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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

Niniejszy numer ,e-mentora” zamyka trudny rok 2020. Przynidst on wszystkim wiele
nieoczekiwanych zmian i zdarzen, wsrod ktérych zdecydowanie najbardziej odczuwalnym
jest pandemia COVID-19. Daje sie to tez zauwazy¢ w tematyce zglaszanych artykutow
— w biezgcym numerze, podobnie jak w poprzednich, kilka opracowan dotyczy analizy
wplywu pandemii na rézne obszary dzialania firm oraz funkcjonowania edukacji. Tym
razem pojawit sie tez nowy wymiar oceny wptywu COVID-19 na gospodarke, ktérym sg
innowacje. W jednym z artykutléw analizowana jest potrzeba wzmocnienia potencjatu
innowacyjnego cztonkéw organizacji w czasach kryzysu.

Obok wspomnianych tekstow uwadze Panstwa chciatabym tez poleci¢ felieton au-
torstwa Andrzeja Pawlaka zatytutowany Zapomniany geniusz. Profesor Marian Mazur i jego
szkota cybernetyki. Mysle, ze bardzo niewielu przedstawicieli mtodego pokolenia potrafitoby
odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest lub czym si¢ zajmuje cybernetyka, i miedzy innymi
z tego powodu autor felietonu postanowit przypomnie¢ najwazniejsze prace profesora
Mazura, szczegdlnie teorie systemdéw autonomicznych, z ktérej wywiédt pdzniej cybernetyczng teorie ludzkich charakteréw.
Mozna sie spierac do jakiego stopnia przedstawione teorie sg prawdziwe lub stuszne, ale by méc to czynic, trzeba je najpierw
poznac, a wspomniany tekst przybliza je w bardzo przystepny sposéb.

Numer zamyka kroétka relacja z kolejnej konferencji Online Educa Berlin, ktéra tym razem trwata az pie¢ dni — od 30 li-
stopada do 4 grudnia 2020 roku i odbyta sie w catosci online. Kolejne wydarzenie z tego cyklu zaplanowano na poczatek
grudnia 2021 roku.

Zanim zaprosze Panstwa do lektury biezgcego numeru, chcialabym jeszcze krotko podsumowacé dziatania redakcji oraz
0s06b z nig wspolpracujgcych w okresie ostatnich 12 miesiecy. Rok 2020 byt rokiem bardzo nietypowym i trudnym, rowniez
dla czasopism naukowych. Opublikowany w lipcu 2019 roku przez 6wczesne Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
nowy wykaz czasopism naukowych spowodowat zmiane punktacji wielu z nich, a pojawiajace sie w jego nastepstwie decyzje
wladz wiekszosci uczelni polskich skierowaly zainteresowanie naukowcéw w strone czasopism, ktére na wspomnianej liscie
uzyskaly 70 lub wiecej punktéw. Dodatkowo rozwdj pandemii koronawirusa w pierwszych miesigcach roku odwrocit uwage
potencjalnych autoréw od spraw publikacji, gdyz nagte przejsScie na zdalny tryb nauczania okazato sie bardzo absorbujace
i stresujgce dla wszystkich. Mimo wspomnianych perturbagji, ktére dotknety takze ,,e-mentora”, chciatabym mocno podkre-
$li¢, ze bilans minionego roku jest pomyslny co najmniej z dwdch powodoéw.

Po pierwsze podejmowane od ponad czterech lat starania na rzecz umiedzynarodowienia czasopisma przynoszg efekty.
Coraz czesciej otrzymujemy zgloszenia artykuiéw z krajow tak odlegtych jak Pakistan, Ghana czy Japonia. Profesjonalne
podejscie do publikacji oraz wysokie standardy redakcyjne powoduja, ze autorzy nawzajem polecaja sobie ,e-mentora”,
a czesto po opublikowaniu artykutu zglaszaja gotowos¢ wspétpracy w charakterze recenzentow.

Bardzo trafionym pomystem okazata sie réwniez akcja promocyjna skierowana do doktorantéw, obejmujgca wsparcie
redakcyjne na kazdym etapie pracy nad artykulem. W jej efekcie w 2020 roku zostato opublikowanych w ,e-mentorze”
10 artykutéw, ktérych autorami sa poczatkujgcy naukowcy, a kolejne teksty sg w przygotowaniu.

Oba te dziatania bedg kontynuowane w 2021 roku.

Na wspomniany pozytywny bilans 2020 roku miata rowniez wptyw bardzo udana wspétpraca z grupa 56 pracownikéw
uczelni polskich i zagranicznych (gtéwnie z USA), ktérzy recenzowali artykuly zgtaszane do ,.e-mentora”. Bez ich, czesto bar-
dzo wnikliwej, oceny popartej konstruktywnymi uwagami dla autoréw, nie bytoby mozliwe zapewnienie wysokiego poziomu
merytorycznego i redakcyjnego czasopisma, dlatego chce w tym miejscu serdecznie podziekowac wszystkim recenzentom
z ostatniego roku i z lat poprzednich, poniewaz jestem glteboko przekonana, ze prestiz, jakim cieszy si¢ ,,e-mentor” w $ro-
dowisku naukowym, jest wynikiem znakomitej wspétpracy i wspétdzielenia wartoSci zwiazanych z rzetelnoscig przekazu
naukowego w publikowanych artykutach.

Doktadamy wszelkich staran, aby opracowania zgtaszane do ,,e-mentora” byly recenzowane przez ekspertéw z dziedzin
i dyscyplin naukowych zgodnych z tematyka artykutu. Dlatego wspotpracujacy z nami recenzenci reprezentujg uczelnie
o roznych profilach i specjalizacjach. W 2020 roku wspétpracowato z nami 56 recenzentéw. Przedstawiam liste nazwisk oraz
osrodkow akademickich, ktore reprezentujg:

W 2020 roku recenzowali dla ,e-mentora”: dr inz. Magdalena Andrzejewska, dr Bartlomiej Biga, dr Denise Bockmier,
dr Piotr Bottu¢ prof. UIS, dr Dominika P. Brodowicz, prof. dr llona Buchem, dr hab. Agnieszka Budziewicz-Guzlecka, dr Marzenna
Cichosz, dr Magdalena Czerwinska, dr Malwina Dankiewicz-Berger, dr Anita Dabrowicz-Tlatka prof. PG, dr Ewa Dobrzeniecka,
dr Anna Dolot, dr hab. Mariusz Duplaga prof. U], prof. Charles Dziuban, dr Monika Eisenbardt, dr hab. Artur Fabi$ prof. UP,
dr Bartlomiej Gabrys, dr hab. Elzbieta Gajek, dr Beata Gafan, dr Andrzej Gapinski prof. PSU, dr hab. Grzegorz Hajduk prof.
UR, dr hab. Katarzyna Kaczorowska-Bray prof. UG, dr Joanna Kic-Drgas, dr Marcin Kleban, dr inz. Adam Kolinski, dr Michal
Kolitsky, dr hab. Wioletta Kwiatkowska prof. UMK, dr hab. inz. Agnieszka Landowska prof. PG, dr Agnieszka Lasota, dr Faye
Lesht, dr Michat Lewandowski, dr hab. Rafal Mréwka prof. SGH, dr Renata Nowicka, dr Dariusz Patka, dr inz. Marcin Piekarczyk,
dr hab. Mikotaj Pindelski prof. SGH, dr Joanna Pitura, dr hab. Lidia Pokrzycka, dr hab. Artur Predki, dr Irena Pulak, dr Anna Rogala,
dr Aleksandra Rudawska, dr Izabela Rudzka, dr Matgorzata Skibinska, dr Jerzy Skrzypek, dr hab. Andrzej Sobczak prof. SGH,
dr hab. Adam Stecyk prof. US, dr Anna Stolinska, dr Marzena Syper-Jedrzejak, dr inz. Lukasz Tomczyk, dr Kazimierz Wie-
czorkowski, dr hab. Agnieszka Wierzbicka prof. UL, dr hab. Grzegorz Wojcik prof. UMCS, dr Anita Zarzycka, dr hab. Joanna
Zukowska prof. SGH.

e-mentor nr 5 (87) 3



Uczelnie, ktore reprezentuja nasi recenzenci: Akademia Gorniczo-Hutnicza, Akademia Ignatianum, Beuth University of
Applied Sciences Berlin, Collegium Medicum UJ, Marquette University, Penn State University, Politechnika Gdanska, Politech-
nika Lubelska, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Szkota Wyzsza im. Pawta Wiodkowica w Plocku, Uczelnia Lazarskiego,
University of Central Florida, University of Illinois Springfield, University of Texas at El Paso, Uniwersytet Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Lodzki, Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej
w Lublinie, Uniwersytet Mikofaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie, Uniwersytet Rzeszowski,
Uniwersytet Szczecinski, Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Warszawski, Wyzsza Szkofa Logistyki.

Serdecznie dziekuje wymienionym recenzentom i zapraszam do dalszej wspolpracy, a wszystkich Panstwa zachecam do
zapoznania si¢ z najnowszym wydaniem ,,e-mentora”.

Maria Zajgc
Redaktor prowadzacy
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Studia bez granic — publikacja Eurodesk

W grudniu 2020 roku ukazata sie najnowsza publikacja Eurodesk Pol-
ska zatytutowana Studia bez granic, ktéra przedstawia mozliwosci stu-
diowania w Europie. Jest to bardzo ciekawe, kilkudziesieciostronicowe
opracowanie, ktore dostarcza informacji na temat rekrutacji, kosztow
utrzymania czy stypendiow dostepnych w 30 europejskich krajach.
W publikagji nie zabrakto takze wywiadéw z mtodymi osobami, ktére
odwazyly sie na krok w nieznane i dofgczyty do grona ponad 50 tys.

BEZ ’ i\ Polakéw, ktérzy studiuja poza granicami kraju. Wprawdzie obecnie,
GRANIC I ) w warunkach pandemii, gdy studiowanie odbywa sie¢ w wiekszosci
I i zdalnie, wybér uczelni zagranicznej jest mniej kuszaca perspektywa,

ale niewatpliwie lektura moze by¢ przydatna dla tych, ktérzy rozwa-
Zaja decyzje o studiowaniu w innym kraju w przysztosci.

Publikacja jest bezptatna. Wersje papierowg mozna otrzymac w siedzibie Krajowego Biura lub w jednym z kilkudziesieciu
punktow Eurodesk Polska. Wersja pdf dostepna jest pod adresem: https://www.eurodesk.pl/storage/publication/202012/
MbeJPEfame3sx0FqYuUSvapP2jtt30rlrjtvbW9V.pdf

START2THINK We create a space for critical thinking Q

Medialilerocy

Detienions oo o

Er—— CEED

Critical thinkers oOnline library

Virtual pandemic. Is Intemnet virus more dangerous than

G5 e run a foct-checking community on Faceboolk the real one?

Start2Think, media literacy project

Projekt Start2Think to bardzo ciekawa inicjatywa, ktorej celem jest ,,budowanie odpornosci” Europejczykéw na dezinfor-
macje. Pomystodawcy projektu uznali, ze liczba dostepnych w internecie informagji nieprawdziwych — niezweryfikowanych
oraz Swiadomie zaprojektowanych w celu wprowadzania ich adresatéw w biad osiggnela juz takg wielkos¢, ze potrzebne
jest podjecie dziatan zapobiegawczych. Dlatego gléwnym zadaniem wykonawcéw projektu jest opracowanie swoistej
»szczepionki” w postaci materiatéw informujacych o rodzajach i formach rozpowszechniania informacji fatszywych, ini-
cjatyw na rzecz rozwijania umiejetnosci krytycznego myslenia oraz wspieranie miedzynarodowej wspotpracy na rzecz
identyfikowania przejawéw dezinformacji i informowania o nich opinii publicznej. Dziatania takie sg szczeg6lnie wazne
w czasach niepewnosci i obaw wywotanych pandemia, ale petnig takze role zapobiegawcza na przyszitos¢, zwlaszcza
w kontekscie coraz bardziej powszechnej praktyki generowania tresci przez automaty, ktére moga je rozsyta¢ w ilosciach
masowych i przez 24 godziny na dobe. Koordynatorem projektu jest polska instytucja — Centrum Stosunkéw Miedzyna-
rodowych. Wiecej informagji na temat projektu na stronie: https:/start2think.info.
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Andrzej
Pawlak

Zapomniany geniusz.
Prof. Marian Mazur i jego szkota
cybernetyki

The forgotten Genius. Prof. Marian Mazur and the Polish
School of Cybernetics

Abstract

Professor Marian Mazur (1909-1983) was the electrical engineer, specialized in electro-
thermics, and the founder of the Polish Cybernetics School. Prof. Mazur is the author of
two, worldwide groundbreaking theories: “The theory of the autonomous cybernetic
systems” (1966) and “The qualitative theory of information” (1970).

In his work “Cybernetics and character” (1976) he related the autonomous systems theory
(i.e. able to control itself and able to preserve this ability) to a human being as an exam-
ple of an autonomous system; he further defined a human character as a set of rigorous
control parameters. These parameters cannot be influenced by the environment, except
for the destructive effects. It means the human character is non-convertible, and in case of
a conflict between a character and a situation, it is the situation that should be changed.
This approach varies from that applied in psychology. By analyzing how the autonomous
system proceeds the matter, the energy and information, Prof. Marian Mazur defined five
kinds of human characters, putting them in order according to the extent of their ability
to collect and distract.

The knowledge of the basic rules that determine each character’s actions allows prede-
termining actions of a human being with a particular character in every situation. It also
enables indicating the most appropriate range of activity for them to succeed.

Thus, the cybernetic theory of characters can be widely applied in education, psychology,
and the organization and management theory, including human resources, as a method
for optimizing the decision-making process.

Keywords: cybernetics, autonomous systems, cybernetic theory of characters, qualitative
information theory

Wprowadzenie

Cybernetyka najczesciej bywa kojarzona z komputerami i robotami, ale jako nauka
o sterowaniu przydatna jest w zarzadzaniu oraz finansach i marketingu, poniewaz
wprowadza do nich znajomos$¢ ludzkich charakteréw, a dzieki temu takze motywacji
kryjacej sie za decyzjami podejmowanymi przez réznych ludzi ze wzgledu na ich
interesy. Wiedzac, z jakim charakterem mamy do czynienia, potrafimy przewidzie¢
zachowanie danej osoby i powierzy¢ jej zadania, z ktérych wywigze sie najlepiej.
Jest to mozliwe dzieki cybernetycznej teorii charakter6w, opracowanej przez prof.
Mariana Mazura.

»Dlatego znow zacytuje stowa Hamleta: ‘Mégtbym wiele rzeczy powiedzie¢, gdybym
miat czas’. Tak Marian Mazur zakonczyt swoja najbardziej znang ksigzke Cybernetyka
i charakter, wydang po raz pierwszy w 1976 roku. Jego dotychczasowe dokonania
sprawily, ze zastuzyt na miano tworcy polskiej szkoly cybernetyki i wszedf do waskiego
grona najwybitniejszych cybernetykéw na Swiecie.

Opracowana przez niego teoria systeméow autonomicznych, ktora ukazata sie postaci
ksigzkowej w 1966 roku pod tytutem Cybernetyczna teoria uktadéw samodzielnych oraz
po6zniejsza (1970) ksigzka Jakosciowa teoria informacji szly znacznie dalej niz 6wczesne
publikacje autoréw zachodnich. Spotkaly sie z przychylnymi reakcjami na $wiecie, ale
nie przyniosty mu nalezytego rozgtosu. Ztozyto sie na to kilka przyczyn.

e-mentor nr 5 (87) 5



Cztowiek juko system autonomiczny

Zainteresowanie Mariana Mazura problemami
automatyzacji i sterowania, a wiec zagadnieniami
Scisle cybernetycznymi, siega lat przedwojennych.
W 1937 roku, jako pracownik Panstwowego Instytutu
Telekomunikacyjnego w Warszawie, z powodzeniem
rozwigzat problem zautomatyzowania potaczen te-
lefonicznych. Zaproponowana przez niego metoda
miala zosta¢ zastosowana na linii Warszawa—Katowi-
ce. Byto to osiggniecie pionierskie w skali §wiatowe;j.
Niestety, wojna przerwala te jego prace, ale nie
zainteresowanie problematyka najszerzej pojetej
automatyzagji.

Najszerzej pojetej oznacza w tym przypadku
mozliwos¢ i celowo$¢ wtgczenia do rozwazan nad
procesami przebiegajgcymi w pelni automatycznie
takze organizméw zywych, a wiec roslin, zwierzat
i ludzi. Inaczej niz uwazany za twérce cybernetyki
Norbert Wiener, ktéry w 1948 roku wydat gto$ng prace
Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierzeciu
i maszynie, Marian Mazur zajal sie cybernetyka nieja-
ko od konca, zaczynajac od ludzi, a wiec systemoéw
najbardziej skomplikowanych.

Jak sam mi powiedzial, podczas okupacji uderzyto
go to, ze w tych samych warunkach, czesto skrajnych,
a wiec niejako wymuszajacych podobne postawy i re-
akcje, rézni ludzie zachowywali sie w rézny sposob.
Zastanawiajac sie, dlaczego tak sie dzieje, doszedt
do wniosku, ze odpowiedzZ na to pytanie moze da¢
rozwijana juz wtedy przez niego teoria autonomicz-
nego, a wiec w pelni samodzielnego, uktadu sterujg-
cego, ktéry wyrdznia sie zachowaniem zdolnosci do
samosterowania w okre$lonym przedziale naciskow
Z otoczenia.

Po wojnie 6wcze$nie obowigzujaca ideologia nie
sprzyjafa rozwijaniu tej koncepcji. W ZSRR cybernety-
ke uznano za ,burzuazyjng pseudonauke”. Stosunek
do niej zmienil sie dopiero po $mierci Stalina pod
wplywem osiaggnie¢ Zachodu w zastosowaniu zdo-
byczy cybernetyki w technice wojskowej. P6zniej cy-
bernetyka wniosta duzy wktad do badan nad sztuczng
inteligencjg i do teorii optymalizacji.

Marian Mazur pos$wiecit sie wtedy elektrotermii,
w ktorej odniost wiele sukceséw naukowo-technicz-
nych. Zajmowat sie takze zagadnieniami terminologii
technicznej oraz naukowej i w 1961 roku opublikowat
ksigzke Terminologia techniczna, w ktérej przedstawit
14 zasad dotyczacych tworzenia terminéw naukowych.

To przymusowe oderwanie sie od zagadnien
cybernetyki wyszto mu w sumie na dobre, bo gdy
w 1966 roku opublikowal wspomniang wczesniej
Cybernetyczng teorie uktadow samodzielnych, przedstawit
w niej w pelni dojrzalg, niezwykle precyzyjng termi-
nologicznie i w petni weryfikowalng teorie naukowa,
dajacg duze mozliwosci wykorzystania jej w roznych
dziedzinach zycia, znacznie wieksze niz powstate
wtedy prace autoréw zachodnich.

W jednej z naszych rozméw w drugiej potowie lat
70. Profesor powiedzial mi, ze piszac te ksigzke miat
stale na uwadze, zeby nie byto w niej zadnej nieScisto-

Sci, dajacej komus okazje do oskarzenia go o brak na-
lezytej precyzji terminologicznej oraz o prezentowanie
tez niedajacych sie jednoznacznie udowodni¢. ,Wtedy
najbardziej przydata mi sie elektrotermia, bo stoso-
watem jg krzyzowo tak dtugo, az uzyskatem pewnos¢,
Ze to, co napisatem, mozna odczytac i zinterpretowac
tylko tak, jak tego chcialem”, wspominal z charakte-
rystycznym dla siebie, niktlym usmiechem na twarzy.

Ten budzacy szacunek rygoryzm formalny, ktéremu
byt wierny do konca, dowodzi jego odpowiedzialnosci
za stowo jako naukowca, r6wnoczesnie jednak stwa-
rza trudnosci tym, ktérzy chcieliby nawigza¢ do jego
dokonan, a tym bardziej je rozwija¢. Marian Mazur
doskonale zdawat sobie z tego sprawe. W prywatnych
rozmowach poréwnywat sie chetnie do Wagnera,
ktory byt jego ulubionym kompozytorem. ,Wagner
jest niepowtarzalny, mozna go cenic¢ lub nie, ale nie
sposob go uzupetni¢”, méwil. ,,Ze mng jest podobnie.
Mozna mnie cytowad, ale trudno jest rozwingc¢ lub
udoskonalic¢ to, co ogtositem, bo przedstawitem teorie
zamknietg; napisang tak, zeby kazde zbedne stowo
byto od razu odbierane jako dysonans”, dodat. ,Mam
epigonow, ale nie mam nastepcow, bo nie zostawitem
im pola do popisu”, twierdzit.

Czy mozna to odebrac jako przejaw pewnej pychy
autora teorii niemajacej odpowiednika na Swiecie
i pod kazdym wzgledem pionierskiej? Nie sadze,
zeby tak bylo. Marian Mazur stal niezmiennie na
stanowisku, ze w nauce licza sie tylko dokonania
nowe, oryginalne, wnoszgce do niej co$ nieznanego
wczesniej. Jesli dzieki nim uda sie wprowadzic gdzie$
korzystne zmiany, tym lepiej, poniewaz na tym wtasnie
polega praktyczne znaczenie nauki. Jego teoria syste-
moéw autonomicznych spetfnia te warunki z nawigzka,
a jesli nie jest stosowana w skali, na jakg zastuguje, to
gléwnie dlatego, ze kt6ci sie z obiegowymi poglagdami
na jaki$ temat lub narusza czyje$ interesy.

Cybernetyka przywraca jednos¢
zatomizowanej nauce

Wielka, cho¢ wcigz niedostatecznie doceniang,
zastuga cybernetyki jest przywracanie jednosci zato-
mizowanej nauce. Proces ten zachodzi na wiele spo-
sobow. Jeden z nich wynika z wprowadzonego przez
Mariana Mazura podziatu probleméw na poznawcze
i decyzyjne. Jest on efektem przyjecia wobec dowol-
nego systemu jednej z dwoch postaw. Mozemy ogra-
niczy¢ sie do obserwowania systemu, co oznacza, ze
bedziemy wtedy rozwigzywac¢ problemy poznawcze,
albo przeksztalci¢ obserwowany system w inny, co
oznacza rozwigzywanie probleméw decyzyjnych.

Problemy poznawcze i decyzyjne, jakkolwiek r6z-
ne, sg nierozlgczne. ,Decydowanie pomaga poznawac,
a poznawanie decydowac”. Plynie stad wniosek, ze
»hauka, jako dziatalno$¢ polegajgca na rozwigzywaniu
probleméw, jest jedna”. Marian Mazur stale zwracat
uwage na negatywne skutki zaliczania do nauki tylko
probleméw poznawczych, ,pozostawiajgc problemy
decyzyjne w rekach ludzi, ktérzy nie mieli pojecia
o ich rozwigzywaniu, a nawet nie wiedzieli, ze s3 to
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problemy. Jeszcze i dzi$ ogromna wiekszo$¢ ludzi po-
dejmujacych decyzje nie orientuje sie, ze decyzja, jako
rozwiazanie problemu decyzyjnego, wymaga dowodu
trafno$ci” — pisat w ksigzce Cybernetyka i charakter.

Czy dzi$ ta uwaga sprzed 44 lat pozostaje aktualna?
Olbrzymi postep w teorii zarzadzania i teorii decyzji
sprawia, ze powinni$my odpowiedziec ,,nie”, ale teoria
decyzji wcigz pozostaje zbiorem metod wypracowa-
nych w r6znych dziedzinach. Nie ma w tym nic ztego.
Przeciwnie. Zajmujgc sie zagadnieniami o charakterze
interdyscyplinarnym, wydaje sie by¢ wrecz wymarzong
kandydatka do podjecia wspétpracy z cybernetyka,
a zwlaszcza z cybernetyczng teorig charakteréw, po-
niewaz wyjasnia ona podfoze decyzji podejmowanych
przez ludzi wobec innych ludzi, z ktérych kazdy ma
okre§lony charakter wpiywajacy na jego dziatanie,
a wiec takze na podejmowane decyzje.

Co wiecej, w teorii decyzji szczegbdlng wage przywig-
zuje sie do podejmowania decyzji optymalnych oraz do
kryteriéw, na podstawie ktérych jakas decyzje mozna
uzna¢ za optymalng. To takze taczy jg z cybernetyka.
Pod koniec zycia Profesor skupif sie na zagadnieniu
optymalizacji zupetnej, przez ktérg rozumiatl opty-
malizacje rozwigzywania probleméw, ale takze ich
stawiania, zgodnie z opracowanym przez siebie wczes-
niej podziatem probleméw na poznawcze i decyzyjne.
Niestety, prac nad tg nowa teorig juz nie ukonczyt.

Mozna jednak wyobrazi¢ sobie, w jakim kierunku
poszltyby jego ustalenia, opierajgc sie na wspomnia-
nym wczesniej podziale probleméw na poznawcze
i decyzyjne. W grupie problemoéw decyzyjnych,
w ktorej znajdujg sie postulacja (wskazywanie celow),
optymalizacja (wskazywanie sposobéw) i realizacja
(wskazywanie konkretnych srodkoéw), optymalizacja
udziela odpowiedzi na pytanie, jakie postepowanie
doprowadzi nas do celu z zapewnieniem najkorzyst-
niejszych skutkéw ubocznych stanowigcych gtéwne
kryterium optymalizacji. Na przykfad osiggniecie wy-
tyczonego celu w najkrotszym czasie, najmniejszym
kosztem albo z najmniejszym zuzyciem materiatow.
Optymalizacja zupelna polegataby zatem na podaniu
kryteriow obiektywnych, to jest niezaleznych od
danej sytuacji.

Cybernetyka a teoria organizacji
i kierowania

Przydatnos$¢ cybernetyki dla nauk politycznych oraz
teorii organizacji i kierowania dobrze ilustruje mate-
rial Mariana Mazura Homeostaza spoteczna z 1983 roku,
w ktérym zwrocit uwage na to, ze w spoleczenstwie
wystepujg przynajmniej dwa rodzaje homeostazy: ho-
meostaza catego spoteczenstwa i homeostaza grupy
spotecznej. Moga by¢ one ze sobg zbiezne, ale takze
sprzeczne. Dodawszy do tego zesp6t najrozmaitszych
zasad organizacyjnych, rozumiany jako prawo, otrzy-
muje sie pie¢ r6znych mozliwosci.

Chciatbym w tym miejscu przytoczy¢ dtuzszy cytat
z tej publikacji Mariana Mazura w przekonaniu, ze do-
wodzi on trudnosci w rozwijaniu koncepgji Profesora
(o czym pisalem wcze$niej):

1. Homeostaza spoteczenstwa i grupy sa zgodne
ze sobg i z prawem. Znaczy to, ze interes grupy
jest taki sam jak interes calego spoteczenstwa
i pozostaje w granicach prawa. Jest to stan
okreslany jako praworzadnos¢.

2. Homeostaza spoteczenstwa i grupy sa zgodne
ze sobg, ale niezgodne z prawem. Znaczy to,
ze prawo nie odpowiada niczyim interesom,
np. jest przestarzate. Jest ono okreslane jako
prawo niezyciowe.

