ze w ramach programu , Awans dzieki
edukacji: otwarte szkoly wyzsze” powinny powstac
koncepcje zapewniajace lepsze warunki przechodze-
nia z pracy zawodowej do szkoly wyzszej, a takze
umozliwiajgce taczenie pracy zawodowej ze studio-
waniem. Zalecane jest dodatkowe wsparcie przez
informacje, doradztwo oraz rozwijanie kompetencji
przydatnych na studiach wyzszych réwniez na wczes-
niejszych etapach zdobywania wyksztatcenia lub
podczas aktywno$ci zawodowej. Kolejne wsparcie
studenci powinni otrzymac na etapie rekrutacji.
Moze to by¢ oferta zaje¢ przygotowujacych do pod-
jecia studiéw — na przyktad egzaminéw wstepnych
lub przeprowadzenie diagnozy. Natomiast w fazie
poczatkowej studiow wsparcie moze polegaé na
przeprowadzeniu ewaluacji kompetencji oraz uzna-
nia posiadanych kwalifikacji i dostosowaniu formy
studiow do potrzeb i mozliwosci studenta. Oczy-
wiscie uczelnia powinna zagwarantowac wsparcie
rowniez w trakcie studiow (tutoring, mentoring)
(Hanft i in., 2015, s. 15).

Przyktadem rozwigzania spetniajgcego opisane
warunki sg studia doksztatcajgce w Wyzszej Szkole Za-
wodowej w Aachen (Solarczyk-Szwec, 2013, s.601i n.),
oparte na procedurze Work Based Learning (WBL), na
ktorg sktadajg sie nastepujgce elementy:

* Quick Scan (Self-Assessment): ocena kompeten-

¢ji do studiowania.

* Portfolio dokumentujgce dotychczasowa aktyw-
nosc¢ i do$wiadczenia w uczeniu sie.

* Ocena portfolio/ocena kandydata w oparciu
o uczelniane standardy kompetencji.

* Ustalenie, jakie kompetencje zostang uznane
oraz jakie kompetencje nalezy zdoby¢ w miej-
scu pracy; opracowanie indywidualnego planu
rozwoju; ustalenie metod walidacji brakujacych
kompetengji.

* Realizacja zadan w miejscu pracy pod opieka
mentorow.

* Systematyczne przekazywanie materialow
dydaktycznych dotyczacych poszczegblnych
modutéw ksztatcenia.

¢ Kontrola efektow ksztaltcenia, zaliczanie modu-
téw i przyznawanie ECTS na uczelni.

Aby utatwi¢ decyzje o podjeciu studiéw, kandydaci

mogg skorzysta¢ z testébw samooceny (Self-Assess-
ment), ktére odpowiadajg kompetencjom i treSciom

trzech pierwszych semestréow studiow. Pierwsza
cze$¢ samooceny dotyczy podstawowej wiedzy
z przedmiotéw ksztalcenia, druga sprawdza umiejet-
nos$ci logiczno-analityczne, w kolejnych znajduja sie
pytania o motywacje, formalne kwalifikacje, oczeki-
wania wobec studiéw oraz mozliwos$ci czasowe. Test
samooceny informuje zaréwno o brakujgcych, jak
i posiadanych kompetencjach, ktére mogg by¢ uznane
w toku walidacji. Rozmowa z opiekunem kierunku
studiéw jest okazjg do refleksji, a takze dodatkowym
wsparciem w procesie decyzyjnym.

Program studiéw zostal zbudowany w taki spo-
s6b, zeby umozliwia¢ taczenie pracy zawodowe;j
ze studiami oraz rozwijanie kompetencji w miejscu
pracy. Studia licencjackie zostaty wydiuzone do
oSmiu semestrow. Uczelnia wyzsza jest odpowie-
dzialna za przygotowanie modutow ksztalcenia,
przeprowadzenie egzamindw i ich ocene. Natomiast
organizacja z sektora edukacji pozaformalnej (w opi-
sywanym przypadku: Akademia Rhein-Erft) realizuje
zadania obejmujgce opieke nad studentem poprzez
mentoring oraz organizacje studiow uwzgledniaja-
ca zaréwno potrzeby studenta, pracodawcow, jak
i szkoly wyzsze;j.

Student moze ubiega¢ sie o uznanie kompeten-
¢ji w wysokosci do 50% efektow ksztalcenia przed
rozpoczeciem studiéw oraz w ich trakcie. Ponadto,
istnieje mozliwos$¢, aby w ramach umowy miedzy
pracodawcg, studentem i uczelnig zalicza¢ moduty
lub ich cze$ci podczas praktyki zawodowej, realizujac
projekty pokrywajace sie z zaplanowanymi efektami
ksztatcenia. Mentorzy pomagajg studentom okresli¢
kompetencje, ktére moga zosta¢ uznane na uczelni.
W tym celu moga by¢ wykorzystane opisy czynnoS$ci
zawodowych, potwierdzenia wydane przez zaktad
pracy/przetozonego oraz $wiadectwa ukonczenia
kursow, seminariow, udziatu w konferengji.

Dotychczasowe doswiadczenia pokazujg, ze wiek-
szo$¢ studentow posiadata kompetencje zawodowe,
ktore mozna bylo uznaé w procesie ksztalcenia
akademickiego. Jednoczes$nie studenci cenig sobie
mozliwo$¢ uczestniczenia w zajeciach dydaktycznych.
Moga wowczas wspoéipracowaé oraz wymieniaé sie
doswiadczeniami z kolegami i nauczycielami. W trzech
kolejnych rocznikach studia w opisywanym systemie
rozpoczynato po 15 studentéw. Edukacje kontynuuje
10-12 os6b. Zrezygnowaly te osoby, ktére nie sko-
rzystaly z testbw samooceny przed rozpoczeciem
studiow. Trzy pierwsze semestry sg oceniane jako naj-
bardziej absorbujgce ze wzgledu na duzg liczbe zaje¢
dydaktycznych na uczelni. Dotychczasowe doswiad-
czenia pokazuja, ze dla studentéw korzystne bytoby
zmniejszenie czasu pracy zawodowej o 25%, jednak
nawet bez tego udogodnienia jest mozliwe taczenie
pracy zawodowej i studiow. Uznanie kompetencji
pozwolito niektérym studentom na wczesniejsze
zaliczenie modutéw z wyzszych semestrow.

Badanie sondazowe przeprowadzone w ramach
programu ,,Awans dzieki edukagji: otwarte szkoty wyz-
sze” wskazuje na nastepujgce szanse i ryzyka otwarcia
sie szkoly wyzszej na osoby pracujace (tabela 3):

e-mentor nr 1 (78) 57



Tabela 3. Szanse i ryzyka otwarcia si¢ szkoly wyzszej na osoby pracujace

Obszar Szanse Ryzyka
Duzy potencjat wykwalifikowanych Wzrost liczby 0s6b przerywajacych studia.
Szkola wyzsza i zmotywowanych kandydatéw na studia. Zagrozenie dla reputagji.
Rozwdj wspolpracy z regionalnymi firmami. Obnizenie poziomu ksztalcenia.
Wzbogacenie teorii wiedza i doSwiadczeniami | Problemy wywolane réznicami w zasobach
Dydaktyka pochodzacymi z praktyki. wiedzy.
Nauka zorientowana na cele. Konflikty ze wzgledu na duze réznice wieku.
Nowe grupy studentow. Def;cyt kry‘Fe_rtic')w poréwnywania wiedzy
; raktycznej i teoretycznej.
Uznawanie Poprawa warunkéw studiowania. P ) tycznej tycznej ) i
kwalifikacji . . L . Duzy nakfad pracy mentoréw/ tutoréw,
zawodowych Zapobieganie obciazeniu zajeciami. administracji.
Wigczanie doswiadczen zawodowych. Spadek poziomu ksztalcenia.

Zrédto: C. Koepernik, F. Lorz, S. Vollstadt (2014). Lebenslanges Lernen an der Hochschule. Bedarfsanalyse-Studie der Westfilischen

Hochschule Zwickau, s. 22.

Szkota Wyzsza w Zwickav.
Dziatania na rzecz LLL University

Szkota Wyzsza w Zwickau moze postuzy¢ jako
przyktad dziatan podjetych na rzecz LLL University
w dziedzinie organizacji, zarzadzania i finansowania
w ramach programu ,,Awans dzieki edukacji: otwarte
szkoty wyzsze” (Koepernik i in., 2014; Koepernik
i Vollstddt, 2015).

Po otrzymaniu dotacji utworzono tam Centrum LLL,
ktére zajmuje sie realizacja projektu. Jest ono odpo-
wiedzialne za wypracowanie rozwigzan dotyczacych
regulacji prawnych i finansowych dla uczelni oraz
implementowanie koncepcji LLL zawartej w projekcie.
W tym przypadku sg to dziatania dotyczace elastycz-
nych form studiowania, rozszerzonego dostepu dla
pracujacych, dydaktyki oraz uznawania kompetengji
zawodowych. W ramach elastycznych modeli studiow
rozwinieto studia dualne (na uczelni i w zakladzie
pracy) oraz studia towarzyszgce pracy zawodowej
(dla stuzby zdrowia). Aby otworzy¢ uczelnie na
pracujacych, zmodyfikowano formute egzaminow
wstepnych, udostepniajgc materialy e-learningowe
do egzaminu. Stworzono kursy przygotowujgce
do studiowania. Prowadzone sg réwniez szkolenia
dla doradcoéw/mentoréw/tutoréw wspomagajacych
osoby pracujgce w podjeciu decyzji o studiowaniu.
Rozwinieto takze dzialania PR upowszechniajgce
idee studiow dla aktywnych zawodowo. W obszarze
dydaktyki prowadzone sg szkolenia dla nauczycieli
akademickich, uwzgledniajgce specyficzng sytuacje
studentéw nietradycyjnych. Przygotowywane sg row-
niez indywidualne programy studiowania. Caly proces
jest poddawany intensywnej ewaluacji dotyczacej
zarowno samych dziafan, jak i ich wptywu na dydak-
tyke. Opracowano réwniez nowe regulacje ptacowe
dla nauczycieli akademickich. Aby wspiera¢ praktyke
uznawania kompetencji zawodowych, zmodyfikowano

uczelniane regulacje zwigzane z walidacja, przygoto-
wano wraz z interesariuszami przewodnik dotyczacy
walidacji kompetencji zawodowych, prowadzone sg
takze warsztaty dotyczace bilansu kompetencji dla
studentow.

Ewolugji w kierunku LLL University Szkoly Wyz-
szej w Zwickau towarzyszy wiele pytan i dylematow,
ktore dotycza takze polskich realiow. Najwazniejsze
z nich to:

* LLL to zadanie wtasciwe czy dodatkowe dla

uczelni wyzszej?

* Wewnetrzne czy zewnetrzne struktury organi-

zacyjne i wspierajgce?

* Bezplatne czy platne studia (dla pracujacych)?

* Dodatkowe zadania dla nauczycieli akademi-

ckich czy nowe zasady obcigzenia zadaniami
w etacie?

* Podniesienie czy zanizanie poziomu ksztat-

cenia?

Whioski

Na podstawie badan przeprowadzonych w ra-
mach programu ,,Awans dzieki edukacji: otwarte
szkoly wyzsze” mozna zauwazy¢ pewien postep na
drodze do LLL University w Niemczech. Wyraza sie
on w deregulacji szkolnictwa wyzszego, wzrosScie
liczby nietradycyjnych studentéw, wiekszym otwar-
ciu sie na pracujgcych, rozwoju innowacyjnych form
i oferty dydaktycznej oraz intensyfikacji wspoéipracy
z otoczeniem gospodarczym. Osiggniecia te pokry-
wajg sie z zaleceniami polityki unijnej. Trzeba w tym
miejscu podkresli¢, ze duzy udzial miata w tym
procesie finansowa pomoc ze strony panstwa, ktoéra
objeta okoto 50% niemieckich uczelni wyzszych. Na
uwage zastuguje naukowe wsparcie omawianego
projektu zapewnione przez liczne badania empi-
ryczne i setki publikacji dostepnych na jego stronie
internetowej’.

> https:/de.offene-hochschulen.de/publikationen/bibliothek
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Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze na drodze
do LLL University nadal stoi wiele przeszkéd. U pod-
stawy probleméw z implementacjg LLL w niemieckich
uczelniach wyzszych lezy segregacyjny system
edukagji, ktéry utrudnia integracje ksztatcenia ogol-
noksztatcacego, zawodowego, akademickiego oraz
ksztatcenia dorostych, a takze niski poziom integragji
ksztalcenia tradycyjnego z innowacyjnym, zoriento-
wanym na potrzeby uczgcych sie i gospodarki. Wiele
szkot wyzszych wcigz nie jest przekonanych do LLL.
Skutkuje to powierzchownym dostosowaniem sie do
odgérnych wytycznych i zalecen na poziomie makro
(administracyjnym) oraz trwaniem przy tradycji na
poziomie mikro (dydaktycznym). Na opisang sytu-
acje naktada sie malejace znaczenie paradygmatu
LLL w polityce unijnej, poniewaz nie przyniost on
zamierzonych rezultatéw, pozostajagc w sferze idei.
Ro$nie natomiast znaczenie spotecznego wymiaru
edukagji, ktory oznacza podejmowanie dziatan ukie-
runkowanych na pomoc w pokonywaniu trudnosci
w dostepie do ksztalcenia na poziomie wyzszym,
w trakcie studiow oraz uzyskaniu dyplomu. Jednak
sugestia fgczenia edukacji ogélnoksztatcacej i zawo-
dowej w szkolnictwie wyzszym nadal jest obecna
w polityce unijnej.
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German clues to adopting the idea of LLL University

The idea of lifelong learning (LLL) is present in education policy since the 1960s. From the andragogy perspective, it is an
empty notion. Despite its long existence, it is not a scientific concept defined with analytical precision and theoretical content.
On the other hand, as a socially and economically important strategy, LLL requires scientific analysis. The article describes politi-
cal and educational discourse on LLL University concept and its implementation into academic practice in Germany as a part of
the Federal Ministry of Education and Research’s program ‘Promotion through education: open colleges’ for 2011-2020. The
author analyzes German cases both from the EU and Polish perspective. The analysis shows that the priority of LLL University
in Germany is to widen access to higher education and combine vocational and academic education. This priority is convergent
with the EU policy regarding LLL. Adopting the idea of LLL University, German universities have achieved some extent of success
such as deregulation, increasing number of non-traditional students, development of innovative forms and teaching offers, as well
as an intensification of cooperation with the social and economic environment. However, they also need to overcome numerous
obstacles such as clearly divided educational system, insufficient integration between traditional and participant- and economy-
oriented learning, as well as some distrust to LLL practice.

Keywords: higher education in Germany, Lifelong Learning, LLL University, non-traditional students, cooperation with
the economic environment
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uczenie sie przez cale zycie

Nastolatki 3.0
— nowy raport NASK

Maria Zajgc

Podczas konferencji prasowej w siedzibie Panstwo-
wego Instytutu Badawczego NASK, ktéra odbyla sie
11 kwietnia 2019 roku, zaprezentowano najnowszy
raport Nastolatki 3.0. Zawiera on wyniki trzeciej edygji
badania poswieconego korzystaniu z internetu przez
polskg mtodziez. W badaniu wzieto udziat 1173 ucz-
niéw z 55 szkét z r6znych rejonéw Polski. Najliczniej-
szg grupe wsrod badanych stanowili uczniowie klas
7 i 8 szkot podstawowych (531 oséb), nieco mniejsza
byta grupa licealistow (456 oséb). Pozostata czes¢
respondentéw to uczniowie technikéw (161 oso6b)
oraz gimnazjow (25 oséb).

Pierwsze badanie z tego cyklu odbylo sie
w 2014 roku z inicjatywy i na zlecenie Rzecznika Praw
Dziecka, kolejne w roku 2016. Metodologia badan za
kazdym razem byta podobna, cho¢ zmienialy sie nieco
ich cele szczegbétowe oraz wykorzystywane narzedzia.
Autorzy deklaruja, ze, mimo wprowadzanych zmian,
wyniki sa porownywalne i mogg stanowi¢ zrédto
wiedzy na temat aktywnosci nastolatkow w internecie,
edukacyjnej roli internetu i urzgdzen mobilnych, przyjmo-
wanej przez nastolatki sieciowej tozsamosci, ich zachowar,
swiadomosci zagrozen i sposobow reagowania na przemoc.
Dajg tez podstawy do obserwagji, jak zmienialy sie
preferencje mtodych ludzi w zakresie wykorzysty-
wanych urzadzen, miejsca korzystania z internetu,
a przede wszystkim ilosci czasu spedzanego w sieci.
Wobec powszechnej juz dzi§ dostepnosci urzadzen
mobilnych nikogo raczej nie zaskakujg dane méwiace o
tym, ze wsroéd wspotczesnych nastolatkow najczesciej
wykorzystywanym urzadzeniem dajacym dostep do
internetu jest smartfon (93,9% wskazan). W charakte-

NASK

nask PBS

(s

NASTOLATKI 3.0

Raport z ogélnopolskiego
badania uczniéw

rze ciekawostki mozna doda¢, ze w 2014 roku wielu
ankietowanych korzystato z internetu na komputerze
stacjonarnym, a w 2016 roku juz nieco ponad potowa
badanych (52,8%) deklarowata, ze nie stosuje tego urza-
dzenia nawet w szkole, cho¢ nadal jest to najczesciej
spotykany rodzaj wyposazenia szkolnych pracowni
informatycznych. W 2019 roku odsetek uzytkownikow
komputeréw stacjonarnych zmniejszyt sie do 28,9%.

Bardziej znaczaca informacja jest ilo$¢ czasu spe-
dzanego przez miodych ludzi w internecie — trzy lata
temu jedna trzecia (31,3%) badanych deklarowata, ze
korzysta z internetu przez ponad 5 godzin dziennie.
W najnowszym badaniu przedzialy czasowe sg nieco
inne, tym niemniej wyniki pokazujg, ze az 44,6%
respondentéw spedza w sieci co najmniej 4 godziny
na dobe, w tym 12% z nich wybrato odpowiedz ,,8 lub
wiecej godzin”. Z kolei grupa tych, ktérzy korzystajg
z internetu nie dluzej niz godzine w ciggu dnia to
tylko 8,9% populacji badanych.

Mtodziez potrzebuje internetu gtéwnie, by mieé
dostep do mediéw spotecznos$ciowych (Facebook, Sna-
pchat, Instagram) oraz serwiséw oferujgcych muzyke
i filmy (najczes$ciej YouTube). Niematym zainteresowa-
niem, szczegodlnie wsrod chtopcéw, cieszg sie tez gry
online (40,8%). Zdecydowanie czesciej respondenci
sg odbiorcami treéci internetowych, natomiast ich
aktywno$¢ jako tworcéw sprowadza sie na ogét do
publikowania zdje¢. Przy czym, jak wynika z raportu,
ros$nie odsetek nastolatkéw S§wiadomych potrzeby
ochrony swojej prywatnosci — szczego6lnie jest to wi-
doczne wséréd uczniéw szkoét ponadgimnazjalnych. Jed-
nakze wielu z nich uwaza, ze za ochrone prywatnosci
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uzytkownikéw internetu powinni by¢ odpowiedzialni
administratorzy witryn i serwiséw internetowych.

Omawiany raport zawiera rowniez odpowiedzi na
pytania o wykorzystanie internetu dla celéw eduka-
cyjnych, i cho¢ wskazniki sg stosunkowo wysokie, to
blizsza analiza musi nasuwac pewne watpliwosci. Dla
przyktadu 50,6% badanych nastolatkéw odpowiadajac
na pytanie: ,,Do jakich aktywnosci najczesSciej uzywasz
internetu?” wskazato odrabianie lekcji. Warto dodac,
ze rownoczesnie wsrdd serwisow wykorzystywanych
w celach edukacyjnych poczesne miejsce zajmuje
niezmiennie Wikipedia (76,3%), na drugim miejscu
plasuje sie wyszukiwarka Google (62,6% wskazan),
a po niej serwisy Sciaga (sciaga.pl) — 51,9%, YouTube
— 47,5% i Odrabiamy (odrabiamy.pl) — 37,6%. Z dos¢
duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzic¢, ze
wymienione serwisy i aplikacje odwiedzane sg przez
uczniéw w celu znalezienia gotowych odpowiedzi
i rozwigzan zadan domowych. Co ciekawe, bardzo ni-
skie sg wskazniki wykorzystania darmowych serwiséw,
ktore majg wspierac samodzielne poszerzanie wiedzy,
takich jak serwis udostepniajacy bezptatnie cyfrowe
wydania ksigzek, w tym lektury szkolne (wolnelektury.
pl) —tylko 9,6%, internetowa Encyklopedia PWN —8,1%
lub Khan Academy, dostepna takze w wersji polskiej
(pl.khanacademy.org) — tylko 3,1% wskazan. Daje sie
zauwazy¢ sprzeczno$¢ pomiedzy trzema ostatnimi
wartoS$ciami a wysokim odsetkiem odpowiedzi na
pytanie o oczekiwania zwigzane z rozwojem internetu
— najliczniejsza grupa, bo az 74% badanych, wybrata
stwierdzenie: ,mam nadzieje, ze bedzie coraz wiecej
otwartych i bezptatnych zbioréw wiedzy, ksigzek,
filméw, muzyki”.

Autorzy badania zapytali takze nastolatkéw o to,
czy odrabiajac lekcje, wspéipracujg z kolegami/
kolezankami za posrednictwem internetu. Okoto
40% uczniow potwierdzito, ze wspoélpracujg w tym
zakresie z réwiesnikami kilka razy w tygodniu (28,3%)
lub nawet codziennie (15,3%). Niestety, nie nalezy
zapominac, ze pojecie wspotpracy moze by¢ r6znie
rozumiane i w jezyku uczniowskim odnosi sie row-
niez do kopiowania zadan domowych od tych, ktérzy
rozwigzali je wczesniej.

Na bardziej og6lne pytanie: ,Czy wedtug Ciebie
internet odgrywa pozytywng role w Twojej edukacji?”
prawie 80% uczniow odpowiedziato twierdzaco (51,9%
—zdecydowanie pozytywna, a 27,7% — raczej pozytyw-
ng). Stosunkowo liczna grupa respondentow (61,9%)
wskazata tez obszar ,edukacja, szkota, studia, kursy”
jako te sfere zycia, w ktorej powinno sie w wiekszym
stopniu wykorzystywa¢ mozliwo$ci internetu. Jak
zwykle przy pytaniach zamknietych trudno jest pre-
cyzyjnie ustali¢, co tak naprawde oznaczajg podawane
liczby. Z pewnoscig interesujgce bytoby pogtebienie
badan poprzez umozliwienie udzielania odpowiedzi
otwartych, uzasadniajgcych badz ilustrujgcych wybie-
rane opcje w kwestionariuszu. Z tego wzgledu lek-
tura raportu pozostawia pewien niedosyt — niektére
statystyki wydaja sie zbyt ogélne lub uproszczone.
Niewatpliwg wartoscig badania jest natomiast wska-
zywanie pewnych trendéw, tak w zakresie sposobu

korzystania z internetu, jak i Swiadomos$ci mtodych
uzytkownikéw. Warto przy okazji zaznaczy¢, ze wiek
inicjacji internetowej szybko sie obniza. W 2016 roku
ankietowani podawali, ze zaczynali korzystac¢ z sieci
majgc 10 lat, natomiast juz trzy lata pdzniej jest to
7 lat i zapewne ten trend bedzie sie utrzymywat.

W tym kontekscie interesujgca jest samoocena
nastolatkéw w odniesieniu do roli, jakg smartfon petni
w ich codziennym zyciu. Odpowiedzi udzielali, wybie-
rajgc z podanej listy opinie, ktore charakteryzujg ich
sposob korzystania z telefonu/smartfonu. W raporcie
mozna przeczytac, iz ponad pofowa respondentow (56%)
zadeklarowata, ze powinna mniej korzystac z telefonu ko-
morkowego, a 42%, ze ten czas jest dfuzszy niz poczgtkowe
zatozenie. Nieco ponad jedna trzecia badanych przyznata,
ze probowata ograniczyc czas poswiecony na uzytkowanie
smartfonu, ale proby te nie powiodly sie (36%). Niepokdj
rodzicow i wychowawcéw powinien wzbudzi¢ wybor
stwierdzenia ,Moje zycie bytoby puste bez telefonu”
przez 31% respondentéw oraz ,,Czuje sie zniecierp-
liwiony i zdenerwowany, gdy nie moge korzystac¢
z telefonu/smartfonu”, ktére zaznaczyto w ankietach
27% nastolatkéw. Bardzo podobne wartos$ci procen-
towe dotycza tez odpowiedzi ,,Odczuwam potrzebe
uzywania telefonu zaraz po tym, jak przestaje go
uzywac”, ,Bywam zmeczony i niewyspany z powodu
nadmiernego uzywania telefonu” oraz ,Zaniedbuje
zaplanowane czynnosci lub obowiazki z powodu uzy-
wania telefonu” — kazda z tych opgji zostata wybrana
przez okoto jedng czwartg populacji badanych (26%).
Moze to z jednej strony $wiadczyé o $wiadomosci
negatywnych skutkéw statej ,obecnosci” telefonu
w zyciu mtodych ludzi, ale zestawione z opinig ,,Czuje,
ze moje relacje ze znajomymi, z ktérymi komunikuje
sie za pomocg telefonu/smartfonu, sg bardziej zazyle
niz moje bezposrednie relacje ze znajomymi ze §wiata
realnego”, ktorg zaznaczyt w ankiecie co pigty badany
nastolatek, powinno sktania¢ do refleksji nad potrzebg
przeciwdziatania obserwowanym zjawiskom.

Warto takze spojrze¢ na odpowiedzi dotyczgce
regut w zakresie korzystania z internetu ustalanych
przez rodzicow badanych nastolatkéw. Tylko 36,6%
wyznacza swoim dzieciom limit czasu, jaki moga spe-
dzi¢ w internecie. Jeszcze mniej, bo 20,6% ustala z nimi
zasady dotyczace tresci, ktére mogag ogladac w sieci,
a 17,9% sprawdza, co faktycznie ogladajg. Co trzeci
rodzic (31,9%) rozmawia z dzieckiem profilaktycznie,
aby zapobiec zagrozeniom, podobng liczebnie gru-
pe (32,7%) stanowig ci, ktérzy robig to zawsze, gdy
podejrzewaja, ze ono tego potrzebuje. Natomiast co
drugi rodzic (51,8%) podejmuje rozmowe, gdy dziecko
zglasza problem zwigzany z internetem.

Omowione tutaj zagadnienia stanowig tylko pe-
wien wycinek badan zrealizowanych przez NASK.
Z pewnos$cig warto zapoznac sie z pelng trescig
raportu — w pierwszej kolejno$ci powinni to uczynic¢
rodzice i edukatorzy.

Link do raportu mozna znalez¢ na stronie NASK
pod adresem: https:/www.nask.pl/pl/aktualnosci/wy-
darzenia/wydarzenia-2019/1539,Mlode-smartfony-jak-
sie-zyje-z-internetem-w-kieszeni.html.
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Action Research — przygotowanie sqdu
do zmiany poprzez uczenie si¢
— wspotpraca prakiykow i badaczy

Przemystaw Banasik’, Sylwia Morawska

W praktyce zarzqdzanie sqgdem na ogot jest oddalone od
teorii zarzgdzania. Prezesi sqdow rzadko zwracajq si¢
do naukowcow z prosbq o rozwiqzanie ich problemow
w zarzqdzaniu. W sqdach brakuje nie tylko statych form
wspolpracy z naukowcami zajmujgcymi sie zarzqdzaniem,
ale takze z innymi interesariuszami. Jedyng formg komuni-
kacji, i to z ograniczong liczbq interesariuszy, sq formalne
srodki wyznaczone przez procedure cywilng lub karng.
To powoduje, ze sqdy postrzegane sq jako organizacje
hermetyczne. W praktyce funkcjonowania sqdu pojawit
sie problem w nawiqzaniu relacji z jego interesariuszami,
czy tez szerzej — wdrozenia zasad zwigzanych z koncep-
cjg spolecznej odpowiedzialnosci organizacji (dalej CSR).
Konieczna stata sie, w pierwszej kolejnosci, identyfikacja
interesariuszy sqdu, ich hierarchizacja oraz wskazanie
obszarow i form mozliwej wspolpracy. Zaistniato zapotrze-
bowanie na naukowe porady z zakresu zarzgdzania. Sqdy
nie mialy doswiadczenia w identyfikowaniu, mapowaniu
interesariuszy i przyporzgdkowaniu dla poszczegdlnych
rodzajow interesariuszy nieformalnych, pozaprocedural-
nych form wspdtpracy. Jedng z prob poradzenia sobie
z tymi problemami przy zachowaniu najwyzszych rygorow
naukowych stafo sie wykorzystanie Action Research. Jest
to podejscie, ktore: traktuje wiedze badacza jako rownie
wazng jak wiedza aktorow spofecznych; ma na celu rozwig-
zywanie praktycznych problemow organizacyjnych; a takze
Jest neutralne wzgledem podziatow paradygmatycznych
na metody ilosciowo-jakosciowe (celem jest rozwigzanie
problemu praktycznego, badacz wykorzystuje te narzedzia,
ktore akurat okazq sie przydatne). Przyktad Sqdu Okre-
gowego w Gdarnisku pokazaf, Ze mozliwa jest wspotpraca
praktykow i badaczy w rozwigzaniu konkretnego problemu
poprzez wykorzystanie strategii badawczej Action Research
(AR). Badaniem objeto horyzont czasowy miedzy czerwcem
2013 roku a marcem 2018 roku, czyli okres prawie 5 lat.
Analiza wynikow badan pokazuje, ze po pierwsze, AR
moze byc wykorzystany w organizacjach publicznych, a po
drugie, interwencja w wyniku wykorzystania tej metody
badawczej jest skuteczna. W wyniku wspolpracy praktykow
i teoretykow opracowano i wdrozono praktyke zarzqd-
czq ,Sqd zaangazowany spofecznie”. Udziat praktykow

* Politechnika Gdanska
** Szkota Gtéwna Handlowa

sqdowych w jej tworzeniu wygenerowat zaufanie do jej
praktycznego charakteru wsrod innych sqdow i zapewnit
zapotrzebowanie na jej wdrozZenie.

Wprowadzenie

Sady to organizacje hermetyczne, niechetnie rea-
gujace na zmiany, ktére dokonuja sie w ich otoczeniu,
komunikujgce sie ze swoimi interesariuszami niemal
wylgcznie za posrednictwem formalnych $rodkéw
prawnych. Orientacja sadu do wewnatrz uznawana
jest przez te organizacje za warto$¢ samg w sobie,
a takze za wazny atrybut w walce o niezawistos$¢
i niezalezno$¢ tak sedziow, jak i sgdow. Interesariusze
sadu to nie tylko strony prowadzonych z ich udziatem
postepowan. Hermetyczno$¢ sagdu powoduje jednak,
Ze organizacja ta jest postrzegana jako nieprzejrzysta,
a w konsekwencji — nie wzbudza zaufania u swoich
interesariuszy. Odbiér spoteczny sagdéw jest negatyw-
ny, pomimo ze sprawno$¢ postepowan sagdowych jest
oceniana pozytywnie w Komunikatach Komisji Parla-
mentu Europejskiego, Rady Europy, Banku Centralne-
go, Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu
Regionéw (2018). Nie jest to, rzecz jasna, jedyna
przyczyna takiego stanu rzeczy. Dodatkowo wskaza¢
mozna trwajacg od wielu lat niezintegrowang reforme,
czasochfonne procedury czy brak zestandaryzowa-
nych procedur zarzadczych (Banasik, 2014). Kryzys
zaufania nie dotyczy tylko sgdow. Jest symptomatycz-
ny dla wszystkich relacji spotecznych. Brak zaufania
moze prowadzi¢ do izolagji instytucji. Sama proble-
matyka zaufania w zarzadzaniu nie jest zagadnieniem
nowym (Kramer i Tyler, 1996; Lane i Bachmann, 1998).
Podobnie jak i proba fgczenia zaufania ze spoteczng
odpowiedzialnos$cig — i analizowania korzysci, jakie
przedsiebiorstwa odnoszg w zwigzku z realizacjg
koncepcji CSR (Park, Lee i Kim, 2014; Pivato, Misani
i Tencati, 2008). Koncepcja ta powstata na bazie oraz
rownolegle do teorii interesariuszy. Podkresla sie
W niej, ze organizacje na etapie budowania strategii
dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochro-
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ne srodowiska, a takze relacje z r6znymi grupami
interesariuszy. Wplyw na powstanie i rozwoj koncepgji
spotecznej odpowiedzialno$ci miaty takze nastepujg-
ce idee i teorie: teoria etyki biznesu — business ethics
theory; spoleczne zaangazowanie biznesu — corporate
social performance; koncepcja obywatelskiej postawy
przedsiebiorstwa — corporate citizenship (Carroll, 1991).
Z dotychczasowych badan wynika, ze jednym z celow
Swiadomego stosowania CSR jest ksztaltowanie zaufa-
nia — gtéwnie klienckiego. Nie jest to jednak zadanie
tatwe (Singh, 2009), bowiem nie kazda dziaftalno$¢
z zakresu CSR wplywa na zaufanie w takim samym
stopniu (Bugdol, 2015). Ponadto stopien zaufania
jest zalezny od jeszcze innych czynnikéw, takich jak:
wielko$¢ firmy; forma organizacyjno-prawna, w ktorej
prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza; branza,
w ktérej przedsiebiorca dziata; stopien wyjSciowego
zaufania do przedsiebiorcy. Zasadniczo jednak wyste-
puje pozytywna korelacja pomiedzy poprawa zaufania
a stosowaniem praktyk spotecznie odpowiedzialnych
(Stawicka, 2015). Zaufanie, jakie wypracowujg organi-
zacje dzialajgce etycznie, sprzyja procesom wymiany
wiedzy (Trong, 2013). CSR jest wiec koncepcjg, ktora
moze wzmocni¢ zaufanie do organizacji, ale nie jest
w stanie tego zaufania zastgpic (Harrison, 2007). Jak
stusznie wskazuje Marek Bugdol, CSR powinna by¢
stosowana przez polskie organizacje ze wzgledu na
niski poziom zaufania wérod spoleczenstwa. Uznaje
sie, ze CSR sprzyja rozwojowi zaufania (Bugdol, 2015).
Aby jednak do tego doszto, organizacja musi zyskac
zaufanie interesariuszy wewnetrznych, a nastepnie,
badz réwnolegle, interesariuszy zewnetrznych.

W odniesieniu do organizacji komercyjnych spo-
teczna odpowiedzialnosc¢ jest procesem, w ramach
ktorego przedsiebiorstwa zarzadzajg swoimi relacjami
z roznorodnymi interesariuszami mogacymi wywierac
faktyczny wplyw na ich powodzenie w dziatalnos$ci
gospodarczej. W przypadku organizacji publicznych,
cele dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci wykraczajg poza korzysci instrumentalne.
W odpowiedzi na potrzebe szerokiego uczestnictwa
w dziataniach na rzecz spoteczenstwa, organizacje
publiczne zaczynajg stuzy¢ otoczeniu. W realizowa-
niu zadan istotnych ze spotecznego punktu widzenia
decydujace dla organizacji publicznych znaczenie ma
orientacja na dobro wspélne.

W praktyce funkcjonowania sagdu pojawit sie prob-
lem zwigzany z mozliwoS$cig nawigzania relacji z jego
interesariuszami, czy tez szerzej — wdrozenia zasad
zwigzanych z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji. Konieczna stafa sie w pierwszej kolejnosci
identyfikacja interesariuszy sadu, ich hierarchizacja
oraz wskazanie obszaréw i form mozliwej wspétpra-
cy. Zaistnialo zapotrzebowanie na naukowe porady
z zakresu zarzgdzania. W celu rozwigzania tego prob-
lemu badawczego wykorzystano strategie badawczg
Action Research. Metoda tg postuzono sie z trzech
podstawowych wzgledéw. Po pierwsze, zatozono,
ze podmioty uczestniczgce w badaniu i ich wiedza sg
réwnie wazne jak sama wiedza badacza. Od podmio-
tow, z ktérymi w trakcie badania zostaly nawigzane

interakcje, pozyskiwano wiedze o problemach wyste-
pujacych w organizacji, a zwigzanych z przedmiotem
badania. Po drugie, metoda ta ma na celu identyfikacje
i rozwigzanie konkretnego problemu badanej organi-
zacji. | po trzecie, jest neutralna wzgledem podziatow
paradygmatycznych i metod ilo§ciowo-jakoSciowych
(Agar, 1980/1996). Wyrazna zaletg przyjetej meto-
dy badawczej jest mozliwo$¢ odkrywania poprzez
praktyczne rozwigzywanie problemoéw zachodzacych
w sytuacjach spotecznych w celu polepszenia jakosci
dziatan podejmowanych w ich obrebie. AR zaktada
wspoétprace badaczy, praktykow i laikow (Bums, 1994,
s. 293). Proces ten polega na systematycznym zbiera-
niu danych pochodzacych z codziennej praktyki i ana-
lizowaniu ich w celu podjecia decyzji co do przysztego
ksztattu tejze praktyki (Wallace, 1998, s. 4). Stad tez
analizujgc rézne podejscia do badan AR, przyjeto dwa
zblizone do siebie jako te, ktore najlepiej oddajq istote
zalozen przyswiecajacych rozwigzaniu problemu ba-
dawczego realizowanego w obszarze pojedynczego
sadu, nastawionego na zmiane w podejsciu do dziatan
prospotecznych. Po pierwsze, Uwe Flick zapropo-
nowat, aby celem badan w ramach metody AR bylo
doprowadzenie do zmiany w obrebie badanego ob-
szaru i nakfonienie ich uczestnikoéw do zainicjowania
zmian (Flick, 2010, s. 189; Greenwood, 2012, s. 115).
Po drugie, zdaniem Alana Brymana i Emmy Bell AR
to podejscie, w ktorym badacz i klient wspétpracujg
podczas diagnozowania problemu i opracowywania
rozwigzania opartego na diagnozie (Bryman i Bell,
2007, s. 427-428; Sekaran i Bougie, 2013, s. 103;
Saunders, Lewis i Thornhill, 2007, s. 591; Eriksson i Ko-
valainen, 2010; Cooper i Schindler, 2008, s. 699). Nie
jest przy tym wykluczone, ze badacz pochodzi z same;j
organizacji (Chrostowski i Jemielniak, 2008, s. 48). Nie
musi przez to traci¢ ostro$ci widzenia i krytycznego
podejscia do badanego problemu, cho¢ w literaturze
mozna spotka¢ takze poglady odmienne (Kostera,
1996; Czarniawska, 1999). Zapoczatkowanie AR przy-
pisywane jest najczesciej Kurtowi Lewinowi, ktory
utrzymywat, ze analizowanie dziatalnosci spoteczne;j
powinno opierac sie na badaniu ogdlnych prawidet
i diagnozowaniu konkretnych sytuacji (Lewin, 1946; Adel-
man, 1993, s. 7-24). Od lat 40. XX wieku AR uzywano
do opisu wielu proceséw wykorzystujacych zjawisko
interwengji w organizacjach i majgcych podwdéjny cel
—wylonienia praktycznych zmian oraz rozw6j wiedzy
— cho¢ z r6znym ich natezeniem, w zaleznos$ci od
przyjetego nurtu badawczego AR (Huxham i Vangen,
2003, s. 383—403). R6znice w praktykowanych nurtach
nie wydajg sie jednak istotne. AR ma bowiem jeden
wspoélny mianownik — zrozumienie badanej organiza-
¢ji i sposobu jej zarzadzania, a takze sformufowanie
na tej podstawie wnioskéw, ktore moga dostarczy¢
informacji bardziej og6lnych — przydatnych innym
organizacjom i w innych obszarach (Checkland i Hol-
well, 1998, s. 9-21). Interwencja dokonywana przez
badacza jest srodkiem do osiagniecia celu badania.
Konceptualizacja doswiadczen tworzy z kolei wynik
w postaci teorii (Huxham i Vangen, 2003, 383-403).
Dla wykorzystania w opisywanym badaniu metody

e-mentor nr 1 (78) 63



AR nie bez znaczenia bylo i to, ze stanowi ona wazne
zrodio dokumentacji badan i wiedzy na temat dziatal-
nosci spotecznej organizacji (Herr i Anderson, 2005).
Interwencje tworzg spirale cykli, w ramach ktorych
podejmuje sie okre$lone aktywnosci: planowanie dzia-
tania zmierzajace do poprawy istniejgcych proceséw;
wdrazanie dziatania; obserwowanie efektow dziatania
w kontekscie, w ktérym sie ono pojawia; wyciagnie-
cie wnioskow na podstawie uzyskanych efektow na
potrzeby dalszego planowania i wdrazania kolejnych
dziatan (Kemmis i McTaggart, 1982, s. 7).