3. Homeostaza spoteczenstwa jest zgodna
z prawem, ale niezgodna z homeostazg grupy.
Znaczy to, ze grupa dazy do wiasnych korzysci
ze szkodg dla spoteczenstwa. Jest ona okreslana
jako grupa przestepcza.

4. Homeostaza grupy jest zgodna z prawem, ale
niezgodna z homeostazg spoteczenstwa. Znaczy
to, ze grupa podporzadkowata sobie prawo dla
wiasnych korzysci. Jest ona okres$lana jako klika
rzadzaca.

5. Homeostaza spoteczenstwa i homeostaza grupy
sg niezgodne ze sobg, ale ponadto kazda z nich
jest niezgodna z prawem. Znaczy to, ze interesy
grupy sg niezgodne z interesem spofeczenstwa,
a prawo nie znajduje oparcia u nikogo. Jest to
okreslane jako anarchia.

Czy mozna jasniej i krocej zdefiniowa¢, na czym
polega praworzadnos$¢ lub anarchia, nie rywalizujac
w tym miejscu z politologami i prawnikami? Z tego
podziatu mozna jednak takze wysnu¢ wnioski co do
metod niszczenia homeostazy spolecznej przez polity-
kéw o zapedach dyktatorskich. Poniewaz w homeosta-
zie mamy do czynienia z pobieraniem i wydawaniem
informacji oraz pobieraniem i wydawaniem energii,
ujarzmianie ludzi polegato od zawsze na:

1) ograniczaniu wiadomosci

2) ograniczaniu wypowiedzi i decyzji

3) ograniczaniu konsumpcji

4) ograniczaniu dziatalno$ci

albo

1) wmuszaniu niechcianych wiadomosci

2) wymuszaniu niechcianych wypowiedzi i decyzji

3) wmuszaniu niechcianej konsumpcji

4) wymuszaniu niechcianej dziatalnosci.

Wedtug Mariana Mazura: ,Pierwsze cztery z tych
srodkéw ludzie odczuwajg jako naruszenie ich wolno-
Sci, drugie za$ jako naruszenie ich godnoSci”. Bardzo
chciatbym, zeby w podobny sposéb rézne patologie
spoteczne przedstawiali i analizowali politolodzy.

Wktad cybernetyki do nauki

Powr6émy do jakze waznego zagadnienia: co
cybernetyka moze wnie$¢ dzi§ do nauki? Przede
wszystkim moze utatwi¢ nam odpowiedz na pytanie,
czym nauka jest, a czym nie jest. Cho¢ bez trudu do-
trzemy do wielu publikacji zajmujacych sie kwestig
naukowosci, to cybernetyczne ujecie tego zagadnie-
nia sprawia, ze zyskuje ono na precyzji. Ma takze te
dodatkowa zalete, ze jest krétkie, jasne i zrozumiafe
dla kazdego.
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Nauka, jak pisze Marian Mazur, zajmuje sie ,,twier-
dzeniami, czyli wypowiedziami podawanymi jako
prawdziwe, poniewaz sg poparte dowodami potwier-
dzajgcymi ich prawdziwos¢”.

W odréznieniu od nauki, filozofia zajmuje sie
»Zapewnieniami, czyli wypowiedziami zawierajacymi
informacje podawane jako prawdziwe, ale niepopar-
te zadnymi dowodami”. Za ,,dowéd” prawdziwosci
wypowiedzi w filozofii uchodzg wypowiedzi innych
filozoféw. Poniewaz mogg sie one r6znic od siebie,
w filozofii istnieje wiele ré6znych szkoét, a dyskusje
prowadzone przez filozoféw polegajg giéwnie na
zwalczaniu wypowiedzi przedstawicieli innej szkoty.
Z nauka nie ma to, rzecz jasna, nic wspolnego.

I wreszcie mamy do czynienia ze sztuka opartg
na ,zwierzeniach, czyli wypowiedziach niezawiera-
jacych zadnych informacji podawanych jako prawdzi-
we, awiec i dowodow ich prawdziwosci”. Plynie stad
wniosek, ze sztuka moze sie swobodnie rozwijac
tylko w warunkach petnej swobody. Kazda ingerencja
w wolno$¢ artystyczng prowadzi szybko do uwigdu
sztuki, ktéra z zatozenia nie znosi narzucania jej
jakichkolwiek ram w postaci ograniczen z jednej,
albo nakazéw z drugiej strony. Co prawda czesto byta
i jest nadal wykorzystywana do celéw politycznych,
ideologicznych albo propagandowych, ale te mani-
pulacje mozna stosunkowo tatwo wykry¢, zwracajac
uwage na obce tresci w dzietach r6znych artystow,
sprawiajgce wrazenie, zZe zostaly im narzucone.

Marian Mazur nie zaprzeczal bynajmniej, ze
w czeSci wypowiedzi filozoficznych badz artystycz-
nych wielu ludzi moze dopatrzy¢ sie jakich§ waznych
dla nich prawd, ale, jak podkreslat, nie sg to prawdy
naukowe, czyli twierdzenia udowodnione.

Zwracal takze uwage na to, ze rowniez w nauce
uzyskanie zupetnego dowodu jakiego$ twierdzenia
jest niemozliwe, poniewaz ,w naukach konkretnych
dowody twierdzen sg zawsze obarczone biedami
obserwacji i pomiaréw, i co najwyzej mozna dazy¢
do ich zmniejszenia”.

Moze sie wydawac, ze wyjatkiem od tej zasady sg
logika i matematyka. Jest to jednak wyjatek pozorny,
poniewaz logika i matematyka to ,,nauki abstrakcyjne,
a dowodzenie w nich wszelkich twierdzen polega
jedynie na poprawnosci operacji formalnych”. Dzieje
sie tak dlatego, ze nie odrdznia sie w nich rzeczywi-
stosSci od fikgji.

Majac to wszystko na uwadze, mozna powiedzieé
za Marianem Mazurem, ze ,naukowos¢ polega na
udowadnianiu twierdzen w stopniu osiggalnym
w aktualnym stanie nauki”, a ,,podstawowym warun-
kiem przynaleznos$ci do nauki (...) jest poczuwanie
sie do obowigzku udowadniania prawdziwos$ci wy-
powiedzi”.

Na zakonczenie tego watku rozwazan o uzytecz-
nosci cybernetyki w porzadkowaniu nauki warto
jeszcze raz zwroci¢ uwage, zZe zajmuje sie ona roz-
wigzywaniem konkretnych problemoéw interdyscy-
plinarnych, zostawiajgc rozwigzywanie problemoéow
abstrakcyjnych logice i matematyce, konkretnych
probleméw multidyscyplinarnych — wspotdziataniu

r6znych monodyscyplin, a konkretnych problemoéow
monodyscyplinarnych — poszczeg6lnym monody-
scyplinom.

Cybernetyka jako najbardziej ogélna nauka kon-
kretna przyczynia sie do lepszego poznania integral-
nej rzeczywistosci. Jest to inne podejscie niz nadal
spotykane opinie, ze ,podzial nauki i odpowiadajacy
mu podzial rzeczywistosSci jest czym$ normalnym”.
Duzy wplyw na to ma szkota, po ukonczeniu ktorej
yuczen zapomina wiekszo$ci nabywanych w niej wia-
domosci, ale zapamietuje najsilniej, ze wiedza dzieli
sie na przedmioty”.

Cybernetyczna teoria ludzkich
charakterow

Cybernetyczna teoria charakter6w Mariana Ma-
zura ma znaczenie uniwersalne. Daje odpowiedz
na podstawowe dla kazdego pytania: ,kim jestem”
i ,,coijak moge zrobi¢, zeby zy¢ szczesliwie”. Nie-
trudno zauwazy¢, ze dzieki temu moze by¢ przy-
datna w oswiacie, psychologii, teorii zarzadzania
zasobami ludzkimi, czyli wszedzie tam, gdzie nalezy
przydzieli¢ komus takie zadania, z ktérych wywigze
sie najlepiej dzieki swoim cechom i predyspozycjom,
a wiec w kazdej instytugcji, organizacji i w kazdym
przedsiebiorstwie.

Przedstawiajgc model systemu autonomicznego,
Marian Mazur wyré6znit wiasciwosci odgrywajace
istotng role w zachodzgcych w nim procesach
sterowniczych, czyli wlasciwos$ci sterownicze.
Wyodrebnit sposréd nich wtasciwosci niezalezne
od wplywow otoczenia, z wyjatkiem oddziatywan
niszczacych, ktére okreslit mianem wta$ciwosci
sztywnych i zdefiniowat charakter jako zespét
sztywnych wtasciwos$ci sterowniczych. Nazwat je
parametrami charakteru.

Z potraktowania sztywnych wtasciwoS$ci sterow-
niczych jako parametréw charakteru da sie wypro-
wadzi¢ wiele twierdzen, z ktérych najwazniejsze
mowi, ze charakter jest nieprzerabialny. Musimy
zatem przyjaé, ze nie mozna zmieni¢ wiasnego ani
czyjego$ charakteru, trud przerabiania swojego lub
cudzego charakteru jest daremny, a rozmys$lania
nad nim do niczego nie prowadzg, poniewaz same
z niego wynikaja. Co wiecej, nie mozna tez nagia¢
charakteru do sytuacji, a w konflikcie charakteru
z sytuacjg nalezy zmieni¢ sytuacje, bo charakteru
zmienic sie nie da.

W tym miejscu od razu nasuwa sie pytanie, czy
takie postawienie sprawy nie prowadzi nas do
uwolnienia sie od odpowiedzialnoS$ci za swoje czyny
wskutek posiadania takiego czy innego charakteru?
Ot6z nie prowadzi, poniewaz méwimy tu o cha-
rakterze, a nie zachowaniach. Zachowanie i czyny
zalezg bowiem takze od niesztywnych wiasciwosci
sterowniczych.

Parametry charakteru okres$lajg nasze upodoba-
nia, cele i preferencje, i na ich podstawie mozna da¢
odpowiedZ na podstawowe dla kazdego cztowieka
pytanie: ,jak zy¢?”.
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Zgodnosé charakteru z sytuacjq

W mysl cybernetycznej teorii charakterow Ma-
riana Mazura nalezy zawsze dazy¢ do zgodnosci
charakteru z sytuacja. Czy uzyskanie takiego stanu
nazwiemy zadowoleniem, szczeSciem, satysfakcjg
lub jeszcze inaczej, zalezy tylko od nas i, jak na-
pisal Marian Mazur, jest ,,sprawg terminologiczng
bez znaczenia”. Liczy sie bowiem tylko to, ze jest
to stan optymalny, a wiec najlepszy z mozliwych.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze ,zgodnos¢
sytuacji z wlasnym charakterem jest rbwnoznaczna
ze zgodno$cia sytuacji ze wszystkimi parametrami
wlasnego charakteru”.

Jakie parametry wchodzg tutaj w gre? Najwazniej-
sze s3 dwa: poziom i dynamizm charakteru.

Poziom charakteru odnosi sie do wtasciwos$ci
korelatora, czyli tego organu systemu autonomicz-
nego, ktory stuzy do przetwarzania i przechowy-
wania informacji. Im wieksza jest jego pojemnos¢,
tym wieksza zdolno$¢ systemu autonomicznego do
wytwarzania wielu ré6znorodnych wyobrazen, co
Marian Mazur okreslit jako inteligencje. Im wieksza
jest rejestracyjnos¢ korelatora, tym wieksza zdolno$¢
systemu autonomicznego do wytwarzania wyobrazen
wszelkiego rodzaju, co okreslit jako pojetno$¢. Im
wieksza jest preferencyjnosc¢ korelatora, tym wieksza
zdolno$¢ systemu autonomicznego do wytwarzania
wyobrazen szczegélnego rodzaju, co okreslit jako
talent.

Inteligencja, pojetnos¢ i talent skiadajg sie na
wlasciwosci intelektualne systemu autonomiczne-
go, a wiec takze czlowieka, a caly ich zbiér tworzy
intelekt. Takie podej$cie ro6zni sie zasadniczo od
podejmowanych w psychologii préb zdefiniowania
inteligencji, talentu czy intelektu, polegajacych na
domniemywaniu znaczenia tych poje¢, z czego wy-
nika mnogos¢ ich definicji oraz spory o to, ktéra jest
najlepsza.

Zaletg cybernetycznego podej$cia do zagadnienia
intelektu jest jego uporzadkowanie na podstawie
wynikajacych z modelu systemu autonomicznego
czynnikow sktadowych i przedstawienie wyptywa-
jacych z tego wnioskow, majgcych duze znaczenie
praktyczne.

Wystarczy ograniczy¢ sie do rozrézniania matego
i duzego stopnia kazdej wtasciwosci intelektualnej,
zeby otrzymac osiem rodzajéw intelektu, ktore przed-
stawiam tu za Marianem Mazurem.

1. Niska inteligencja, mata pojetnos¢, brak talentu

(»debilizm”).

2. Wysoka inteligencja, mata pojetnos¢, brak ta-

lentu (,,0g6lna inteligencja”).

3. Niska inteligencja, duza pojetno$¢, brak talentu

(,dobra pamiec”).

4. Niska inteligencja, mata pojetnos¢, talent (,,po-

mystowos¢”).

5. Wysoka inteligencja, duza pojetnos¢, brak ta-

lentu (,erudycja”).

6. Wysoka inteligencja, mata pojetnos¢, talent

(,mozolne doskonalenie”).

7. Niska inteligencja, duza pojetnos¢, talent (,,in-
tuicyjna celnosc¢”).

8. Wysoka inteligencja, duza pojetnos¢, talent
(,,genialnos¢”).

Wystarczy rzut oka na to zestawienie, zeby zrozu-
mie¢, dlaczego na przyktad na nauczycieli i dziennika-
rzy nadajg sie najlepiej osoby reprezentujgce pigty typ
intelektu (erudycje) i skad biorg sie ludzie popisujacy
sie w telewizji znajomoscig wszystkich wynikow to-
tolotka z ostatnich 10 lat. Majg oni po prostu dobrg,
a nawet wyjgtkowo dobrg, pamie¢, ktorej nie nalezy
myli¢ z inteligencjg.

Wazniejsze jednak sg wnioski wyptywajgce z zasa-
dy, ze sytuacja jest zgodna z poziomem charakteru
wtedy, gdy jest zgodna z kazdym jego czynnikiem.
Moze by¢ jednak takze z nimi niezgodna i wtedy
mamy do czynienia z ktéryms$ z sze$ciu ponizszych
przypadkéw. Wystepujg one wtedy:

1. Gdy cztowiekowi inteligentnemu uniemozliwia

sie przetwarzanie wielu informacji.

2. Gdy cztowieka nieinteligentnego zmusza sie do
przetwarzania wielu informacji.

3. Gdy cztowiekowi pojetnemu uniemozliwia sie
szybkie przetwarzanie informacji.

4. Gdy cztowieka niepojetnego zmusza sie do
szybkiego przetwarzania informacji.

5. Gdy cztowiekowi utalentowanemu uniemozli-
wia sie przetwarzanie informagji z zakresu jego
talentu.

6. Gdy cztowieka nieutalentowanego zmusza sie
do przetwarzania informacji w szczeg6lnym
zakresie.

Z tego wtasnie powodu intelektuali$ci nie znosza
zadnych tabu, ludzi ograniczonych przygniatajg
komplikacje, zdolni uczniowie nudzg sie Smiertelnie,
wystuchujac cigglego powtarzania prostych dla nich
rzeczy, a mniej zdolni nie mogg nadazy¢ za nauczy-
cielem. Podobnie artysci cierpig, gdy nie pozwala sie
im uprawiac ich sztuki, a ludzie pozbawieni jakiego$
talentu, na przyktad niemuzykalni, meczg sie, gdy
zmusza sie ich do nauki gry na instrumencie.

Majac to na uwadze Marian Mazur podkreslat,
ze ,jednolite nauczanie szkolne stwarza sytuacje
zgodne z poziomem charakteru tylko uczniom
przecietnie inteligentnym, przecietnie pojetnym
i przecietnie zdolnym do wszystkiego po trochu”.
Zmiana tej sytuacji na taka, ktéra pozwala uczniom
na postepowanie zgodne z ich charakterem i zdol-
no$ciami moze i powinna by¢ podstawg zreformo-
wania systemu nauczania w sposéb godny dumnej
nazwy ,reforma”.

Dynamizm charakteru

W odréznieniu od poziomu charakteru, bedacego
parametrem dotyczgcym przetwarzania informagji,
dynamizm charakteru odnosi sie do sposobu przetwa-
rzania energii przez system autonomiczny.

Dynamizm charakteru Marian Mazur zdefiniowat
jako logarytm stosunku wspotczynnika rozbudowy
do wspoétczynnika starzenia systemu autonomicznego
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i ostatecznie wyodrebnit pie¢ jego klas, uznajac te
liczbe za wystarczajacg dla swoich celow:

1. Endodynamizm, czyli bardzo wyrazny dyna-

mizm ujemny.

2. Endostatyzm, czyli do$¢ wyrazny dynamizm

ujemny.

3. Statyzm, czyli dynamizm bliski zerowego.

4. Egzostatyzm, czyli dos¢ wyrazny dynamizm

dodatni.

5. Egzodynamizm, czyli bardzo wyrazny dynamizm

dodatni.

Okreslenie dynamizmu mianem dodatniego lub
ujemnego nie ma nic wspélnego z potocznym ro-
zumieniem tych stoéw jako czego$ pozytywnego lub
negatywnego. Chodzi tu wyfgcznie o umieszczenie
tych klas dynamizmu charakteru lub krécej — klas
charakteru, w okreslonym miejscu na skali warto$ci
liczbowych. Mozna by tez swobodnie wprowadzi¢
wiecej klas charakteru, na przyktad: skrajny, silny,
umiarkowany czy staby statyzm, endodynamizm
lub egzodynamizm, ale w praktyce nie jest to po-
trzebne.

Dla uproszczenia zamiast o poszczegdélnych klasach
charakteru mozna méwic o charakterach ludzi i o nich
samych jako egzodynamikach, egzostatykach, staty-
kach, endostatykach i endodynamikach. Podstawowy
przejaw dynamizmu charakteru dotyczy sposobu
przetwarzania informacji i energii przez poszczegoélne
klasy charakteru. I tak egzodynamikéw cechuje roz-
praszanie, statykow utrzymywanie, a endodynamikow
gromadzenie informacji i energii, czyli w praktyce
wszystkiego.

W ksiazce Cybernetyka i charakter Marian Mazur
przedstawif 35 twierdzen szczego6towych o stosunku
poszczegdblnych charakteréw do réznych sytuacji
i zjawisk, od ukierunkowania ich zycia poczawszy, na
ceremonialnos$ci skonczywszy. Ich znajomos¢ pozwala
na wiasciwe odnoszenie sie do przedstawicieli kazde-
go charakteru i nawigzanie z nimi kontaktu w sposéb
dla nich najbardziej zrozumialy i naturalny.

Podstawowy podziat charakterow

Statyzm, jak tego dowiédl Marian Mazur, polega
na dgzeniu do zachowania réwnowagi we wszystkich
przejawach zycia. Z tego wzgledu statykéw i statyczki
wyré6znia pryncypialnos¢, trzymanie sie okre§lonych
zasad, poczucie sprawiedliwosci, rzetelnos$¢, porza-
dek, systematyczno$¢, przestrzeganie norm, stato$¢
pogladow, rygoryzm moralny, poczucie stusznosci pra-
wa, che¢ jak najlepszego poznania Swiata i zasad nim
rzadzacych, wiara w obiektywno$¢ otrzymywanych
informacji, jak rowniez nakaz udzielania innym tylko
prawdziwych informacji, szczero§¢ w okazywaniu
uczué, prostolinijnos¢ itd.

Egzodynamizm opiera sie na rozpraszaniu. Dlate-
go egzodynamicy i egzodynamiczki szukajg w zyciu
przyjemnosci bez wzgledu na mozliwe konsekwencje
takiej postawy, w postaci, na przyktfad, kary za korzy-
stanie z narkotykéw. Sg kaprysni, nie przestrzegajg
zadnych zasad, bo widza w nich ograniczenia wiasnej

wolnosci. Starajg sie zy¢ twoérczo, co najczesciej po-
lega na ekspresyjnym uzewnetrznianiu wszystkiego,
co w danej chwili przezywajg. Sa nieprzewidywalni,
nie majg statych przekonan ani skruputéw moralnych,
tworzg sobie swoj wlasny Swiat w wyobrazni, ktory,
choc¢ urojony, jest dla nich prawdziwszy od §wiata rze-
czywistego. Egzodynamicy czesto sg powierzchowni
i tatwowierni, a takze naiwni. Nie lubig wspomnien,
tylko zwierzaja sie na biezgco ze swoich mysli
i wrazen. Szybko zapominajg urazy, bo stale dzieje
sie co$ nowego. Mowig wszystko, co im przychodzi
na mysl, nie troszczac sie o to, czy jest to zgodne
Z rzeczywistoscig. Swoje uczucia okazujg euforycznie.
Majg niezwykle wyraziste, uduchowione i zarazem
zagadkowe twarze. S3 nierozwazni i lekkomyslni,
niecierpliwi, nie lubig organizacji i obowigzujacych
w nich regul. To ludzie rozrzutni i naturalni, ktérzy
tatwo zjednujg sobie innych urokiem osobistym.

Na drugim biegunie sg endodynamicy, ktorzy
wszystko gromadzg i niczego nie rozpraszajg. En-
dodynamicy tworzg zasady dla wiasnej korzysci, ale
sami sie ich nie trzymajg. Daza do potegi i wywierania
wplywu na innych. Udzielajg tylko skapych informagji,
najczesciej w formie rozkazéw. Ich dziatalno$¢ polega
na wladaniu, czyli stawianiu innym celé6w i wymusza-
niu ich osiggniecia. Sg interesowni, ekspansywni, ko-
niunkturalni i amoralni, hotdujg zasadzie cel uswieca
srodki, a ich $wiatem jest $wiat jeszcze nieistniejacy,
ale ktoéry sami kiedy$ stworza. Poza tym sg nieufni,
podejrzliwi, wspominajg niemal wylgcznie swoje
niepowodzenia, nigdy nie zapominajg uraz i szukajg
okazji do zemsty. To osoby milczace, nie ujawniajg
posiadanych informacji, nie okazuja tego, co czujg
i zawsze zachowuja kamienng twarz, a w dziafaniu
interesuje je tylko koncowy sukces, ktory kiedy$ musi
nadej$¢. Dlatego swoje dziatania potrafig rozciaggnac
na dziesieciolecia, a nawet dluzej, dazac bez znie-
cierpliwienia i konsekwentnie do celu.

Egzostatyzm i endostatyzm to charaktery posred-
nie pomiedzy egzodynamizmem i statyzmem oraz
pomiedzy statyzmem i endostatyzmem. Egzostatycy
mniej rozpraszajg niz egzodynamicy, ale wiecej niz
statycy. Z kolei endostatycy gromadza wiecej niz
statycy, ale mniej niz endodynamicy. Ma to swoje
okreslone konsekwencje.

Egzostatycy, podobnie jak egzodynamicy, tez
szukaja w zyciu przyjemnosci, ale nie za wszelkg
cene. Sg indywidualistami, co znaczy, zZe stosujg
sie do ogoélnych zasad, ale odrzucaja te, ktore im
nie odpowiadajg. Chcg sie wyréznia¢ i wzbudzac
podziw otoczenia, co sprawia, ze majg sktonnos¢
do popisywania sie. Ich dziatalno$¢ polega na in-
terpretowaniu dokonan innych. Aktor odtwarza
to, co wczesniej stworzyt autor danego utworu,
a cztowiek modny pokazuje innym to, co wymyslit
projektant. Od siebie dorzuci tylko jaki$ drobiazg
albo bedzie nosit ubranie w wyrézniajacy sie sposob.
Zachowanie egzostatykoéw cechuje efektownos$¢i ich
osobisty styl, zmieniany na inny, gdy poprzedni sie
opatrzy. Przekonania egzostatyka sg chwiejne, ale
ich r6znorodno$¢, na pozér bardzo duza, miesci
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sie w granicach jego upodoban. Jego moralnos¢ tez
jest do nich dopasowana. Egzostatycy stosujg sie do
przepiséw prawa, ale uchylajg sie od przestrzegania
tych przepisow, ktore im nie odpowiadajg, naginajg
prawo do wtasnych upodoban. Postrzegajg Swiat
rzeczywisty, ale upiekszony, a gdy o nim opowiadajg
innym, akcentujg to, co wydaje im sie najciekawsze
z ich punktu widzenia, koloryzujg. Przedmiotem
wspomnien egzostatykéow sa ich osobiste sukcesy,
a raczej ich wyobrazenia owych sukcesow, ktére
inni mogg oceniac jako pozbawione jakiegokolwiek
znaczenia. Uczucia okazujg w sposéb egzaltowany,
uzewnetrzniaja wiecej niz czujg w danej chwili. Lek-
komyslnie podejmuja decyzje, na 0ogoét nie dostrze-
gaja zwiagzanych z nimi niebezpieczenstw, a grozng
sytuacje traktujg jako okazje do popisania sie swojg
odwagg. Sg $miali i fatwo nawigzujg kontakty z in-
nymi, ale sg one powierzchowne. W dyskusji starajg
sie zwrdci¢ na siebie uwage efektownym sposobem
wypowiadania opinii, mniej troszczac sie o przed-
stawianie rzeczowych argumentéw.

Endostatycy, wyr6zniajacy sie przewaga gromadze-
nia nad rozpraszaniem, chca zy¢ wygodnie i racjonal-
nie, sg elastyczni w pogladach, uznajg ogélne zasady
z odchyleniami zaleznymi od ich biezacych potrzeb.
Od siebie i innych oczekuja skutecznosci podjetych
dziatan i odrzucajg to, co przeszkadza w ich realiza-
¢ji. Ich zyciowym powotaniem jest organizowanie
i usprawnianie. Wyr6zniajg sie skutecznos$cig w reali-
zowaniu powierzonego im zadania. R6znorodnos¢ ich
zachowan mieSci sie w waskim przedziale mozliwosci
zapewniajgcych im powodzenie, okre$la je nie norma,
lecz metoda. Cechuje ich moralny praktycyzm, za
dopuszczalne uwazajg to wszystko, co jest przydatne
do zrealizowania wyznaczonego celu. Widza $wiat
rzeczywisty, ale usprawniony, najlepiej przez nich
samych. W odbieraniu informacji sg podejrzliwi. Naj-
wiekszg uwage zwracajg na te, ktére w jakis sposéb
potwierdzajg ich obawy. Dlugo pamietajg urazy, ale nie
sg m$ciwi. W przekazywanych przez siebie informa-
cjach sg lakoniczni. Pomijajg w nich to, co ich zdaniem
jest nieistotne. Méwig mniej niz wiedzg. Okazujg
mniej niz czuja. W decyzjach sg przezorni. Podejmujg
je po doktadnej analizie r6znych wariantéw, takze
tych niekorzystnych. Bardzo ostroznie podchodzg
do niebezpieczenstw i starajg sie unika¢ zbednego
ryzyka. W zyciu trzymaja sie zasady: najpierw obo-
wigzek, a potem przyjemnos¢. Sg cierpliwi, wolg po-
czeka¢ dtuzej niz zepsu¢ powierzone im zadanie. Ich
Swiatem jest instytucja, w ktérej moga wprowadzac
najrozmaitsze usprawnienia. Endostatycy nie lubig
wydawac¢ zarobionych pieniedzy, natomiast starajg
sie je korzystnie ulokowac. Sg niesSmiali w prywatnych
kontaktach miedzyludzkich. Zjednujg innych opera-
tywnoscig i namawianiem ich do przyjecia punktu
widzenia endostatyka jako najbardziej skutecznego.
W dyskusji starajg sie wiecej stuchac niz méwic. Innych
uczestnikéw dyskusji dzielg na swoich sojusznikéw
i przeciwnikéw. Sg dobrymi negocjatorami. Ich stroj
musi by¢ trwaty, praktyczny i w dobrym gatunku. Dzie-
ki temu bedzie im stuzyt dluzej, a poza tym solidne

ubranie podkresla ich status. Lubia, gdy okazuje im
sie szacunek i uznanie.