Sqd Okregowy w Gdansku
a Action Research

Podmiot badan, ktérym byt Sagd Okregowy w Gdan-
sku, zostat wyloniony w trybie doboru celowego: bra-
no pod uwage, ze jest on jednym z najwiekszych sagdéw
w Polsce (pracuje w nim 153 sedziéw i 3 referendarzy,
ponad 300 os6b obstugi administracyjnej i 82 asysten-
tow sedziego)'. Ponadto kierownictwo sgdu byto za-
interesowane zdiagnozowaniem realnych mozliwosci
podejmowania przez ten sad oraz sady rejonowe mu
podlegte dziatan zwigzanych stricte z zaangazowaniem
spotecznym. Chodzito o wyselekcjonowanie obszaréw
mozliwej wspolpracy z interesariuszami zewnetrznymi
oraz zdiagnozowanie kosztow i korzysci takiej wspot-
pracy. Ponadto o wsparcie sgdu w procesie zarzgdzania
zmiang, ktéra miataby polega¢ na zwiekszeniu jego
legitymizagji do dziafan nie tylko w ramach dziatalnosci
podstawowe] zwigzanej z wymierzaniem sprawiedli-
wosci. Wreszcie — o wyselekcjonowanie tych metod
wspolpracy, ktére okaza sie najbardziej efektywne
i beda przynosi¢ korzysci nie tylko sgdowi, ale takze
interesariuszom zewnetrznym.

Jak wspomniano, badaniem objeto okres miedzy
czerwcem 2013 roku a marcem 2018 roku, czyli
prawie 5 lat. Procedura gromadzenia danych zostata
podporzadkowana wymogom triangulacji zrodet
i respondentéw (Gibbert, Ruigrok i Wicki, 2008,
s. 1465—-1474). W ramach prowadzonych badan
sukcesywnie obserwowano zachodzace wewnatrz
organizacji zjawiska. Przeprowadzono szereg wywia-
dow z kierownictwem sadu, rozmawiano z r6znymi
grupami interesariuszy, przeprowadzono takze ba-
dania ilo§ciowe na temat wspétpracy — i jej jakoSci
— interesariuszy z sagdem. W procesie badawczym
przeprowadzono takze liczne rozmowy z ekspertami
zewnetrznymi oraz interesariuszami wewnetrznymi
i zewnetrznymi na temat akceptacji wprowadzonych
zmian, ich efektywnos$ci i wplywu na postrzeganie
organizacji. Jako ze badania miaty charakter dynamicz-
ny, cze$¢ ustalen w trakcie procesu wdrazanej zmiany
ulegto modyfikacji i zastgpity je nowe refleksje.

Badania podzielono na dwa odcinki czasowe — eta-
py — ktére oceniano osobno: wyciggano wnioski, ktore

uwzgledniano w kolejnym kroku. Na kazdym etapie
badan wstuchiwano sie w glosy plynace z organiza-
¢ji, aby mozna bylo na biezagco modyfikowaé plan
wdrazanych dziatan, z korzyscig dla niej. Gtéwnym
celem badania byto utrwalenie wprowadzanej zmiany
i uSwiadomienie wszystkim aktorom wspétpracy real-
nych korzys$ci wzmacniajgcych ich wzajemne zaufanie
do posiadanych kwalifikacji. Zasadniczo schemat
przeprowadzonego badania wygladat nastepujgco:
najpierw zaplanowano zmiane, nastepnie podjeto
dziatania i obserwowano proces oraz konsekwencje
zmian. Pod koniec pierwszego etapu poczyniono re-
fleksje i ustalono konsekwencje wdrozonych dziatan.
Nastepnie powtoérnie zaplanowano dziatania, ktoére
wdrazano i obserwowano konsekwencje ich wprowa-
dzenia. Etap ten takze zakonczy! sie wyciaggnieciem
wnioskoéw i refleksja (Kemmis i McTaggart, 2009,
s. 781). Waznym aspektem badania bylo réwniez po-
zyskanie odpowiedzi na pytanie, czy konieczne jest
zwiekszenie aktywnosci sagdu w dziataniach prospo-
tecznych, a jezeli tak, to w jakich obszarach. W tym
celu postuzono sie narzedziem w postaci kwestiona-
riusza ankiety, ktorg skierowano do interesariuszy
badanego sadu. Badanie w tym zakresie miato wiec
charakter iloSciowy. Wydaje sie, ze informacje uzyska-
ne od interesariuszy sagdu na temat jakoSci wspétpracy
oraz obszaréw wspolnych dziatan i wzajemnie odno-
szonych korzy$ci moga sta¢ sie przydatne w ksztal-
towaniu wiedzy o perspektywach i kierunkach zmian
koniecznych do prawidtowego budowania przez sady
relacji ze swoimi interesariuszami.

Proces badawczy rozpoczat sie w polowie 2013
roku po zmianie kierownictwa w Sadzie Okregowym
w Gdansku. Do tego momentu w organizacji podej-
mowano szczatkowe inicjatywy w zakresie dziatan
prospotecznych, ktorych skutki oddziatywaly w duzej
mierze na interesariuszy zewnetrznych. Przykltadem
takiej inicjatywy byt tak zwany Salon Mediatora, czyli
spotkania ré6znych podmiotoéw skupionych wokoét
idei mediacji i alternatywnych metod rozwigzywania
sporéw. W 2013 roku cieszyta sie ona umiarkowanym
zainteresowaniem i nie bylo wiadomo, czy przetrwa
prébe czasu. Z wywiadu prowadzonego z osobami
odpowiedzialnymi za Salon Mediatora wynikato, ze
potrzeba jego zainicjowania wyszia od interesariu-
szy zewnetrznych — mediatoréw, ktérzy dostrzegali
potrzebe krzewienia wiedzy o technikach mediagcji
i stworzenia forum dyskusji r6znych podmiotéw,
majacych na celu doskonalenie narzedzi wykorzysty-
wanych w alternatywnych metodach rozwigzywania
sporéw. Nadto chodzito o przekonanie wszystkich
stron postepowania sagdowego o zasadnoSci ini-
cjowania mediacji jako tanszej, szybszej i bardziej
przyjaznej formie konczenia sporéow sagdowych.
Druga z inicjatyw polegata na rozpoczeciu wspot-
pracy z jednym z sgdéw niemieckich. Jej celem byta

! Dane z 2017 roku, chociaz zaréwno we wczesniejszym, jak i w pézniejszym czasie liczba zatrudnionych oséb w po-
szczego6lnych grupach nie ulegafa zasadniczym zmianom. Odchylenia w tych grupach moga dotyczy¢ 1-3 oséb.
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wzajemna wymiana doswiadczen pomiedzy sedziami
orzekajgcymi w réznych obszarach merytorycznych,
ale takze dotyczaca sposoboéw zarzadzania sadami.
Zapoczatkowany w 2012 roku pomyst nie miat jednak
intensywnego charakteru, doszto bowiem do jedno-
krotnej wymiany sedziow.

Pierwszy etap badania: czerwiec 2013
- pazdziernik 2014

Refleksje po pierwszym etapie badan

Pierwszy etap badan byl relatywnie krotki, ale
niezwykle intensywny zaréwno pod wzgledem
podejmowanych dziatan, jak i relacji z interesariu-
szami. Zalozono, ze w tym etapie nastapi identyfi-
kacja i hierarchizacja interesariuszy sagdu w obszarze
dziafalnosci sadu: podstawowej i prospotecznej. Na
potrzeby organizacji sagdowej przyjeto, ze interesa-
riusz sadu to podmiot, ktéry z nim wspétpracuje lub
bezposrednio/posrednio wptywa na realizacje jego
celéw w kazdym obszarze funkcjonowania (Frederick
i Davis, 1988, s. 78; Beauchamp i Bowie, 2001, s. 59;
Szumniak-Samolej, 2013, s. 25; Yves, 2009, s. 113-135;
Roszkowska, 2011, s. 51-53; Gasparski, 2004, s. 406;
Freeman, 1984, s. 46; Crane i Matten, 2007, s. 57-58;
Clarkson, 1995, s. 92—117; Post, Preston, Sachs, 2002,
s. 22-31; Laszlo, 2005, s. 117; Mason i Mitroff, 1981;
Wachowiak, 2013, s. 44; Austen i Czakon, 2012, s. 47;
Dundee, 2008, s. 346-358; Lawrence i Weber, 2008,
s. 11-13; Zadek, Sabapathy, Dossing, Swift, 2003,
s. 2; Tapscott i Ticoll, 2003, s. 55). W ujeciu szerokim
(menedzerskim) interesariuszami sg rowniez podmio-
ty, ktére pozostajg w orbicie wptywéw sadu i moga
czerpac korzysci ze wzajemnej wspotpracy. Ujecie
waskie (prawne) to obszar wzajemnego oddzialywania
w podstawowej dziatalnosSci sadu, to znaczy wymie-
rzania sprawiedliwo$ci. Od niektorych interesariuszy,
w zaleznosci od ich sity oddzialywania, moze zaleze¢
ksztatt funkcjonowania sadu oraz ustawowy zakres
realizowanych dziatan. Interesariusz jest takze za-
interesowany wynikami dziatalnos$ci sagdu. Wysuwa
wobec niego swoje zadania i posiada faktyczng lub
potencjalng site ich egzekwowania. Probowano takze
ustali¢ preferencje kazdego z interesariuszy w relagji
z sagdem. W tym etapie przygotowywano réwniez
drugi okres badawczy, w ktérym nastgpita koncentra-
Cja, stabilizacja oraz systematyzacja podejmowanych
dziatan w budowaniu relacji z docelowymi grupami
ich odbiorcéw.

Prawidtowe utozenie relagji sadu z jego interesariu-
szami wymagato zdiagnozowania ich wplywu na dzia-
talno$¢ podstawowg oraz na dziatalno$¢ prospoteczna.
To za$ pozwolito na utworzenie hierarchii interesariu-
szy pod katem ich istotnosci. W badaniu przyjeto, ze
kazdy z interesariuszy moze wywiera¢ zaréwno wplyw
pozytywny, jak i negatywny (w skali 5-stopniowej)
oraz dokonano proby ustalenia prawdopodobienstwa
ich oddziatywania (w skali 0-1). Przyjeto, ze suma
wartosci wplywu oraz iloczyn tego wyniku z wartos-

cig prawdopodobienstwa oddziatywania pozwolg na
okre§lenie wagi danego interesariusza. OkreSlenie
rodzaju i sity oddziatywania moglo stanowi¢ podstawe
hierarchizacji interesariuszy sadu. Podziat ten dotyczy
zaréwno wplywu interesariuszy na dziafalno$¢ podsta-
wowag sadu (tabela 2), jak i dziatalno$¢ prospoteczng
(tabela 4). Przypisanie wag wpltywu poszczego6lnym
interesariuszom i prawdopodobienstwa ich oddzia-
tywania na funkcjonowanie sadu jest propozycja
wynikajacg z obserwacji w trakcie prowadzonego
badania, rozmoéw z ekspertami oraz interesariuszami
wewnetrznymi. Dotychczas nie prowadzono tego
typu analiz dotyczacych wymiaru sprawiedliwosci,
a jest to interesujgcy obszar badawczy, niewatpliwie
wart pogtebionych dociekan naukowych. Prawidtowa
diagnoza zwigzana z hierarchizacjg interesariuszy
moze przyczyni¢ sie do wilasciwego ksztaltowania
relagji sadu z otoczeniem, koncentracji na zadaniach
waznych i unikania skutkéw niewtasciwych wyboréw
zwigzanych z podejmowanymi inicjatywami. Proces
okre$lenia wag dla poszczeg6lnych interesariuszy
rozpoczeto od okreSlenia wplywu — pozytywnego
i negatywnego — jaki interesariusze mogg wywierac
na sad w dziatalnosci podstawowej zgodnie z naste-
pujaca skala: 1 —znikomy wptyw; 2 — niewielki wptyw;
3 — sredni wpltyw; 4 — duzy wplyw; 5 — bardzo duzy
wplyw.

Przy tworzeniu skali wzieto pod uwage nastepujace
kryteria: site (wladze); legitymizacje i pilno$¢ (natar-
czywos¢); charakter relacji; usytuowanie wzgledem
sadu. Istotnym atrybutem w przypadku wplywu
negatywnego jest pilno$¢ (natarczywos$c¢). Wptyw
negatywny interesariuszy posiadajacych ten atrybut
jest wiekszy niz wplyw nieposiadajacych go. W przy-
padku wplywu pozytywnego atrybutem istotnym jest
legitymizacja. Dla wzmocnienia wplywu negatywnego
czy pozytywnego znaczenie ma fakt, czy interesariu-
sze sg z dalszego lub blizszego otoczenia, czy tez
sg interesariuszami wewnetrznymi. W tabelach 1i 3
zaproponowano skale wptywu pozytywnego i nega-
tywnego w odniesieniu do dziatalno$ci podstawowe;j
i prospotecznej. W przypadku dziatalno$ci podsta-
wowej nie zidentyfikowano interesariuszy, ktorych
wplyw pozytywny oceniono na 5.

Tabela 2 ukazuje istotno$¢ interesariuszy sadu
z punktu widzenia jego dziafalno$ci podstawowe;j.
Jednak ci sami interesariusze bedg takze odbiorcami
i kooperantami innych dziatan sadu, zwlaszcza w za-
kresie zaangazowania spotecznego. Co oczywiste,
jedna z najwazniejszych grup interesariuszy majgcych
istotny wptyw na dziatalnos$¢ podstawowg sg orzecz-
nicy. Przypisanie tak duzej wagi prawodawcy czy or-
ganom wykonawczym jest jednak zwigzane z obecng
dewaluacjg prawa w Polsce, jego nieustannymi zmia-
nami, probg przebudowywania struktury sgdowni-
ctwa, deprecjacja jego uprawnien oraz kontrola nad
funkcjonowaniem sgdu. Co wiecej, na czynniki te sady
nie maja jakiegokolwiek wplywu. Faktem jest, ze sady
w ramach wymierzania sprawiedliwo$ci sg niezalezne
i niezawiste. Podlegajg jednak bezposredniemu wply-
wowi nieustannie zmieniajgcego sie prawa. Ich praca
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Tabela 1. Wplyw pozytywny i negatywny - dziatalnosé podstawowa — skala

Skala Wplyw pozytywny — opis Skala Wplyw negatywny — opis
1. Znikomy |~ Interesariusze nlebezplecz.nl/Qeﬁnltywnl 1. Znikomy |- interesariusze dyskretni z dalszego
wplyw |~ interesariusze z dalszego i blizszego wplyw i blizszego otoczenia
P otoczenia
2. Niewielki | — interesariusze zgdajacy z dalszego 2. Niewielki |~ lit()ecrzeziir;usze dominujacy z blizszego
wplyw i blizszego otoczenia wplyw | _ interesariusze zalezni z dalszego otoczenia
— interesariusze zalezni z blizszego otoczenia
— interesariusze dyskretni z dalszego — interesariusze zalezni z blizszego otoczenia
3. Sredni i blizszego otoczenia 3.Sredni |- interesariusze dominujgcy wspoitworzacy
wplyw |- interesariusze dominujacy wspoéttworzacy wplyw sad poprzez swojg prace, wiedze
sad poprzez swojg prace, wiedze i kompetencje
i kompetencje
4. Duzy B Lnttoecrze:;alli';usze dominujacy z blizszego 4. Duzy — interesariusze zadajgcy z dalszego
wplyw | interesariusze zalezni — z dalszego otoczenia wplyw i blizszego otoczenia
> Bar.dzo > Bal:dzo — interesariusze niebezpieczni/definitywni
duzy duzy S ;
z dalszego i blizszego otoczenia
wplyw wplyw

Zrédio: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Hierarchizacja interesariuszy sqdu w ramach dziatalnosci podstawowej

Wplyw Wplyw Prawdopodobienstwo
. . . Waga
Interesariusze pozytywny negatywny oddziatlywania interesariusza
(wskaliod 1do5) | (wskaliod 1do5)| (wskaliodOdo 1)
mteresancn,’w tym strony 4 2 03 1.8
postepowan sadowych
sedziowie 3 3 0,8 4,8
referendarze 3 3 0,4 2,4
pracownicy administracyjni 3 3 0,5 3,0
prezes 3 2 0,5 2,5
dyrektor 3 3 0,3 1,8
zwigzki zawodowe 4 2 0,2 1,2
media 4 2 0,9 5,4
organy wl'adzy, w tym minister 1 5 0.8 48
sprawiedliwosci
prawodawca 1 5 0,9 5,4
podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci w ujeciu 4 2 0,6 3,6
wezszym (np. prokuratury)
podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci w ujeciu ) 4 2 0.6 3.6
szerszym (np. adwokaci, radcowie
prawni, syndycy, komornicy)
sady i trybunaly 4 2 0,8 4,8
organizacje pozarzadowe 3 0,2 1,2
kregi akademickie i naukowe 3 1 0,2 0,8
spolecznos¢ lokalna 3 1 0,2 0,8
spoleczenstwo 3 1 0,1 0,4
obywatele 3 1 0,1 0,4

Zrédlo: opracowanie wlasne.