Do czego przydaje sie cybernetyczna
teoria charakteru?

Znajomos¢ ludzkich charakteréw i wynikajgce-
go z nich sposobu zachowania sie jest przydatna
w ré6znych sytuacjach. Na przykifad w sadzie jedynym
w petni warto$ciowym i wiarygodnym Swiadkiem
moze by¢ tylko statyk, ktory doktadnie opowie to,
co wie. Egzodynamik natomiast zapozna sad z fik-
¢ja zrodzonag w jego wyobrazni, egzostatyk bedzie
sie popisywal i ubarwi swoje zeznanie zmyslonymi
szczego6tami, endostatyk pominie niepotrzebne, jego
zdaniem, szczeg6ly, a endodynamik powie, Ze nic nie
widzial, poniewaz zeznajgc w sadzie nic nie zyska,
a nawet moze straci¢, narazajgc sie na nieche¢, a kto
wie, czy takze nie na zemste oskarzonego albo jego
wspolnikow.

W jaki spos6éb mozna ustali¢ czyj$ charakter?
Odpowiedz na to pytanie ma duze znaczenie dla
towcow gtow wyszukujgcych wiasciwych kandydatéw
do obsadzenia r6znych stanowisk w korporacjach,
pracownikéw dziatéw HR w przedsiebiorstwach,
najrozmaitszych rekruteréw, sprzedawcow, specjali-
stow od reklamy, a takze dla nauczycieli, policjantow
i funkcjonariuszy tajnych stuzb. Wazna jest tez dla
psychologoéw, ktérzy opierajgc sie na rozpoznaniu
charakteru swoich pacjentéw moga ustali¢ wiasciwy
kierunek terapii.

Nieco zartobliwie, ale jak najbardziej stusznie,
mozna powiedzie¢, ze wystarczy rzut oka na twarz,
by okresli¢ czyj$ charakter. I tak: twarz egzodynamika
bedzie zmienna i fascynujgca ze wzgledu na widoczne
na niej emocje, twarz egzostatyka — wyrazista, statyka
- spokojna, endostatyka — skupiona, a endodynamika
— nieprzenikniona. To jednak tylko poczatek. Wiecej
informacji uzyskamy, obserwujac ich stroj, gestyku-
lacje, spos6b, w jaki odpowiadajg na pytania, jakich
argumentoéw uzywajg w rozmowie i w jaki sposob
odnoszg sie do naszych argumentéw.

Zakrawa to na truizm, ale nim nie jest. Jezeli kto$
moéwi, ze najwazniejsze s dla niego zasady, to niemal
na pewno mamy do czynienia ze statykiem, a wiec
sumiennym i odpowiedzialnym pracownikiem, a jesli
kandydat na dane stanowisko powie, ze najbardziej
liczy sie dla niego skuteczno$¢ w dziataniu, to naj-
prawdopodobniej jest endostatykiem, czyli dobrym
organizatorem i kierownikiem.

Kazdy z wyodrebnionych i opisanych przez Ma-
riana Mazura pieciu charakteréw ma swojg domene,
w ktoérej sprawdza sie najlepie;.

Egzodynamicy to twércy, ci prawdziwi, to znaczy
oryginalni, kreatywni, zdolni do zaprezentowania
Swiatu czego$ nowego zgodnie ze swoim talentem.

Egzostatycy to arty$ci odtwarzajacy cudze tresci,
interpretatorzy oraz popularyzatorzy tresci stwo-
rzonych przez innych, w czym nie ma nic ztego,
bo taka role petnig przeciez dziennikarze, krytycy
i nauczyciele.
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Statycy to pilni i rzetelni pracownicy, ktoérych
uczciwos$ci i sumienno$ci mozemy by¢ pewni. Nadajg
sie doskonale do pracy naukowej, w ksiegowosci,
archiwum, audycie i w laboratorium lub przy tasmie
i wmagazynach, czyli wszedzie tam, gdzie wymaga sie
doktadnosci w powtarzanych wiele razy tych samych
lub podobnych czynnosciach.

Endostatycy to urodzeni menedzerowie, kierow-
nicy, organizatorzy i reformatorzy. Idealni zastepcy
kazdego prezesa kazdej firmy i cenni doradcy. Zad-
na firma i zadna organizacja nie moze sie bez nich
obejsc.

Endodynamicy natomiast mogg z powodzeniem
obja¢ niemal kazde stanowisko w organizacji czy
korporacji, traktujac je jednak tylko jako etap swojej
kariery wiodacej na szczyt. Jezeli nie bedg awansowac
zgodnie ze swymi oczekiwaniami, stang sie intrygan-
tami wérod personelu, a jesli doczekajg sie awansu
i wejda w skfad zarzadu firmy, uczynig wszystko, aby
ktéregos dnia stang¢ na jej czele. Sg groznymi rywa-
lami w walce o wtadze.

Na znajomosSci cybernetycznej teorii ludzkich cha-
rakterow moga takze skorzysta¢ pracownicy branzy
reklamowej, oferujgc odbiorcom r6zne artykuty
i kierujgc pod ich adresem hasta dostosowane do ich
charakteru. W przypadku egzodynamikéow bedg sie
odwotywa¢ do wyjatkowosci reklamowanych pro-
duktéw, egzostatykéw zapewniaé, ze dzieki nabyciu
tego czy innego artykutlu wyr6znig sie z otoczenia,
statykow beda przekonywac, ze reklamowane wy-
roby sg zgodne z warto$ciami godnymi poparcia, na
przyktad, ze sa oszczedne i przyjazne dla Srodowiska
naturalnego, endostatykom sugerowac, ze sg bardziej
uzyteczne od innych, a endodynamikom zapewnig
nalezny im status i bedg swiadczy¢ o ich wptywach
i potedze.

Taka reklama ma sens, bo dla egzodynamikéw nie
liczg sie wplywy i potega, egzostatycy nie interesujg
sie zbytnio uzytecznoscig i oszczednosciag nabywanych
przez siebie przedmiotéw, statycy nie chcg sie wy-
réznia¢, endostatykéw mato interesuje moda i nowe
trendy, a endodynamicy stronig od ekstrawagancji
mitej sercu egzodynamikow.

W podobny spos6b powinni postepowac handlow-
cy w negocjacjach z partnerami. Jezeli rozmawiajg
z klientami, mogg z powodzeniem skorzystac z argu-
mentow, jakimi postuguja sie specjalisci od reklamy,
a gdy ich rozméwca jest inny handlowiec, na og6t
drugi endostatyk, wtedy powinni skupi¢ sie na roz-
winieciu wspoélnej strategii, majgcej na celu korzystne
dla nich zwiekszenie sprzedazy. Proéba wyprowadzenia
rozméwcy w pole nie ma wiekszych szans powodzenia
z tego wzgledu, ze ten, jako endostatyk, mysli w ten
sam sposoOb i przewiduje z géry, do czego zmierza
druga strona.

Cybernetyka a charakter narodowy

Cybernetyka rzuca takze nowe $wiatlo na sporng
kwestie charakteru narodowego. Poniewaz spote-
czenstwa, tak samo jak ludzie, sg systemami autono-

micznymi, majg zatem takze swdj charakter. Z tym,
ze w przypadku spolteczenstw oznacza on pewien
dominujacy model zachowania sie jego cztonkow,
uksztattowany przez historie i kulture. Na przyktad
Whosi to egzodynamicy. Nie znaczy to wcale, ze kazdy
Wrtoch jest egzodynamikiem, a kazda Wtoszka egzo-
dynamiczka, ale w zyciu codziennym i w kontaktach
z innymi ludzmi zachowuja sie tak, jak gdyby nimi
byli. Polacy i Francuzi to egzostatycy. Niemcy sg sta-
tykami, Brytyjczycy i Skandynawowie endostatykami,
a Rosjanie endodynamikami.

Tym mozna lepiej wyttumaczy¢, dlaczego wtoska
sztuka jest tak bogata, r6znorodna i pod wieloma
wzgledami ekstrawagancka; dlaczego Francuzi
i Polacy tak chetnie sie popisujg i starajg zwroci¢ na
siebie uwage innych; dlaczego Niemcy tak wysoko
cenig sobie najrozmaitsze przepisy, a ich wydawni-
ctwa kartograficzne i techniczne uchodzg za wzor
rzetelnoSci; dlaczego Brytyjczykom, dyskretnie
pociagajacym za sznurki, udato sie stworzy¢ wielkie
imperium; dlaczego skandynawskie meble sg tak
wygodne i praktyczne lub dlaczego Rosjanie, nawet
w rozmowach prywatnych, tak czesto wystepujg w roli
samozwanczych przedstawicieli imperium, ktérego
inni powinni sie obawiac.

Krytyka teorii Mariana Mazura

Ksiazka Cybernetyka i charakter, od ktérej zaczatem
swoje rozwazania, moze zepsuc¢ dobre samopoczucie
psychologéw, nauczycieli i wychowawcéw, a takze
specjalistéw od zarzadzania zasobami ludzkimi, nie
mowigc o trenerach motywacyjnych i tzw. trenerach
osobowosci, ktorzy biednie sadza, ze wszyscy ludzie
sg w gruncie rzeczy tacy sami. Wystarczy zatem
podac im kilka sposobéw podejscia do problemoéw,
z ktérymi sie borykaja, zeby od razu zaczeli odnosi¢
sukcesy.

Takie stanowisko nie uwzglednia wnioskéw
z cybernetycznej teorii charakteréw. Wedtug Mariana
Mazura charakter to zespét sztywnych parametrow
sterowniczych, czyli takich, ktére nie poddajg sie
oddziatywaniom otoczenia, z wyjatkiem oddziatywan
niszczacych. Wezwania psychologéw i wychowawcow
do pracy nad swoim charakterem i ksztattowaniem go
w mysl podawanych przez nich wskazéwek maja nikte
szanse powodzenia, poniewaz charakter jest niezmie-
nialny, przynajmniej przez jaki$§ czas, ulega jednak
stopniowej ewolucji w r6znym tempie w przypadku
réznych oséb.

Czym innym bylyby ich rady, zeby w konflikcie mie-
dzy sytuacja a charakterem doprowadzi¢ do zmiany
sytuacji na inng, lepiej dopasowang do charakteru
osoby poszukujgcej porady. Poniewaz trudno wyob-
razic sobie nauczyciela, ktéry w rozmowie z uczniem
narzekajacym na szkote radzi mu jg porzuci¢, z gory
mozemy zalozy¢, ze wiekszo$¢ psychologéw, na-
uczycieli, specjalistbw HR i treneréw osobowosci
bedzie wolata trzymac sie dotychczasowych metod
dziatania, poddawanych w razie potrzeby drobnym
modyfikacjom, zamiast oprze¢ sie na cybernetycznej
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teorii charakteréw, mimo ze daje im ona duzo wieksze
pole do dziatania.

W os$wiacie, wychowaniu, psychologii oraz,
W nieco mniejszym stopniu, w teorii organizacji
i zarzadzania Marian Mazur od poczatku miatf
przeciwnikow, niechetnych do zmiany spojrzenia
na reprezentowang przez siebie dziedzine, nawet
wtedy gdy cybernetyka otwierata przed nimi nowe
mozliwosci. Ten stan rzeczy w zasadzie utrzymuje
sie do dzis.

Najwazniejsza praca Mariana Mazura, Cybernetycz-

na teoria uktadow samodzielnych wydana przez PWN
w 1966 roku jest niewygodna politycznie, poniewaz
zadaje ktam teoriom zarzadzania spoteczenstwem.
Spoteczenstwo to uktad samodzielny. Jak méwimy
dzi$: system autonomiczny, majgcy zdolnos¢ stero-
wania oraz zdolno$¢ przeciwstawiania sie utracie tej
zdolnosSci. Moéwienie o zarzadzaniu spoteczenstwem
oznacza sprowadzenie go do roli obiektu sterowanego
Z zewnatrz. Zamiast o zarzadzaniu spoteczenstwem
nalezy zatem mowic o zarzadzaniu w spoleczenstwie,
z korzyscig dla analizy proceséw sterowniczych za-
chodzacych w systemie autonomicznym, jakim jest
spoteczenstwo.
w ktorych ,,Polska rosta w site, a ludzie zyli dostatniej”,
wydana w 1976 roku Cybernetyka i charakter, oparta
na wczesniejszej o 10 lat Cybernetycznej teorii uktadow
samodzielnych, nie mogta liczy¢ na przychylno$¢ wtadz.
Sam fakt jej wydania zakrawa na cud. Nie bylo tu
jednak zadnego cudu, tylko, jak powiedziat mi Profe-
sor, przychylno$¢ pewnego inteligentnego cenzora,
ktéremu ta ksigzka ogromnie sie spodobata i obiecat
autorowi zgode na publikacje pod warunkiem dokona-
nia jakiej$ zupetnie nieistotnej dla teorii charakteréw
zmiany w tekscie, dotyczacej przytoczonej przez
Mariana Mazura anegdoty szachowe;j.

Duzo wazniejsze jest jednak co$ innego. Marian
Mazur konsekwentnie stal na gruncie jedno$ci nauki.
Nauki $ciste, techniczne i spofeczne byly dla niego
tym samym systemem, r6znigcym sie tylko obszarem
zainteresowania. W ksiazce Cybernetyka i charakter
przedstawil schemat nauki tradycyjnej i nowoczes-
nej, w ktorej wazna funkcje petni cybernetyka jako
najbardziej ogo6lna nauka konkretna, skutecznie
rozwigzujgca problemy interdyscyplinarne. Dzieki
cybernetyce, zajmujgcej sie odpowiedzig na pytanie
sjak to dziata”, a nie ,,z czego jest to zrobione”, moz-
na szybko i jasno udzieli¢ odpowiedzi na pytanie,
dlaczego jest tak, a nie inaczej, poniewaz podsta-
wowym prawem cybernetyki jako nauki o systemach
jest zasada, ze ,,system jest taki, jaki powinien by¢”.
Brzmi to prosto, ale jest odkryciem na skale rewolucji
kopernikanskie;j.

Jezeli cybernetyka rosci sobie prawo do zabierania
glosu w sprawach nalezacych tradycyjnie do fizjologii,
psychologii, psychiatrii lub socjologii, automatycznie
zraza do siebie przedstawicieli tych dyscyplin. Majg
oni za zte cybernetykom, ze wchodza na ich podwor-
ko, nie zdajac sobie chyba sprawy z tego, ze zajmujac
takie stanowisko, bronig tradycyjnej nauki podzielonej

na monodyscypliny, w ktérych najwieksi specjalisci,
jak zartobliwie mowit Marian Mazur, ,wiedzg prawie
wszystko o prawie niczym”.

Tymczasem sam problem jest sztuczny i opiera sie
na nieporozumieniu, co, niestety, czyni go jeszcze
trudniejszym do rozwigzania. Nikt nie méwi, ze po-
dzial na monodyscypliny nie powinien istnie¢, tylko
Ze nie powinien on by¢ separatystyczny. Cybernetyka
nie twierdzi, ze wie o zachowaniu sie ludzi wiecej
niz psychologia albo psychiatria, ale méwi, ze potrafi
przedstawi¢ i wyjasni¢ mechanizm, ktérym ludzie sie
kierujg, niedostepny dla psychologii oraz psychiatrii
— nauk opierajgcych sie na doswiadczeniu i obserwa-
cjach, a nie na jednej, spojnej teorii.

Nie ma w tym zatem zadnej sprzecznosci, jest na-
tomiast ukryta oferta wspotpracy, ktérej przeciwnicy
cybernetyki w dalszym ciggu zdaja sie nie dostrzegac,
mimo ze sami cybernetycy podkre$lajg, ze specjaliste
okresla problematyka, a nie metody jej badania. Poza
tym naukowcy z r6znych monodyscyplin ,,majg niemite
(cho¢ z gruntu fatszywe) odczucie, ze przejmowanie
rozwigzan cybernetycznych bytoby réwnoznacz-
ne z uznaniem przez nich matej warto$ci wlasnej
monodyscypliny i przekre$leniem jej wieloletniego
dorobku”.

Marian Mazur zawsze podkreslat, ze ,sukcesy
cybernetyki sg mozliwe tylko w problemach o dosta-
tecznej ogdélnosci, do ktérych (...) monodyscypliny
muszg sie przedziera¢ przez gaszcz mozolnie gro-
madzonych szczego6téw, podczas gdy w cybernetyce
do rozwigzania wiedzie krotka droga z przeciwnej
strony, tj. od twierdzen najogélniejszych. Natomiast
w problemach szczegétowych monodyscypliny sg
niezastgpione”.

Zwolennicy Mariana Mazura

Stworzona przez Mariana Mazura polska szkota
cybernetyki jest osiggnieciem na skale Swiatowa.
Apogeum swojej popularnosci zdobyta w latach 70.,
miedzy innymi za sprawg doc. J6zefa Kosseckiego,
ktory przyczynit sie do wigczenia opracowanej przez
siebie wersji cybernetyki spotecznej, opartej na teorii
systeméw autonomicznych Mariana Mazura, do pro-
gramu nauczania na Wydziale Dziennikarstwa i Nauk
Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego i w 6w-
czesnej Wyzszej Szkole Pedagogicznej w Kielcach.
Nie trwato to jednak dtugo. Wydana w 1976 roku
Cybernetyka i charakter cieszyta sie duzym uznaniem
czytelnikéw, ale powoli odeszta w zapomnienie, gdy
wyplywajace z niej wnioski nie zostaly nalezycie
wykorzystane w tych dziedzinach, w ktérych byto-
by to najbardziej pozadane, a wiec w szkolnictwie,
psychologii i zarzadzaniu. Czy oznacza to, ze ,Mazur
sie przezyl?”. Nie sadze. Przeciwnie, moim zdaniem
dopiero czeka, by go naprawde odkryto.

Powodem mojego optymizmu jest coraz wieksza
popularno$¢ najrozmaitszych poradnikéw usitujg-
cych da¢ odpowiedz na pytanie, jak zy¢, aby odnosi¢
sukcesy oraz stale rosngca rola treneréw osobowosci
i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi
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w korporacjach. Ale przede wszystkim zrozumie-
nie, ze we wszystkich instytucjach, organizacjach,
stuzbach i przedsiebiorstwach najwazniejszym, bo
niedajgcym sie zastgpi¢ niczym innym elementem, sg
wiasciwi ludzie na wiasciwym miejscu. Cybernetyczna
teoria charakter6w Mariana Mazura daje odpowiedz
na wiele pytan, ktérymi z r6znym powodzeniem zaj-
mujg sie dzi$ eksperci od HR i teorii decyzji. Licze na
to, ze samo zycie i jego potrzeby zmienig spojrzenie
na Profesora i jego dorobek.

Wszystkie cytaty w teks$cie pochodzg z publikacji
Mariana Mazura:

Mazur, M. (1999). Cybernetyka i charakter. Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczos$ci im. Bogdana
Jasinskiego w Warszawie.

Mazur, M. (1983). Homeostaza spoteczna. W M. Pe-
cherski i J. Tudrej (red), Procesy samoregulacji w oswiacie.
Problemy homeostazy spotecznej (s. 107—-115). PWN.

Mazur, M. (1981). Zagadnienie prawdy w nauce.
Zeszyty Naukowe Stowarzyszenia PAX, 1(30), 79-92.

Andrzej Pawlak jest doktorem nauk politycznych. Pracowat w Centralnym Osrodku Metodycznym Studiow
Nauk Politycznych UW i prowadzit zajecia ze studentami Wydzialu Dziennikarstwa i Nauk Politycznych UW. Po
wyjezdzie do Niemiec w 1983 roku pracowat przez 36 lat w Redakgji Polskiej rozgtosni Deutschlandfunk i Deutsche
Welle. Jest ttumaczem tekstéw technicznych. Jego zainteresowania badawcze dotycza zastosowania cybernetyki
w naukach spolfecznych, teorii organizacji i zarzadzania oraz w psychologii.

POLECAMY

Peter Godfrey-Smith, Inne umysly. Osmiornice i prapoczqtki swiadomosci

Zyjace w glebinach morskich glowonogi, w tym szczeg6lnie o$miornice sg inteligentne,
ciekawskie, majg zdolno$¢ uczenia sie, odrézniania ksztaltéw i rozpoznawania ludzi.
Potrafig odkreci¢ stoik, plu¢ w zaréwke, by zgasic Swiatto, znalez¢ wyjscie z labiryntu
i brawurowo uciec z niewoli. W zdolnosci do kamuflazu nie maja sobie réwnych; w ciagu
niespetna sekundy mogg upodobnic sie do koralowca, kepki wodorostéw czy piaszczy-
stego morskiego dna. Jak to mozliwe, ze stworzenia obdarzone takimi zdolnosciami
wyewoluowaly w linii tak radykalnie r6znej od naszej?

" | Tak autor ksigzki Peter Godfrey-Smith przedstawia zycie w oceanach, ktére przemierza
| w poszukiwaniu prapoczatkéw swiadomosci. Opierajgc si¢ na najnowszych badaniach
| naukowych oraz wtasnych podwodnych obserwacjach, odkrywa tajemniczy i fascynujacy

Swiat innych umystéw, pozwalajgc zrozumie¢ nature naszych wtasnych.

% Na podstawie opisu na stronie wydawcy — Copernicus Center Press. Ttumaczenie Mikofaj
8 Adamiec-Siemigtkowski. Krakéw, 2019.

Marcus du Sautoy, Kod kreatywnosci. Sztuka i innowacja w epoce sztucznej
inteligencji

Cztowiek jako gatunek wyr6znia sie wsréd innych organizméw zywych niezwykig umie-
jetnoscig — za pomoca dzwiekéw, obrazéw i znakéw tworzy dziela, ktére pozwalaja
uwznio$li¢, poglebic i przeksztalci¢ nasza egzystencje. Ta nieograniczona kreatywnos¢é
czyni nas wyjatkowymi. Zdaniem autora ksigzki kreatywno$¢ jest kodem, ktéry ewolugja
przez miliony lat doskonalita w naszych mézgach.

To poczucie wyjatkowosci zaczyna jednak stabna¢ w zwigzku z olbrzymim postepem
w dziedzinie sztucznej inteligencji (Al). W coraz szerszym spektrum zadan algorytmy
przescigaja swoich ludzkich twércoéw. Czy jednak maszyny beda mogly same tworzy¢,
zaskakujgc nas nowymi formami artystycznego wyrazu?

W Kodzie kreatywnosci Marcus du Sautoy zastanawia sie, na czym polega kreatywnos$¢
w sztuce, literaturze, muzyce i... matematyce. Przyglada sie dziafaniu algorytmow, ktore
cho¢ wydaja sie z definicji przeczy¢ jakiejkolwiek tworczosci, stOJq za wspolczesnymi

sukcesaml Al Jego zdamem proby stworzenia prawd21w1e kreatywnych maszyn pozwolg nam nie tylko lepiej radzic
sobie z wyzwaniami przysziosci, ale takze lepiej zrozumie¢, kim sami jesteSmy.

Publikacja nadaje sie swietnie dla czytelnikow poczqtkujgcych w obszarze wplywu Al na swiat, ale tez zaciekawi bardziej
obeznanych z tymi zagadnieniami. Jako matematyk, du Sautoy potrafi ciekawie pokazac spajng narracyjnie istote wspotczesnej
innowacyjnosci artystycznej; wigcza czytelnika w swoje przemyslenia tak, Ze ten chetnie podgza tropami proponowanymi na
kolejnych stronach. (fragment recenzji z serwisu lubimyczytac.pl)

Wydawca Copernicus Center Press. Tlumaczenie Tadeusz Chawziuk. Krakéw, 2020.
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Nauczyciele akademiccy
wobec kryzysowej edukacji zdalnej

Academic teachers in the face of crisis remote education

Mitosz Abstract
Wawrzyniec Remote education implemented in times of crisis, introduced suddenly, without prior
Romaniuk preparation of academic teachers and universities, was a new and often challenging

experience for all lecturers. The need to use own equipment, home internet access and
the lack of time to prepare the classes adequately to the technical and content-related
requirements of remote didactics made the quality of education depend on the competence
and creativity of individual lecturers. The teaching process was also hindered by the lack
of readiness of students to start learning remotely. The experience of remote learning,
which came about due to the crisis, led to academic university teachers’ participation
in a mode of teaching that had previously only accounted for a small percentage of the
didactic activity of the universities. In this article, the presented analyses aimed to learn
about and compare the experiences related to crisis remote education gained by academic
teachers from two universities, Polish and Ukrainian.

Joanna Keywords: crisis remote education, e-learning, academic teachers, preparedness to online

tukasiewicz- teaching, COVID-19
-Wieleba

Wprowadzenie

Prognozujac rozwoj edukacji zdalnej na uczelniach, w 2010 roku twierdzono, ze
w ciggu 5-10 lat wszyscy studenci zetkng sie z jakas formg nauki online, ktéra w petni
zintegruje sie z tradycyjng, przyczyniajgc sie do poprawy jakosci edukacji (Sener, 2010).
W 2015 roku badacze uznali, ze nauczanie online jest juz nie tyle trendem, ile gléwnym
nurtem edukagji (Kentnor, 2015), przy zauwazalnej tendencji do stalego wzrostu jego
udziatu w procesie nauczania (Bao, 2020). Wypracowane rozwigzania implementowano
takze na gruncie polskich uczelni (Malenczyk i Gtadysz, 2019; Romaniuk, 2015b). Po-
wstawaty komorki, ktore zajmowaly sie realizacjg e-learningu (akademickie jednostki
e-learningowe). Zakres ich oddzialywan, jak tez spos6b finansowania, byly regulowane
Kohut ustaleniami wewnetrznymi kazdej szkoty wyzszej (Maleficzyk i in., 2019).