66

e-mentor nr 1 (78)




zalezy od zwiekszajgcego sie wplywu rozpoznawa-
nych spraw, dziatah wtadzy wykonawczej w zakresie
przyznanego budzetu na ich funkcjonowanie oraz
limitu etatéw. Sad nie dziata bowiem w izolacji od in-
nych instytucji, w tym innych wtadz. Zwlaszcza wiadza
ustawodawcza i wykonawcza, poprzez nieumiejetne
dziatania lub tez dziatania Swiadomie prowadzace
do destrukcji, moze zablokowaé sprawnos¢ organi-
zacyjng sadow w ich sferze podstawowej. Wszystkie
te czynniki zdecydowaly o przypisaniu omawianym
wczesniej interesariuszom zaréwno wysokiego czyn-
nika wplywu negatywnego, jak i pozytywnego, oraz
prawdopodobienstwa wpltywu.

Budowanie relacji podmiotéw sfery publicznej
z otoczeniem spotecznym nalezy prowadzi¢ wy-
chodzac z zatozenia, ze podstawowgq rolg organéw
administracji publicznej (a w tym zakresie wymiar
sprawiedliwosci nie odbiega od innych instytucji
publicznych) jest wykonywanie zadan publicznych.
Gdy za$ rzecz dotyczy innych wtadz publicznych, to
celem ich istnienia jest realizowanie przez nie zadan
ustrojowych i wyznaczonych prawem materialnym.
Wszystko to ocenia sie przez pryzmat tréjpodziatu
wiadzy, jednakze wspolng ceche dziatan wszystkich
wiadz panstwowych okresla sie jako ,misje” (Taber-
nacka i Szadok-Bratun, 2012).

Koncepcja spotecznie zaangazowanego sadu nie
jest indukowana obowigzujgcymi przepisami prawa,
tym niemniej podnosi standardy funkcjonowania or-
ganizacji w tych obszarach, na ktére oddziatuje lub
moze oddziatywac (Jakubczyk, Starnawska, 2013).
Przestankami budowania zaangazowania spotecznego
sgdu zasadniczo nie bedg te o charakterze ekono-
micznym i ekologicznym (cho¢ sad, jak kazda orga-
nizacja, dziata w otoczeniu $rodowiska naturalnego
i moze wywiera¢ na nie zaréwno wplyw pozytywny,
jak i negatywny). Niewykluczone pozostajg rowniez
te o charakterze spotecznym i organizacyjnym. Stad
tez interesariusze sadu zaangazowanego spotecznie
moga mieé, w zalezno$ci od sfery podejmowanych

dziatan, wiekszy badz mniejszy wptyw. Co istotne,
wszystkie sfery podejmowanych przez sad dziatan
moga sie wzajemnie przenika¢. Sad zaangazowany
spotecznie bedzie szerzej otwarty na potrzeby swoich
interesariuszy (,sad wstuchujacy sie”), a tym samym
stanie sie wrazliwszy, co moze, ale nie musi, przelozy¢
sie na standardy wrazliwosSci orzeczniczej. Ponadto
zwiekszenie wspotpracy pomiedzy réznymi interesa-
riuszami sgdu w zakresie przeptywu wiedzy, ujedno-
licanie wystepujacych rozbieznosci interpretacyjnych,
a takze wstuchiwanie sie w potrzeby réznych intere-
sariuszy moze zestandaryzowac kanony orzecznicze
i zwiekszy¢ przewidywalno$¢ procedur i orzeczen.
Co prawda jest to Swiat wyidealizowany, do ktérego
wiedzie dtuga droga — zmierzajgca przede wszystkim
do zmiany kultury organizacyjnej poszczegdélnych
podmiotéw uczestniczacych w procesie orzeczniczym
—ale droga mozliwa, a nawet konieczna, by rezultatem
tego procesu byta integracja wszystkich interesariu-
szy sadu. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze nic nie jest
dane raz na zawsze i tak tez nalezatoby postrzegac
istotno$¢ poszczegdlnych interesariuszy w procesie
dziatan prospotecznych. Po pierwsze, w segmencie
tym sgd sam moze wybra¢ podmioty, z ktérymi chce
podjac dziatania i to dziatania najbardziej efektywne
z punktu widzenia obranego celu. Po drugie, moze
zostac zainicjowany proces odwrotny: sad zostanie
»Zaszczepiony” prospolecznym dzialaniem swojego
interesariusza, ktéremu sie podda, z obop6lnym lub
wielostronnym pozytkiem. Interakcje tu wystepujgce
moga by¢ rézne i zalezne od wielu czynnikow.

Do interesariuszy sadu zaangazowanego spotecz-
nie niewatpliwie zaliczamy spoteczno$¢ lokalng. Jest
to interesariusz zbiorowy, ktérego uczestnicy nalezg
takze do innych grup interesariuszy (np. pracownicy,
interesanci, w tym strony postepowan sgdowych).
Dziatania sagdu na rzecz spotecznosci lokalnej majg
wplyw posredni takze na innych interesariuszy. To
decyduje o szczeg6lnym znaczeniu zaangazowania
spotecznego sadow.

Tabela 3. Wptyw pozytywny i negatywny — dziatalnos¢ prospoteczna — skala

Skala Wplyw pozytywny — opis Skala Wplyw negatywny — opis
1. Znikom . . . . . . . 1. Znikomy |- interesariusz kretni z dalsz
oMY | _interesariusze niebezpieczni/definitywni omy | - Interesariusze dys ret dalszego
wplyw wplyw i blizszego otoczenia
U . S . . . |—interesariusze dominujacy z blizszego
2. Niewielki | — interesariusze zadajgcy z dalszego 2. Niewielki otoczenia jacy &
tyw i blizsz zeni fyw . - .. .
wp blizszego otoczenia wp — interesariusze zalezni z dalszego otoczenia
. . - . — interesariusze zalezni z blizszego otoczenia
— interesariusze dominujacy z blizszego interesariusze dominujacy wspoitworzacy sad
3. Sredni otoczenia 3. Sredni . yacy wsp Y 59
wplyw |- interesariusze dyskretni z dalszego wplyw poprzez swojg pracg, wiedzg i kompetengje
P . — interesariusze niebezpieczni/definitywni
otoczenia o X
blizszego otoczenia
4. Duzy — interesariusze zalezni z blizszego otoczenia |4. Duzy — interesariusze zadajacy z dalszego
wplyw |- interesariusze dyskretni z blizszego otoczenia wplyw i blizszego otoczenia
. Bardz — interesariusz minuj Ottworz . Bardz . . . . . . .
> a.d 0 teresarius .edo ujacy wspottwo qcy.sqd > a_d © | _interesariusze niebezpieczni/definitywni
duzy poprzez swojg prace, wiedze i kompetencje duzy .
: . L . z dalszego otoczenia
wplyw |- interesariusze zalezni — z dalszego otoczenia wplyw

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W tabeli 4 przedstawiono hierarchizacje interesa-
riuszy sadu zaangazowanego spotecznie. Podobnie
jak wczes$niej, kazdemu przypisano skale jego inter-
akcji z sagdem (oddzielnie wptyw pozytywny i nega-
tywny) i skonfrontowano z prawdopodobienstwem
oddziatywania. Celem tego zabiegu jest wylonienie
kluczowych interesariuszy sgdu zaangazowanego
spolecznie. I w tym przypadku przypisane wag
wplywu poszczeg6lnym interesariuszom i prawdo-
podobienstwa ich oddzialywania na funkcjonowa-
nie sgdu w obszarze zaangazowania spotecznego
jest propozycja wynikajaca z obserwacji i dyskusji
z ekspertami.

Przypisanie wag poszczeg6lnym interesariu-
szom sgdu po pierwszym etapie badan zostalo
poprzedzone dyskusjg w gronie kierownictwa
sadu, ekspertéw zewnetrznych, ale takze samych
interesariuszy (Banasik, 2016a). Ich dotychczasowy,
niewielki wplyw na dziatania prospoteczne sadu
sktanial do przypisania im stosunkowo niskich
wskaznikow w kazdej kategorii decydujacej o wadze
poszczego6lnego interesariusza. Przykiadowo, do

potowy 2013 roku sad sporadycznie podejmowat
inicjatywy w obszarze edukacji prawnej i raczej byty
one inicjowane oddolnie przez szkoty. Nie mialy
charakteru systematycznego i najczeSciej kontakt
uczniéw z sagdem mial charakter jednorazowy, na-
stawiony na pokazanie organizacji oraz tego, czym
sie ona zajmuje; nie byta to zatem szersza edukacja
o charakterze prewencyjnym. Podobnie inni interesa-
riusze — potencjalnie z mozliwosciami zainicjowania
dziatan prospotecznych we wspotpracy z sagdem, ale
wobec biernej postawy sadu réwniez nieprzyjmujacy
aktywnej postawy. Pomimo ograniczonych dziatan
prospotecznych przed rozpoczeciem badan, ale
takze w pierwszej ich fazie, w przypisanych czynni-
kach wptywu i oddziatywania uwzgledniono jednak
potencjal organizacyjny tkwigcy w interesariuszach,
ale przede wszystkim — samg mozliwo$¢ wywierania
wplywu, pozytywnego i negatywnego, na dziafania
i spos6b postrzegania sagdu. W ramach wyodreb-
nionych obszaréw potencjalnej wspoétpracy sadu
z interesariuszami oraz wyznaczonych kierunkow
dziatan planowanych w drugim okresie badawczym

Tabela 4. Hierarchizacja interesariuszy sqdu w ramach dziatalnosci prospotecznej

Wplyw Wplyw Prawdopodobienstwo
. . . Waga
Interesariusze pozytywny negatywny oddzialywania interesariusza
(w skali od 1 do 5) | (wskaliod 1do5)| (wskaliodOdo 1)
interesanci 3 2 0,3 1,5
sedziowie 5 3 0,5 4,0
referendarze 5 3 0,4 3,2
pracownicy administracyjni 5 3 0,5 4
prezes 5 3 0,8 6,4
dyrektor 5 3 0,6 4.8
zwiazki zawodowe 1 2 0,3 0,6
organy wlgdzy, w tym minister 1 5 0.5 3
sprawiedliwosci
podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci w ujeciu 3 2 0,5 2,5
wezszym (np. prokuratury)
podmioty przestrzeni
wymiaru sprawiedliwosci
W ujeciu szerszym 3 2 0,4 2
(np. adwokaci, radcowie prawni,
syndycy, komornicy)
media 3 2 0,7 3,5
sady 3 2 0,2 1
organizacje pozarzagdowe 4 3 0,2 1,4
mediatorzy 3 2 0,5 2,5
kregi akademickie i naukowe 4 1 0,2 1
szkoly — kuratorium o$wiaty 4 2 0,4 2,4
spotecznosc lokalna 5 3 0,3 2,4
obywatele 3 1 0,3 1,2

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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uznano, zZe istotng role moga odgrywaé naturalni

sojusznicy sadu, z ktérymi sad ten wspotpracuje

w ramach dziatalno$ci podstawowej. Niewatpliwie

zaliczymy do nich sady rejonowe danego okregu,

podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwo$ci —i to
zarobwno w wezszym, jak i szerszym ujeciu, a takze
kregi akademickie, szkoty czy media. Istotnym sygna-
tariuszem prospotecznych dziatan sagdu beda réwniez
bez watpienia sami sedziowie, asystenci sedziego

i kadra administracyjna. Bez ich udzialu wiekszos¢

dziatan nie miafaby ani takiego zasiegu, ani meryto-

rycznego wsparcia, ani wreszcie akceptacji sSrodowi-
ska. Do$¢ wysoki wskaznik wagi interesariusza we
wstepnej fazie przypisano organom wykonawczym,

w tym Ministerstwu Sprawiedliwos$ci. Wynika to

z ich duzego potencjalnego wplywu na dziatalno$¢

organizacyjng sgdu. Niemal kazde dziatanie sadu

nie mogtoby zosta¢ zrealizowane bez wsparcia
finansowego kontrolowanego finalnie przez Mini-
sterstwo Sprawiedliwo$ci. Kazde (lub prawie kazde)
dziatanie mogtoby zosta¢ odgérnie narzucone lub
wstrzymane. Cze$¢ dziatan sgdu zaangazowanego
spotecznie wymagataby co prawda ujecia w jednolite
ramy organizacyjne, warto jednak zauwazy¢, ze do
gtownych zadan sedziéw (sadu) nalezy wymierzanie
sprawiedliwosci, a odgérna ingerencja w koniecz-
no$¢ realizowania okreslonych dziatan mogtaby
przynies$¢ wiecej strat niz korzysci. Z tabeli 4 wynika
wyraznie, ze kluczowymi postaciami sagdu zaangazo-
wanego spotecznie sg prezes i dyrektor sgdu. Bez
ich wsparcia, inicjatywy i zaplecza merytorycznego

z jednej strony, oraz akceptagji finansowej z drugiej,

nie odbyloby sie zadne dziatanie firmowane przez

sad. Ich pozycja ustrojowa, ale takze przekonanie

o warto$ciach plynacych z okreslonych dziatan, od-

grywaja zasadnicza role dla sgdu zaangazowanego

spofecznie.

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono,
ze sady prowadzg dziatania spotecznie odpowiedzial-
ne w trzech nastepujacych obszarach:

Obszar 1 — Dziatalno$¢ dobroczynna.

Obszar 2 — Dziatalno$¢ informacyjna (aktywnos$¢
medialna, organizacja wydarzen popula-
ryzatorskich: ksztattowanie $wiadomosci
prawnej).

Obszar 3 — Dziatalnos$¢ edukacyjna (integracja i ak-
tywizacja podmiotéw wspottworzgcych
wymiar sprawiedliwos$ci, wspoélpraca ze
szkotami w zakresie organizacji praktyk
w sadzie, edukacja prawna mlodziezy,
nieodptatne porady prawne udzielane
przez studentéw prawa na terenie sagdu
itd.).

Dziatania sagdu w zakresie spotecznej odpowie-
dzialno$ci, zidentyfikowane przez doradcéw w trak-
cie badania, daty podstawe do opracowania w ramach
wspotpracy praktykéw sagdowych i doradcéw-badaczy
dobrej praktyki nazwanej ,Sad zaangazowany spo-
tecznie”. W jej ramach zaproponowano poziomy
zaangazowania spofecznego sadu. Opracowano
narzedzia wdrozenia praktyki (Banasik, 2017).

Drugi etap badan: pazdziernik 2014
— pazdziernik 2018

Refleksja po drugim etapie badan

Wyniki i podsumowanie drugiego etapu badan
sktonity do przewartosciowania wplywu i oddziaty-
wania poszczeg6lnych interesariuszy na dziatania
prospoteczne sadu (tabela 5). Nie czyniono tego w od-
niesieniu do dziatalnosci podstawowej, nie byt to bo-
wiem przedmiot prowadzonych dociekan naukowych.
Z drugiej strony, zbadanie wplywu podejmowanych
dziatan prospotecznych na ,korzys¢ orzecznicza” wy-
magatoby znacznie dtuzszego horyzontu czasowego
i szerszej pespektywy naukowej, wykraczajgcej poza
ramy niniejszego opracowania.

Podejmowane przez Sad Okregowy w Gdansku
dziatania prospoteczne w latach 2015-2016 wyraznie
pokazaly, ze inicjatywa oraz akceptacja tych dziatan
zaréwno przez prezesa, jak i dyrektora skfaniajg do
przypisania tym podmiotom relatywnie wysokich
miernikoéw i ostatecznej wagi istotnosci. W porow-
naniu z poprzednim etapem wzrosta jednak pozycja
takich interesariuszy jak szkoly, kregi akademickie czy
partnerzy szeroko rozumianej przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci. Ich aktywnos$¢ na rzecz krzewienia
kultury prawnej (w ramach r6znych dziatan), wymia-
ny pogladéw czy integracji sSrodowiska jest na tyle
wysoka, ze w relacji z sagdem stali sie oni istotnymi
interesariuszami. Co wiecej, dziatania podejmowane
z nimi mozna uznac za trwale i oczekiwane zar6wno
przez sad, jak i ich samych. Wzrosta takze pozycja
mediatoréw skupionych wokét Salonu Mediatorow
prowadzonego przez Sad Okregowy w Gdansku. Ich
zaangazowanie nastawione na propagowanie idei
mediacji oraz inicjowane dziatania byty na tyle istotne,
ze stali sie stalym elementem dziatan podejmowanych
przez sad w ramach inicjatywy sadu zaangazowanego
spotecznie. W dziatania te w istotny spos6b wigczone
zostaly sady rejonowe okregu gdanskiego. Przez caty
okres prowadzonego badania nie zauwazono, aby
interesariusze, z kt6rymi sad podejmuje dziatania per-
manentne, chcieli wywiera¢ badZ wywierali negatywny
wplyw na wizerunek sadu. Nie mozna jednak wyklu-
czy¢ takiej mozliwosci. Prawdziwe okazalo sie przy-
toczone wcze$niej twierdzenie, ze kontaktéw sadu
z interesariuszami nie mozna rozpatrywac wyltacznie
jako dostosowywania sie do oczekiwan otoczenia, ale
nalezy bra¢ pod uwage takze swoistg wymiane energii
w rezultacie powstajacej synergii kooperacyjnej. Kaz-
dy z interesariuszy, z ktorymi sagd wspétpracuje, zabie-
ga o te kontakty, dzieli sie pomystami, dyskutuje nad
podejmowanymi inicjatywami i czuwa nad sprawng,
efektywna ich realizacjg. Nastapifa tez istotna zmiana
jako$ciowa. Za cze$¢ realizowanych dziatan odpowie-
dzialni sg interesariusze, a sad, ktory w poczatkowe;j
fazie badan kontrolowat kazdg faze inicjatyw, w wielu
przypadkach stat sie obecnie uczestnikiem, badz je-
dynie wspotorganizatorem tych dziatan, powierzajac
ich koordynacje innym interesariuszom. Podejmowana
wspolpraca jest jednak cigglym rezultatem wymiany
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Tabela 5. Hierarchizacja interesariuszy sqdu w ramach dziatalnosci prospotecznej po drugim etapie badan

Wplyw Wplyw Prawdopodobienstwo Waga

Interesariusze pozytywny negatywny oddzialywania interes i_ iusza

(w skali od 1 do 5) | (wskaliod 1do5)| (wskaliodOdo 1)
interesanci 1 4 0,3 1,5
sedziowie 4 3 0,7 4,9
referendarze 2 1 0,3 0,9
pracownicy administracyjni 4 3 0,5 3,5
prezes 5 5 0,8 8
dyrektor 4 4 0,6 4.8
zwigzki zawodowe 2 5 0,3 2,1
organy wladzy, w tym minister 5 5 03 3
sprawiedliwosci ’
podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci w ujeciu 4 4 0,3 2,4
wezszym (np. prokuratury)
podmioty przestrzeni
wymiaru sprawiedliwosci
W ujeciu szerszym 4 4 0,6 4.8
(np. adwokaci, radcowie prawni,
syndycy, komornicy)
media 3 4 0,6 4,2
sady 4 2 0,4 2,4
organizacje pozarzadowe 4 2 0,3 1,8
mediatorzy 4 3 0,6 4,2
kregi akademickie i naukowe 5 1 0,5 3,0
szkoty — kuratorium os$wiaty 4 3 0,6 4,2
spotecznosc lokalna 3 3 0,3 1,8
obywatele 2 3 0,3 1,5

Zrédio: opracowanie wiasne.

informacji i komunikatow, poprzez ktory stworzona sie¢
ksztaftuje wiezi z interesariuszami, wspierajqc realizacje
Jej celow i przyczyniajqgc sie do tworzenia wartosci publicz-
nej/spofecznej (Fraczkiewicz-Wronka, 2012).

Dyskusja na temat vzyskanych rezultatow.
Wartos¢ uzytkowa wynikow badan

Badania nad dziataniami prospofecznymi podej-
mowanymi przez Sad Okregowy w Gdansku metodg
AR przyniosty bogaty material empiryczny, ktérego
synteza i odniesienie do propozycji teoretycznych
pozwalajg rozwing¢ istniejgcy stan wiedzy o samej
organizacji jaka jest sad, jej potencjale organizacyj-
nym, mozliwo$ciach wspoétdziatania z interesariuszami
zewnetrznymi czy tez mapowania interesariuszy i ich
wplywu na funkcjonowanie sadu.

Nadanie interesariuszom wag moze by¢ wyko-
rzystywane do analizy konkretnej strategii, celow,
projektéw sadu oraz okre$lenia, jakie konsekwencje
dlaich realizacji moga miec¢ dziatania poszczegélnych
grup interesu. Uwzglednienie oczekiwan wszystkich

interesariuszy w takim samym stopniu jest oczywi-
Scie niemozliwe, hierarchizacja pomaga wskazac,
wplyw ktoérych interesariuszy moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla jednostki w konkretnym momencie.
W biznesie silne relacje przedsiebiorstw z ich inte-
resariuszami stanowig zaso6b, ktory kreuje warto$¢
firmy. Podobnie powinno by¢ w przypadku sadow.
Juz w 1937 roku G.H. Preinleich wskazal na znaczenie
powigzan i uktadow danego przedsiebiorstwa jako
jeden z czynnikéw wplywajacych na jego wartos¢
(Marcinkowska, 2006, s. 197). Innymi stowy, uznanie
potrzeb interesariuszy za nieistotne moze okazac sie
kosztownym podejsciem.

Wspélpraca z interesariuszami istotnie wykazata,
ze w obszarze zaangazowania spofecznego sadu
zaspokajane sg potrzeby interesariuszy, a niektorzy
z nich w trakcie podejmowanych dziatan w sposob
Swiadomy stali sie wazniejsi od pozostatych, co zresz-
ta wynika z natury samej organizacji tworzonej przez
ludzi o okres$lonych intencjach i potrzebach (Banasik,
2016b). Niezaleznie jednak od tego, dziatania byty
podejmowane wielowymiarowo, a ich zasieg miat
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szerokie spektrum oddziatywania. Wydaje sie, ze
poprzez nieustanng kreacje podejmowanych dziatan
sad stat sie zrédtem nowych wartosci, o ktére zabie-
gajg lub moga zabiegac jego interesariusze. Wiedza,
sprawnos$¢ organizacyjna w zakresie podejmowanych
dziatan prospotecznych i sktonno$¢ do refleksji w bu-
dowaniu partnerstwa, synergii kooperacyjnej staly sie
waznymi elementami wyznaczajgcymi przyjetq linie
dziatania. Momentu rozpoczecia dziatan prospotecz-
nych nie poprzedzit pojedynczy bodziec czy inicjatywa
indywidualna. Respondenci wskazywali na narastanie
wspolnego rozumienia potrzeby podejmowania takich
dziatan, ale zarazem wyzwan stojgcych przed orga-
nizacjami publicznymi, w tym sagdem, w zakresie ich
odpowiedzialnos$ci spotecznej. W poczatkowej fazie
chodzito jednak o prawidtowe zdefiniowanie obsza-
row mozliwej wspétpracy. Warto podkresli¢ — co by¢
moze nie wystepuje tak silnie w innych organizacjach
— fakt istnienia wieloletniej historii wiezi spotecz-
nych pomiedzy poszczego6lnymi przedstawicielami
korporacji prawniczych jako organizacji tworzacych
sie¢ miedzyorganizacyjng. Wiez ta nierzadko siega
studiow, aplikacji prawniczych lub zostata zbudowana
na tych samych wartosciach srodowiskowych. Podstaw
tych wiezi nie mozna jednak postrzegac negatywnie.
Wrecz przeciwnie, dla tworzenia wspolnej, wyraznej
wizji zmierzajacej do budowania wspoltczesnego,
nowoczesnego wymiaru sprawiedliwosci istotna jest
tozsamo$¢ celéw i identyfikacja z podejmowanymi
dziataniami. Nie bez znaczenia jest takze budowanie
wzajemnego zaufania opartego na reputacji decyden-
tow oraz legitymizacji zawodowej (Banasik, 2016b,
s. 15-30).

Przykiad Sadu Okregowego w Gdansku unaocznit,
ze w zarzadzaniu tg organizacjg musi nastgpic zerwa-
nie z dotychczasowym tradycyjnym pojmowaniem roli
sgdu wytacznie jako organizacji orzeczniczej.

Podsumowanie

W wyniku realizacji strategii badawczej Action
Research, w Sadzie Okregowym w Gdansku zostata
wdrozona i dostosowana do potrzeb sadu kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji.
W wyniku wymiany wiedzy pomiedzy teoretykami
z zakresu zarzgdzania a praktykami sgdu zostata
opracowana dobra praktyka zarzadcza ,,Sad zaan-
gazowany spofecznie”. Wybor strategii badawczej
AR zapewnit przyjecie przez praktykéw sgdowych
teorii wypracowanej we wspoélipracy praktycznej.
Wdrozenie praktyki wymagato identyfikacji, mapo-
wania interesariuszy sadu oraz okreslenia mozliwych
obszaréw i form wspoétpracy z interesariuszami.
Brak do$wiadczenia sagdu w powyzszym zakresie
spowodowal zapotrzebowanie na naukowe porady
z zakresu zarzadzania. Badanie metodg AR zapewnito
konkretne, znaczgce rezultaty zwigzane ze zmiang
podejscia organizacji do nowego obszaru dziatan,
ktory stat sie dla tej organizacji istotny, cho¢ musi
by¢ testowany w toku dalszych dziatan i wspoéipracy
z interesariuszami. Na podstawie analizy materiatu

empirycznego zgromadzonego podczas badan oka-
zalo sie, ze wprowadzone zmiany przyniosty istotny
efekt, wyrazajacy sie w zintensyfikowanej wspotpracy
réznych interesariuszy, dostrzezeniu prowadzonych
dziatah przez inne organizacje sagdowe i zwigzang
z tym checig z ich strony replikowania niekt6rych
inicjatyw (Salon Mediatora, system wspotpracy na
rzecz edukacji prawnej). Rezultaty badan spotkaty
sie z zainteresowaniem innych sadow. Jak wynika
z analizy rezultatéw badan, dobra praktyka,,Sad zaan-
gazowany spotecznie” zostata wdrozona w 34 innych
sgdach. Do podstawowych zalet wybranej strategii
badawczej nalezaly: mozliwo$¢ wypracowania, za
sprawg kooperagcji praktykow i teoretykéw, zalozen
teoretycznych dla praktykéw oraz identyfikacja
i opisanie dziafan sadu w zakresie spotecznej odpo-
wiedzialnosci, a takze intensywne uczenie sie tak
po stronie pracownikéw sadowych, jak i doradcow.
Do wad wybranej strategii badawczej nalezaly: jej
czasochtonnos$¢ oraz konieczno$¢ zapewnienia
zaangazowania w strategii badawczej AR ze strony
kierownictwa sgdu. To, jakie dziatania zostang pod-
jete, i czy w ogole, w glbwnej mierze zaleze¢ bedzie
od otwartosci kierownictwa sgdu na pomysty i nowe
cele (Banasik i Morawska, 2015, s. 29-48).
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Action Research - preparing the judiciary for change by learning -
cooperation of researchers and practitioners

Action Research (AR) is not only the research method or strategy but also the efficient tool supporting knowledge development
and the introduction of changes in the organization. The aim of using AR is to induce changes in a given area or to convince the
participants to initiate such changes, in a way that the researcher and the subject expert collaborate to diagnose the problem
and find the solution to it. The cooperation of researchers, practitioners, and laymen is the primary assumption while apply-
ing the AR approach. The goal of such cooperation is to collect data derived from everyday practice systematically, to analyze
these that data and decide as for the future shape of that practice. The research presented in this paper has been carried out
in a public organization, namely the District Court in Gdansk. It referred to the extrajudicial and pro-social activities of that
Court. Such research aimed to bring the answer to the question of whether the courts as public organizations can undertake
pro-social activities, and if yes — what should be the area of such actions. The research was carried out between June 2013 and
March 2018, i.e., for almost five years.

The research methods included: observations of the internal changes in the organization, interviews with the court manage-
ment, conversations with different groups of stakeholders as well as a quantitative study of their opinions about the quality of the
cooperation with that court. The analysis of the results confirms that firstly it is possible to apply the Action Research approach
in public organizations, and secondly, that intervention resulting from the use of this research method is effective. It is worth
to stress that the pro-social actions initiated by the research are continued despite the change in management of the court and
some political changes as well. One may say that those actions became a part of the organizational routine.

The results achieved through that research supplement knowledge on the possibility of carrying out the pro-social actions
by the public organizations, in particular by courts. They fall within the scope of the strategic management discipline and the
public administration sub-discipline.

Keywords: Action Research, courts social responsibility, pro-societal activities, judicial decisions
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o zasadach funkcjonowania sgdéw w obszarze podstawowym (orzeczniczym) oraz doswiadczenie w zarzgdzaniu
sadem uzyskane podczas sprawowania funkgcji prezesa — najpierw Sadu Rejonowego w Wejherowie, a potem
Sadu Okregowego w Gdansku. Jest rowniez autorem dobrej praktyki ,,Sad zaangazowany spolecznie”, wdrazanej
w 60 sgdach powszechnych; uczestniczyt w miedzynarodowym projekcie ,,Edukacja w dziedzinie zarzadzania
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Narracja jako sposob wyjasniania
organizacyjnej rzeczywistosci

oraz metoda wywierania wptywu

de A

Niniejszy artykut ma na celu analize roli i znaczenia
narracji w funkcjonowaniu czfonkow organizacji.
W wyniku przeglgdu literatury podjeto rowniez probe
przeanalizowania mechanizmow decydujgcych o tym,
ze odpowiednio wykorzystane i skonstruowane narracje
mogq stuzy¢ jako narzedzie pozwalajqce wywierac
wplyw. Nastepnie na podstawie tej analizy zapropono-
wano wskazowki dotyczqgce tworzenia i przedstawiania
narracji czy historii organizacyjnej (dla celow artykufu
pojecia te uzywane bedq zamiennie) w sposob zwiek-
szajqgcy prawdopodobieristwo skutecznego wywarcia
wptywu na odbiorcow. W artykule przyjeto podejscie
oparte na dowodach (evidence based approach), ktore
wigze sie z przekonaniem, Ze wiedze teoretyczng i wyniki
badan empirycznych mozna wykorzystac jako podstawe
praktycznych dziatan.

Wprowadzenie

Narracje postrzegane sg przez badaczy jako
nieodtaczny element wyjasniania przez ludzi otacza-
jacej ich rzeczywistosci oraz wtasnych dziatan (Trze-
binski, 2001; Eshraghi i Taffler, 2015). W zwigzku
ze swoja uniwersalnos$cig narracje byly dotychczas
badane w réznych kontekstach: terapeutycznym,
w ramach ktérego analizowano, w jaki sposéb sg
wykorzystywane do interpretowania i nadawania
sensu trudnym wydarzeniom (Riessman i Speedy,
2007); sposobu tworzenia indywidualnej i spotecznej
tozsamosci (Ricoeur, 1991); funkcjonowania ludzi
w organizagji (Gabriel, 2000; Rhodes i Brown, 2005;
Czarniawska, 2011). Narracje sg konstruowane,
przekazywane i odbierane w procesie komunikacji.
Stanowia takze narzedzie wplywu, ktére ma istot-
ny potencjat oddziatywania. W literaturze opisano
ich znaczenie w takich obszarach jak na przykiad:
dziatania marketingowe (Pulizzi, 2012), zbieranie
srodkéw na uruchomienie przedsiewziecia bizne-
sowego (Allison, Davis, Webb i Short, 2017) czy
tez realizacja zadan edukacyjnych (Schrum, Dalbec,
Boyce i Collini, 2017).

* Politechnika Gdanska

Pawet Ziemianski

Uniwersalna strukiura narracji i znaczenie
narracji w organizacjach

Zdaniem Jerzego Trzebinskiego (2001) typowe
narracje charakteryzujg sie uniwersalng struktura:
narracja opisuje bohatera z okreslonymi intencjami,
ktory napotyka na trudnosci w ich realizacji, a trudnosci
te — w wyniku zdarzen toczgcych sie wokot zagrozonych
intencji — zostajq, bgdz nie, przezwyciezone (Trzebinski,
2001, s. 14). O uniwersalno$ci struktury $wiadczy fakt,
ze tak skonstruowane historie uwaza sie za bardziej
interesujgce i sg lepiej zapamietywane przez ludzi juz
na wczesnych etapach zycia. Narracja, zgodnie z jej
psychologicznym ujeciem, stuzy zaré6wno budowaniu
indywidualnej tozsamosci, jak i organizowaniu i po-
rzadkowaniu wiedzy o $wiecie (Dryll, 2004). Nie jest
to jedyny spos6b rozumienia tego pojecia, natomiast
wtlasnie tak postrzegane narracje stanowig tematyke
niniejszego artykutu.

Ludzie postugujg sie narracjami w celu nadania
sensu i lepszego zrozumienia takze tego elementu
rzeczywistosci, jakim jest funkcjonowanie w roli
cztonkéw organizacji. Funkcjonowanie to staje sie
coraz bardziej ztozone, poniewaz granice pomiedzy
zadaniami i rolami poszczegdlnych cztonkéw i dziatow
organizacji sg trudne do zdefiniowania; wystepuje
konieczno$¢ szybkiego podejmowania decyzji, dla
ktorych trudno szukaé precedensow, a elastyczno$¢
w dziafaniu jest wymuszona dynamicznie zmieniajgcg
sie sytuacjg, ktéra moze rodzic¢ poczucie chaosu i bra-
ku kontroli. W zwigzku z tym prawdopodobnie bedzie
sie zwieksza¢ znaczenie dziatan, ktérych celem stanie
sie poszukiwanie i wyjasnianie sensu w sposobie dzia-
tania organizacji. Jednym z takich narzedzi mogg by¢
narracje, ktére powinny pozwala¢ opisa¢ ztozono$¢
najczesciej wystepujacych w organizacji wyzwan
i radzi¢ sobie z nimi (Tsoukas i Hatch, 2001).

Juz wlatach 80. XX wieku Martin i wspétpracownicy
(1983), w wyniku analizy narragcji zebranych w ré6znych
organizacjach, doszli do wniosku, ze ich tres¢ dotyczy
kilku powtarzajgcych sie aspektow. Oznacza to, ze po-
mimo przekonania cztonkéw organizagcji o unikalnosci
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opowiadanych przez nich historii, mozna przyja¢,
Ze s3 one — przynajmniej do pewnego stopnia — po-
wtarzalne, jesli chodzi o tematy przewodnie. Dzieje
sie tak prawdopodobnie dlatego, ze ze wzgledu na
specyfike funkcjonowania ludzi w organizacji, pewne
kwestie stajg sie istotniejsze od innych, dzieki czemu
narracje, ktore ich dotyczg, sg szczeg6lnie wyraziste
i to wlasnie one sg powtarzane i zostajg zapamietane.
Cze$¢ narragji staje sie elementem indywidualnej lub
zbiorowej pamieci i tozsamosci, czes$¢ za$ zostaje od-

rzucona i zapomniana. Historie organizacyjng mozna
zdefiniowac jako szczegoétowa narracje dotyczacy
dziatan manageréw, interakcji pomiedzy pracowni-
kami lub innych wydarzen wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji, ktére sg komunikowanie w organizacji
(Swap i in., 2015).

Wspomniani juz Martin i wspéipracownicy (1983)
wyr6znili siedem réznych historii, ktorych tematyka
powtarza sie w réznych organizacjach. Co ciekawe,
kazda z nich wystepuje w dwoch wersjach — pozy-

Tabela 1. Tematy narracji organizacyjnych wraz z typowymi elementami ich tresci zidentyfikowane przez Martina

i wspotpracownikow

Temat narracji
organizacyjnej

Typowe elementy zawarte w tresci narracji

Czy osoba

Z Najwyzszego
kierownictwa
jest zwyczajnym
cztowiekiem?

Bohaterem narracji jest osoba o wysokiej pozycji w organizacji (czesto kto$ z najwyzszego kie-
rownictwa lub zatozyciel firmy).

Bohater narracji ma mozliwo$¢ zachowania sie w sposob, ktéry podkresla jego wysoki status lub
tez zmniejsza dystans w stosunku do innych os6b.

W pozytywnej wersji historii organizacyjnej osoba ta zachowuje sie w spos6b niwelujgcy réznice,
w negatywnej za$§ wywyzsza sie nad innych pracownikow.

Czy zwykly pracownik
moze dojs¢ do
wysokiego stanowiska?

Tre$¢ narracji dotyczy dopasowania umiejetnosci pracownika do jego pozycji w organizacji.

W pozytywnej wersji narracji osoba o wysokich kompetencjach (na przyktad wynikajacych z wiasnych
dziatan nakierowanych na rozwoj lub z doswiadczenia i znajomosci organizacji), ale niskim statusie
formalnym, obejmuje wysokie stanowisko, na ktérym moze wykorzystac¢ swoje kompetengje.

W negatywnej wersji historii pracownik o niskim formalnym statusie nie zostaje doceniony,
a stanowisko obejmuje osoba dobrana wediug kryteriéw innych niz posiadane kompetencje.

Czy zostane
zwolniony?

W tego typu narracjach bohaterami sg osoby narazone na ryzyko zwolnienia z pracy (na przyktad
z powodu sytuacji gospodarczej) oraz osoby podejmujace decyzje o ewentualnym zwolnieniu.
W pozytywnej wersji historii decydenci chronig pracownikéw organizacji na przykiad poprzez
redukcje czasu pracy czy tymczasowe przeniesienie na inne stanowiska.

W wersji negatywnej dochodzi do zwolnien, do tego czesto informacja o nich przekazywana jest
w sposob, ktory sprawia, ze pracownikom jeszcze trudniej jest poradzi¢ sobie z tg sytuacja.

Jak przetozony
zareaguje
na popelniony btad?

Ten rodzaj narracji ma dwoch bohateréw: pracownika, ktory popetnia biad, oraz przetozonego,
ktory dowiaduje sie o pomyice.

W pozytywnej wersji historii biad zostaje wybaczony, czesto tez pojawia sie element pewnej nauki,
lekgji dla pracownika lub nawet wzmocnienia wiezi miedzy podwtadnym a przetozonym.

W wersji negatywnej przetozony nie wybacza btedu, a wobec pracownika wyciaggane sg surowe
konsekwencje (natychmiast lub po pewnym czasie).

Jak organizacja poradzi
sobie z przeszkodami?

Ten rodzaj narracji jest najczestszy i dotyczy réznego rodzaju przeszkod stojacych na drodze do
realizacji celow organizacji.