Edukacja zdalna jest uznawana za wazny element wzmacniania jako$ci ksztalcenia
oraz za sposéb na zwiekszenie dostepnosci do edukacji os6b wykluczonych z edukacji
tradycyjnej (Sener, 2010). Jej gléwng zaletq jest elastyczno$¢ dotyczgca czasu i miejsca
uczenia sie, dzieki czemu mozliwe staje sie tgczenie tego procesu z innymi obowigz-
kami: zawodowymi i rodzinnymi. Skutkuje to zwiekszeniem dostepnosci do edukacji
na poziomie szkoly wyzszej (Raymond, 2000). Za szanse zwigzane z edukacjg zdalng
uznaje sie mozliwo$¢ tworzenia bardziej wydajnych i odpornych na nagte zmiany
systemOw (Rogers i Sabarwal, 2020). Jako$¢ nauki w trybie online zalezy w gtéwnej
mierze od jakoSci oferowanych zaje¢, ktéra z kolei uzalezniona jest od kompetencji
merytorycznych, dydaktycznych i informatycznych nauczycieli oraz od ich gotowosci
do pracy online. Bardzo duze znaczenie ma takze przygotowanie technologiczne
danej uczelni — platforma, rozwigzania organizacyjne i formalno-prawne pozwala-
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jace na prowadzenie efektywnych zaje¢ zdalnych.
Przygotowanie kurs6w online wymaga dodatkowego
czasu i wysitku. Konieczne jest wsparcie techniczne
i metodyczne dla nauczycieli akademickich ze strony
uczelni, a doSwiadczenie zwigzane z uczestnictwem
w takich zajeciach jest praktycznie niezbedne. Nale-
zy przewidzie¢ rézne sytuacje i reakcje studentow,
ktore sg zupetnie inne niz w sali akademickie;j.
W przestrzeni wirtualnej zmienia sie rola nauczyciela,
zas tradycyjne metody pracy z uczniem nie muszg
by¢ réwnie skuteczne jak w trybie online (Alexander,
2001; Armstrong, 2000).

Kryzys zwigzany z pandemig koronawirusa
SARS-CoV-2 sprawit, ze podjete wczesniej w uczel-
niach kroki zwigzane z wdrazaniem edukacji online
okazaly sie niewystarczajgce. Infrastruktura komuni-
kacyjna, ktorg dysponowaly placowki, zostata prze-
cigzona, instytucje nie posiadaly wypracowanych al-
ternatywnych form pracy ze studentami, szczegélnie
na kierunkach, ktére wymagajg pracy laboratoryjnej
(Marinoni i in., 2020). Uczelnie sygnalizowaly, ze nie
sg przygotowane do prowadzenia zaje¢ zdalnych na
takg skale, nie majg opracowanych adekwatnych kur-
s6éw online, a takze pozbawione sg wystarczajgcego
zaplecza technicznego (Bao, 2020). Jedynie czes$¢
szko6t wyzszych na Swiecie miata juz gotowe plany
wdrazania edukacji zdalnej w sytuacjach kryzysowych,
ktére powstaly po gwaltownym rozprzestrzenianiu
sie wirusa A/HINT w 2009 r. (Allen i Seaman, 2010).
Nagte przej$cie na zdalny tryb nauczania w 2020 roku
wigzato sie ze zmiang zakresu pracy, obcigzeniem wy-
ktadowcow dodatkowymi obowigzkami zwigzanymi
nie tylko z uprawianiem nauki w nowych warunkach,
lecz takze dostosowaniem sie do wymogdéw dydaktyki
zdalnej. Nierzadko obcigzenie to bylo poglebione
ograniczonym wsparciem technicznym i metodycz-
nym ze strony uczelni. Nauczyciele stali sie zaré6wno
projektantami kurséw online, jak i tutorami, korzy-
stajgc przy tym z narzedzi, ktére nie do konca byty
im znane (Rapanta i in., 2020). Pojawita sie potrzeba
zrozumienia, ze przygotowanie zaje¢ online nie po-
lega na prostym przetozeniu materiatow pisemnych
na format cyfrowy, lecz wymaga innego planowania
i trafnego dopasowania narzedzi technologicznych,
z uwzglednieniem indywidualnych potrzeb studen-
tow czy sposobow ich oceniania (Rovai i Downey,
2010), a takze mozliwos$ci technologicznych uczelni
oraz studentow.

Badania z innych krajow pokazuja, ze edukacja
zdalna sprawita nauczycielom wiele trudnos$ci. Wymie-
niane byty miedzy innymi: problemy z internetem, brak
interakcji ze studentami, brak kompetencji w zakresie
dydaktyki zdalnej, szczego6lne problemy w prowadze-
niu zaje¢ praktycznych, trudnosci w osigganiu efektow
ksztatcenia i ocenianiu studentéw, niska motywacja
studentéw. Ponadto znaczgce byto zwiekszenie iloSci
czasu, ktory nalezato po$wieci¢ na przygotowanie ma-
teriatéw (Korkmaz i Toraman, 2020; Mishra i in., 2020).
Majac $wiadomosc, ze kryzysowa edukacja zdalna na-
tozyta na nauczycieli akademickich nowe obowigzki,
ktoére realizowali bez przygotowania, podjete zostaty

badania majgce przyblizy¢ zakres ich doswiadczen
zwigzanych z nauczaniem online w uczelni wyzszej
w czasach kryzysu COVID-19 (Romaniuk i Lukasie-
wicz-Wieleba, 2020a). W prezentowanym artykule
podjeto sie analizy nauczycielskiej oceny wybranych
aspektéw edukacji zdalnej wdrozonej w czasie kry-
zysu pandemii koronawirusa SARS-CoV-2 w dwéch
uczelniach: polskiej i ukrainskiej. Uczelnie te jedynie
w niewielkim zakresie praktykowatly edukacje zdalng
przed okresem kryzysu.

I tak w Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii
Grzegorzewskiej (APS) w formie zdalnej prowadzo-
no dla studentéw kursy z zakresu bezpieczenstwa
i higieny pracy (BHP), elementy edukacji jezykowe;j
dla wszystkich studentéw oraz pojedyncze kursy dla
okres§lonych specjalnosci (np. elementy statystyki).
Uczelnia dysponowata zapleczem technicznym nie-
zbednym do tego, by realizowa¢ wymienione zaje-
cia. W strukturach administracyjnych funkcjonowat
wyodrebniony Dzial Informatyczno-Medialny, do
ktérego zadan nalezato rozwigzywanie problemoéow
technicznych wystepujacych na uczelni oraz wdra-
zanie potrzebnych rozwigzan, réwniez z zakresu
edukacji zdalnej. W momencie wprowadzenia ogra-
niczen epidemiologicznych w 2020 roku przez dwa
pierwsze tygodnie nauczyciele samodzielnie decy-
dowali o sposobie realizacji zaje¢ dydaktycznych. Po
tym okresie wtadze uczelni skierowaty rekomendacje,
by prowadzi¢ zajecia poprzez platforme MS Teams.
Przygotowano materialy (instrukgje, filmy) oraz szko-
lenia dla nauczycieli, jak wykorzysta¢ rekomendowane
narzedzia do realizacji ¢wiczen, warsztatow oraz wy-
ktadow a takze przeprowadzania egzaminéw, w tym
dyplomowych. Zalecono takze, by pracownicy uczelni
oraz studenci korzystali z poczty elektronicznej
w domenie APS lub z wewnetrznego systemu komuni-
kacji przez system USOS. Nauczycielom akademickim
pozostawiono swobode wyboru narzedzi i sposobu
prowadzenia zajec¢ oraz sprawdzania efektoéw ksztal-
cenia pod warunkiem opisania wybranego przez siebie
rozwigzania w sylabusie przedmiotu. Szybka reakcja
uczelni w postaci zorganizowania szkolen z obstugi
platformy MS Teams dla wyktadowcow, uruchomienia
pomocy technicznej oraz portalu wsparcia dydaktyki
zdalnej, zorganizowania spotkan i konsultacji z za-
kresu nauczania zdalnego oraz stworzenia instrukgji
i procedur egzaminowania to instytucjonalne dziata-
nia wspierajace, ktore zastosowano w APS (Romaniuk
i Lukasiewicz-Wieleba, 2020c¢).

W Ukrainskim Katolickim Uniwersytecie (UKU)
wyktadowcy przed wybuchem pandemii zostali
przeszkoleni do pracy na platformie Moodle — uczyli
sie tworzy¢ kursy e-learningowe. Byto to dzialanie
skierowane na podnoszenie kompetencji cyfrowych
nauczycieli akademickich zgodne z wymogami mi-
nisterialnymi. Zachecano takze wyktadowcéw do
wigczania w ramach realizacji swoich przedmiotéw
elementéw edukacji zdalnej (sprawozdawali te ak-
tywno$ci na koniec roku akademickiego), jednak nie
mieli takiego obowiazku. Nauczycieli wspierato uni-
wersyteckie Centrum Edukacyjnych i Innowacyjnych
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Technologii (CEIT)!, ktérego pracownicy zajmowali
sie przygotowaniem zaplecza technicznego do
edukacji zdalnej, a takze prowadzili szkolenia
i konsultacje.

Po wprowadzeniu lockdownu (od 16 marca 2020 r.)
wiadze uczelni poinformowaly o przejsciu na zdalny
tryb nauczania wraz ze wskazaniem, ze kazdy wy-
ktadowca samodzielnie moze decydowac o sposobie
jego realizacji w zaleznoSci od posiadanych zasobow
sprzetowych oraz kompetencji cyfrowych. Tydzien
po6zniej nauczyciele otrzymali opracowane przez CEIT
instrukcje dotyczace etyki pracy zdalnej. Sformuto-
wano w nich zalecenia, by pracowa¢ ze studentami
w trybie synchronicznym (platforma Moodle, aplika-
cja Zoom), zgodnie z planem zaje¢, jednak na miare
mozliwos$ci technicznych z domu. Przy tym przez caty
semestr sylabusy przedmiotéw pozostaty bez zmian.
W ciggu kolejnych tygodni CEIT zorganizowalo szereg
szkolen dla nauczycieli oraz zaczeto udostepniac¢ na
swojej stronie materialy w formie instrukgcji i filmow.
Pojawita sie takze zacheta do korzystania z aplikacji
MS Teams, jednak gtéwnie do rozwigzywania kwestii
organizacyjnych i zawodowych pracownikoéw, a nie do
prowadzenia dydaktyki.

Poziom przygotowania obydwu uczelni do prowa-
dzenia edukacji zdalnej byt odpowiedni do tego, by
nieliczne zajecia lub ich fragmenty realizowac online,
lecz niewystarczajgcy w sytuacji, gdy stacjonarne zaje-
cia zostaly w calosci zawieszone z powodu pandemii.
Nagte wdrozenie edukacji zdalnej dla wszystkich
przedmiotéw akademickich nie uwzgledniato ani
modyfikacji koncepcji ksztalcenia na kierunkach, ani
kwestii finansowych czy kompetencji, ani akceptagji
tego typu ksztalcenia i gotowosci do niego nauczycieli
oraz studentéw. Co wiecej, znaczgce ograniczenie
przemieszczania sie w obydwu krajach spowodowato,
ze wykitadowcy nie mogli korzystac z zaplecza tech-
nicznego swoich uczelni (komputeréw, oprogramo-
wania, taczy internetowych), lecz musieli bazowac na
prywatnych zasobach, ktore posiadali w domach.

Zatozenia metodologiczne

Celem badan byto poznanie do$wiadczen na-
uczycieli akademickich dwo6ch uczelni, polskiej
i ukrainskiej, zwigzanych z nauczaniem i uczeniem
sie zdalnym. Postawiono pytanie badawcze o treSci:
Jak nauczyciele akademiccy uczelni polskiej i ukrain-
skiej oceniajg wybrane aspekty kryzysowej edukagji
zdalnej? W ramach pytan szczegétowych dociekano
nastepujgcych kwestii: Jaka byta samoocena ogo6l-
nych kompetencji informatycznych oraz jakie byty
wczesniejsze doswiadczenia w pracy online badanych
nauczycieli przed wdrozeniem kryzysowej edukagji
zdalnej? Jakie problemy i trudnos$ci mieli badani
wyktadowcy i ich studenci? Jakie byly dominujgce

sposoby komunikowania sie i pracy ze studentami? Jak
badani wyktadowcy ocenili postawy studentéw wobec
edukacji zdalnej? Jakie byly najwieksze wady i zalety
edukacji zdalnej w ocenie badanych wyktadowcow?

Zastosowano metode sondazu diagnostycznego,
bazujgcego na technice ankietowej. Wyb6r metody
byl warunkowany pragnieniem dotarcia do jak naj-
wiekszej liczby os6b w warunkach ograniczen dostepu
osobistego do respondentéw (z uwagi na obostrze-
nia epidemiologiczne). Aby zrealizowac postawiony
cel skonstruowano autorski kwestionariusz ankiety
w dwéch wersjach jezykowych, polskiej i ukrainskie;j.
Kwestionariusz zawieral zaréwno pytania zamkniete,
jaki otwarte. Ankiety rozestano do wszystkich nauczy-
cieli akademickich Akademii Pedagogiki Specjalnej im.
Marii Grzegorzewskiej w Warszawie (APS) oraz Ukra-
inskiego Katolickiego Uniwersytetu we Lwowie (UKU)
w wersji elektronicznej. Udzial w badaniach byt dobro-
wolny, co skutkowato ograniczonym zaangazowaniem
respondentéw w wypetnienie kwestionariusza.

Badania byty prowadzone od czerwca do sierpnia
2020 roku. Termin ten, zbiegajacy sie z zakonczeniem
semestru, wybrano jako czas, w ktérym mozliwe jest
dokonanie pewnych podsumowan na podstawie do-
Swiadczen nauczycieli akademickich. Dobér uczelni
do badan byt celowy. Obydwie szkoty wyzsze ksztaltcg
studentéw przede wszystkim na kierunkach w obrebie
nauk spotecznych (np. pedagogika, pedagogika spe-
cjalna, psychologia, socjologia w APS; psychologia,
socjologia, filozofia, pedagogika spoteczna, etyka
w UKU). Specyfika prowadzonych zaje¢ byta podobna
(dominujgce na obydwu uczelniach sg wyktady oraz
¢wiczenia, a takze warsztaty i seminaria; nie ma zaje¢
laboratoryjnych)?. Podobne liczebnie sg takze grupy
studenckie — $rednio 25 oséb.

Wymogi dotyczace zaje¢ zdalnych w APS zosta-
ty opublikowane w trzecim tygodniu marca 2020.
Sylabusy przedmiotéw dostosowano do specyfiki
ksztatcenia zdalnego, ktore oparto na zorganizowa-
nym i systematycznym procesie komunikacji (z udzie-
laniem studentom etapowej informacji zwrotnej na
temat ich postepéw). Dokonano precyzyjnego opisu
zadan ujetych w przejrzystg strukture, opracowano
i udostepniono cyfrowe materialy do pracy wlasnej,
a takze odpowiednio zaprojektowano zaliczenia
i egzaminy koncowe. Zajecia mialy pozwala¢ studen-
tom na systematyczng prace. Wprowadzono takze
obowigzek postugiwania sie stuzbowym adresem
e-mail. Zarekomendowano uzywanie MS Teams, ale
nie wskazano, czy zajecia maja sie odbywac¢ synchro-
nicznie, czy asynchronicznie.

W UKU podjeto podobne dziatania przy duzym
wsparciu jednostki odpowiadajgcej za obstuge dy-
daktyczno-techniczng uczelni (CEIT). Jednak gtéwne
wytyczne dotyczgce prowadzenia edukacji zdal-
nej bazowaly na ogélnouczelnianym dokumencie

! llenTp HaByYa/JIbHUX Ta iHHOBaIiHUX TexHouorii (LleHIT); ang. Center for Educational and Innovative Technologies

(CEIT).

2 W wyborze uwzgledniono takze kryterium dostepnosci obydwu uczelni dla autoréw opracowania.
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O procesie oswiatowym?, ktory nie ulegl zmianie
z powodu pandemii. Dokument ten okres$la m.in., ze
kazdy wyktadowca ma prawo wybra¢ metody i formy
ksztalcenia oraz sposoéb i kryteria oceniania. W ramach
poszczegolnych instytutéw nauczyciele sami wypra-
cowywali wewnetrzne rozwigzania w tym zakresie,
adekwatnie do posiadanych mozliwosci technicznych
i umiejetnosci cyfrowych.

W APS liczba studentéw w grupach zajeciowych
zostala utrzymana na poziomie nauczania tradycyj-
nego. Grupy ¢wiczeniowe liczyty od 15 do 30 oséb,
a wyktadowe nawet do 200. Zdalnie prowadzono wy-
kfady, ¢wiczenia, warsztaty oraz seminaria (zaréwno
grupowo, jak i indywidualnie).

W UKU takze utrzymano dotychczasowa liczebnos¢
grup studenckich, jednak realizacje warsztatow w cze-
Sci przesunieto na okres letni i na nowy semestr, zas
w czesci — zrealizowano je zdalnie. Seminaria prowa-
dzono w matych grupach lub indywidualnie. Wyktady
na UKU zaréwno przed, jak i w czasie kwarantanny
prowadzono w grupach do 30 oséb.

Opis proby*

W badaniu skierowanym do nauczycieli akademi-
ckich APS wzieto ydzial 65 0s06b, co stanowilo 17,8%
zatrudnionych. Srednia wieku ankietowanych to
43,4 roku (Me = 40, Mo = 40). Najmtodsza ankieto-
wana osoba miata 26 lat, a najstarsza 81. Wiekszo§¢
ankietowanych stanowity kobiety (51 os6b, 78,5%).
W wiekszosci respondenci posiadali stopien doktora
(41 os6b, 63,1%), stopien magistra posiadato 14 os6b
(21,5%), zas stopien doktora habilitowanego — 9 os6b
(13,8%). Ankiete wypetnita jedna osoba (1,6%) z tytu-
tem profesorskim.

Wsréd kadry akademickiej UKU w badaniu wzieto
udziat 27 os6b, co stanowi 11,2% zatrudnionych. Sred-
nia wieku respondentéw wyniosta 40,0 lat (Me = 42,
Mo = 46). Najmiodsza osoba miata 24 lata, za$ naj-
starsza 55 lat. Wiekszo$¢ ankietowanych stanowity
kobiety (21 os6b, 77,8%). Stopien magistra posiadato
12 os6b (44,4%), stopien doktora nauk 2 osoby
(7,4%), za$ stopien kandydata nauk (doktora filozofii)
— 13 0s6b (48,2%).

Wyniki badan

Respondenci zostali poproszeni o ocene swoich
kompetencji informatycznych na skali od 1 do 5 (ta-
bela 1). Wyktadowcy APS deklarowali je $rednio na
poziomie 3,68 (Min = 1, Max = 5, Me = 4, Mo = 4,
Ske = -0,504, K = 0,716). Wsr6d kadry UKU de-
klaracje dotyczace poziomu kompetencji wyniosty
srednio 4,15 (Min = 2, Max =5, Me = 4, Mo = 5,
Ske = -0,690, K = -0,268).

Potowa badanych z uczelni polskiej (33) i mniej niz
jedna piata z uczelni ukrainskiej (5) nie miata przed
pandemig zadnych doswiadczen zwigzanych z eduka-
¢ja zdalng. Pojedynczy wyktadowcy z Polski deklaro-
wali, ze do tej pory ich doswiadczenia ograniczaly sie
do zamieszczenia materialéw na platformie Moodle,
nagrywania filmow, rozmoéw przez komunikatory czy
udziatu w kursach doszkalajacych online na zagranicz-
nych uczelniach. Wyktadowcy ukrainscy nie podali na
ten temat dodatkowych informagji.

Doswiadczenia nauczycieli zwigzane z edukacja
zdalng zostaly zaprezentowane w tabeli 2.

W dalszej kolejnosci proszono o dookres$lenie
warunkéw technicznych, w ktérych wyktadowcy
prowadzili zajecia zdalne. Zaden z badanych nie

g:fggclna poziomu kompetencji informatycznych nauczycieli w skali 1-5
Ocena 1 (niski) Ocena 2 Ocena 3 Ocena 4 Ocena 5 (wysoki)

Wyktadowcy APS 1 3 21 31 9
Wyktadowcy UKU 0 1 5 10 11
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 2
Doswiadczenia wyktadowcow polskich i ukrairiskich dotyczqce edukacji zdalnej

Wykladowcy APS Wykladowcy UKU
Rodzaj doswiadczen

Liczba Procent Liczba Procent

Prowadzenie szkolen/zaje¢ 10 15,4 14 51,9
Uczestnictwo w szkoleniach/zajeciach 23 35,4 17 63,0
Projektowanie kurséw e-learningowych 5 7,7 18 66,7
Nie miatem / nie mialam zadnych doswiadczen 33 50,8 5 18,5

Zrodfo: opracowanie wlasne.

3 https://s3.eu-central-1.amazonaws.com/ucu.edu.ua/wp-content/uploads/2020/01/Polozhennya-pro-osvitnij-protses.pdf
4 Nalezy przypuszczad, ze niewielki zwrot ankiet byt zwigzany przede wszystkim ze zmeczeniem wykladowcow pracg
przy komputerze (badania byty prowadzone w okresie urlopowym nauczycieli).
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zadeklarowal, iz nie dysponuje w domu komputerem
(lub urzadzeniem mobilnym), co uniemozliwialoby mu
prowadzenie zaje¢ zdalnych. W znaczgcej wiekszosci
respondenci posiadali na wiasny uzytek komputer;
wszyscy mieli podigczenie do internetu, co jest nie-
zbednym warunkiem nauczania online (tabela 3). Przy
tym, o ile w kwestii dostepu do komputera warunki
badanych byty poréwnywalne, o tyle wyktadowcy
ukrainscy w wiekszym zakresie korzystali z lepszej
jakosci internetu (modem kablowy lub $wiattowdd).

Pomimo dobrych warunkéw technicznych, znaczg-
ca cze$¢ badanych zgtaszala, ze w czasie prowadzenia
zajec¢ zdalnych napotykata na trudnosci techniczne;
najczesciej byly to kwestie dotyczgce internetu
(tabela 4). Jedna czwarta ankietowanych z APS
oraz jedna trzecia z UKU nie doswiadczyta zadnych
probleméw. Pojedyncze osoby z APS zglaszaly, ze
zdarzaly sie sytuacje, w ktérych wszyscy domownicy

naraz korzystali z internetu albo chcieli skorzysta¢
z glébwnego komputera (ale ,,to dato sie jako$ ustali¢
i sie podzieli¢”), bywaly tez opdznienia w przesylaniu
danych oraz problemy ze sprzetem studentéw. Pojawi-
ta sie odpowiedz, ze to ,,uczestnicy zaje¢ mieli kfopoty
z internetem, transmisja rwata sie, wytgczato ich, mieli
ktopoty z mikrofonami, z urzadzeniami, przez ktére
sie taczyli. Nie wiem czy to sprawa oprogramowania,
czy taczy, ale trzeba byto pilnowac¢ dyscypliny wylgcza-
nia mikrofon6w i kamer”. Z kolei problemem dostrze-
zonym przez wykfadowcéw UKU, a niewskazywanym
przez srodowisko polskie, byly przerwy w zasilaniu,
ktore uniemozliwialy prowadzenie zajec.
Wyktadowcoéw poproszono takze o podanie,
jakie problemy techniczne zgtaszali ich studenci.
Réwniez oni najwieksze trudnos$ci mieli z tgczami
internetowymi (tabela 5). Pojedyncze osoby z APS
zglaszaly obcigzenie platform i zrywanie polaczenia,

;;::L!:k? techniczne do prowadzenia zajec zdalnych (dostep do komputera i internetu)

Wykladowcy APS Wykiadowcy UKU
Warunki techniczne

Liczba Procent Liczba Procent

Posiadanie komputera na wiasny uzytek 57 87,7 23 85,2
Posiadanie komputera, ale dzielenie go z innymi domownikami 10 15,4 6 22,2
Korzystanie z urzadzeh mobilnych (np. smartfon, tablet) 29 44,6 10 37,0
Polaczenie z internetem przez modem kablowy lub §wiatlowéd 42 64,6 26 96,3
Internet bezprzewodowy lub modem mobilny 23 35,4 5 18,5
Internet przez smartfon 16 24,6 7 25,9
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 4
Problemy techniczne wystepujgce w czasie edukacji zdalnej

Wyktadowcy APS Wyktadowcy UKU
Rodzaje problemow

Liczba Procent Liczba Procent

Potgczenie z internetem 32 49,2 13 48
Dotyczgce sprzetu 16 24,6 5 18,5
Dotyczgce oprogramowania 12 18,5 - -
Brak probleméw 16 24,6 10 37,0
Dotyczace zasilania - — 2 7.4

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Tabela 5

Problemy techniczne zgtaszane przez studentow wystepujqce w czasie edukacji zdalnej

Studenci APS Studenci UKU
Rodzaje probleméw
Liczba Procent Liczba Procent

Polaczenie z internetem 52 80 23 85,1
Dotyczace sprzetu 32 49,2 9 33,3
Dotyczace oprogramowania 16 24,6 5 18,5
Brak probleméw 7 10,8 4 14,8
Dotyczace zasilania - - 3 11,1

Zrddto: opracowanie wlasne.
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rozproszenie wynikajgce z konieczno$ci pomocy ro-
dzicom, co kolidowato z ich zajeciami, brak kamerki
lub jej niska jakos¢, brak dostepu do komputera
z powodu jego uzytkowania przez innych domow-
nikéw oraz problemy z gtosem. Pojawita sie tez od-
powiedz, ze studenci nie mieli zadnych problemoéw.
Z kolei studenci z UKU zgtaszali brak wtasnego
komputera oraz brak umiejetnosci postugiwania sie
oprogramowaniem. W ich przypadku wystapily takze
przerwy w zasilaniu.

W dalszych pytaniach kwestionariusza skupiono sie
na dookresleniu dominujgcych sposob6éw pracy wy-
ktadowcéw (tabela 6). Wsréd bardzo r6znych metod
i form pracy najpopularniejsze wsrod wyktadowcow
obydwu uczelni byty wirtualne spotkania z grupami
studentow (praca synchroniczna), co stanowito probe
pewnego przetozenia dydaktyki tradycyjnej na zdalna.
W dalszej kolejnosci dominowato wysylanie linkéw
do tresci, co w wiekszym stopniu bazowalo na samo-
dzielnej pracy studenta. Wéréd wyktadowcow widaé

zarébwno tworzenie warunkéw do pracy studenta
z materiatami (instrukcjami, autorskimi materiatami
nauczycieli), jak i gotowos¢ do indywidualnej pracy
ze studentem (poprzez czat, wirtualne spotkania
indywidualne, rozmowy telefoniczne). W obydwu ba-
danych grupach najmniej popularne byto nagrywanie
i udostepnianie wyktadéw. Ponadto pojedyncze osoby
z APS kontaktowaly sie ze studentami poprzez gru-
pe na Facebooku, za§ w UKU jedna osoba wskazata,
Ze jej metoda pracy jest takze testowanie wiedzy
studentow.

Wyktadowcéw poproszono takze o wskazanie
preferowanych przez nich sposobéw kontaktowania
sie ze studentami (tabela 7). NajczeS$ciej nauczyciele
robili to za posrednictwem e-maila prywatnego, e-ma-
ila uczelni oraz czatu. Pojedynczy ankietowani z APS
deklarowali, Zze komunikowali sie przez Messengera,
SMS-y, WhatsAppa, e-maile grupowe oraz poprzez
starostow grup. Portale spotecznoSciowe wskazaty
takze dwie osoby z UKU.

Tabela 6
Sposoby pracy wykfadowcow w czasie edukacji zdalnej
. Wyktadowcy APS Wyktadowcy UKU
Sposoby pracy zdalnej
Liczba Procent Liczba Procent
Wirtualne spotkania z grupami studentow 59 90,8 25 92,6
Wirtualne spotkania indywidualne 47 72,3 16 59,3
Indywidualne rozmowy telefoniczne 27 41,5 8 29,6
Czat 42 64,6 19 70,4
Instrukcje opisujace zagadnienia/zadania wysylane studentom 50 76,9 15 55,6
Praca indywidualna nad projektami/problemami w wyznaczonych
. 25 38,5 11 40,7
kanatach przekazu (np. w plikach zespotu Teams)
Praca grupowa nad projektami/problemami w wyznaczonych
. 15 23,1 8 26,9
kanatach przekazu (np. w plikach zespotu Teams)
Udostepnianie linkéw do waznych tresci, filméw itp. 51 78,5 23 85,2
Udostepnianie skanéw, zdje¢, prezentacji autorskich materiatow 50 76,9 14 51,9
Udost'(;pmame skanow, zdjeé, prezentacji materialéw innych 37 56.9 10 37.0
autoréow
Nagrywanie wyktadéw i udostepnianie ich studentom 13 20,0 6 22,2
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 7
Sposoby kontaktowania sie wykfadowcow ze studentami
X . k Wykladowcy APS Wyktadowcy UKU
Sposoby komunikowania si¢ wykladowcéw ze studentami
Liczba Procent Liczba Procent
E-mail prywatny 53 81,5 17 70,0
E-mail uczelni 39 60,0 19 70,4
Czat (Teams, Meet, Skype itp.) 53 81,5 17 70,0
Wideokonferencje z grupg studentow 40 61,5 14 51,9
Wideokonferencje indywidualne 37 56,9 10 37,0
Rozmowy telefoniczne 25 38,5 10 37,0
Aplikacja Telegram - - 3 11,1

Zrddto: opracowanie wlasne.
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W procesie komunikowania sie i nauczania badani
wykorzystywali najczesciej MS Teams w APS (byto to
narzedzie wskazane przez wladze uczeni jako reko-
mendowane) oraz Zoom w UKU (rekomendowany
przez te uczelnie) (tabela 8). Pojedyncze osoby z APS,
oprécz narzedzi wymienionych w tabeli 8, wskazy-
waly takze na Google Forms, Edmodo, Schoology,
Slido, OneDrive, ClickMeeting, Hangouts, Padlet
oraz Menti.

Najpopularniejszymi sposobami sprawdzania
efektow ksztalcenia osiagnietych przez studentow
stosowanymi przez wyktadowcéw byty prace czast-
kowe (tabela 9). Pojedyncze osoby z APS deklarowaty
monitorowanie biezgcej aktywnoSci studentéw w pra-
cy online oraz ich aktywnoSci na zajeciach, zadawanie
zadan w Teams po kazdym bloku tematycznym, zleca-
nie wykonania projektéw oraz pisania indywidualnych
komentarzy przez studentéw w Google Forms po
kazdym wyktadzie. Jedna osoba z UKU wykorzystywata
takze prezentacje projektow.

Istotnym elementem badan byta ocena zaangazo-
wania i samodzielno$ci studentéw (tabela 10). Wy-
ktadowcy APS ocenili §redni stopien zaangazowania
studentéw w edukacje zdalng na 3,66 (w skali od 1
do 5, Me = 4, Mo = 4, Ske = -0,356, K = 1,047),
a $rednig samodzielno$¢ studentéw na 3,68 (w skali
od 1do5,Me = 4,Mo = 4, Ske = -0,578,K = 0,635).
Wyktadowcy UKU ocenili zaangazowanie swoich stu-
dentéw troche wyzej (M = 3,85, w skali od 1 do 5,
Me = 4, Mo = 4, Ske = —0,356, K = -0,565), zas ich
samodzielno$¢ nieznacznie nizej (M = 3,67, w skali od
1do 5, Me = 4, Mo = 4, Ske = -0,937, K = 1,170).

W dalszej kolejnosci wyktadowcy, poréwnujgc
wspolne elementy edukacji zdalnej i tradycyjnej,
oceniali zaangazowanie studentéow, aktywnos¢,
kontakt studenta z wykiadowcg, systematycznos¢
pracy, terminowo$¢ wykonywania zadan oraz jako$¢
wykonywanych zadan i deklarowali, czy wedtug nich
dany element byt bardziej widoczny w edukagji tra-
dycyjnej, w edukagji zdalnej czy tak samo widoczny,

Tabela 8
Narzedzia wykorzystywane do pracy wykfadowcow ze studentami
Wyktadowcy APS Wyktadowcy UKU
Narzedzia do komunikacji i edukacji zdalnej
Liczba Procent Liczba Procent
Teams 60 92,3 6 22,2
Zoom 21 32,3 27 100
Meet 1 1,5 9 33,3
Skype 1 1,5 3 11,1
Facebook Messenger 1 1,5 2 7,41
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 9
Sprawdzanie efektow ksztatcenia w trybie zdalnym
Wykladowcy APS Wyktadowcy UKU
Sposoby sprawdzania efektow ksztalcenia
Liczba Procent Liczba Procent
Prace czastkowe 50 76,9 19 70,4
Egzamin pisemny online 27 41,5 17 63,0
Egzamin ustny online 14 21,5 9 33,3
Koncowa praca zaliczeniowa 45 69,2 11 40,7
Zrddfo: opracowanie wlasne.
Tabela 10
Ocena zaangazowania i samodzielnosci studentow
Ocena 1 (niska) Ocena 2 Ocena 3 Ocena 4 Ocena 5 (wysoka)
Zaangazowanie studentéw
Wyktadowcy APS 1 1 25 30 8
Wyktadowcy UKU 0 2 7 11 7
Samodzielnos¢ studentéw
Wyktadowcy APS 1 4 19 32
Wyktadowcy UKU 1 2 6 14 4

Zrddto: opracowanie wlasne.
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niezaleznie od sposobu prowadzenia zajec (tabela 11).
Zaangazowanie studentéw zostalo ocenione prze-
cietnie (M = 3,02, Me = 3, Mo = 4, Ske = -0,713,
K = -0,925), podobnie jak ich aktywnos¢ (M = 2,92,
Me = 3, Mo = 4, Ske = -0,659, K = —1,068) i kon-
takt z wyktadowca (M = 3,08, Me = 3, Mo = 4,
Ske = -0,743, K = -0,624), chociaz rozktady odpo-
wiedzi byly platykurtyczne. Réwniez systematycznosc¢
pracy (M = 3,26, Me = 3, Mo = 3, Ske = -0,787,
K = 1,247), terminowo$¢ wykonywania zadan
(M = 3,48, Me = 4, Mo = 4, Ske = -1, K = 2,944)
oraz jako$¢ wykonywanych zadan zostaly ocenione
przecietnie (M = 3,29, Me = 3,Mo = 3, Ske = —0,606,
K = 1,942), lecz w tym przypadku rozktady odpowie-
dzi byly leptokurtyczne. Zdaniem wyktadowcéw z UKU
zaangazowanie studentéw byto nieznacznie wieksze
w przypadku edukagji tradycyjnej (M = 2,19, Me = 2,
Mo = 2, Ske = 1,198, K = 2,383), podobnie jak ak-
tywnos$¢ (M = 2,41, Me = 2, Mo = 2, Ske = 0,145,
K = -0,840) i kontakt z wyktadowca (M = 2,48,
Me = 2, Mo = 1, Ske = 0,560, K = —-0,741). Sy-
stematyczno$¢ pracy (M = 2,70, Me = 3, Mo = 3,
Ske = -0,361, K = -0,777), terminowos$¢ (M = 2,85,
Me = 3, Mo = 3, Ske = -0,268, K = 0,545) i jakos¢
zadan (M = 2,78, Me = 3, Mo = 3, Ske = -0,534
K = 0,292) okazaly sie nieznacznie lepsze w przypad-
ku edukacji zdalnej.

W ostatnich pytaniach dociekano, jakie najwieksze
mozliwos$ci (zalety) oraz trudnosci (wady) w edukagji

zdalnej dostrzegli wyktadowcy. Byly to pytania otwar-
te, na ktére odpowiedzi opisano ponizej.
Wyktadowcy APS poproszeni o wymienienie zalet
nauczania zdalnego najczes$ciej wskazywali, ze to
lepszy, bardziej zindywidualizowany, szybszy i spraw-
niejszy sposob kontaktu ze studentami (10 oséb, 15%).
Nauczanie zdalne to duza oszczedno$¢ czasu, praca
w domu w komfortowych warunkach, mozliwos¢
tatwego przekazywania natychmiastowo dostepnych
materialébw oraz promowanie samodzielnoS$ci pracy
(9 os6b, 14%). Nauczanie zdalne pozwalato osiggnac
stuprocentowa frekwencje na zajeciach oraz zaanga-
zowac studentéw w prace (8 oséb, 12%). Wyktadowcy
docenili takze mozliwo$¢ pracy asynchronicznej oraz
to, ze nauka i praca zdalna podnosita kompetencje
informatyczne zaréwno studentéw, jak i ich wiasne
(5 0s6b, 8%). Zaletg byt brak konieczno$ci dojazdu do
pracy i oszczedno$¢ czasu z tego wynikajgca, wygo-
da i elastycznosc¢ pracy, a takze mozliwo$¢ fatwego
korzystania z materialébw na wtasnym komputerze
(4 osoby, 6%). Wyktadowcy docenili kwestie bezpie-
czenstwa w trakcie pandemii oraz to, ze nie musieli
petni¢ dyzuréw na uczelni, na ktére przewaznie nikt
nie przychodzit (3 osoby, 5%). Cze$¢ badanych nie
dostrzegta zadnych zalet nauczania zdalnego (6 oséb,
9%). Dla pojedynczych os6b nauczanie zdalne to byta
wymuszona konieczno$¢, ale takze brak obowigzku
ubierania sie w odpowiedni sposob czy naktadania ma-
kijazu. Dostrzegano takze oszczednosc finansowa dla

glcle,::zuv:;branych aspektow pracy studentow w edukacji tradycyjnej i zdalnej
vigkareliepsze | Wiskszellepsze | L ECCl | wiksnefepsze | GO S
podczas edukacji POl e(?uk? a tradycyjnej pedlzze edl.xkaql podczas edukacji
tradycyjnej radycyjiej i zdalnej BN zdalnej
Zaangazowanie studentéw
Wyktadowcy APS 16 0 18 29 2
Wyktadowcy UKU 5 15 5 1
Aktywnos¢ studentow
Wyktadowcy APS 17 0 20 27 1
Wyktadowcy UKU 5 10 8 4 0
Kontakt studentéw z wykladowca
Wyktadowcy APS 14 0 21 27
Wyktadowcy UKU 8 7 6 3
Systematycznos$¢ pracy studentow
Wyktadowcy APS 6 0 34 21 4
Wyktadowcy UKU 4 6 11 6
Terminowos¢ wykonywania przez studentéw zadan
Wyktadowcy APS 2 0 30 31 2
Wyktadowcy UKU 3 4 15 4 1
Jakos¢ wykonywanych przez studentow zadan
Wyktadowcy APS 4 0 38 19
Wyktadowcy UKU 2 6 15 4 0

Zrddto: opracowanie wlasne.
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wyktadowcéw i studentéw, ale réwniez oszczednos¢
»Srodowiska naturalnego, lokalowa dla pracodawcy,
mniejsze zuzycie budynkoéw i infrastruktury, oszczed-
nosc¢ powierzchni, $wiatla, pradu, wody”. Wyktadowcy
mogli zleca¢ zadania do wykonania r6znym grupom
jednoczes$nie oraz w prosty sposob prezentowac
dodatkowe materialy w czasie poza zajeciami. Podkre-
Slano wiekszg ,,mozliwo$¢ wypowiedzi dla wszystkich,
bez bezposredniej oceny wspoétuczestnikéw”. Na-
uczanie zdalne zostato ocenione jako optymalizujgce
wykorzystanie czasu przeznaczanego na prace. Wykta-
dowcy mogli by¢ codziennie dostepni dla studentéw
oraz podejmowac sie nauczania indywidualnego
(tutoringu), ktére lepiej wychodzi im zdalnie. Wska-
zywano wyzszg terminowo$¢ wykonywania zadan,
gdyz studenci nie mieli mozliwosci bezposredniego
wplywu na wyktadowce. W wypowiedziach wyktadow-
cow dotyczacych zalet nauczania zdalnego pojawiaty
sie takze: wygoda w prezentowaniu materiatu i brak
koniecznosci podigczania rzutnika, uporzadkowanie,
przejrzysto$¢, mozliwos¢ tatwego dokumentowania
pracy, jej zindywidualizowanie oraz mozliwo$¢ kon-
taktu z kazdym studentem indywidualnie.

Dla nauczycieli UKU najwazniejsze zalety nauczania
zdalnego to oszczedno$¢ czasu (8 oséb, 30%), dobra
organizacja zaje¢, mozliwo$¢ dostosowania terminéw
uczenia sie (7 osob, 26%) oraz zachowanie bezpie-
czenstwa w pandemii (7 os6b, 26%). W mniejszym
stopniu zwracali uwage na mobilnos¢ (5 oséb, 19%),
przejrzystosc struktury zajec (4 osoby, 15%) oraz rézno-
rodno$¢ metod (3 osoby, 11,1%). Po dwie osoby (7,4%)
docenity wygode, efektywnos¢, niskie koszty, dostep
do réznorodnych zasobéw, mozliwo$¢ realizacji zajec
nawet podczas choroby. Pojedyncze osoby wymienily:
réznorodnos¢ interakgji, mozliwo$¢ eksperymentowa-
nia, dotrzymywanie terminéw, zmniejszenie stresu,
brak spdéznien studentéw, ich wieksza samodzielno$¢
i mozliwo$¢ pogtebionej pracy w jakims zakresie.

Wyktadowcy APS wsréd wad nauczania zdalnego
najczesciej wymieniali: brak bezposredniego kontak-
tu ze studentami i ich fizycznej obecnosci (28 oséb,
43%), brak wspétpracy, integracji, interakcji, zdrowej
rywalizacji, nieobecno$¢ dyskusji, ograniczony kontakt
i anonimowo$¢ (18 0s6b, 28%) oraz pasywnos$¢ i mate
zaangazowanie studentéw, nieche¢ do uzywania ka-
mer, problemy w kontrolowaniu faktycznej obecnosci
na zajeciach (14 oséb, 22%). Sporg wada byly problemy
techniczne i brak wsparcia ze strony uczelni, a takze
konieczno$¢ poswiecenia wiekszej iloSci czasu na przy-
gotowanie materiatow, przeformutowanie zadan oraz
prowadzenie korespondencji (11 oséb, 17%). Wykta-
dowcy obawiali sie 0 samodzielno$¢ pracy studentow,
gdyz nie mieli mozliwosci jej sprawdzenia, szczegolnie
w trakcie kolokwiow czy egzaminéw, oraz o to, ze
nie wszystko dato sie przekaza¢ na odlegtos¢, jak
w przypadku aktywnych form zaje¢, wykorzystujacych
przestrzen czy inne zasoby (6 os6b, 9%). Zauwazalne
byly dysproporcje w kompetencjach informatycznych
oraz w dostepie do sprzetu, ktore wystgpity zaréwno
u studentéw, jak i wyktadowcow. Nauczyciele akade-
miccy narzekali na konieczno$¢ uzywania prywatnego

sprzetu, czesto mato wydajnego lub przestarzatego
oraz brak wsparcia finansowego i technicznego ze
strony uczelni. Wskazywano tez na mniejszg efektyw-
nos¢ ksztatcenia, nizszg motywacje do pracy i wieksze
zmeczenie takim procesem (5 0sob, 8%). Wyktadowcy
mieli poczucie braku kontroli nad procesem uczenia sie
studentéw oraz braku mozliwos$ci rzetelnego spraw-
dzenia ich wiedzy (4 osoby, 6%). Sama praca przed kom-
puterem okazatla sie meczaca i niosgca konsekwencje
zdrowotne. Niektorzy studenci byli obecni na zajeciach
tylko pozornie, czyli logowali sie, ale ani nie wiaczali
kamer, ani nie przebywali przy komputerze (3 osoby,
5%). Pojedynczy wyktadowcy wskazywali takie wady na-
uczania zdalnego, jak trudniejsza diagnoza probleméw
i potrzeb studentow, brak kontroli liczebnosci grupy,
brak mozliwo$ci nawigzania pozaformalnego kontaktu
ze studentami oraz to, ze nie byto wida¢ komunikatow
pozawerbalnych i trudno bylo w prowadzi¢ ozywio-
ng dyskusje. Wyktadowcy wskazywali na potrzeby
interpersonalne studentéw dotyczace kontaktéw na
zywo. Studenci w ,,pierwszej fazie izolacji nie umieli
sie zupetnie odnalez¢, nie potrafili usig$c i skupic sie
na nauce”. Wyktadowcy martwili sie brakiem kontaktu.
Pisali: ,Nie widze studentéw, ich reakgji, nie wiem nic
o ich samopoczuciu. Zawezajg sie kanaly komunikagji,
ktora staje sie monotonna, co w konsekwencji ostabia
percepcje”. Pojawialy sie gtosy dotyczace oczekiwan ze
strony uczelni, ze wyktadowcy beda uzywali prywat-
nego sprzetu do pracy i nauczania, ale nie otrzymajg
wsparcia technicznego ani ekwiwalentu finansowego.
Niektorzy studenci nie mieli dostepu do komputera
wystarczajgcej jakosSci, aby méc na réwnych prawach
z innymi uczestniczy¢ w procesie zdalnego ksztal-
cenia. Kolejnym problemem byty warunki domowe,
tak studentow, jak i wyktadowcow, ktore utrudnialy
lub nawet uniemozliwiaty skupienie na nauce i pracy.
Wyktadowcy narzekali, ze nie moga zweryfikowa¢, czy
nieobecnos$c¢ lub brak aktywnosci studenta faktycznie
wynikata z problemo6w technicznych, oraz ze studenci
ignorowali ich prosby o wiaczanie kamer lub notorycz-
nie je wylgczali. Pojedyncze osoby obawialy sie tego,
ze studenci mogg ich nagrywac, robic im zdjecia oraz
wykorzystywac je p6zniej do wymuszen. Wyktadowcy
wskazywali, ze zatarciu ulegta granica miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym.

Z kolei dla wyktadowcow UKU najwiekszymi wa-
dami zdalnego nauczania byty brak osobistego kon-
taktu (10 os6b, 37,0%) oraz uzaleznienie od kwestii
technicznych (7 os6b, 25,9%). Po trzy osoby (11,1%)
wymienity niski poziom motywacji, aktywno$ci, ko-
munikacji studentéw, zmeczenie i poczucie nadmiaru
pracy, rozproszenie uwagi studentéw. Po dwie osoby
(7,41%) wskazaly na brak mozliwosci ksztattowania
u studentéw wielu kompetengji, brak kontroli nad
pracami studentow, duzo czasu niezbednego do
uzyskania informacji zwrotnej lub jej zupelny brak,
pojawiajgce sie problemy emocjonalne. Pojedyncze
osoby zwracaly uwage na takie kwestie jak: brak zaje¢
praktycznych, brak empatii wobec studentéw, brak
komunikacji niewerbalnej, trudnosci w indywidualizo-
waniu procesu edukagji, zbyt duze iloSci czasu, ktéry
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nalezato po$wieci¢ na nauke nowych programéw oraz
na sprawdzanie prac studentéw, ograniczone zasoby
pedagogiczne, pojawiajgce sie problemy zdrowotne,
brak gotowosci studentéw do takiej nauki oraz brak
ich samodzielnosci i odpowiedzialnosci. Tylko jedna
osoba wskazala, ze nie widzi wad edukacji zdalne;j.

Podsumowanie

Korzysci i trudnoS$ci zwigzane z e-learningiem
dotyczg jednostek, ktére w tym procesie uczestniczg
(nauczycieli, studentéw), ale takze spoteczenstwa (Ma-
lenczyk i in., 2019). Jednak w edukacji online istotne
sg kompetencje wyktadowcow, zarbwno odnoszace
sie do postugiwania narzedziami IT, jak i w zakresie
komunikagji, tworzenia czytelnych instrukgji, integro-
wania grupy w czasie zaje¢. Rbwnie wazne jest wsparcie
uczelni, rozwigzania organizacyjne i informatyczne.

Badania pokazaty, ze deklarowany poziom kom-
petencji informatycznych nauczycieli akademickich
w obydwu instytucjach podejmujgcych dydaktyke zdal-
ng w okresie pandemii byt przecietny, chociaz w grupie
nauczycieli ukrainskich deklaracje w tym zakresie byty
wyzsze i posiadali oni wieksze doswiadczenie zwig-
zane z r6znymi formami edukacji zdalnej. Wynikac¢ to
moglo z faktu, ze przed pandemig mieli oni mozliwo$¢
uczestniczenia w szkoleniach poswieconych tej wias-
nie tematyce. To pokazuje konieczno$¢ doszkalania sie
w zakresie edukacji online przez nauczycieli, dotych-
czasowych ekspertéw w swojej dziedzinie i nabywanie
przez nich nowych kompetencji w zakresie dydaktyki
pracy zdalnej. Nauczyciele, ktorzy prowadza zajecia
online, muszg nie tylko utrzymywac¢ wysoki poziom
kompetengji informatycznych, lecz takze gotowo$¢
do elastycznego reagowania na potrzeby studentéw
(Roddy i in., 2017), w tym w szczegolnoSci na ich nie-
wystarczajgce kompetencje cyfrowe i zacheca¢ do ich
podnoszenia (Romaniuk, 2015a).

Istotny w edukacji online jest takze dostep do
sprzetu, oprogramowania i internetu, co wigze sie
z ponoszeniem realnych kosztéw. Badani wyktadowcy
z obydwu uniwersytetéw mieli warunki techniczne do
tego, by prowadzi¢ zajecia w trybie online — posiadali
komputer albo urzgdzenia mobilne na wytgcznosc¢ lub
w niewielkim stopniu dzielili sie sprzetem z domow-
nikami. Nauczyciele dysponowali takze dostepem do
internetu, chociaz wtasnie zakt6cenia w potaczeniu
z internetem okazaly sie najwiekszym problemem
badanych.

Wyktadowcy stosowali réznorodne formy pracy ze
studentami. Sprawdzajgc efekty ksztatcenia, znaczgca
wiekszos$¢ wykorzystywata ich prace czastkowe. Jed-
noczesnie badani uznali, ze studenci w czasie edukagji
zdalnej wykazali sie zaangazowaniem i samodziel-
noscig w stopniu niewiele wiekszym niz przecietny.
Preferowanymi kanatami kontaktu byt e-mail oraz czat.
Nauczyciele APS korzystali przede wszystkim z aplikacji
MS Teams, za$ wyktadowcy UKU — z aplikacji Zoom, co
wynikato z rekomendacji i systemu wsparcia uczelni.

Badani nauczyciele dostrzegli zalety edukacji zdal-
nej, szczegodlnie szybkos¢, sprawnos¢ komunikacji ze

studentami, oszczedno$¢ czasu i lepsze zarzadzanie
nim, komfort pracy oraz zwiekszenie samodzielnosci
uczacych sie i zachowanie bezpieczenstwa. Na poczatku
duzo czasu zajefa im adaptacja zaje¢ do prowadzenia ich
zdalnie, ale ta inwestycja zwrocita sie potem w czasie
oszczedzonym np. na dojazdach do pracy. Jednak
respondenci widzieli tez liczne mankamenty naucza-
nia online, ktére wplywaly na jako$¢ prowadzonych
zajeC. | tak w edukacji zdalnej jeden z najwiekszych
probleméw stanowi brak bezposredniego kontaktu
z drugim czlowiekiem, przyczyniajacy sie do poczu-
cia osamotnienia, izolagji i odfgczenia od wspolnoty.
Szczego6lnie nasila sie to w edukacji asynchronicznej,
za$ tagodzi w trakcie edukacji w czasie rzeczywistym,
interaktywnej, w grupach studentéw. Edukacja zdalna
jest uznawana za do$wiadczenie samotne. Jednak
obecne mozliwosci technologiczne umozliwiaja wyjscie
poza ten standard poprzez dyskusje w czasie rzeczy-
wistym, wspoliprace synchroniczng, aktywne metody
ksztalcenia, tworzenie warunkow do konstruowania
wiedzy oraz wdrazanie do odpowiedzialnosci za wlasny
proces uczenia sie (Olszewski-Kubilius i Corwith, 2011).
Pomimo koniecznos$ci adaptacji materiatow i tresci do
przekazywania zdalnego, co jest praco- i czasochtonne,
okazato sie, ze wyktadowcy deklarowali bardziej efek-
tywne wykorzystanie czasu i wiekszg jego oszczednosc.

Bardzo niepokojacy jest fakt, ze ponad 80% nauczy-
cieli korzystato z prywatnych kont e-mail do prowadze-
nia zaje¢, pomimo rekomendacji uczelni, by bazowac¢
w pracy dydaktycznej jedynie na kontach instytucjo-
nalnych. Moze to powodowa¢ brak odpowiedniej
ochrony danych osobowych oraz wskazywac¢ na niskg
Swiadomos$¢ zagrozen wynikajgcych z braku prywat-
nosci w internecie. Bioragc pod uwage niezawodno$¢
systeméw informatycznych obu uczelni, wyktadowcy
nie byli zmuszeni do stosowania innych rozwigzan.

Chociaz badani wymienili wsréd trudnosci zwigza-
nych ze zdalnym trybem edukagcji przede wszystkim
brak bezposredniego kontaktu ze studentami, to jed-
nocze$nie jednak stosowane przez nich r6znorodne
metody pracy i kontaktu opierajgce sie na dialogu
w czasie rzeczywistym pozwolity im dba¢ o relacje
i troszczyc sie o proces ksztalcenia, gdyz w obydwu
badanych grupach nauczycieli dominowaty wirtualne
spotkania z zespofami studentéw oraz wysylanie
linkéw z waznymi tre$ciami.

Zawady zdalnego nauczania nauczyciele akademiccy
uznali takze brak wspoétpracy, integracji i interakgji ze
strony studentéw, anonimowos¢, brak dyskusji czy bycie
zaleznym od technologii. To wazne wskazania, ktorym
warto poswieci¢ uwage, gdyz wyktadowcy sg w zdalnej
edukacji wyzszej osobami, od ktérych zalezy utrzymanie
studenta w gotowosci i checi do uczenia sie. Nauczyciel
prowadzacy zajecia online staje sie ,,twarzg kursu” i po-
przez jego dzialania budowana jest odpowiedzialno$¢
za postepy w uczeniu sie studentéw. To on przyczynia
sie lub nie do zaangazowania oraz utrzymania uwagi
studenta do konca kursu i do niego student zwraca
sie w trudnych sytuacjach. Od szybkosci i dostepnosci
wyktadowcy zalezy zaangazowanie studentéw (Bolliger
i Martindale, 2004; Easton, 2003; Roddy i in., 2017).
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Za istotng w nauczaniu online uznaje sie zdolnos¢
do efektywnej komunikacji, do postugiwania sie
i zarzadzania technologig, dostarczania i oceny tresci
edukacyjnych, monitorowania postepow ucznia, rozpo-
znawania i monitorowania wystepujacych probleméw.
Te kompetencje sg niezbedne, by utrzymac studentéw
w trybie edukacji zdalnej (Roddy i in., 2017). Wazne sg
takze kompetencje informatyczne i techniczne nauczy-
cieli. Bez odpowiednich umiejetnosci wyktadowcow
w tym zakresie dostep studenta do potrzebnych tresci
moze zosta¢ znaczgco ograniczony lub nawet zablo-
kowany. Przy tym komunikowanie sie musi opierac sie
na r6znorodnych, dostepnych w trybie online formach,
tre$ci oraz system oceniania powinny by¢ przejrzyste,
spojne, uporzadkowane i zrozumiate dla studenta,
a informacje zwrotne przekazywane w krotkim czasie
(Easton, 2003; Volery i Lord, 2000).