W pozytywnej wersji narracji pracownicy sa zaangazowani w poradzenie sobie z napotkana
przeszkoda, wykazuja sie pomystowoscig i wytrwatoscig, ktére nierzadko wykraczajg poza ich
obowiazki i finalnie osiggaja sukces.

W historii o wydZwieku negatywnym pracownicy nie wykazuja sie niczym szczegdlnym w swoich
probach dziafania, a przeszkoda albo nie zostaje pokonana, albo jej pokonanie nie przynosi diu-
gofalowych czy szczegdlnie pozytywnych rezultatow.

Jak reaguje sie

w organizagji

na tamanie
obowigzujgcych zasad?

Bohaterami narracji sg pracownik wysokiego szczebla oraz pracownik miody (lub stojgcy nisko
w firmowej hierarchii).

Pracownik wysokiego szczebla tamie pewng formalng zasade obowiazujaca w firmie, a szeregowy
pracownik zwraca na to uwage.

W pozytywnej wersji dzialanie szeregowego pracownika zostaje pochwalone, nierzadko tez po-
kazane jako wzor.

W wersji negatywnej podwladny spotyka sie z krytyczng reakcjg osoby wyzej postawionej w hie-
rarchii organizagji.

Czy organizacja
pomoze mi w czasie
relokacji?

Bohaterami tego typu narragji sg osoby, ktére przenosza sie do innego oddziatu firmy (w tym
samym kraju lub poza granicami).

W pozytywnej wersji zarowno oni, jak i cztonkowie ich rodzin otrzymujg wsparcie od organizacji
pomagajgce poradzic sobie ze stresujgcg sytuacjg zmiany.

W wersji negatywnej pracownik i jego rodzina sg zdani wylgcznie na siebie i musza mierzy¢ sie
z duzymi trudno$ciami zwigzanymi z relokagja.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Martin i in. (1983).
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tywnej, w ktorej wydarzenie stanowigce tre$¢ narracji
wskazuje na to, ze organizacje i panujgce w niej za-
sady (czesto nieformalne) nalezy ocenia¢ przychylnie,
oraz w wersji negatywnej pokazujgcej organizacje
w bardzo niekorzystnym Swietle. Tematy narracji
zidentyfikowane przez badaczy zaprezentowane zo-
staly w tabeli 1. Pokrotce omoéwiono takze ich tre$¢
i gtbwne elementy, co pozwala wskazac istotne watki
tematyczne, ktérych wyjasnienie upraszcza skompli-
kowang rzeczywisto$¢ organizacyjng. Dzieki narragji
czlonkowie organizacji mogg zbudowac¢ przekonanie
o przewidywalno$ci (oraz, w pewnym stopniu, kon-
trolowalnosci) otaczajgcego ich Swiata. Wystepowanie
narracji na kazdy z wyr6znionych tematéw w dwéch
wersjach (pozytywnej i negatywnej) moze by¢ takze
interpretowane jako przejaw dualnosci, ktora na
bardziej og6lnym poziomie bedzie elementem niero-
zerwalnie zwigzanym z opowiadaniem historii (Dailey
i Browning, 2013).

Pomimo uptywu lat od publikacji tekstu Martina
i wspotpracownikéw, a takze pomimo faktu, ze ba-
dania autoréw prowadzone byty w innym niz polski
konteksScie kulturowym, zidentyfikowane przez nich
tematy wydaja sie do$¢ uniwersalne. Swiadcza o tym
miedzy innymi wspoélczesne badania, ktore pokazu-
ja, jak moga one zosta¢ wykorzystane w praktyce
organizacyjnej (Grant, 2008). Niekoniecznie muszg
w pelni wyjasnia¢ rzeczywisto$¢ kazdej organizagji,
niezaleznie od kontekstu kulturowego oraz branzy. Ich
zbior stanowi jednak interesujace, a takze praktyczne
zestawienie zawierajace elementy, ktére czesto sg
istotne dla cztonkéw organizagji.

Warto zwrdcic¢ uwage na fakt, ze poza wspomnianym
wyjasnianiem rzeczywistos$ci i budowaniem przekona-
nia o mozliwosci jej kontrolowania, opisane w tabeli 1
rodzaje narracji moga petni¢ jeszcze jedng niezwykle
istotna funkgje. Historie te konczg sie bowiem pewnym
moratem — lekcja, ktéra jest wypowiedziana wprost
lub wynika z ich tresci. Mozna zatem stwierdzi¢,
Ze majg one takze znaczenie preskryptywne, gdyz
podpowiadaja, czy dane zachowanie w okreslonej
organizagji (na przyktad zwr6cenie uwagi na tamanie
ustalonych zasad) spotka sie z nagroda (na przyktad
pochwalg), czy z karg (na przykfad zemsta przetozo-
nych). Narracje organizacyjne moga w zwigzku z tym
stanowi¢ bezposrednig przyczyne wystepowania okre-
Slonych zachowan wsréd pracownikow. Jesli spojrzy
sie na nie przez pryzmat zatozen nauk o komunikagji
(Craig, 1999), mozna stwierdzi¢, ze budujg one rze-
czywisto$¢ organizacyjng oraz pokazujg, w jaki sposéb
bezpiecznie sie w niej porusza¢. W zwigzku z takg
ich funkcjg narracje wydajg sie takze potencjalnie
bardzo skutecznym narzedziem wplywu w organizagcji
(Denning, 2011). Nie oznacza to jednak, ze kazda hi-
storia bedzie rownie skuteczna. Jak juz wspomniano,
dotyczy to jedynie pewnej ich czeSci, ktorg z r6znych
wzgledéw ludzie wybiorg. W dalszej cze$ci artykutu
opisane zostang aspekty i mechanizmy skutecznosci
narracji, a takze zaproponowane wskazowki dotyczace
elementéw narragji, ktére warto uwzgledni¢, chcac
wykorzystywac¢ historie w praktyce organizacyjne;j.

Tak widziang role narracji w firmie mozna analizowac
w kontekscie dyskursu organizacyjnego opierajacego
sie na ogolnie przyjetych w organizacji zatozeniach,
ktore nie sg podwazane, stanowig podstawe do anali-
zowania rzeczywisto$ci w organizacji i niekoniecznie
muszg by¢ uswiadamiane (Gabrys, 2014). Narracje
moga by¢ zrodiem takich wiasnie zatozen.

Wybrane aspekty skutecznosci narracji

Dyskusje o aspektach skuteczno$ci narracji warto
rozpocza¢ od przywotania pogladéw Waltera Fishera
(Fisher, 1985; Fisher, 1994). Autor ten, analizujac
wplyw narracji na ludzi, przeciwstawit sobie dwa
paradygmaty powigzane z postrzeganiem $wiata:
paradygmat racjonalny oraz paradygmat narracyjny.
W mysl zalozen pierwszego z nich ludzie kierujg sie
racjonalnym mysleniem, a ich decyzje oparte sg na
logice oraz trafnosci i sile argumentéw, z jakimi sie
spotykajg. Rozumienie $wiata natomiast jest mozliwe
dzieki postrzeganiu go jako rzgadzonego zbiorem
logicznych zwigzkéw dajacych sie odkry¢ w wyniku
wnioskowania. Paradygmat narracyjny, ktéry zostat
przeciwstawiony racjonalnemu, zakfada natomiast, ze
ludzie kierujg sie wnioskami z zastyszanych historii,
aich decyzje oparte sg na rozumowaniu powigza-
nym z postrzegang spéjnoscig oraz prawdziwo$cig
opowieSci. Duze znaczenie ma takze mozliwos¢
odniesienia ich do osobistego do$wiadczenia jed-
nostki. Rozumienie §wiata zgodnie z zalozeniami
paradygmatu narracyjnego ma odbywac sie poprzez
postrzeganie go jako zbioru historii, z ktérych wybiera
sie te wiarygodne. To one decyduja o przekonaniach
i dziataniach cztowieka.

Kluczowym elementem w paradygmacie narracyj-
nym jest wlasnie kwestia wyboru narracji. Nie wszyst-
kie historie sg bowiem réwnie dobre i wiarygodne dla
ludzi. Cze$¢ z nich zostaje odrzucona i/lub zapomnia-
na. Mozliwe jest natomiast okreslenie kryteriow, ktore
decyduja o ich wiekszej lub mniejszej wiarygodnosci
i, co za tym idzie, skutecznosci. Fisher wyr6znia dwa
istotne kryteria decydujace o tym, czy dana narracja
wplynie na przekonania i dziafania jednostki — sg to
koherencja oraz wierno$¢. Pierwsza z nich dotyczy we-
wnetrznej spéjnosci narracji i sposobu jej organizagji,
druga natomiast tego, jak bardzo prawdziwa wydaje
sie historia, czyli stopnia jej powigzania z postrzegang
rzeczywistoscig. Najistotniejsze aspekty koherencji
oraz wiernosci zostaly przedstawione w tabeli 2.

Przed zaproponowaniem sposobéw wykorzysta-
nia tych aspektéw podczas konstruowania historii
organizacyjnej, przedstawiona zostanie heurystyka
dostepnosci, ktéra stanowi jeszcze inny mechanizm
decydujacy o skutecznos¢ narracji (lub jej braku). Opi-
sywana jest jako strategia umystowa stuzgca ludziom
do oceny prawdopodobienstwa oraz czestosci danych
zdarzen lub zjawisk (MacLeod i Campbell, 1992).
Heurystyka dostepnosci opiera sie na tatwosci, z jakg
mozna przywotac dang informacje. Wydarzenia i fakty,
ktore sg wyraziste, a dzieki temu fatwe do wyobraze-
nia, stajg sie subiektywnie bardziej prawdopodobne,

76 e-mentor nr 1 (78)



Tabela 2. Aspekty spojnosci oraz wiernosci narracji

Aspekty decydujace o spéjnosci narracji

Aspekty decydujace o wiernosci narracji

* Aspekt strukturalny spéjnosci powigzany z plynnoscig
narragji, czyli na przyktad tym, czy poszczeg6lne elementy
historii sg ze sobg sensownie powigzane.

Aspekt materialny spéjno$ci powiazany ze stopniem,
w jakim narracja wiaze sie z narracjami podobnymi tema-
tycznie.

Aspekt charakterologiczny powigzany ze stopniem, w jakim
zachowanie bohateréw narragji jest spojne z tym, co o nich
wiadomo (z narragji lub z innych informacji dostepnych
odbiorcom).

* Stopien, w jakim historia opowiada o realnych wydarze-
niach i nie omija istotnych faktow.

* Stopien, w jakim tres¢ narracji jest adekwatna do sytu-
acji, w jakiej znajduje sie odbiorca lub decyzji, jakg ma
podjac.

* Rodzaj wartosci przekazanych w narracji (w sposob otwarty
lub niebezposredni) oraz stopien, w jakim wiazg sie one
z tym, jak warto dziata¢ w rzeczywistosci (dotyczy to takze
mozliwych skutkéw kierowania sie tymi wartosciami).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Fisher (1984).

a takze wiarygodniejsze. Heurystyka dostepnosci
zostala przeanalizowana i zbadana w wielu r6znych
kontekstach. Ze wzgledu na to, ze historie sg uni-
wersalnym sposobem wyjasniania Swiata, nierzadko
zapamietuje sie je lepiej niz inne rodzaje informagji
(na przyktad dane liczbowe), mozna je fatwiej przy-
wolac i w zwigzku z tym potrafig silniej wplywac na
oceny i decyzje ludzi. Zwrécono na przykiad uwage
na znaczenie heurystyki dostepnosci przy wykorzy-
staniu narracji dla u§wiadamiania poziomu ryzyka
roznych zdarzen (Keller, Siegrist, Gutscher, 2006).
Istotne jest podkreslenie, ze nie wszystkie narracje
beda w rownym stopniu korzystaly z efektow dzia-
tania heurystyki dostepnosci. W wiekszym stopniu
stanie sie tak w przypadku historii zawierajgcych
elementy powigzane z emocjami, a takze osobistym
doswiadczeniem odbiorcéw i nadawcy. Dowodoéw na
znaczenie tych elementéw dla skuteczno$ci narragji
dostarczyto na przykiad badanie dotyczace determi-
nant sukcesu akcji crowdfundingowych prowadzonych
przez przedsiebiorcow (Allison i in., 2017).
Zaprezentowane w tabeli 2 aspekty spéjnosci
i wiernosci narracji, a takze znajomos¢ sposobu od-
dzialywania heurystyki dostepnosci mogg zostac wy-
korzystane do zaprezentowania zbioru charakterystyk,
jakimi powinna cechowac sie dobrze przygotowana
narracja. Mozna ja wykorzysta¢ w praktyce organiza-
cyjnej do przekazania wiedzy, na przyktad dotyczacej
panujacych w organizacji zasad oraz jako narzedzie
wywierania wplywu. Wskazowki, jak przygotowac
skuteczng narracje moga wydac sie do$¢ zdroworoz-
sgdkowe, jednak kierowanie sie nimi wcale nie jest
oczywiste oraz niekoniecznie tatwe w praktyce.

Wskazowki dotyczace przygotowania skutecznej

narragji:

1. Narracja powinna opowiadac o rzeczywistej
sytuacji z przesztoSci. Najlepiej, jesli autor
historii byt w nig bezposrednio zaangazowany
(na przyktad byt jej bohaterem).

2. Bohater narracji powinien mie¢ wyraznie okre-
Slone intencje, ktore chce zrealizowac. Jego
dziatania oraz dziatania innych os6b majg pro-
wadzi¢ do jasnego rozstrzygniecia (osiggniecia
sukcesu lub nie).

3. Poszczegdblne zdarzenia opisywane w narra-
¢ji powinny by¢ ze sobg w logiczny sposob
powigzane. Wskazéwka ta oznacza takze, ze
z opowie$ci warto usung¢ elementy, ktére moga
rozpraszac i odciagga¢ uwage od giéwnego te-
matu (na przyktad watki poboczne).

4. Warto, aby w narracji pojawit sie element
wywolujgcy emocje, na przyktad opis uczu¢
doswiadczanych przez bohatera w zwigzku
z wydarzeniami, jakie mialy miejsce, czy tez
zwrot akgji.

5. Istotne jest zwrdcenie przez nadawce uwagi
na to, jak jest postrzegany przez odbiorcéw
narracji. Jeli opisuje dziatania wiasne, nie moga
by¢ one niezgodne z jego wizerunkiem.

6. Narracja powinna by¢ adekwatna do sytuacji,
w jakiej znajdujg sie jej odbiorcy, a takze do
decyzji, jakie beda podejmowac. Historie doty-
czace sytuacji trudno wyobrazalnej dla odbior-
cow (na przyktad takiej, ktorej nie doswiadcza
na obecnym etapie kariery zawodowej) moga
okazac¢ sie mato skuteczne.

7. Narracjaw sposob jasny dla stuchacza ma wigzaé
sie z warto$ciami, ktorych nalezy przestrzegac.
Powinna dotyczy¢ sytuacji, w ktérej kierowanie
sie nimi przynosi pozytywne efekty, za$ poste-
powanie wbrew nim skutkuje negatywnymi
konsekwencjami.

8. Z narracji powinno wyplywac okreslone prze-
stanie. W przypadku, gdy przekaz moze by¢
wieloznaczny, warto przekaza¢ go odbiorcom
wprost.

Niniejsze wskazéwki mozna traktowac jako pewne-
go rodzaju liste kontrolng podczas tworzenia narracji.
Nie stanowi ona niezawodnego przepisu na sukces,
niemniej jednak kierowanie sie nig moze zwiekszy¢
szanse na skuteczno$¢ komunikacji. Co wiecej, w ko-
munikacji tej nadawca zwraca uwage takze na aspekt
etyczny, w zwigzku z przekazywanymi w narracji war-
to$ciami i ich odniesieniem do rzeczywistosci odbior-
cow. Kwestia ta moze mie szczegdblne znaczenie, jesli
wezmie sie pod uwage rosngcy poziom sceptycyzmu
pracownikéw wobec czysto$ci intencji wykazywanych
przez ludzi kierujgcych organizacjami (Grant, 2008).
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Wydaje sie, ze czynnikiem odpowiedzialnym za fakt,
iz stosowanie narracji moze przyczynic sie do bardziej
etycznej komunikagji, jest wiasnie jej autentyczno$¢
i zgodno$¢ z rzeczywistos$cig; wybierajgc narracje,
ludzie oceniaja je pod katem wspomnianej wiernosci
nieroztgcznie powigzanej z warto$ciami. Fisher (1984)
wyr6znit pytania — odpowiedz na nie ma decydowac
o tym, czy narracja zostanie oceniona jako cechujgca
sie wysokim poziomem wiernosci, i tym samym uzna-
na za zawierajaca rady, ktérymi powinno sie kierowac
w zyciu. Jedno z nich dotyczy tego, czy wartoSci wy-
stepujgce w historii sg podstawg idealnego ludzkiego
postepowania. Z drugiej strony mozna sobie wyobra-
zi¢ (a takze przywotac) przyktady sytuacji, w ktérych
narracje stuzg do manipulowania innymi. Stanowig
bowiem narzedzie, ktére moze by¢ wykorzystane
na wiele sposobéw. Celem niniejszego artykutu jest
jednak ukazanie, jak dzieki nim zwiekszy¢ poziom
autentycznos$ci i usprawni¢ komunikacje. Narracje
moga zastgpic lub ubogaci¢ pewne czesto stosowane
pojecia ogdblne (na przyktad ,zaangazowanie”, ,dobra
komunikacja” czy ,,proaktywnosc”), ktore sa bardzo
r6znie rozumiane przez poszczegoélnych cztonkow
organizagcji, lub ukonkretni¢ ich znaczenie, pokazujac
je w kontekscie waznym dla odbiorcow.

Podsumowanie

Warto raz jeszcze przywota¢ wspomniane roz-
r6znienie na paradygmat racjonalny i paradygmat
narracyjny. Fisher uwazal, ze zalozenia tego drugiego
podejécia pozwalaja postrzegac proces komunikagji
jako bardziej demokratyczny czy egalitarny. Postugi-
wanie sie logika narracyjng jest bowiem dostepne dla
wiekszej liczby os6b niz postugiwanie sie zatozeniami
logiki formalnej. Podobne podejscie wykazujg auto-
rzy propagujacy wykorzystanie narracji w praktyce
(Denning, 2011; Smith, 2012). W artykule opisano
znaczenie narracji dla wyjasnienia rzeczywistosci
organizacyjnej, wskazano czeste tematy narracji sto-
sowanych w organizacjach, a takze pokazano aspekty
decydujace o ich skutecznosci. Analiza tych zjawisk
doprowadzita do utworzenia zbioru wskazéwek,
ktére mogg postuzyé osobom chcgcym wykorzystaé
narracje w praktyce. Zamiarem autora artykufu byto
przyjecie podej$cia opartego na dowodach (evidence
based approach), w ramach ktérego wiedze teoretyczng
i wyniki badan przekuwa sie w praktyczne wnio-
ski i wskazéwki. Obecna wiedza na temat narragcji
i czynnikéw wptywajacych na ich skutecznos¢ ma
szanse przyczynic sie do poprawy jakosci komunika-
¢ji w organizacjach. Z narracji korzysta¢ moga rézni
cztonkowie organizacji — nie tylko managerowie chca-
cy wplyna¢ na podwtadnych, ale pracownicy kazdego
szczebla — ze wzgledu na wspomniang dostepnos¢
czy demokratyczno$¢ tej formy komunikacji. Narracje
potrafig na przyktad skutecznie przekazywac wiedze
(Sole i Wilson, 1999) i wartoSci, jakimi ludzie powinni
kierowac sie w swoich dziataniach, tak aby organiza-
¢je stawaly sie miejscami, w ktérych ich czionkowie
wykazujg autentyczne zaangazowanie. Swiadomie

tworzone i komunikowane narracje mogg stanowié
element poczatkowy, ktéry nastepnie powinien by¢
wzmacniany odpowiednimi, spéjnymi z nimi decyzja-
mi i dzialaniami.
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Narrations as a means of explaining the orguanizational reality and as the influence method

Contemporary organizations face a difficult challenge related to the necessity of maintaining the motivation of employees
who need to deal with high uncertainty and adapt to constant changes in their environment. Researchers who focus on the
functioning of people in organizations highlight that increasingly often efforts of managers who attempt to influence employees
are perceived by the latter with considerable skepticism and are seen as a potential manipulation. The article proposes that one
of the means that can allow for more effective and at the same time more ethical communication in the organization (not only
between managers and subordinates) are narratives. The article presents them as a natural form of explaining reality by humans
and as a method of influencing. In addition, the mechanisms responsible for the effectiveness of the narrative are analyzed in the

manuscript and, on their basis, important criteria that should be met by an effective narration are proposed.