Wyktadowca powinien kierowa¢ swoje dziatania
bardziej w kierunku moderowania procesu nauki niz
przekazywania wiedzy. Ma sktania¢ studentéw do
zadawania pytan stuzgcych odkrywaniu i uczeniu sie,
wspierac ich aktywne uczenie sie i dyskusje, tworzy¢
srodowisko do nauki, podpowiadag, jak sie uczy¢ oraz
tatwo dostosowywac sie do edukacyjnych potrzeb
studentoéw. Niezbedne jest takze state monitorowanie
potrzeb studentéw dotyczacych nauczania zdalnego
(Romaniuk i Lukasiewicz-Wieleba, 2020b) i tworzenie
im warunkéw do nabywania nowych umiejetnos$ci
niezbednych do pracy online oraz dbato$¢ o ich do-
brostan psychiczny.

Wazna jest takze rola instytucji, ktéra zapewnia
wsparcie dla nauczycieli i studentow w procesie
edukacji online i na rzecz tworzenia wspolnoty potg-
czonej tym procesem (Roddy i in., 2017). Rola uczelni
wyraza sie w ponoszeniu kosztéw wdrazania e-lear-
ningu, w tym stworzenia nauczycielom warunkéw do
przygotowania i realizacji materiatow dydaktycznych,
skutecznego prowadzenia zaje¢ online oraz wsparcia
merytorycznego wyktadowcéw poprzez umozliwienie
im udziatu w szkoleniach i warsztatach, a takze udzie-
lanie dostepu do informacji i wsparcia technicznego
(Malenczykiin., 2019). Konieczne jest r6wniez zapew-
nienie ciggtosci pracy w przypadku awarii systemu lub
sprzetu oraz wypracowanie planéw awaryjnych, gdy
taka sytuacja zaistnieje (Bao, 2020).

Warto podkresli¢é, ze pierwszy semestr przymusowe;j
edukacji zdalnej przyczynit sie do zmiany w obrebie
administrowania tym procesem na poziomie uczelni
w kolejnym semestrze. W APS wdrozono jednorodny
system pracy ze studentami oparty na platformie MS
Teams, co potwierdza ogélng tendencje do tego, by
poszukiwac¢ i wdrazac rozwigzania w oparciu o oferty
firm technologicznych tworzacych platformy edukacyj-
ne i narzedzia dydaktyczne oraz stale modernizowac
przyjmowane rozwigzania (Quacquarelli Symonds,
2020). Ponadto w APS zorganizowano znacznie wiecej
szkolen, w ktorych udziat nauczycieli akademickich byt
obowigzkowy, zwiekszono zakres dziatan i dostepnos$¢
jednostki administracyjnej udzielajgcej wsparcia tech-
nicznego. Oprocz tego przygotowano i udostepniono
stanowiska do prowadzenia zajec¢ zdalnych w siedzibie

uczelni dla nauczycieli, ktorzy nie mieli odpowiednich
warunkéw do pracy w domu. Wiele kwestii zwigzanych
z realizacjg edukacji zdalnej zostalo uregulowanych
odpowiednimi aktami prawnymi.

Z kolei na UKU wprowadzono nauczanie hybrydowe.
By zapobiec trudnosciom przewidywanym z kolejna falg
pandemii, rozpoczeto semestr w drugiej potowie sierp-
nia (miesigc wczesniej), by moc zakonczy¢ go w potowie
grudnia. Ponadto skierowano do studentéw zapytanie,
gdzie chcieliby sie uczy¢: w domach czy na uczelni, co
umozliwito lepsze dopasowanie hybrydowosci do po-
trzeb studentow, uwzgledniajac fakt, ze student moze
naleze¢ do grupy ryzyka, co wigze sie z mozliwos$cig
ciezkiego przebiegu choroby. Pozostawiono wykta-
dowcom mozliwos$¢ wyboru edukacji asynchroniczne;j,
z ktérej jednak rzadko korzystali ze wzgledu na wska-
zania studentéw, ze wolg uczy¢ sie synchronicznie.
W uczelni powstaly dalsze wytyczne zwigzane z etyka
pracy online oraz sformutowano wskazania dotyczace
egzaminowania (np. w przypadku egzamin6éw ustnych
—wymog kamery, w przypadku testowych — losowos¢
odpowiedzi). Dzial informatyczny udzielal wsparcia
indywidualnego i przygotowywat szkolenia tematyczne
zgodnie z zapotrzebowaniem wyktadowcow.

Omowione powyzej wyniki, chociaz jedynie wycin-
kowe, pokazaty pewng sp6jno$¢ doswiadczen nauczy-
cieli akademickich z obu uczelni w pierwszym okresie
pandemii koronawirusa SARS-CoV-2 zaréwno w zakre-
sie przygotowania do realizowania edukacji zdalnej,
jak i percepcji zaangazowania studentéw w ten tryb
nauki. Ze wzgledu na utrzymujgce sie rekomendacje
dotyczgce prowadzenia edukacji zdalnej oraz progno-
zowany wzrost jej znaczenia, szczegolnie w sytuacjach
kryzysowych, widoczne jest, ze zaréwno uczelnie
jako instytucje, jak i nauczyciele akademiccy muszg
dokonywa¢ ewaluacji swoich dziatan dydaktycznych
online oraz poszukiwa¢ metod i form adekwatnych
do potrzeb ich studentéw. Ewaluacje te, co mozemy
stwierdzi¢ z perspektywy czasu, przyczyniajg sie do
wzrostu jako$ci edukacji zdalnej, pomagaja wypraco-
wac bardziej elastyczne rozwigzania, a takze angazujg
srodki uczelni na rzecz doinwestowania infrastruktury
technicznej (Marinoni i in., 2020).

Z perspektywy uczelni wysoka jako$¢ ksztatcenia
zdalnego jest niezwykle istotna, gdyz jej efekty
odnoszg sie nie tylko do konkretnych kompetencji
studentéw. Wypracowane rozwigzania edukacji online
stanowig dla studentéw wzorzec postepowania, ktory
bedzie powielany przez nich jako absolwentow uczel-
ni w przysztoSci w ich pracy zawodowej, szczegdlnie
w dziedzinach zwigzanych z edukacjg.
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Z badan nad procesem studiowania
— analiza portfolio

From research on the study process — portfolio analysis

Abstract

The author’s research to date on the process of studying has shown the need to look for
didactic solutions leading to the improvement of youth studies. The study presents one
of the solutions that can lead to optimization of the process of studying, which is the
realization of the subject “Effective Studying”, and above all the creation of a portfolio
by students based on their own observations. The article analyzes the main element
created by students on the basis of the portfolio, which is the project of improving the
process of studying. The main research problem was the following question: does the
subject underway inspire students to reflect on the process of studying and to make
decisions to improve the process. Participation in the realization of the optional subject
and creating a portfolio was an opportunity for students to reflect, observe and analyze
their own study process. The individual case study method and the document (portfolio)
analysis technique used allowed to notice the students’ progress in the learning process.
The research shows that the respondents intend to undertake activities resulting from
the constructivist, humanistic and critical-emancipatory paradigm, and to use a variety of
methods and means that will allow them to improve the study process. Students realized
that studying depends primarily on themselves; they noticed the need to shape learning
skills and develop personality traits to optimize the process.

Keywords: study process, document research, portfolio, adult learning, academic educa-
tion, didactic paradigms

Wprowadzenie

W nurcie zmian w edukacji akademickiej wyraznie rysuje sie dazenie w kierunku
orientacji na studenta i proces jego uczenia sie, a przede wszystkim tworzenia warunkéw
do stymulowania jego aktywnoSci.

Studiowanie jest procesem ztozonym, ktéry obejmuje wiele dzialan wymagajacych
duzego zaangazowania, samodzielno$ci i sprawnosci intelektualnych na wysokim po-
ziomie. Z definicji terminu ,,studiowanie” wynika', iz obliguje ono studenta do wysitku
w poznawaniu rzeczywistosci $cisle zwigzanego ze zdobywanymi podczas studiowa-
nia kwalifikacjami, kompetencjami, ktére s3 wymagane w przyszlym zawodzie i za
ktére student ma by¢ w petni odpowiedzialny. Osoba studiujaca powinna przejawiaé
autonomie podczas wykonywanych czynnoSci oraz samodzielno$¢ i samoswiadomos¢
w dochodzeniu do nowej wiedzy (Swirko-Pilipczuk, 2011).

Studiowanie mozna rozpatrywac jako proces uczenia sie dorostych (Matlakiewicz
i Solarczyk-Szwec, 2009). Uczenie sie dorostych wspoélczesnie jest rozumiane jako
proces rozwoju refleksyjnosci, czyli zdolno$ci do namystu nad wiasnym uczeniem sie
(Ciechanowska, 2011). ,,Refleksyjnos¢ w przypadku dorostych jest szansa na rekonstrukcje
struktur poznawczych, przeciwdzialajgc stereotypowemu mysleniu, epistemicznemu
zamknieciu, emocjonalnej obojetnosci, umozliwiajac niezalezng od kontekstu aktyw-
nos¢” (Solarczyk-Szwec, 2012, s. 401). Refleksyjno$¢ jako namyst nad uczeniem sie
znajduje swoje odzwierciedlenie w teorii uczenia sie znaczacego Rogersa. Odwolanie
do refleksyjnos$ci wystepuje w teorii uczenia sie¢ akomodacyjnego Piageta oraz w uczeniu
sie transformatywnym wediug Mezirowa. Zaangazowanie i osobista refleksja to istotne

Walentyna Wréblewska, Uniwersytet w Biatymstoku, @ https://orcid.org/0000-0001-8775-0514
! Analize wielu definigji studiowania prowadzono w rozdziale autorki (Wréblewska, 2017).
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cechy koncepcji Engstroma, wedlug ktérej mozna
mowié o uczeniu sie transgresyjnym, innowacyjnym,
bedacym procesem twérczym. ,Aby proces uczenia
sie mogl nastgpi¢, jednostka musi odczuwaé palgcy
problem lub konflikt interesow, ktére nie mogg by¢
rozwigzane w ramach istniejgcego zespotu alternatyw”
(Illeris, 2006, s. 64). Refleksja w uczeniu sie¢ angazuje
podmiot (Rawson, 2000), ktéry dokonuje analizy
swojego rozumienia, a takze wymaga osobistego
skoncentrowania sie na celach wtasnego rozwoju.
Uczenie sie, ktére wynika z autonomicznych potrzeb
uczacego sie bedzie miato charakter uczenia sie w gigb
siebie, jak to nazywa Kidd? (1966). Studiowanie jest
procesem, w ktorym mtodzi ludzie wychodza poza
ramy przyswajania, poszukujg wlasnych interpretagji,
porzadkuja informacje, konstruujg wiedze. Studenci
w samodzielnym dochodzeniu do prawdy uczg sie
generowa¢ nowg wiedze w procesie rozwigzywania
probleméw.

Studiowanie rozpatrywane w perspektywie socjo-
kulturowej koncepcji Wygotskiego (1971) jest daze-
niem do osiggniecia wolnos$ci wewnetrznej i autonomii
wyznaczajgcej cele zycia. Wedlug tej koncepcji proces
studiowania zmierza do opanowania naukowej metody
poznawania, ktéra obejmuje stopniowe wchodzenie
w procesy myslenia naukowego, rozumowanie, wnio-
skowanie i interpretacje. Zdaniem Filipiak (2007)
natomiast:

Studiowanie to specyficzna aktywno$c¢ ukierun-
kowana na poznawanie, doktadne i gruntowne
dociekanie istoty, poszukiwanie sensu, rozwig-
zywanie probleméw za pomoca wnioskowania
i analizy naukowej. W trakcie studiowania
student powinien pozna¢ metode poznania
naukowego, posig$¢ umiejetno$¢ stosowania
jej do rozwigzywania roznych zagadnien,
w konsekwencji dostrzegac zalezno$¢ miedzy
postrzeganymi rzeczami, posigs¢ umiejetnos$¢
interpretacji(...). Aktywnos$c intelektualna, jakg
jest studiowanie, wymaga umiejetnosci rozumo-
wania i wigze sie z procesem dochodzenia do
rozumienia. (s. 154)

Dotychczasowe badania autorki artykutu® nad pro-
cesem studiowania pokazuja, ze studenci okre$lajg
g0 wasko, powierzchownie (Wréblewska, 2017). Nie
wskazujg na wiasne zaangazowanie, systematycznos¢,
doktadnosé, wytrwatosé w pogtebionym poszukiwaniu

prawdy. Ich dziatania nie majg charakteru tworczego
i nie sg zwigzane z poznawaniem naukowym. Pro-
ces studiowania jest wypetniony przede wszystkim
dziataniami wynikajgcymi z planu studiéw skoncen-
trowanymi na zdobywaniu wiedzy i dazeniu do jej
wykorzystywania. Brakuje natomiast rozpoznawania
i rozwijania wlasnego potencjatu, jak rowniez ksztal-
towania postaw krytycznych i kreatywnych. Przepro-
wadzone badania dowodzg, ze studenci podejmujg
studia z pobudek instrumentalnych, praktycznych.
Chcg zdoby¢ wyksztatcenie, ktére pomoze im podjac
prace. W ich wypowiedziach nie pojawialy sie motywy
osobistego rozwoju, tj. rozwoju wlasnej osobowo-
Sci, zainteresowan, uzdolnien, che¢ samorealizagji.
Z badan wynika, iz respondenci efektywnosc procesu
studiowania uzalezniajg przede wszystkim od uwa-
runkowan zewnetrznych, zaleznych i niezaleznych od
nauczyciela akademickiego. W wypowiedziach rzadko
pojawialy sie przyczyny zalezne od samych studentéw,
ktore warunkujg efektywnos$¢ procesu studiowania.

Jak pisze Swirko (2018): ,.Skonni jestesmy przyj-
mowac, ze cele i wartoSci ich studiowania nie ak-
centujg, a moze wrecz pomijajg ich wiasny rozwdj,
poszerzanie mozliwosci, lepsze poznanie i rozumienie
Swiata i siebie w tym Swiecie, budowanie madroSci
w samodzielnym procesie studiowania” (s. 24).

Badania doprowadzity do sformutowania wniosku,
iz proces studiowania powinien by¢ poddany szczegdl-
nej analizie przez samych studentéw. Potrzebujg oni
glebszego namystu nad wtasnym procesem studiowa-
nia w zakresie jego rozumienia oraz realizacji.

Analiza uzyskanych wynikéw oraz wnioski z nich
plynace wskazaly na potrzebe poszukiwania rozwigzan
dydaktycznych, ktére pozwola na optymalizowanie
procesu studiowania. W niniejszym opracowaniu
zaprezentowano jedno z rozwigzan, ktére moze
prowadzi¢ do doskonalenia procesu studiowania. Jest
nim realizacja przez studentéw przedmiotu efektywne
studiowanie, a przede wszystkim tworzenie portfolio
na podstawie autoobserwacji.

Podstawy metodologiczne i teoretyczne
badan wtasnych

Prezentowane badania nad procesem studiowania
prowadzono w roku akademickim 2019/2020, wy-
korzystujac jako$ciowa orientacje metodologiczng
(Palka, 2006), a w jej ramach metode indywidualnych
przypadkéw oraz technike analizy dokumentéw (ana-

2 Kidd wymienia trzy rodzaje uczenia sie dorostych: uczenie sie w pionie jako podnoszenie poziomu wyksztafcenia,
zdobywanie wyksztaltcenia na kolejnych szczeblach czy tez podnoszenie kwalifikacji poprzez ukonczenie kurséw,
studiéw podyplomowych; uczenie si¢ w poziomie rozumiane jako rozwijanie wiasnych zainteresowan oraz uczenie

sie w glab siebie.

3 Badania nad procesem studiowania byly prowadzone zgodnie z jakoSciowa orientacjg metodologiczng z zasto-
sowaniem metody indywidualnych przypadkéw i techniki wywiadu cze$ciowo ustrukturyzowanego. Wywiady byty
nagrywane i transkrybowane, transkrypcje zostaly poddane analizie. Wyszukiwano w tekscie kategorie analityczne
i nadawano im znaczenia. Po kodowaniu otwartym dokonano wyboru kategorii najbardziej reprezentatywnych dla
problemu badan (Jak u badanych przebiega proces studiowania?). Wyodrebniono do opisu nastepujgce kategorie
pojeciowe: rozumienie studiowania, motywy podjecia studiowania, realizacja procesu studiowania (dziatania podej-
mowane), efektywnos$¢ procesu studiowania (czynniki sprzyjajgce i niesprzyjajace studiowaniu).
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liza portfolio). Metoda indywidualnych przypadkéw
pozwolita na analize procesu studiowania przez pry-
zmat jednostki oraz na opracowanie diagnozy w celu
podjecia dziatan ukierunkowanych na doskonalenie
procesu (Pilch, 1998). W badaniach zmierzano do
rozwigzania problemu: jakie zmiany planujg podja¢
studenci, aby udoskonali¢ swoj proces studiowania?
Grupe badang stanowili studiujgcy w trybie studiow
stacjonarnych na poziomie licencjackim, na drugim
roku, na kierunku pedagogika na Uniwersytecie
w Biatymstoku. Grupa zostala dobrana celowo. Pod-
dano analizie portfolio tworzone przez kazdego ze
studentéw podczas realizacji przedmiotu efektywne
studiowanie, ktére obejmowalo karty obserwacji
wlasnego procesu studiowania oraz projekt dosko-
nalenia wlasnego procesu studiowania. Material
poddano analizie jakoSciowej, dokonano redukgji
danych, ktéra polegata na ich kodowaniu. Zastoso-
wano kodowanie rzeczowe: otwarte i selektywne (Ru-
bacha, 2008). Teksty dogtebnie analizowano w celu
znalezienia mozliwie najwiekszej liczby kategorii
analitycznych. Nastepnie wybrano do dalszych analiz
kategorie najbardziej reprezentatywne dla problemu
badan. Opis, zrozumienie i interpretacja badanego
procesu skupialy sie wokot kategorii pojeciowych
wyodrebnionych w analizowanym projekcie.

Za podstawe teoretyczng analizy materialu em-
pirycznego oraz interpretacji wynikéw przyjeto ro-
zumienie uczenia sie dorostych oraz ujecia edukagji
akademickiej, a w tym procesu studiowania w Swietle
paradygmatow dydaktycznych: behawiorystycznego,
humanistycznego, konstruktywistycznego i krytycz-
no-emancypacyjnego (Sajdak, 2013; Wroéblewska,
2017).

W edukacji akademickiej wedlug paradygmatu
behawioralnego student jest postrzegany jako istota
reaktywna, a zatem czynnos$ci nauczyciela sg punktem
wyjsécia (bodzcem) dla czynno$ci studentéw (reakgji).
Nauczyciel projektuje scenariusze zajec¢, SciSle okre-
Slone swoje zachowania, ktére majg wywotac¢ poza-
dane zachowania u studentéw. Skuteczno$¢ edukagji
jest uzalezniona od przebiegu czynnos$ci nauczyciela
i studentéow wedtug zaplanowanego, wypracowanego
wzoru. Proces studiowania polega giéwnie na przyswa-
janiu wiedzy przekazywanej przez nauczyciela. Kazda
czynno$¢ studenta jest kontrolowana i odpowiednio
wzmacniana poprzez wykorzystywanie systemu
nagrod i kar. Bledy popetnione przez studentéw sg
wysoce niepozadane i $wiadczg o porazce procesu
ksztalcenia.

W Swietle paradygmatu humanistycznego student
jest traktowany jako czlowiek wolny, ktéry realizuje
wiasne, naturalnie mu dane mozliwosci. Przyjecie
takiego portretu wymaga okreslenia zupetnie innych
warunkoéw edukacyjnych, w ktorych zachodzi studio-
wanie. Przedstawiciele psychologii oraz budowanej
na niej pedagogiki humanistycznej proponujg two-
rzenie warunkéw do wspierania studenta w procesie
uczenia sie, rozumianego jako urzeczywistnianie
wlasnego potencjatu. Nauczyciel akademicki petni
funkgcje facylitatora, ktory ulatwia proces uczenia sie

poprzez tworzenie klimatu emocjonalnego. Wspie-
ra studentéw, stwarza im warunki do odkrywania
i rozwoju wlasnego potencjalu. Nauczyciel udziela
studentom pomocy w okreslaniu celéw uczenia sie,
w ustalaniu programu uczenia sie, w aranzacji $ro-
dowiska edukacyjnego do zdobywania doswiadczen
spotecznych oraz przeprowadzaniu samokontroli
i samooceny procesu uczenia sie. Efekty procesu
ksztalcenia i samoksztalcenia moga by¢ opisywane
przez sam podmiot uczacy sie.

Paradygmat konstruktywistyczny wytonif sie
z przyjecia portretu cztowieka wypracowanego przez
koncepcje poznawczg, wedtug ktoérej jest on osobg
aktywna. W procesie edukacji akademickiej wedtug
konstruktywizmu punkt wyjScia zawsze stanowi aktyw-
nosc studenta. Kluczowe dziatanie nauczyciela polega
na stawianiu uczgcych sie w sytuacjach problemowych,
wywolujacych konflikt poznawczy. Wsparciem uczenia
sie jest znajomos$¢ przedwiedzy studenta, na bazie
ktorej rozwigzuje on problem i samodzielnie gene-
ruje nowa wiedze. Uczenie sie polega na aktywnoSci
indywidualnej i pracy w grupach, gdzie studenci mogg
negocjowac znaczenia i nadawac je rzeczywistoSci.
Kontrola ukierunkowana jest na dziatania diagnostycz-
ne majgce na celu rozpoznanie ich dotychczasowego
poziomu wiedzy i umiejetnosci, co stanowi warunek
konstruowania zadan rozwojowych lokujgcych sie
w ,sferze najblizszego rozwoju” (Wygotski, 1971),
w zasiegu reorganizacji posiadanej struktury (Piaget,
1977). Btedy popetniane przez studentéw nie sg czyms$
niepozadanym (jak w paradygmacie behawiorystycz-
nym), ani nie s3 tylko do$wiadczeniem egzystencjal-
nym (jak w paradygmacie humanistycznym), sa wazne
dla rozwoju — uswiadamiane pomagajg skonstruowac/
zrekonstruowac strategie dziatan.

Paradygmat krytyczno-emancypacyjny zostat
wyloniony na podstawie przyjecia portretu czltowie-
ka ,dekonstruktora” (Sajdak, 2013), ktéry poznaje
rzeczywisto$¢, w ktoérej funkcjonuje, stawia pytania
krytyczne i dokonuje zmiany. Proces edukacji wedlug
paradygmatu krytyczno-emancypacyjnego zwigzany
jest z urzeczywistnianiem warto$ci wolnosci. Student
w procesie edukacji ma szanse do$wiadczac wiasnej
sprawczosci, podmiotowego bycia w $wiecie oraz
ksztattowania indywidualnej odpowiedzialnoSci.
Edukacja staje sie czynnikiem sprawczym $wiadomego
uczestnictwa w zmianie spolecznej, warunkiem kry-
tycznego myslenia. Nauczyciel jest partnerem procesu
uczenia sie oraz partnerem czynnosci kontroli i oce-
niania. Ocena realizacji celow (formutowanych zgodnie
z perspektywa krytyczng i emancypacyjng) nalezy do
samych studentéw oraz do grupy, w ktorej przebiega
proces uczenia sie.

Prezentujac proces studiowania w $wietle r6znych
paradygmatow nalezy podkresli¢, ze wspolczesnie nie
ma jednego modelu procesu studiowania, mamy do
czynienia z wieloparadygmatycznoscig i przesunieciem
paradygmatycznym, ktére postepuje od paradygma-
tu behawiorystycznego w kierunku paradygmatow:
humanistycznego, konstruktywistycznego czy tez
krytyczno-emancypacyjnego.
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Realizacja przedmiotu efektywne
studiowanie

Realizacja przedmiotu byta zgodna z cyklem uczenia
sie dorostych wedtug Kolba (1984), teorig, ktéra dowo-
dzi, ze uczymy sie na naszych do$wiadczeniach z zycia,
a integralng czescig takiego uczenia sie jest refleksja.
Proces uczenia si¢ wedlug tego autora obejmuje czte-
ry etapy: doswiadczenie, refleksje, konceptualizacje
i stosowanie (wdrazanie projektu w zycie).

Przedmiot obejmowal wiedze z zakresu rozumienia
procesu studiowania, jego komponentéw oraz uwa-
runkowan. Realizacja przedmiotu dotyczyta analizy
definicji procesu studiowania oraz dziatanh podejmo-
wanych w zakresie procesu. Obejmowata poszukiwanie
komponentéw (metod, srodkéw, form organizacji)
oraz uwarunkowan, ktére sprzyjajg optymalizowaniu
procesu studiowania. Zajecia ¢wiczeniowe byty dla
studentéw okazjag do refleksji nad wiasnym proce-
sem studiowania i drogg poszukiwania optymalnych
rozwigzan prowadzacych do osiggania najlepszych
efektow.

Realizacja przedmiotu efektywne studiowanie prze-
biegata w wymiarze 15 godzin wyktadéw i 15 godzin
¢wiczen. Podczas spotkan wyktadowych i éwiczenio-
wych realizowano nastepujgce tematy:

1. Istota procesu studiowania.

2. Studiowanie wedtug paradygmatéw dydaktycz-

nych.

3. Komponenty procesu studiowania (metody,
srodki, formy organizacji).

4. Uwarunkowania procesu studiowania (osobo-
woSciowe, Srodowiskowe, pedagogiczne).

5. Aspekty motywacyjne procesu studiowania.

6. Charakterystyka wspotczesnego studenta.

7. Efektywnos¢ i ewaluacja efektéw procesu stu-
diowania.

Poszukujgc optymalnego sposobu na wyzwolenie
refleksji studentéw podczas realizacji przedmiotu
efektywne studiowanie wykorzystano tzw. portfolio.
Portfolio jest rozumiane jako dokumentacja wytworéw
i efektow czyichs dziatan, a zarazem technika monitoro-
wania indywidualnego rozwoju czlowieka, utatwiajaca
calosciowy oglad jego kompetencji i mozliwosci. Pod
koniec XX wieku na uczelniach amerykanskich, a od kil-
ku lat takze polskich, zaczeto wykorzystywac portfolio
do dokumentowania dziatan zwigzanych z procesem
uczenia sie. Portfolio wspomaga proces uczenia sie
(Seldin, i Miller, 2009) i niesie szereg innych korzysci.
Tworzenie portfolio przez studentow:

* umozliwia uchwycenie istoty poznawanych
zagadnien, poglebione uczenie sie i ewaluacje
procesu;

* wspiera rozwdj, demonstrowanie i warto$cio-
wa ocene wielu osobistych, profesjonalnych
i akademickich mozliwos$ci uczacego sie;

* zacheca uczacego sie do wchodzenia w nowg
role w dokumentowaniu, obserwagji i rekapitu-
lacji wtasnego uczenia sie;

* wspiera integrowanie uczenia sie réoznych za-
gadnien kursu i programu studiow;

* zwieksza mozliwo$¢ osobistego wartosciowania
efektow uczenia sie zamiast polegania wylgcznie
na ocenie innych;

* angazuje uczgcego sie w materie przedmiotu
tak, ze fatwiej zachodzi przetwarzanie i inter-
nalizacja nowych zagadnien;

* umozliwia analize postepoéw edukacyjnych po-
przez przeglad kolejnych krokéw na drodze do
wiedzy;

* umozliwia poglebiong analize poznawanych fak-
tow i zagadnien bedacg nastepstwem glebszej
refleks;ji.

Tworzenie portfolio powoduje, ze notatki towa-
rzyszace procesowi uczenia sie jako swoiste artefak-
ty dokumentujace proces uczenia sie umozliwiajg
pelniejsze uswiadamianie sobie wtasnej wiedzy i jej
strukturyzowanie. Portfolio ujawnia takze znaczenie
refleksji w uczeniu sie towarzyszgcym réznego ro-
dzaju pozauczelnianym formom aktywnosci studenta,
a zwigzanym z wykonywang pracg, np. w trakcie wo-
lontariatu czy praktyk zawodowych.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano portfolio
jako technike monitorowania przebiegu wtasnego pro-
cesu studiowania, ktéra pozwolita na refleksje nad tym
procesem i wypracowanie projektu jego doskonalenia.
Studenci w ramach przygotowania do ¢wiczen prowa-
dzili obserwacje wlasnego procesu studiowania w ciagu
tygodnia w zakresie wybranego elementu. Obserwacja
dotyczyta nastepujacych elementéw: dziatan podejmo-
wanych w kazdym dniu tygodnia w ramach procesu
studiowania, metod studiowania, srodkéw dydaktycz-
nych wykorzystywanych w procesie studiowania, mo-
tywow podejmowania procesu studiowania, czynnikow
sprzyjajacych i utrudniajgcych proces studiowania. Na
tym etapie studenci doswiadczali procesu studiowania,
obserwowali go i tworzyli notatki w postaci kart ob-
serwagcji. Na poszczegoélnych zajeciach ¢wiczeniowych
po wykladzie z zakresu danego tematu dokonywali
analizy swoich obserwacji i konfrontowali jg z tre$ciami
prezentowanymi na wykltadzie. W efekcie wskazywali
przede wszystkim na te elementy, ktére nie wystgpity
w ich notatkach (kartach obserwacji) sporzadzonych na
podstawie obserwacji wiasnego procesu studiowania.
Wszystkie materialy gromadzili w teczkach. Na ostatnim
spotkaniu ¢wiczeniowym studenci dokonali przegladu
zgromadzonych materialow, refleksji nad wiasnym pro-
cesem studiowania i na tej podstawie napisali projekt
doskonalenia studiowania. Etap refleksji mial miejsce
w dwoch sytuacjach: najpierw podczas spotkan ¢wicze-
niowych (refleksja nad jednym elementem procesu stu-
diowania), nastepnie podczas spotkania cwiczeniowego
zaliczeniowego (refleksja nad wszystkimi elementami
procesu). Konceptualizacja refleksji wystgpila podczas
spotkania cwiczeniowego, na ktorym studenci tworzyli
projekt doskonalenia procesu studiowania. Podczas
zaliczania przedmiotu zostaly przeprowadzone przez
nauczyciela indywidualne rozmowy ze studentami,
podczas ktorych wypowiadali sie oni na temat swoich
odczué, refleksji i postanowien dotyczgcych wdroze-
nia opracowanych projektéw doskonalenia procesu
studiowania.
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Warto tez zaznaczy¢, ze portfolio bylo podstawag
zaliczenia ¢wiczen. Po dokonaniu zaliczenia popro-
szono studentéw o wyrazenie zgody na wykorzystanie
materialow zebranych w portfolio i uczynienie ich
podstawa analizy i napisania artykulu. Takg zgode
otrzymano od 18 os6b*.

Analiza projektuv doskonalenia procesu
studiowania - skiaudowa portfolio

Portfolio obejmowalo wypowiedzZ pisemng na temat
»,Moje studiowanie”, kt6rg student tworzyl samodziel-
nie, bez ukierunkowania, na pierwszym organizacyjnym
spotkaniu zaje¢ z przedmiotu efektywne studiowanie.
Kolejne elementy, ktore stanowily zawartos¢ teczki,
to karty obserwacji tygodniowych dotyczace dziatan
podejmowanych w procesie studiowania, metod
studiowania, wykorzystywanych $rodkéw, motywoéw,
ktére pobudzajg do podejmowania procesu oraz uwa-
runkowan, czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajgcych
studiowanie. Gl6wnym komponentem portfolio byt
projekt doskonalenia procesu studiowania tworzony
na podstawie analizy kart obserwacyjnych. W prezen-
towanym opracowaniu ze wzgledu na jego charakter
i ograniczone ramy objetoSciowe skupiono sie na ana-
lizie projektu doskonalenia procesu studiowania.

Analiza portfolio miata na celu rozwigzanie prob-
lemu: jakie zmiany planujg studenci, aby udoskonalié¢
swoj proces studiowania?

Analiza napisanych przez studentéw projektéow
doskonalenia procesu studiowania pozwolifa dokona¢
redukcji materiatu i wyeksponowania kategorii pojecio-
wych: dzialania, metody studiowania, wykorzystywane
srodki, motywy, czynniki sprzyjajgce i utrudniajace
realizacje procesu. W wypowiedziach studentéw moz-
na zauwazy¢ ich Sswiadomos$¢ potrzeby wzbogacenia
dzialan podejmowanych w procesie studiowania,
w szczegolnosci dziatan zwigzanych z paradygmatem
krytyczno-emancypacyjnym, takich jak: ,analiza
i krytyczna ocena sytuacji, rozstrzyganie dylematow
etycznych, poszukiwanie nowych rozwigzan, co pobu-
dzifoby moja aktywnos¢ i kreatywnos$¢” (S.14).

Studenci pisali, ze powinni podejmowac¢ zdecydo-
wanie wiecej dzialan z wlasnej inicjatywy oraz ze dzia-
fania te powinny by¢ ukierunkowane na wielostronny
rozwoéj osobowosci, co wigze sie z paradygmatem
humanistycznym.

,Powinnam podejmowac wiecej dziatan indywidu-
alnych” (S.12).

,Chciatabym podejmowac wiecej dzialan majacych
na celu wiasny rozwéj” (S.5).

,Udoskonalitabym pewne rzeczy, takie jak wyzna-
czanie sobie celéw, korzystanie z pomocy nauczyciela
i dokonywanie oceny wlasnej pracy” (S.11).

W wypowiedziach studentéw mozna dostrzec
kategorie dzialan wiazacych sie z paradygmatem
konstruktywistycznym, ktére chcieliby wprowadzic do
procesu studiowania.

»Stawiac¢ wiecej pytan, szuka¢ odpowiedzi, by¢
bardziej krytyczng” (S.7).

,Czesciej podchodzi¢ krytycznie do swojej pracy,
wyciggac z niej wnioski i samodzielnie dochodzi¢ do
rozwigzania probleméw” (S.6).

,Chciatabym samodzielnie rozwigzywac problemy,
poszukiwaé nowych rozwigzan, zadawac wiecej pytan”
(S.5).

Analiza gléwnego komponentu portfolio — projektu
doskonalenia procesu studiowania — pozwala zauwa-
zy¢, ze studenci dostrzegaja potrzebe wzbogacenia
procesu o r6znorodne dzialania, przede wszystkim te,
ktore wiazg sie z paradygmatami: konstruktywistycz-
nym, humanistycznym i krytyczno-emancypacyjnym.
Weczesniejsze badania autorki pokazaly, Zze w procesie
studiowania dominowaly dzialania wynikajgce z para-
dygmatu behawiorystycznego.

Inng kategorig pojeciowa, wokot ktérej koncentro-
watl sie projekt doskonalenia procesu studiowania, byly
metody studiowania.

,Chcialabym wdrozy¢ do mojego studiowania nowe,
inne metody uczenia sie, stosowa¢ metody badawcze,
synektyki, nie ograniczac sie do tych doskonale zna-
nych. Spodobata mi sie mapa mysli, lubie, gdy materiat
jest uporzagdkowany, sg podkreslone najwazniejsze
zagadnienia, a dodatkowo bedzie to rozwijalo mojg
wyobraznie” (S.4).

,Chciatabym wykorzystywa¢ metode heurystyczna,
uczenie sie przez badanie, korzysta¢ z dyskusji” (S.5).

»Z analizy karty obserwacji wynika, ze wykorzystu-
je tradycyjne metody studiowania. Metody, ktére nie
wystepowaly u mnie to np. uczenie sie przez badanie,
mapa mysli, mnemotechniki, synektyki, metafory, metoda
kontekstualna, korzystanie ze sztuk teatralnych” (S.12).

»Metody, ktére u mnie wystgpily, byly bardzo po-
spolite i tak naprawde nieurozmaicone. Zdecydowanie
zabrakto tu mojej inicjatywy” (S.13).

»Jesli chodzi o efektywne metody studiowania,
to po analizie mojego tygodniowego obserwowania
uczenia sie zauwazylam, ze popadam w rutyne. Aby
urozmaici¢ moje metody, powinnam zacza¢ wykonywac
¢wiczenia, przygotowywaé mapy mysli, co pozwolitoby
mi w sposob wizualny kojarzy¢ i szybciej przyswajac
istotne pojecia” (S.14).

,Mysle, ze od teraz bede wykorzystywac wiecej
nowych metod studiowania, kt6re poznatam dzieki tym
zajeciom i ktore wydaja mi sie interesujgce. Nalezg do
nich przede wszystkim obserwacja i mapa mysli, ktéra
okazatla sie naprawde bardzo dobrym sposobem na
uczenie sie” (S.15).

Z analizy portfolio i przytoczonych wypowiedzi
wynika, ze studenci w dotychczasowym studiowaniu
wykorzystywali tradycyjne, malo efektywne metody
uczenia sie. Zajecia dotyczgace tego tematu pozwolily
im pozna¢ nowe, bardziej interesujgce i przede wszyst-
kim bardziej efektywne metody studiowania.

Z zastosowaniem metod uczenia sie wigzg sie wyko-
rzystywane w procesie studiowania srodki i Zrodla.

4 Kazda teczka zostala zakodowana za pomoca symboli: S.1, S.2 itd.
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»Zaczne tez wykorzystywac inne zrédla w proce-
sie studiowania. Przestane ograniczac sie tylko do
internetu, a zaczne korzysta¢ wiecej z ksigzek czy tez
czasopism specjalistycznych” (S.15).

»,Zamierzam korzysta¢ ze zrédel pewnych, tj. en-
cyklopedii i czasopism specjalistycznych, do ktérych
jeszcze nie zdarzyto mi sie siegac” (S.16).

Analiza materiafu i przytoczone wypowiedzi studen-
téw pozwalaja zauwazy¢, ze w zakresie wykorzystywa-
nych w studiowaniu srodkéw i zZrodet takze konieczne
sg zmiany.

W projektach studenci zwracali uwage na moty-
wacje do studiowania. Wskazywali na motywacje ze-
wnetrzng, ktéra wystepowata w ich dotychczasowym
studiowaniu.

,Moja motywacjg jest che¢ zdobycia dobrych ocen
i oczywiscie ukonczenie studiow” (S.3).

Studenci w swoich wypowiedziach wyrazajg che¢
zmiany w zakresie motywacji do studiowania. Uswiada-
miajg sobie znaczenie motywacji wewnetrznej, zainte-
resowania przedmiotem, a przede wszystkim potrzeby
osiggniec¢ i dgzenia do pelnego wlasnego rozwoju.

,Mialam problem z wytyczaniem celéw i dgzeniem
do nich. Pragne to zmieni¢, pracuje nad tym. Gtéwng
motywacjg do studiowania jest dgzenie do wielostron-
nego rozwoju osobowosci” (S.11).

,Czynnikami motywujgcymi byly obowiazki czy che¢
zaliczenia przedmiotu, zdobycie punktow za aktywnos¢.
Zdarzalo sie, ze byla to wewnetrzna motywacja, zainte-
resowanie przedmiotem. Mysle, ze bardziej powinnam
zwraca¢ uwage na to, co mnie interesuje i rozwijac
swoje zainteresowania i wiedze” (S.12).

Analiza kwestii motywacyjnych w projekcie dosko-
nalenia studiowania pozwala zauwazy¢, ze studenci
uswiadamiajg sobie, iz s3 motywowani do uczenia sie
przede wszystkim czynnikami zewnetrznymi. Obszar ten
wymaga zmiany w kierunku motywacji wewnetrzne;j.

Waznym elementem w projekcie sg uwarunkowania
procesu studiowania. Studenci wskazywali przede
wszystkim na czynniki, ktére utrudniajg im przebieg
procesu.

»,Mojemu procesowi studiowania brakuje przede
wszystkim troche wiekszego wktadu czasu i pozbycia
sie wcigz odzywajacego sie lenistwa” (S.18).

,Wiecej czasu bede spedzac w czytelni, na wydziale,
gdyz atmosfera tam panujgca bardziej sprzyja nauce.
W domu ciggle co$ mnie rozprasza i nie pozwala skupié¢
sie na nauce” (S.15).

,Czynniki sprzyjajgce i utrudniajgce studiowanie
mieszczg sie w grupie uwarunkowan osobowoscio-
wych” (S.14).

»Zdarzyto sie jednak, ze wplyw na uczenie sie miata
tematyka przedmiotu oraz odpowiednie podejscie
prowadzgcego” (S.13).

»Zadbanie o relaks i inne potrzeby zwigzane z od-
poczynkiem” (S.8).

»,Musze dokladnie planowaé proces studiowania,
a nie tak jak dotychczas — dziafa¢ chaotycznie” (S.7).

»ZnaleZ¢ spos6b na radzenie sobie ze stresem” (S.5).

,Mam w sobie duzo motywacji, ale zbyt czesto
zaczynam w siebie watpi¢. Niestety jestem do$¢ leni-

wym czlowiekiem. Zamierzam z tym walczy¢, aby jak
najbardziej aktywnie sie samorealizowac” (S.4).

Przytoczone wypowiedzi wskazuja, ze studenci
skupiajg sie na uwarunkowaniach tkwigcych w nich
samych. Formulujg tez postanowienia, ktére chcieliby
wprowadzi¢ w zycie, aby udoskonali¢ swdj proces
studiowania. Postanowienia dotyczg umiejetnosci waz-
nych w procesie studiowania, takich jak planowanie,
organizacja, kontrola wlasnych dziatan, ktérym powin-
na towarzyszy¢: aktywnos¢, wytrwatosc, konsekwencja,
systematycznosc itp.

Podsumowanie

Analiza portfolio, a dokladnie jednego, gléwnego
jego elementu, jakim byt projekt doskonalenia studio-
wania, skfania do wniosku, ze uczestnictwo w zajeciach
efektywne studiowanie i tworzenie teczki stymuluje
studentow do refleksji nad ich procesem studiowania
oraz do pewnych postanowien. Podjete rozwigzanie
dydaktyczne w postaci wprowadzenia przedmiotu
fakultatywnego potwierdza potrzebe zatrzymania sie
nad procesem studiowania, jego obserwacji i analizy, co
prowadzi do zauwazenia przez studentoéw koniecznosci
podjecia zmian w podejsciu do uczenia sie.

Badani uswiadomili sobie potrzebe podejmowania
dziatan wynikajacych z paradygmatéw: konstruktywi-
stycznego, humanistycznego i krytyczno-emancypa-
cyjnego, a nie tylko dzialan charakterystycznych dla
paradygmatu behawiorystycznego.

Z analizy portfolio i przytoczonych wypowiedzi
studentéw wynika, ze studiujgcy w dotychczasowym
procesie wykorzystywali tradycyjne i malo efektywne
metody uczenia sie. Zajecia pozwolily im pozna¢ nowe,
bardziej interesujgce i przede wszystkim bardziej
efektywne metody studiowania. Studenci formutowali
postanowienia dotyczace koniecznosci stosowania
réznorodnych metod uczenia sie.

Z metodami studiowania wigzg sie stosowane
w procesie studiowania $rodki i Zrédta. Autorzy port-
folio deklarowali cheé wykorzystywania r6znorodnych,
pewnych zrédel, a przede wszystkim podkreslali che¢
siegania do ksigzek i czasopism specjalistycznych, a nie
tylko internetu.

Mlodziez studiujaca, dokonujgc refleksji nad
wlasnym procesem uczenia sie, doszta do wniosku,
ze gléwng motywacja ich staran jest dgzenie do wie-
lostronnego rozwoju osobowosci, a nie tylko otrzy-
manie dobrych ocen, zaliczenie przedmiotu czy tez
ukonczenie studiow.

Uczestnictwo w zorganizowanych zajeciach i two-
rzenie portfolio przyczynilo sie do uswiadomienia sobie
przez studentéw faktu, ze proces studiowania zalezy
przede wszystkim od nich samych. Osoby studiujace
podjely postanowienia dotyczace ksztaltowania pod-
stawowych umiejetnosci uczenia si¢, m.in. planowania,
organizacji czasu i dziatan oraz ich kontroli, a takze
radzenia sobie ze stresem. Deklaracje studentéw do-
tyczyly tez pracy nad cechami osobowosci takimi jak
cierpliwo$¢, wytrwatos¢ w dazeniu do celow, aktyw-
nos¢, systematycznosc, dociekliwosé, zaangazowanie,
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inicjatywa, krytycznos¢, kreatywno$¢, samodzielnosc¢
oraz nad pokonaniem lenistwa.

Badania nad procesem studiowania oraz podjete
dziatania dydaktyczne przekonujg o potrzebie pracy
ze studentami nad ich procesem uczenia sie. Proces
studiowania wymaga doskonalenia i wypracowania
pewnych umiejetnosci. Cottrell (2007) zalicza do nich
takie elementy jak:

* samos$wiadomos$¢ i samoocena — okreslenie

mocnych i stabych stron,

* znajomo$¢ wymagan — poznawanie oczekiwan
i preferencji wykladowcow w zakresie programu,
tematyki kursu, jego celéow i zadan, kryteriow
oceny,

* umiejetnos$¢ postugiwania sie metodami i stra-
tegiami, umiejetno$¢ organizacji swojego stu-
diowania oraz ciagte ich doskonalenie,

* Smialos$¢i pozwolenie — umiejetno$¢ ufania swo-
im mozliwo$ciom uczenia sie i osiggania dobrych
rezultatow,

* praktyka i nawyki — doswiadczanie i refleksja nad
nimi pozwalajg zdoby¢ biegto$¢ w wynajdowaniu
najlepszych rozwigzan, w ich krytycznej analizie,
jak tez konstruowaniu i dekonstruowaniu zasad
swojego dziafania.

Zmiany, ktore postanowili wprowadzi¢ studenci, sg
pozadane w edukacji, a przede wszystkim w uczeniu
sie dorostych/studiowaniu. Wiazg sie z paradygmatem
konstruktywistycznym i krytyczno-emancypacyjnym,
gdyz badani zauwazajg potrzebe intensyfikowania
swojej aktywnos$ci, zaangazowania w proces docho-
dzenia do prawdy, brania odpowiedzialnosci za wlasne
decyzje. Studenci dostrzegli tez mozliwosci wlasnego
wielostronnego rozwoju, co wynika z paradygmatu
humanistycznego.

Warto tez doda¢, ze poprawa efektywnosci procesu
studiowania moze by¢ znaczacym czynnikiem pod-
wyzszenia jakoSci ksztalcenia w szkole wyzszej (Kar-
pinska i Wroblewska, 2018). Wieksze zaangazowanie
studentéw w Zycie uczelni, wigczanie sie do procesu
badawczego w trakcie studiéw, wieksza swiadomos¢
efektow uczenia sie, wieksze zaangazowanie w dzialania
prowadzace do ich realizagji, postawa sprawczosci i wol-
nosci oraz odpowiedzialnosci studentéw moga kreowac
wyzszg jakos$¢ procesu ksztalcenia w szkole wyzszej.
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Abstract

In the face of sudden crisis phenomena, management often acts in a hurry and makes
unplanned decisions to protect the company from the negative effects of the crisis. Here
the situation was no different: the crisis caused by the outbreak of the coronavirus and
the closure of most sectors, forced companies to look for quick ways to get by.

The article presents research on the first managerial reactions and decisions taken after the
closure of the Polish economy, indicating which of them turned out to be most important
for the survival of enterprises.

At the beginning of the study, the theoretical basis was presented, which describes what
actions were taken in companies around the world during previous crises. This made it
possible to identify a list of the most frequent decisions and prepare a questionnaire.
Next, the results of a survey conducted among the management of 178 enterprises in
Poland were presented, indicating which decisions were made most often and which of
them were perceived as the condition for survival.

Keywords: corona-crisis, managerial decisions, survival factors, COVID-19, key decisions
in crisis conditions

Wprowadzenie

Celem artykutu jest ukazanie decyzji menedzerskich podejmowanych przez za-
rzadzajacych przedsiebiorstwami w pierwszych tygodniach epidemii koronawirusa
w Polsce. Przeprowadzone postepowanie badawcze dotyczylo najczestszych decyzji
zapewniajacych przetrwanie przedsiebiorstw. W artykule autorzy przedstawili podstawy
teoretyczne odnoszace sie do krokéw podejmowanych przez menedzeréw podczas
poprzednich kryzysow, jak réwniez tto sytuacji makroekonomicznych w r6znych kra-
jach. Wyniki otrzymane na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego
pozwolily na zidentyfikowanie tych dziatan, ktore najczesciej, zdaniem respondentéw,
prowadzity do zachowania bezpiecznego funkcjonowania przedsiebiorstw podczas
koronakryzysu.

Decyzje menedzerskie w czasie kryzysow

W celu zidentyfikowania, jakie decyzje najczesciej sa podejmowane przez organi-
zacje w warunkach kryzysu, przeprowadzono analize literatury w czterech obszarach:
(a) podejmowanie decyzji menedzerskich, (b) zarzadzanie kryzysowe, (c) zachowania
organizacyjne w kryzysie, (d) gospodarka i epidemia. Przy czym giéwny nacisk zostat
potozony na obszar dotyczacy podejmowania decyzji menedzerskich.
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Kryzysy maja swojg specyfike zwigzang z przyczy-
nami ich powstawania. Obecny — ze Zr6dfami w epide-
mii — nalezy odnosi¢ do zaburzen w funkcjonowaniu
gospodarki zwigzanych z masowoScig zachorowan.
Reakcje rzadow na kryzys spowodowany epidemig
sg zalezne od skali wystepowania zjawiska oraz
od zdolno$ci finansowych poszczegdélnych krajow.
W Afryce (Ozili, 2020) nigdzie nie zastosowano do
tej pory (maj 2020) doptat do ubezpieczen spotecz-
nych, a odroczenia podatkowe wprowadzono jedynie
w Ghanie. Z kolei w krajach europejskich dziatania
wspomagajace przedsiebiorstwa, takie jak dotacje
bezposrednie czy zwrot podatku dochodowego, byty
podejmowane przez rzady i wykorzystywane przez
organizacje (Krausiin., 2020). W obszarze logistyki za-
ki6cenia wynikajace z ograniczen w przemieszczaniu
sie ze wzgledu na pandemie spowodowaly problemy
z zaopatrzeniem, miedzy innymi stuzby zdrowia oraz
przedsiebiorstw (Lopes de Sousa Jabbour i in., 2020),
co sktania do zrewidowania zasad obowigzujacych
w tej branzy. Dla firm rodzinnych z kolei trudne byto
utrzymanie ptynnosci finansowej oraz ponoszenie
kosztéw wynagrodzen, zwlaszcza ze rzadko decy-
dowaly sie one na redukcje zatrudnienia (Kraus i in.,
2020). Praca zdalna w zespotach wirtualnych, coraz
czesciej stosowana w przedsiebiorstwach (Fernan-
dez, 2020) podczas pandemii, stanowi rGwnoczes$nie
wyzwanie dla lideréw (Mysirlaki i Paraskeva, 2020).
Branza ustugowa, jako szczegolnie dotknieta koro-
nakryzysem (Jones i Comfort, 2020), staneta przed
zagrozeniami zwigzanymi z wdrazaniem zasad zrow-
nowazonego rozwoju zapewniajgcych przetrwanie.
Niezaleznie od branzy oraz lokalizacji geograficznej
przedsiebiorstwa, kadra menedzerska zmuszona byta
do podejmowania szybkich decyzji w warunkach wy-
sokiej niepewnosci i niskiej jako$ci informacji (Garcia,
2006), co z pewnoscig nie pozostanie bez wplywu na
dalszy rozwdj organizacji.

Kazdy kryzys ekonomiczny, réwniez i ten spo-
wodowany koronawirusem, ma i bedzie miat swoje
konsekwencje gospodarcze. W przypadku poprzed-
nich jako skutki recesji obserwowano wzrost liczby
niewyptacalnych firm, zwiekszenie poziomu wierzy-
telno$ci, rozwigzywanie umoéw o prace, zamykanie
fabryk i bankructwa (Softi¢, 2010). Kryzys finansowy
subprime lat 2008-2009 spowodowal zmniejszenie
poziomu produkgji, zwolnienia oraz redukcje liczby
przedsiebiorstw w branzy budowlanej (Kildiené i in.,
2011). Jednak nie wszystkie organizacje tracg w takich
sytuacjach. Istnieje np. procykliczna zalezno$¢ miedzy
kryzysami a inwestycjami w innowacje (OECD, 2009);
sg przyktady firm, ktére zmniejszaly inwestycje, ale
sg tez i takie, ktore zwiekszaly ich poziom, aby z kry-
zysu wyjs¢ silniejszymi (D’Agostino i Moreno, 2018).
Organizacje przyjmujg r6zne strategie radzenia sobie
z finansowymi i ekonomicznymi skutkami kryzysow,
np. poszukujg nowych rynkéw, oferujg nowe produk-
ty i ustugi, wprowadzajg innowacje mimo trudnego
czasu (Archibugi i in., 2013a, 2013b).

Badania wskazujg, ze zdecydowanie najpilniej
podejmowane sg decyzje zwigzane z zachowaniem

efektywnos$ci funkcjonowania (Enqvist i in., 2013).
Jako najistotniejsze warunki przetrwania kryzysu
wskazuje sie utrzymanie ptynno$ci finansowej
i ochrone przeplywéw gotéwkowych (Oseifuah
i Gyekye, 2018).