Keywords: communication in the organization, narrations, efficiency
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Celem opracowania jest identyfikacja instytucjonalnego
podejscia do interlocking directorates z perspektywy te-
orii uzaleznienia zasobowego. Problematyka ta zostafa
rozpatrzona w kontekscie powigzan pomiedzy spotkami
akcyjnymi za posrednictwem czfonkow rad nadzorczych.
Pojecie interlocking directorates oznacza sytuacje, w ktorej
dana osoba zasiada w organach zarzgdczo-kontrolnych
co najmniej dwoch roznych spotek. Podjecie tego tematu
determinowata przestanka wynikajqgca z istoty teorii uza-
leznienia zasobowego (ang. resource dependency theory)
przyjmujqcej zatozenie, ze skuteczng i dajgcq podstawy
do budowania przewagi konkurencyjnej metodq radzenia
sobie z niepewnosciq jest pozyskiwanie i rozwoj w przed-
siebiorstwie unikatowych zasobow i umiejetnosci. Majgc
na uwadze, ze jednym z wazniejszych zasobow organizacji
sq kompetencje i umiejetnosci kadry menedzerskiej, istotne
staje si¢ formowanie organow zarzqgdczych i kontrolnych
w sposob pozwalajgcy na przyktad na wykorzystanie

wiedzy eksperckiej z roznych dziedzin czy tez mozliwos¢

budowy dobrych relacji z interesariuszami. Badania em-
piryczne mialy charakter pilotazowy i zostaty przeprowa-
dzone wsrod cztonkow zarzqdu i rad nadzorczych spotek
akcyjnych. W badaniu ankietowym pytano respondentow
o ich opinig na temat utylitarnego wymiaru tgczenia funkcji
nadzorczych i zarzgdczych w kilku spotkach. Wyniki badan
potwierdzily istotne znaczenie zjawiska interlocking direc-
torates jako czynnika wspierajgcego budowe wiarygodnosci
spotki, prowadzenie monitoringu jej otoczenia oraz uzy-
skanie zwiekszonego dostepu do zasobow.

Organy zarzqdczo-kontrolne w aspekcie
teorii uzaleznienia zasohowego

Role, jakie petnig organy statutowe spoétek sg zto-
zone i niejednorodne. Autorem jednej z najbardziej
popularnych koncepcji wyjasnienia roli rady dyrek-
toréw jest Humphry Hung. Wskazuje on na teorie,
ktore w ré6zny sposob ujmujg zasadnicze funkcje tego
organu spotki. Wedtug tego podejscia koncepcjg wy-
jasniajaca relacje organizacji z otoczeniem jest teoria
uzaleznienia zasobowego (Hung, 1998, s. 104-105).
Do czotowych przedstawicieli tego nurtu nalezy zali-

* Politechnika Czestochowska

Interlocking direciorates
z perspektywy teorii
vzaleznienia zasobowego

Iwona
Otola

czy¢ Jeffreya Pfeffera i Geralda R. Salancika. Badacze
ci wskazywali na wspolzaleznosci wystepujace miedzy
organizacjami a otoczeniem, ktére skutkowaly poja-
wieniem sie niepewnosci i ryzyka wptywajgcego na
efekty dziatalnosci. Zgodnie z zatozeniami omawianej
teorii, zrédta zasobow potrzebnych do petnienia funk-
¢ji produkcyjnych pochodzg z otoczenia, stad dziata-
nia strategiczne przedsiebiorstw powinny by¢ ukie-
runkowane na kontrolowanie wymaganych zasobow
(Hillman, Withers i Collins, 2009; Davis i Cobb, 2010;
Narayana, 2012). Zdaniem Pfeffera i Salancika (2003),
zadna organizacja nie jest catkowicie niezalezna ani
w cato$ci nie kontroluje warunkéw swojego istnienia,
stad potrzeba wchodzenia w interakcje z otoczeniem
celem pozyskania niezbednych zasobéw. Kluczowe
znaczenie w tej sytuacji ma kontekst organizacji,
czyli sposob, w jaki dostosowuje sie ona i radzi sobie
z otoczeniem. Cytowani autorzy zaproponowali pie¢
rozwigzan, ktére przedsiebiorstwa mogg stosowac,
aby zminimalizowa¢ niepozadane efekty jego wplywu.
Do zarzadzania zalezno$ciami stosowane powinny
by¢ fuzje i przejecia, wspdélne przedsiewziecia oraz
inne relacje miedzyorganizacyjne, rady dyrektorow,
korporacyjna dziatalnos¢ polityczna, a takze sukcesja
wykonawcza. Wér6d wymienionych wyzej rozwigzan
strategicznych do radzenia sobie z niepewnoScig
otoczenia rada dyrektoréw przynosi cztery korzysci
dla przedsu;blorstwa (Pfeffer i Salancik, 1978):
informacje w formie porad i konsultacji;

* dostep do kanaléw informacji pomiedzy przed-

siebiorstwem a otoczeniem;

* preferencyjny dostep do zasobow;

* legitymacja w zakresie reputacji przedsiebior-

stwa.

Jan Jezak wskazuje, ze kluczowym zasobem jest
kapitat ludzki, a w szczegoélnosci jego dwa komponen-
ty: kompetencje i umiejetnosci kierownicze. Oznacza
to, ze poprzez odpowiednie skompletowanie zarzadu
i rady sp6tki dana jednostka moze pozyska¢ wazne
zasoby i umiejetnosci w postaci wiedzy eksperckiej
z réznych dziedzin i r6znych sektoréw gospodarki,
mozliwo$¢ budowy dobrych relacji z najwazniejszymi
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grupami interes6w, mocniejszg legitymizacje swoich
dziafan czy tez pomoc podczas podejmowania decyzji
waznych dla przysziosci danej spotki (Jezak, 2010,
s. 151). Agata Adamska, Czestaw Mesjasz i Piotr Ur-
banek podkreslajg w tym kontekscie, ze przetrwanie
i rozwoj danego podmiotu zalezy od jego zdolnosci
do tworzenia powigzan z krytycznymi zrédfami
zewnetrznych zasobéw petnigcych role ochronng
i zabezpieczajaca przed srodowiskowymi fluktua-
cjami. Tym samym mozna wskazaé, ze organizacje
sg od siebie uzaleznione ze wzgledu na dostep do
zasobow (Adamskaii in., 2016, s. 35). Powstaje zatem
sktonnos$¢ do alokacji zasobéw, korzystnej dla pota-
czonych podmiotéw. Organy statutowe nalezy trak-
towac jako ogniwo tgczgce organizacje z otoczeniem,
a tym samym stanowigce kanal pomocny w wymianie
informacji, co moze przyczynic¢ sie do osiagniecia
efektywnos$ciowych celéw przedsiebiorstwa (Rudolf,
Janusz, Stos i Urbanek, 2002, s. 35).

Z punktu widzenia teorii uzaleznienia zasobowe-
go, organy nadzorujgce spotke prowadzg dziatania
doradcze wynikajgce z mozliwosci wykorzystania
wiedzy i doSwiadczen, ktére zostaty zdobyte poprzez
angazowanie sie w dziatalno$¢ innych podmiotow.
W tym ujeciu funkcje zarzadu i rady nadzorczej zosta-
ja wzmocnione poprzez taczenie pomiedzy r6znymi
spotkami zasob6éw niematerialnych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem wiedzy eksperckiej z wielu dziedzin
oraz budowanie odpowiednich relacji z réznymi
grupami intereso6w (Grabowska, 2016, s. 29). Teoria
uzaleznienia zasobowego zaklada, ze cztonkowie
organow zarzadczo-kontrolnych powinni by¢ loko-
wani w innych tego typu organach, poniewaz daje
to mozliwos$¢ dotarcia do szeroko pojetych zasobéw
tych podmiotéw. Mozna zatem wskazac, ze zawieranie
relacji z innymi sp6tkami wynika z potrzeby dostepu
do zasobdéw kontrolowanych przez te organizacje.

Istota i znaczenie pojecia inferlocking
directorates

W literaturze przedmiotu zjawisko interlocking di-
rectorates jest interpretowane jako sytuacja, w ktorej
dana osoba zasiada jednocze$nie w organach korpo-
racyjnych co najmniej dwoch przedsiebiorstw (Useem,
1984, s. 38; Mizruchi, 1996, s. 271). Joanna Szalacha-
-Jarmuzek podkre$la, iz w ten spos6b tworzone jest
polaczenie pomiedzy spotkami, ktére nie nalezy do
standardowych ram wspétpracy gospodarczej, ma
posta¢ nieformalnej instytucji, to znaczy nie jest wyra-
zem oficjalnej wspotpracy, jaka ma miejsce pomiedzy
przedsiebiorstwami (Szalacha-Jarmuzek, 2012, s. 53).
W efekcie osoba posiadajgca uprawnienia zarzadcze
lub/i kontrolne w jednej spoltce, posiada takie same
uprawnienia w innym podmiocie. Majgc na uwadze
dwupoziomowy model corparate governance, potacze-
nia pomiedzy spétkami mogg prowadzi¢ do sytuacji,
w ktorej dana osoba zasiada jednoczesnie: co najmniej
w dwéch zarzadach, co najmniej w dwoéch radach
nadzorczych lub w zarzadzie i radzie nadzorczej
dwoch réznych spétek. Zauwaza sie, ze interlocking

directorates przektada sie na powstanie kooperacyjnej
sieci organéw statutowych, odzwierciedlajgcej pota-
czenia pomiedzy organami réznych przedsiebiorstw
(Sankowska i Siudak, 2015, s. 121).

Potagczone w ten sposéb podmioty moga funk-
cjonowac w jednej grupie kapitatlowej, ale moga tez
stanowi¢ zupelnie odrebne jednostki. W ten sposob
cztonkowie zarzadow i rad nadzorczych stajg sie
swoistymi punktami kontaktowymi pomiedzy dang
spotka a jej blizszym lub dalszym otoczeniem. Igor
Postuta zauwaza, ze poprzez interlocking powigzane
organizacje majg szeroki dostep do informacji na
rynku, a to sprzyja efektywniejszej i korzystniejszej
alokacji zasoboéw (Postuta, 2013, s. 50). Mozna zatem
przyjaé, ze jest to zjawisko majgce istotne znaczenie
w tadzie korporacyjnym. Konsekwencje jego wyste-
powania sg odczuwalne w powigzanych podmiotach,
ale dotyczg takze bezposrednio oséb zaangazowanych
w tworzenie sieci interlocking directorates. Tym samym
zasadnym staje sie uchwycenie zaré6wno powodow,
jak i skutkéw wzajemnych powigzan zarzadéw i rad
nadzorczych.

Istotng przestankg rozwoju tego zjawiska jest re-
dukcja kosztow transakcyjnych dotyczacych pozyski-
wania zasobow (na przyktad zwigzanych z poszukiwa-
niem i przetwarzaniem informacji). Koszty te zostajg
obnizone wskutek redukcji niepewnosci uzyskanej
w wyniku budowy sieci powigzan pomiedzy przedsie-
biorstwami. W literaturze przedmiotu podkre§la sie,
ze zasadnicza funkcja interlocking directorates — pomoc
w redukgcji niepewnosci otoczenia — jest realizowana
w wyniku lepszego dostepu do zasobéw informacyj-
nych, uzyskiwanego dzieki stworzonej swoistej sieci
komunikacyjnej, przez kt6rg moga by¢ one przesytane
pomiedzy przedsiebiorstwami (Sankowska i Siudak,
2015, s. 121). W ten spos6b budowane sg relacje mie-
dzyorganizacyjne dajace mozliwo$¢ przeprowadzenia
tzw. scanningu otoczenia, a dzieki temu pozyskania
przydatnych i cennych informacji, ktére moga zostac
wykorzystane do oceny wtasnej sytuacji lub plano-
wania przyszlych dziatan. Tym samym stworzenie
powigzan pomiedzy zarzgdami i radami nadzorczymi
réznych spétek jest zjawiskiem wykorzystujgcym orga-
nizacyjne pomosty z otoczeniem. Celem utworzenia
tych potaczen moze by¢ dostarczenie potencjalnych
zasobow, wykorzystanie pojawiajacych sie okazji
rynkowych czy tez ochrona spotki przed zagrozeniem
plyngcym z zewnatrz (Siudak, 2016, s. 626).

Wskazuje sie, ze dzieki wspolnym cztonkom orga-
néw zarzgdczo-kontrolnych podmioty uzyskujg lepsze
narzedzia do koordynacji horyzontalnej i wertykalnej
swoich dziafan. Poglad taki byt juz reprezentowany
w opracowaniach nalezgcych do wczesnego nurtu
badan nad tym zagadnieniem. F. David Schoorman,
Max H. Bazerman i Robert S. Atkin zauwazyli, ze dzieki
powigzaniom przedsiebiorstwa moga uzyskac korzy-
$ci zmniejszajgce niepewnos$¢ srodowiskowa (Schoor-
man i in., 1981, s. 243). Wigza sie one z koordynacjg
pozioma taczacg konkurentéw, koordynacja pionowg
taczacg dang organizacje z dostawcami lub odbiorcami
produktéw, uzyskaniem zasobow wiedzy eksperckiej,
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a takze mozliwoscig poprawy wizerunku i umocnienia
reputacji w otoczeniu biznesowym. Cytowani autorzy
podkres§lali, ze ograniczenie niepewnosci poprzez
wzajemne powigzanie podmiotéw moze by¢ strategig
zwiekszajgcg korzysci ekonomiczne dla spétki i jej
akcjonariuszy.

Zauwaza sie, ze dostep do unikalnych informacji
i doswiadczen korporacyjnych jest uznawany tym
samym za zasadnicza zalete powigzanych organéw
statutowych spétek, poniewaz osoby majace takie
powigzania mogg wykorzystac¢ swoje doswiadczenie
do wplywania na decyzje podejmowane podczas
posiedzen zarzadu i rad nadzorczych (Yang i Cai,
2011, s. 88). Wyniki badan jakosciowych przepro-
wadzonych przez Szalache-Jarmuzek wskazujg, ze
wiedza i kontakty wnoszone do przedsiebiorstwa
dzieki usieciowieniu organow statutowych spotek
istotnie wzmacniajg potencjat informacyjny. Moze on
dotyczy¢ mozliwosci uzyskania dodatkowych srodkow
na realizacje potrzeb spotki, wigzac¢ sie z pomocg
w unikaniu potencjalnych zagrozen czy tez odnosic
sie do utatwienia prowadzonych negocjacji. Ponadto
do istotnych pozytywnych aspektéw tego zjawiska
w grupie kapitatlowej mozna zaliczy¢ koordynacje
dziatan organizacyjnych oraz kontrolnych, a takze
mozliwo$¢ ujednolicenia formuly przyjetej strategii
(Szalacha-Jarmuzek, 2015, s. 108).

Kolejng przestanka rozwoju zjawiska interlocking
directorates sg indywidualne korzysci, jakie czerpig
z niego cztonkowie powigzanych spoétek. Stajac sie
tacznikami pomiedzy r6znymi podmiotami, uzyskujg
oni dostep do wiedzy oraz zasobow, ktére moga
przynies¢ im profity o wymiarze kapitatu ekonomicz-
nego, spotecznego i kulturowego. Jedng z korzysci
z zasiadania w wielu organach zarzadczo-kontrolnych
jest realizacja wtasnych ambicji, a takze mozliwo$¢
wzmocnienia wtadzy i prestizu danej osoby. Zasiada-
nie w organach nadzorczo-kontrolnych r6znych spotek
stanowi okazje do budowania indywidualnej kariery
danej osoby, ktora jest postrzegana jako kto$ do-
Swiadczony i posiadajacy duzy zas6b wiedzy, co moze
z kolei przektadac sie na jej korzysci finansowe. Taka
koncepcja konwersji kapitaléw ma swojg ugruntowang
pozycje w literaturze przedmiotu i odpowiada poje-
ciu kapitatu symbolicznego. Zgodnie z podej$ciem
Pierre’a Bourdieu, idea kapitatu symbolicznego wynika
z mechanizmu przechodzenia warto$ci jednego typu
podkapitatu w wartosci innych podkapitatow (szcze-
golnie kapitatu spotecznego i kulturowego w kapitat
ekonomiczny) (Bourdieu, 1986, s. 241-258).

Formowanie sie sieci powigzan pomiedzy organami
zarzgdczo-kontrolnymi spétek przyczynia sie takze do
tworzenia elit biznesu i prowadzi do wzrostu spéjno-
Sci srodowiska biznesowego. Interlocking directorates
moze wzmocnic ten proces konsolidacji. Diugotrwata
wspéipraca z dang osobg w réznych przedsiewzie-
ciach utatwia budowe wzajemnych relacji, a takze
kooperacje w przysztosci w ramach krzyzowania sie
zarzadow i rad nadzorczych (Szalacha-Jarmuzek, 2015,
s. 114). Chetniej wspétpracuje sie z osobami znanymi
i w pewnym stopniu wcze$niej sprawdzonymi zaréw-

no w srodowisku biznesowym, jak i pozabiznesowym
(wspdlne studia, zainteresowania). Tym samym mozna
wskaza¢, ze znaczgaca przestanka budowy powigzan
tego typu jest baza wspolnych doswiadczen. Niemniej
jednak perspektywa formowania sie elit biznesu po-
przez zaciskanie sie zawieranych wiezi prowadzi do
zamykania sie sieci wspotpracy, a przez to tworzenia
zamknietych kregéw i grup biznesowych.

Nalezy podkresli¢, ze interlocking directorates jest
zjawiskiem zfozonym. Mozna go rozpatrywac z punk-
tu widzenia korzysci dla podmiotéw zaangazowanych
w sie¢ wzajemnych powigzan, ale réwniez niesie za
sobg ryzyko powstania konfliktu intereséw. Z tacze-
niem stanowisk w réznych organach statutowych
spotek wigze sie problematyczna kwestia presji cza-
su. Osoby funkcjonujgce w wielu zarzadach i radach
nadzorczych z uwagi na indywidualne ograniczenia
nie moga poswieci¢ wystarczajgco duzo czasu na
dogtebng analize zagadnien stanowigcych przed-
miot dyskusji na obradach tych organéw. Oznacza
to w gruncie rzeczy brak profesjonalnego podejscia
do probleméw kazdej spotki, a tym samym niewy-
korzystanie w petni swojej wiedzy i doswiadczen.
Anna Sankowska i Dariusz Siudak podkres$laja w tym
kontekscie, ze zatrudnienie kolejnego cztonka organu
statutowego, ktéry zasiada juz w innym takim organie,
moze nie by¢ optymalng strategia w sensie rachunku
kosztow i korzysci. Kazde przyjete przez dang osobe
dodatkowe stanowisko konkuruje z jej czasem wol-
nym w warunkach ograniczonych zasobow czasowych
(Sankowska i Siudak, 2015, s. 122). Tym samym koszt
zatrudnienia osé6b zasiadajacych juz w innych zarzg-
dach i radach nadzorczych moze by¢ niewspo6tmiernie
wysoki do uzyskanych dzieki temu korzysci. Nato-
miast Maria Aluchna podkreéla, iz osoby zasiadajgce
w organach statutowych powinny legitymowac sie
odpowiednim wyksztalceniem, do$wiadczeniem za-
wodowym, a takze prezentowac okre§long postawe
etyczng. Autorka ta wskazuje réwniez na kluczowe
znaczenie posiadania przez nie odpowiedniej ilosci
czasu niezbednego do petnienia funkcji zarzadczo-
kontrolnych (Aluchna, 2014, s. 37).

Inny problem stanowi fakt, ze cztonkowie za-
rzadéw i rad nadzorczych majg dostep do szeregu
informacji o istotnym, strategicznym wymiarze dla
przedsiebiorstwa. W tego typu wspétpracy bizneso-
wej duzego znaczenia nabierajg wzajemne zaufanie
i lojalnos¢ cztonkéw krzyzujacych sie zarzadéw i rad
nadzorczych wobec kazdej ze spétek. Znaczacym
problemem jest mozliwo$¢ przedktadania indywidu-
alnych korzysci nad dobro przedsiebiorstwa kosztem
strat organizacyjnych. Wigze sie to z zagadnieniem
dyskrecji i zachowania w tajemnicy informacji otrzy-
mywanych na posiedzeniach organéw statutowych,
i to nie tylko w ujeciu biezgcym, ale réwniez perspek-
tywicznym. Tym samym nalezy wskazac, ze ta swoista
omnipotencja moze nie$¢ pokuse naduzycia wtadzy
w wyniku przedktadania prywatnego interesu nad
interes organizagji i lojalno$¢ wobec niej.

Majac na uwadze niniejsze rozwazania, mozna
wskazad, ze interlocking directorates wigze sie z kwestig
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wysokich standardéw moralnych. Niejednokrotnie
tak zwane skandale korporacyjne pokazywaty, ze
jednostki dla realizacji swoich partykularnych celéw
moga wykorzysta¢ powierzone im przez spotke za-
soby (np. przypadek Enronu). Nalezy podkresli¢, ze
w klasycznym, wzorcowym zatozeniu zjawisko to ma
charakter swoistej spotecznej gry zespotowej, w ktérej
dobro i korzysci jednostki generujg pozytywne efekty
dla wszystkich powigzanych spotek. Niemniej jednak
z uwagi na fakt, ze cztonkowie powigzanych organéw
statutowych z zasiadania w wielu zarzadach i radach
nadzorczych czerpig osobiste korzy$ci w postaci
wzmochienia ich kapitatu symbolicznego, moze to do-
prowadzi¢ do przewazenia interes6w personalnych nad
interesami organizacji jako catosci. Tym samym — skut-
kowac¢ kreowaniem indywidualnych obszaréw korzysci
oraz inicjowaniem powigzan, ktore sg mniej racjonalne
z punktu widzenia pozytkéw organizacyjnych.

Badanie empiryczne

W teorii uzaleznienia zasobowego uwypuklony jest
pozytywny wymiar powigzan miedzyorganizacyjnych.
Rozpatrywany w niniejszym opracowaniu problem
badawczy dotyczyl postrzegania zjawiska interlocking
directorates analizowanego z punktu widzenia insty-
tucjonalnej perspektywy powigzanych podmiotow.
W tym kontek$cie badano zagadnienia zwigzane
zZ teorig uzaleznienia zasobowego odnoszace sie do
takich kwestii, jak zwiekszenie dostepu do zasobdw,
monitoring otoczenia oraz budowa wiarygodnoSci.
Ponadto zwr6cono uwage na negatywny aspekt teorii
uzaleznienia zasobowego, polegajacy na destrukcyj-
nym wplywie interlocking directorates na funkcjono-
wanie powigzanych podmiotéw. Istotna jest zatem
odpowiedz na pytanie, czy cztonkowie organéw sta-
tutowych spoéltek dostrzegajq korzysci ptynace z inter-
locking directorates. Prowadzone badania odnosity sie
jedynie do perspektywy przedsiebiorstwa, tym samym
nie uwzgledniono w nim aspektow dotyczacych indy-
widualnych korzysci cztonkéw powigzanych zarzadow
i rad nadzorczych, a takze nie zbadano perspektywy
wzrostu spéjnosci srodowiska biznesowego.

Diagnoza zjawiska interlocking directorates zostata
przeprowadzona w postaci pilotazowego badania
ankietowego wsrod 17 cztonkéw zarzadu i rad nad-
zorczych na temat ich opinii dotyczacej utylitarnego

wymiaru tgczenia funkcji nadzorczych i zarzadczych
w kilku spétkach. Proba badawcza zostala dobrana
w sposéb losowy, a odpowiedzi na pytania uszere-
gowano w 7-stopniowej skali Likerta, stad wybor
ograniczat sie tylko do jednej odpowiedzi.

Opisujac prébe badawcza mozna wskaza¢, ze
w wiekszosci respondenci pochodzili z podmiotéw
zatrudniajgcych nie wiecej niz 250 pracownikow
(12 przypadkéw). Liczba cztonkéw rady nadzorczej
w zdecydowanej wiekszoSci przypadkoéw nie przekra-
czata pieciu (w pieciu spotkach byty to trzyosobowe
rady, w trzech spétkach — czteroosobowe, a w czterech
spotkach — piecioosobowe). Respondenci reprezento-
wali spoiki, ktére nie cechowaly sie rozbudowanymi
zarzgdami. W dziesieciu spotkach wskazano, ze zarzad
liczy dwie osoby, a w pieciu spétkach — trzy osoby.
W badanych podmiotach zjawisko interlockingu jest
do$¢ powszechng praktyka, w ktérej biorg udziat za-
réwno cztonkowie rad nadzorczych, jak i cztonkowie
zarzagdu. W zdecydowanej wiekszo$ci przypadkow
cztonkowie obydwu statutowych organéw zasiadajg
w zarzadzie lub radzie nadzorczej innych spétek.
Ponadto mozna wskazac, ze do interlockingu dochodzi
przede wszystkim w spotkach z r6znych branz.

Badania nad opinig o czlonkach rady nadzorczej
zasiadajgcych w organach statutowych innych spétek
zostaly przeprowadzone na podstawie kwestionariu-
sza ankietowego. Pytania w nim zawarte wymagaty
odpowiedzi uszeregowanej wedtug skali Likerta od
1do 7, gdzie 1 oznaczato ,,catkowicie sie nie zgadzam”,
2 — ,nie zgadzam sie”, 3 — ,troche sie nie zgadzam”,
4 — ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam”, 5 — ,troche
sie zgadzam”, 6 — ,,zgadzam sie”, a 7 — ,,catkowicie
sie zgadzam”. Respondentom postawiono 20 pytan.
Nalezy podkresli¢, ze w gtéwnej mierze dotyczyly one
ustosunkowania sie do korzysci ptyngcych z interlockin-
gu. Jedynie cztery zagadnienia dotyczyly negatywnych
aspektéw tego zjawiska. Ponadto w pytaniach ankieto-
wych wskazano na trzy giéwne grupy korzysci, ktére
dotycza: zwiekszenia dostepu do zasobéw, monitorin-
gu otoczenia oraz budowy wiarygodnosci. W tabelach
1-4 przedstawiono opinie o cztonkach rad nadzor-
czych zasiadajgcych w zarzadzie lub radzie nadzorczej
wiecej niz jednej spo6tki, w podziale na poszczegolne
grupy pytan wraz z liczbg wskazanych odpowiedzi
w danym punkcie skali, wyrazajacych ustosunkowanie
sie do danych aspektow interlockingu.

Tabela 1. Interlocking directorates a zwigkszenie dostepu do zasohow

Cztonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali
lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Przyczyniaja si¢ do zwiekszenia zasobéw spotki

. 2 7 3 2 2 1 0
poprzez dostep do zasoboéw zewnetrznych
Sprzyjaja wykorzystaniu pojawiajacych sie okazji rynkowych 1 4 6 1 0
Sprzyjaja kreowaniu warto$ci przedsiebiorstwa 1 6 1 3 1
Sprzyjaja budowaniu przewagi konkurencyjnej* 1 3 1 2 3

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentéw

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Z analizy danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze
ankietowani przychylili sie do opinii o interlockingu
jako zrodle dostepu do zasobow zewnetrznych.
W duzej mierze wskazano, ze powigzania pomiedzy
organami statutowymi spétek sprzyjajg kreowaniu
warto$ci przedsiebiorstwa, a takze budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Do$¢ sceptycznie wyrazono sie
natomiast o mozliwo$ci wykorzystania dzieki temu
pojawiajacych sie okazji rynkowych.

Odnoszgc sie do réznych aspektéw monitoringu
otoczenia w wyniku usieciowienia zarzadéw i rad
nadzorczych, nalezy stwierdzi¢, ze respondenci po-
strzegajg interlocking directorates jako swego rodzaju

Tabela 2. Interlocking directorates a monitoring otoczenia

pomost organizacyjny pomiedzy spo6tka a jej srodo-
wiskiem zewnetrznym. W wiekszo$ci przypadkéw
zjawisko to jest postrzegane jako dobra mozliwo$¢
koordynacji dziatan miedzyorganizacyjnych i narze-
dzie wykrywania zagrozen ptynacych z otoczenia.
Ankietowani uznali rowniez, ze przyczynia sie do
redukcji niepewnosci w otoczeniu, lepszego prze-
plywu i wymiany informacji rynkowej oraz lepszej
kontroli otoczenia zewnetrznego. Ciekawa kwestie
stanowi brak jednoznacznego ustosunkowania sie do
aspektu podtrzymywania relacji z innymi podmiotami
oraz posiadania mozliwos$ci oddziatywania spotki na
srodowisko zewnetrzne.

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie

Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali

lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
gtg?ooc\/;/i;?eﬁost organizacyjny pomiedzy spotka 0 4 9 2 0 1 1
Sprzyjaja koordynacji dziatan miedzyorganizacyjnych 1 6 3 0

Przyczyniajg sie do redukcji niepewnosci w otoczeniu 2 2 5 3 2 0
R
Przyczyniaja sie do lepszej kontroli otoczenia zewnetrznego 2 4 4 3 4 0 0
Sprzyjaja podtrzymaniu relacji z innymi podmiotami 3 3 3 6 1 1 0
Sprzyjaja wykrywaniu zagrozen ptynacych z otoczenia 3 8 3 2 1 0 0
Sprzyjaja oddziatywaniu mojej sp6tki na otoczenie® 1 2 2 6 3 1 1

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentow

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Tabela 3. Interlocking directorates a budowa wiarygodnosci

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie

Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali

lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Sa postrzegani jako eksperci 3 7 5 1 1 0 0
Wplywaja na zwiekszenie kapitatu relacyjnego* 3 2 2 5 2 1 1
Zwiekszajg prestiz spotki 2 5 0 5 3 1 0
Sa zasobem pozadanym przez spotke 2 6 3 2 3 0 0

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentéw

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Tabela 4. Interlocking directorates — negatywne aspekty zjawiska

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali
lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Nie dzielg sie zdobytym doswiadczeniem 0 1 3 5 0 5 3
Poswiecajg mato czasu spoice 0 1 3 3 2 4 2
Nie wyr6zniaja sie na tle cztonkéw niezasiadajacych w innych

. 1 1 4 4 1 4 1
radach nadzorczych lub zarzadach spotek
Sprzyjaja skanowaniu strategii innych organizacji* 2 4 0 3 6 1 0

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Oceniajgc proces budowy wiarygodnosci spotki
w wyniku zastosowania interlocking directorates mozna
zaobserwowac do$¢ wyrazny poglad, ktéry wskazuje,
ze osoby zasiadajgce w zarzadzie lub radzie nadzor-
czej wiecej niz jednej spotki sg postrzegane jako
eksperci stanowigcy pozadany zaséb. Natomiast brak
jednolitych odpowiedzi ankietowanych dotyczacych
wplywu tych oséb na zwiekszenie kapitatu relacyjne-
go i prestizu spotki.

Dane zawarte w tabeli 4 wskazujg na negatywne
aspekty interlocking directorates. Analizujac to ujecie
mozna zaobserwowad, ze respondenci nie wskazujg
jednoznacznie na ujemne skutki, jakie moze nies¢ za
sobg to zjawisko. Do$¢ duza grupa badanych uwaza,
ze cztonkowie powigzanych organow statutowych
chetnie dzielg sie zdobytym doswiadczeniem. Wsrod
respondentéw brak jest natomiast jednoznacznej
opinii dotyczacej wyr6zniania sie tych oso6b na tle
cztonkéw niezasiadajgcych w innych radach nadzor-
czych lub zarzadach. W wiekszoS$ci ankietowani nie
zgadzaja sie ze zdaniem, ze cztonkowie powigza-
nych organéw statutowych po$wiecajg mato czasu
spotce czy tez sprzyjajg skanowaniu strategii innych
organizacji.

Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna wskaza¢, ze ankietowani
w zdecydowanej wiekszosci dobrze lub bardzo dobrze
oceniajg zjawisko interlockingu. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze przeprowadzone badanie miato charakter
pilotazowy, a wiec nie mozna na jego podstawie for-
mutowac og6lnych wnioskoéw. Pozwolito ono jednak
na wyznaczenie dalszych kierunkéw prac badaw-
czych i przyczynito sie do opracowania ich zatozen.
Ponadto wywiady ankietowe z przedstawicielami
zarzagdow i rad nadzorczych pozwolity odnie$¢ sie
do wybranych aspektoéw teorii zasobowej realizowa-
nej w perspektywie tadu korporacyjnego. Niemniej
jednak przy analizie otrzymanych odpowiedzi trzeba
uwzgledni¢ tak zwany wplyw ankieterski, ktory moze
wynikac¢ z checi zaprezentowania sie ankietowanych
jako profesjonalistow kierujgcych sie altruizmem
i dziatajacych zgodnie z wszelkimi zasadami i dobry-
mi praktykami. Mozna takze wskaza¢, ze zjawisko
interlocking directorates jest ztozonym zagadnieniem
wymagajacym szerszych i pogtebionych badan, ktére
uwzgledniatyby pozostate przestanki tworzenia sieci
powigzan pomiedzy organami statutowymi spétek,
to jest destrukcyjnych relacji interlocking directorates,
indywidualnej perspektywy os6b zaangazowanych
w te sie¢ powigzan oraz perspektywy tworzenia elit
sieci biznesu.
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Interlocking directorates from the perspective of the resource dependency theory

The purpose of this paper is to identify the institutional approach to interlocking directorates from the perspective of resource
dependency theory. This problem is being considered in the context of connections among joint stock companies through the
members of their supervisory boards. The term interlocking directorates refers to a situation, where a given person holds a posi-
tion in the management and control bodies of at least two different companies. The reason for undertaking this subject was one
of the assumptions of the resource dependency theory, which states that an effective method of dealing with uncertainty and
establishing the base for building a competitive advantage is the acquisition and development of unique resources and skills in
the enterprise. An empirical pilot study on the phenomenon of interlocking directorates was carried out among members of the
management board and supervisory boards of joint-stock companies. It aimed at examining the issues related to the resource
dependency theory such as increasing access to resources, monitoring the environment and building credibility. Another aspect of
the resource dependency theory covered by the study was the destructive influence of interlocking directorates on the functioning
of connected companies. Research results confirmed the importance of interlocking directorates as a factor that supports building
the company’s credibility, monitoring its surroundings and gaining increased access to resources.

Keywords: resource dependency theory, interlocking directorates, board of directors, supervisory board, joint stock
companies
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PWNing 2019,
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Security PWNing Conference 2019 Warszawa

Bezpieczenstwo IT jest
1415 USTOPAOA WARSZAWA ©) trudnym, a jednoczes-
nie fascynujacym za-
IV EDYC]A KONFERENC)I gadnieniem. Nieustan-
; nie powstajg nowe za-
grozenia dla aplikacji,
systemow i sieci komputerowych. Réwnolegle tworzone sg coraz lepsze i skuteczniejsze zabezpieczenia. Spe-
cjalisci IT i hackerzy posiadajg imponujacy zestaw narzedzi, technik i rozwigzan — od wspétczesnych meto-
dyk tworzenia bezpiecznego oprogramowania, mitygacji wbudowanych w kompilatory i systemy, czy coraz
czestszego wykorzystania sandboxoéw/WAFow/IDS6w/IPS6w, az do coraz powszechniejszej wiedzy o stabych
stronach zabezpieczen i nowatorskich technik wyszukiwania btedéw w oprogramowaniu prowadzacych do
niekonczacej sie fali 0-dayow.

Security PWNing Conference jest wydarzeniem, podczas ktérego:

* koncentrujemy sie na technicznych aspektach bezpieczenstwa informatycznego,

* swoja wiedzg i doswiadczeniami dzielg sie najlepsi eksperci z Polski i z Europy,

* solidna dawke wiedzy faczymy z czasem na dyskusje i rozmowy z prelegentami,

e zapewniamy element rywalizacji poprzez udziat w zawodach CTF,

* na koniec zapraszamy na after party, ktére bedzie znakomitg okazjg zaréwno do relaksu, jak i nawigzania
nowych kontaktow!

Wiecej informacji na temat konferencji na stronie: https://www.instytutpwn.pl/konferencja/pwning/?utm_
source=email&utm_medium=button&utm_campaign=1032_0419_security_konf 20190416
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INFORMACJE DLA AUTOROW

»~E-mentor” jest czasopismem punktowanym. Zgodnie z wykazem ogtoszonym przez

C

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w grudniu 2016 r. za publikacje artykutu

naukowego w naszym dwumiesieczniku mozna uzyskac 15 punktéw.

DWUMIESIECZNIK ,E-MENTOR" - WWW.E-MENTOR.EDU.PL

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

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

Wszystkie opublikowane artykuty 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.
Szczegdlng 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 prezentacji zrédet. Ponadto do opracowania nalezy dotaczy¢ dwujezyczne streszczenie
(w j. polskim ij. angielskim) oraz note biograficzna autora wraz z jego fotografia. Przesytane zdjecia (takze te zwigzane z trescig
artykutu) oraz ilustracje musza spetniac kryteria zdefiniowane dla plikéw graficznych.
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http://www.e-mentor.edu.pl/dla_autora.php A‘,-h

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 skrétdw i zmian w materiatach niezaméwionych.




SGH

Szkota Gléwna
Handlowa
w Warszawie

Rozwijaj
kompetencje
z SGH

www.sgh.waw.pl/katalog-podyplomowe-mba