Obok decyzji zwigzanych z efektywnos$cig funk-
cjonowania przedsiebiorstw istotne sg tez i te doty-
czace proceséw i mechanizmoéw zarzadzania, a takze
szybko$¢ i transparentno$¢ dziatan menedzerskich
(Edmondson, 2020; Garcia, 2006), wdrazanie stan-
dardowych regut na czas naglych, nieprzewidzianych
sytuacji, reaktywne dostosowanie sie do zastanych
okoliczno$ci, scentralizowane i nastawione na wspot-
prace podejmowanie decyzji, dzialanie mimo braku
informacji, innowacyjne rozwigzywanie problemoéw
oraz szybkie uczenie sie i my$lenie analityczne (Ho-
witt i in., 2009). Wsréd wskazywanych w literaturze
dziatan menedzerskich mozna tez znalez¢: zabezpie-
czenie zasobow potrzebnych do utrzymania ciggtosci
funkcjonowania, reorganizacje tancucha dostaw
(Leonard i Howitt, 2006), a takze podejmowanie
bez leku twérczych decyzji na bazie improwizagji,
zwlaszcza w obliczu kilku zagrozen naraz (Leonard
i Howitt, 2010). Innymi najczestszymi odpowiedziami
na kryzysy sa: reorganizacja systemu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, zmiana struktury organizacyjnej,
zmniejszenie wielko$ci organizacji oraz rewitalizacja
(Vladusic¢iin., 2016). Ivanus i Repanovici (2016) wska-
Zujg, ze firmom w przetrwaniu trudnosci pomogta
jasna strategia innowagji, szybkie dostosowywanie
sie do wymogow otoczenia oraz ustawiczna reduk-
¢ja kosztow strukturalnych. Dodatkowo istotne jest
zarzadzanie antykryzysowe i wiasciwy przeplyw
informacji (Vukajlovi¢ i in., 2019).

Dos$¢ pokazna grupa badan wskazuje na powigzanie
kryzysu z problemami dotyczacymi zatrudnienia. Na
przyktad Bosch (2010) zauwaza, ze mimo naturalnej
tendencji do redukgji zatrudnienia w czasach recesji,
utrzymanie dotychczasowych pracownikéw pomaga
firmom zachowac potencjat kompetencyjny i produk-
cyjny po jego ustgpieniu. Co ciekawe, analiza zmian
w zatrudnieniu z kryzysu subprime lat 2008-2009
ukazata pewne réznice miedzy poszczego6lnymi
gospodarkami: mimo iz spadek PKB byt wiekszy
w Niemczech niz w Stanach Zjednoczonych, to wtas-
nie niemieckim przedsiebiorstwom udato sie utrzymac
w zasadzie niezmienny poziom zatrudnienia, podczas
gdy amerykanskie dokonywaty mocnych redukgji
(Burda i Hunt, 2011).

Réznica ta moze wynikac¢ z odmiennych strategii
przyjmowanych przez firmy. Wiele z nich, zamiast
zwalnia¢ pracownikéw, skraca czas pracy (Dominguez
iin.,2011; Sacchiiin., 2011), przesuwa zatrudnionych
na inne stanowiska, reorganizuje zespoly i struktury
(Faith, 2009). Przedsiebiorstwa szukajg rozwigzan
alternatywnych w stosunku do zwolnien, gdyz nie
chcg traci¢ specjalistow, w ktorych wiele zainwesto-
waly (Lieber, 2009). Inaczej sytuacja moze wygladac
w przypadku stanowisk niespecjalistycznych.

Obecny koronakryzys pokazat, ze jednym ze spo-
sobow zachowania cigglosci pracy na stanowiskach
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biurowych jest przej$cie na prace zdalng z domu
oraz elastyczny czas pracy i zakres zadan, co pozwa-
la firmom na zatrzymanie pracownikéw z wysokimi
kompetencjami. Przed wybuchem epidemii wiele os6b
pracowato juz w ten sposob z uwagi na fakt, ze praca
w domu z przemiennymi okresami koncentracji oraz
rozluznienia i opieszato$ci ozywia twérczos¢ (Dyduch,
2013, s. 36). Co wiecej, praca zdalna a takze niepo-
kéj zwiazany z mozliwoscig zwolnien przygotowuje
przedsiebiorcéw i pracownikéw do pracy mobilnej
w wiekszym zakresie i paradoksalnie przektada sie
na wyzszg zatrudnialno$¢ w przysztosci (Ravalet i in.,
2017). Jednoczesnie zwraca sie uwage na wykorzysta-
nie mediéw spolecznosciowych jako narzedzi szybkie-
g0 porozumiewania sie i reagowania organizacyjnego
w czasach kryzysu (Nan i Lu, 2014).

Kryzys moze spowodowac redukcje poziomu in-
westycji (Heshmati i Kim, 2011). Co ciekawe, badania
wskazujg, ze zmniejszenie inwestycji czesto idzie
w parze z utrzymaniem lub zwiekszeniem wydatkéw
na badania i rozw¢j. Badane firmy tlumaczg to po-
trzeba ulepszenia istniejgcych produktéw czy ustug
badz przygotowania nowych w celu wyj$cia na rynek
z wiekszg sitg po kryzysie (Flagg i in., 2011).

Badania empiryczne nad czynnikami
przetrwania kryzysu

Badania empiryczne, ktoérych fragment jest tu
prezentowany, zostaly przeprowadzone w kwietniu
2020 roku jako czes¢ projektu badawczego o nazwie
Sur(vir)val, objetego patronatem Rady ds. Przed-
siebiorczos$ci przy Prezydencie Rzeczypospolitej
Polskiej.

W pierwszym etapie badan, na podstawie analizy
literatury, z ktérej najwazniejsze wnioski przedsta-
wiono w poprzedniej cze$ci artykutu, zidentyfikowane
zostaly decyzje najczesciej podejmowane przez kadre
zarzadzajgca w sytuacjach kryzysowych. Pokazny ich
wykaz zostal w drodze trzech weryfikacji zreduko-
wany przez menedzeréw do zestandaryzowanej listy
z decyzjami, ktére ostatecznie zaznaczyli wszyscy
respondenci. Na jej podstawie przygotowano kwe-
stionariusz ankiety majgcy na celu ocene natezenia
poszczegolnych decyzji na skali punktowej. Druga
glowna cze$¢ badan zostata zatem przeprowadzona
z wykorzystaniem metody CAWI na proébie polskich
firm. Badaniami objeto 178 przedsiebiorstw, ktorych
cechy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Struktura badanych przedsiebiorstw (n = 178)
Wielko$¢ zatrudnienia %
do 9 os6b 7.3
10-49 os6b 21,9
50-249 os6b 55,6
250 i wiecej os6b 15,2
Udzial kapitalu zagranicznego
tak 6,7
nie 93,3
Dzialalnos¢ eksportowa
tak 7,9
nie 92,1
Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa
do 10 lat 15,2
11-20 lat 20,2
21-30 lat 46,6
31-40 lat 5,1
41 i wiecej lat 12,9
Doswiadczenie menedzerskie (wyrazone stazem pracy na stanowisku menedzerskim)
do 10 lat 23,0
11-20 lat 35,4
21-30 lat 28,1
31 i wiecej lat 13,5

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Autorzy poddali ocenie zmienne zwigzane z dzia-
taniami podejmowanymi przez przedsiebiorstwa,
ktore oznaczono liczbami od 1 do 12 oraz z celami
przedsiebiorstw — liczby od 13 do 16. Zmienne
zwigzane z dziataniami oceniane byty z perspektywy
ich wptywu na przetrwanie organizacji z wykorzy-
staniem nastepujgcej skali: od 0 — brak dziatania, 1
— brak wptywu, do 7 — bardzo duzy wptyw. Ocena
waznosci celow przedsiebiorstw w czasie koronakry-
zysu mierzona byta z wykorzystaniem 7-stopniowe;j
skali Likerta. W pierwszej kolejnosci autorzy wyko-
nali nastepujace testy: alfa Cronbacha, Kaisera—Me-

Tabela 2
Whasciwosci miar

yera—Olkina oraz Barletta. Ich wyniki przedstawiono
w tabeli 2.

Dzieki uzyskanym wynikom testu alfa Cronbacha
i Kaisera—-Meyera—Olkina potwierdzono wiarygod-
no$¢ narzedzia badawczego. Oczywiscie niekt6-
re czynniki wybrane do badania mogg by¢ ze sobg
skorelowane, $wiadczy o tym wynik testu Barletta,
co z kolei wynika z faktu, ze dotyczg one jednego
zjawiska wystepujacego w organizagji.

W nastepnym kroku dokonano opisu statystyczne-
go badanych zmiennych. Ich rezultaty przedstawiajg
tabele 3,41 5.

Zmienne Test alfa Cronbacha Test Kaisera—Meyera—Olkina Test Barletta
Dzialania 0,745 0,739 481,707*
Cele 0,702 0,719 178,027*
*p<0,000.
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 3
Statystyki opisowe dla badanych zmiennych
5;1 Zmienne (dzialania i cele) Srednia SE M D SD SD? >
1 Likwidacja czesci zaktadu 0,29 0,073 0 0 0,970 0,940 51
2 Wystanie pr.acowmkow na urlopy 2.44 0.167 2 0 2224 4948 434
lub przestoje
3 Skrocenie czasu pracy 1,67 0,178 0 0 2,371 5,622 298
4 Redukcja zatrudnienia 0,62 0,114 0 0 1,518 2,304 111
5 Zmniejszenie produkgji 1,43 0,167 0 0 2,224 4,947 254
6 Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu 0,80 0,112 0 0 1,493 2,230 142
7 Oferowanie nowych produktéw i/lub 111 0.135 0 0 1.797 3,230 198
ustug
3 Wydluzanile terminow platnosci 2.10 0,170 o 0 2263 5.120 374
za zobowigzania
9 .meejrs.zeme naktadéw na badania 111 0,149 0 0 1,985 3.942 198
i rozwoj
10 | Ograniczenie poziomu inwestycji 3,49 0,181 4 0 2,418 5,845 621
11 | Poszukiwanie alternatywnych 093 | 0,133 0 0 1,781 | 3171 166
sposobow dystrybucji
12 | Zmiana trybu pracy na zdalny 3,58 0,174 4 7 2,328 5,419 638
13 |Ytrzymanie dotychczasowych 593 | 0,117 7 7 1562 | 2441 | 1055
pracownikéw
14 | Utrzymanie plynnosci finansowej 6,68 0,072 7 7 0,959 0,919 1189
15 | Utrzymanie przychodéw na 6,04 | 0,115 7 7 1532 | 2348 | 1076
dotychczasowym poziomie
16 | Utrzymanie udziatu w rynku 4,97 0,170 6 7 2,269 5,146 885
Legenda: SE — btad standardowy, M — mediana, D — dominanta, SD — odchylenie standardowe, SD? — wariancja.
Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4
Czestosci podejmowania analizowanych dziatar
Nr Udzial odpowiedzi (%)
Zmienne (dziatania)

Zu 0 1 2 3 4 5 6 7
1 |Likwidacja czesci zakladu 88,2 5,1 1,7 2,8 0,6 1,1 0,0 0,5
o | Wyslanie pracownikéw na urlopy 275 | 135 | 152 | 163 | 73 | 67 | 62 | 73

lub przestoje
3 | Skrocenie czasu pracy 55,6 9,0 6,8 6,2 6,7 3,9 2,8 9,0
4 | Redukcja zatrudnienia 80,9 3,4 39 51 2,8 1,1 0,6 2,2
5 | Zmniejszenie produkcji 61,2 6,8 8,4 5,1 45 5,1 2,2 6,7
6 | Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu 65,7 15,7 7.3 4,5 1,7 2.8 0,6 1,7
7 | Oferowanie nowych produktéw i/lub ustug 61,8 9,6 10,7 5,6 5,1 2,8 2,2 2,2
3 Wydiuzan.le terminow ptatnosci 46 5.6 129 | 163 6.2 6.7 3.4 7.3
za zobowigzania
9 | Zmniejszenie nakladow na badania i rozwdj | 65,7 9,6 79 2,8 45 2.2 2,8 4,5
10 | Ograniczenie poziomu inwestycji 20,2 2,8 11,8 14,0 18,0 8,5 6,7 18,0
11 Poszuklwe}.me alternatywnych sposobéw 66.9 135 5.1 45 2.8 2.7 0.6 3.9
dystrybugji
12 | Zmiana trybu pracy na zdalny 12,9 11,8 10,7 11,8 14,0 14,0 9,6 15,2
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 5
Waznos¢ analizowanych celow
Nr Udzial odpowiedzi (%)
Zmienne (cele)

ZuL 1 2 3 4 5 6 7
13 | Utrzymanie dotychczasowych pracownikéw 2,8 2,8 3,4 7,3 12,9 15,2 55,6
14 | Utrzymanie plynnosci finansowej 1,7 0,0 0,6 1,1 2,8 10,7 83,1
15 |Utrzymanie przychodow na 3.4 2.2 2.8 45 112 | 169 | 590

dotychczasowym poziomie
16 | Utrzymanie udzialu w rynku 13,5 8,4 6,7 79 9,6 10,1 43,8

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 przedstawione zostaly wartosci Sred-
nie ocen dokonanych przez kadre zarzadzajaca doty-
czgce wplywu dziatan podjetych po zamknieciu gospo-
darki na przetrwanie badanych firm. Z badan wynika,
ze przedsiebiorstwa najczeSciej decydowaly sie na:
zmiane trybu pracy na zdalny, ograniczenie poziomu
inwestycji oraz wystanie pracownikéw na urlopy lub
przestoje. W grupie najrzadziej podejmowanych dzia-
tan znajdujg sie przedsiewziecia zwigzane z: likwidacjg
czesci zakfadu, redukcjq zatrudnienia, poszukiwaniem
nowych rynkéw zbytu, poszukiwaniem alternatywnych
sposobow dystrybucji oraz oferowaniem nowych pro-
duktéw i/lub ustug. Wdrazana w organizacjach zmiana
trybu pracy na zdalny przy niskim natezeniu dziatan
zwigzanych z redukcjg poziomu zatrudnienia pozwala
whnioskowac o dbalosci o zasoby ludzkie i specjalistow
z kompetencjami oraz podejmowaniu decyzji nakiero-
wanych na ochrone potencjatu kompetencyjnego, zas

dazenie do zmniejszenia poziomu inwestycji wynika
z prob utrzymania ptynnosci finansowej, niezbednej
do dtugookresowego przetrwania.

Uzyskane wyniki pozwalajg wskaza¢ podstawowe
reakcje na koronakryzys (rysunek 2): przej$cie na prace
zdalng (dziatanie podjete przez 87% badanych), ogra-
niczenie poziomu inwestycji (80%), wystanie pracow-
nikéw na urlopy lub przestoje (72%) oraz wydtuzanie
terminéw ptatnosci za zobowigzania (58%). Blisko
potowa badanych zdecydowata sie na skrocenie czasu
pracy (44%). Prawie 40% firm ograniczylo produkgje.
Mniej wiecej tyle samo rozpoczelo oferowanie nowych
produktow lub ustug, za$ jedna trzecia badanych
zmniejszyla naktady na sfere badawczo-rozwojows,
rozpoczeta poszukiwanie nowych rynkéw zbytu i al-
ternatywnych sposobow dystrybucji. Prawie 20% firm
zasygnalizowalo podejmowanie dziatan w kierunku
redukcji zatrudnienia, a ponad 10% plany likwidagji
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Rysunek 1

Srednie wartosci ocen dziatari podejmowanych przez menedzeréw (n = 178)
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Rysunek 2
Procentowy rozkfad odpowiedzi dla kazdego z dziafan (n = 178)
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Zrodfo: opracowanie wlasne.

czeSci zaktadu. Warto mie¢ na uwadze, ze badanie
przeprowadzono w poczatkowym okresie epidemii
i wyhamowania gospodarki, kiedy to opracowywano
zalozenia pierwszej tarczy antykryzysowej. Ogélnie
charakter podejmowanych dziatan pozwala oceni¢
je z jednej strony jako wskazujgce na dazenie do
utrzymania przez przedsiebiorstwa dotychczaso-
wego poziomu zatrudnienia i ptynnosci finansowej,
z drugiej za$ jako bardziej akceptowalne spotecznie
(w poréwnaniu chociazby do redukgcji zatrudnienia
czy likwidacji cze$¢ zaktadu).

Zastosowanie kryterium wielko$ci zatrudnienia
do oceny intensywnoS$ci dzialan podejmowanych
przez badane przedsiebiorstwa (rysunek 3) pozwala
dostrzec zarysowujaca sie zalezno$¢ — o ile inten-
sywno$¢ wszystkich dziatan podejmowanych przez
duze firmy jest najnizsza, o tyle w przypadku matych
intensywnos$¢ wszystkich dziatan jest relatywnie
wysoka. Sytuacje te mozna wyjasni¢, odnoszac sie
do elastyczno$ci i responsywnosci przedsiebiorstw,
ktora w przypadku matych firm jest wyzsza ze wzgledu
na ograniczone zasoby i nizszy poziom formalizacji.
Mozna takze przyjaé, ze w przypadku duzych przed-

siebiorstw niska intensywno$¢ dziatan jest pochodng
przyjetych wczes$niej strategii.

Prognozowana przez badane przedsiebiorstwa
zmiana wielkoS$ci przychodéw (rysunek 4), bedaca
nastepstwem koronakryzysu, pozwala na sformufo-
wanie spostrzezenia, ze o ile respondenci spodzie-
wajacy sie wzrostu przychodéw podejmujg dziatania
na relatywnie niskim poziomie intensywnosci, o tyle
intensywno$¢ dziatan w przypadku respondentow
spodziewajgcych sie zatamania przychodéw jest re-
latywnie wysoka, co oznacza, ze firmy te podejmujg
dziatania obronne jako odpowiedz na zjawiska ocze-
kiwane w otoczeniu.

Analiza odpowiedzi badanych pozwala dostrzec za-
lezno$¢ pomiedzy ich doswiadczeniem (rozumianym
jako staz pracy w latach na stanowisku kierowniczym)
a natezeniem realizowanych dziafan stanowigcych
odpowiedz na koronakryzys (rysunek 5).

W odniesieniu do niemalze wszystkich dziatan
(z wyjatkiem tych zwigzanych z wystaniem pracow-
nikéw na urlopy lub przestoje oraz zmiang trybu
pracy na zdalny) osoby posiadajgce dtuzszy staz
menedzerski byly sktonne do podejmowania dziatan
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Rysunek 3
Intensywnos¢ podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa (n = 178)
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Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 4
Intensywnosc podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od prognozowanej wielkosci przychodow (n = 178)
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Rysunek 5
Intensywnosc podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od doswiadczenia menedzerskiego (n = 178)
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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charakteryzujgcych sie wyzszym poziomem inten-
sywnosci. Co ciekawe, w przypadku wysyfania na
urlopy lub przestoje zaobserwowac mozna odwrotng
tendencje, wskazujaca, iz sktonno$¢ do takich decyzji
maleje wraz ze wzrostem do$wiadczenia. Mozna za-
tem przyja¢, iz kadra zarzadzajgca z dluzszym stazem
chetniej podejmuje préby aktywnego wykorzystywa-
nia posiadanego kapitatu ludzkiego. W przypadku
zmiany trybu pracy na zdalny najwieksza sktonnos$¢
do takich dziatan obserwowana byta w grupie me-
nedzeréw z doswiadczeniem 11-20 lat, najmniejsza
w grupie 31 lat i wiecej. Moze to oznaczac, ze osoby
z diuzszym stazem pracy na stanowisku kierowni-
czym w poczatkowym okresie epidemii okazywaty
wiekszg rezerwe w stosunku do przechodzenia na
prace zdalng. Wiecej interpretacji bedzie mozliwych
po poréwnaniu danych z okresu pézniejszego.
Wszystkie predefiniowane w badaniu cele cha-
rakteryzowaly sie wysokim poziomem znaczenia, co
odzwierciedlajg relatywnie wysokie wartosci Srednich
(rysunek 6). Jednocze$nie zdaniem respondentow
najwazniejszym celem w warunkach koronakryzysu
byto utrzymanie plynnosci finansowej (taka odpo-
wiedz zaznaczylo blisko 97% badanych) zapewniajgcej
zdolnos¢ firmy do regulowania biezacych zobowigzan.
Nieco nizej plasowato sie dazenie do utrzymania przy-
chodoéw na dotychczasowym poziomie (86% wskazan)
oraz utrzymanie dotychczasowych pracownikéw (85%
wskazan). A zatem z jednej strony przedsiebiorstwa
deklarowaly dziatania pasywne, zwigzane z zapew-
nieniem cigglosci funkcjonowania firm, a z drugiej
strony poprzez optymalne wykorzystanie posiadanych
zasobow (w tym zasobow ludzkich), wskazywaly na
podejmowane dziatania zmierzajgce do utrzymania
wolumenu sprzedazy. Co ciekawe, owo dazenie do
utrzymania przychodéw na dotychczasowym po-
ziomie (86% wskazan) nie bylo skorelowane z prébg
utrzymania dotychczasowych udziatéw w rynku (71%
wskazan), co moze wskazywac¢ na wycofywanie sie
z nierentownych dziatan. Warto, w kontekscie wyni-

Rysunek 7

kéw postepowania badawczego, zwréci¢ uwage na
znaczenie zasobow ludzkich w strategiach badanych
przedsiebiorstw i podejmowane dzialania zmierzajg-
ce do ograniczenia redukgji zatrudnienia. Wartosci
Srednich na rysunku 6 mogg sugerowac, ze najwazniej-
szym celem badanych firm jest utrzymanie ptynnosci
finansowej, za$ pozostale zmienne obrazujg, w jaki
sposéb zamierzaja to uczynic.

Analiza istotno$ci celéow z perspektywy kryterium
wielkos$ci zatrudnienia (rysunek 7) pozwala zauwa-
zy¢, iz duze przedsiebiorstwa w najnizszym stopniu
dowarto$ciowuja znaczenie badanych celow (z wy-
jatkiem celu utrzymanie ptynnosci finansowej). Przy
tym, co interesujgce, najwiekszg istotno$¢ wszyst-
kich celéw deklarowaly przedsiebiorstwa Srednie.
Podejmujac probe interpretacji takiego stanu rzeczy,
mozna przyjac, iz duze przedsiebiorstwa dysponowaty
odpowiednimi zasobami pozwalajgcymi im przetrwac
kryzys, za§ mate — ze wzgledu na relatywnie wyzszy
od s$rednich przedsiebiorstw poziom elastycznosci,
mogly pozwoli¢ sobie na wiekszy zakres ,,swobodnego
dryfowania w otoczeniu”.

Rysunek 6

Srednia ocen istotnosci celow badanych przedsigbiorstw
(n=178)
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Realizacja przyjetych celow w zaleznosci od wielkosci zatrudnienia (n = 178)
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Rozktad odpowiedzi z perspektywy kryterium
prognozowanej zmiany przychodéw (rysunek 8)
wskazuje, iz respondenci w poszczeg6lnych grupach
przyjmowali podobng optyke istotnosci dziatan.
Wyjatek stanowig przedsiebiorstwa zaktadajgce
spadek przychodéw o wiecej niz 30% w odniesieniu
do celéw: utrzymanie przychodéw na dotychczaso-
wym poziomie i utrzymanie udzialu w rynku. O ile
respondenci z najbardziej pesymistycznej grupy za-
kfadali, co naturalne, iz utrzymanie przychodéw na
dotychczasowym poziomie jest niemozliwe, o tyle, co
ciekawe, w najwiekszym stopniu dgzyli do utrzymania
rynkowych udziatow.

Istotnos¢ celéw, analizowana poprzez pryzmat
doswiadczenia menedzer6w, ksztattuje sie podobnie
w poszczegélnych badanych grupach (rysunek 9).
Jedyne odchylenie pojawia sie w odniesieniu do celu:
utrzymanie udzialu w rynku. Bardziej nastawieni na
utrzymanie dotychczasowych udziatéw w rynku oka-
zali sie menedzerowie o krotkim stazu (do 10 lat) oraz
o stazu najdiuzszym (31 lat lub wiecej).

Rysunek 8

Podsumowanie

Przeprowadzone postepowanie badawcze stanowi
podstawe do wskazania czterech dziatan, ktére moz-
na uzna¢ za kluczowe czynniki przetrwania przed-
siebiorstw w warunkach koronakryzysu: przejscie
na prace zdalng, ograniczenie poziomu inwestycji,
wystanie pracownikéw na urlopy lub przestoje oraz
wydluzanie terminéw ptatnosci za zobowigzania.
Charakter podejmowanych przez menedzeréw decyzji
wskazuje na dazenie do utrzymania dotychczasowego
zakresu i skali dziatania, przy powstrzymywaniu sie od
realizacji przedsiewzie¢, w przypadku ktérych poziom
akceptowalno$ci spotecznej jest relatywnie niski.
Jednoczesnie uzyskane rezultaty pozwalajg na sformu-
fowanie spostrzezenia o zarysowujgcej sie zaleznoS$ci
pomiedzy intensywnoscig podejmowanych dziatan
a wielko$cig badanych podmiotéw (wraz ze wzrostem
rozmiaréw przedsiebiorstwa spada poziom intensyw-
nosci dziatan) i doswiadczeniem menedzerow (wzrost
doswiadczenia menedzerskiego stanowi czynnik

Realizacja przyjetych celow w zaleznosci od prognozowanej zmiany przychodow (n = 178)
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Rysunek 9
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sktaniajacy do podejmowania dziatan charakteryzujg-
cych sie wyzszym poziomem intensywnosci).

Najwazniejszymi celami wskazywanymi przez
respondentéw sg: utrzymanie ptynnosci finansowej,
utrzymanie przychodéw na dotychczasowym pozio-
mie oraz utrzymanie dotychczasowych pracownikow,
co wskazuje na podejmowanie dziatan nakierowanych
na zapewnienie ciggltosci funkcjonowania firm i op-
tymalizacje posiadanych zasobow. W kontekscie wy-
nikéw postepowania badawczego warto podkreslic,
ze przedsiebiorstwa Srednie i mate czesciej niz duze,
uznawaly badane cele za bardziej istotne, co najpraw-
dopodobniej wynika z elastycznosci tych mniejszych.
Wiekszego znaczenia, z perspektywy struktury odpo-
wiedzi respondentéw, nie ma natomiast kryterium
prognozowanej zmiany przychodéw (respondenci
w poszczegdélnych grupach przyjmujg podobng optyke
oceny realizacji przyjetych celéw, jakkolwiek niewiel-
kie odchylenia pojawiajg sie w grupie przedsiebiorstw
prognozujacych obnizenie przychodéw o wiecej niz
30%), jak i kryterium do$wiadczenia menedzerow.

Prezentowane w opracowaniu wyniki obarczone sg
ograniczeniami. W warstwie teoretycznej ogranicze-
niem jest przyjete zalozenie metodologiczne doty-
czgce wyboru tylko czterech obszaréw teoretycznych
z naciskiem na podejmowanie decyzji menedzerskich.
Mogto to doprowadzi¢ do pominiecia istotnego zrédia
badz badania odnoszacego sie do analizy podobnych
zjawisk w innych obszarach. W warstwie empirycznej
ograniczeniem jest zaréwno wielko$¢ proby badaw-
czej, uniemozliwiajgca uogolnienie wynikoéw postepo-
wania badawczego na calg populacje przedsiebiorstw,
jak i oparcie ocen na subiektywnych deklaracjach
menedzeréw dokonywanych w sytuacji kryzysowe;j.
Autorzy opracowania zdajg sobie tez sprawe, ze ko-
ronakryzys w r6znym stopniu dotknat r6zne branze.
Stad tez przedstawione decyzje i czynniki przetrwania
mogly by¢ inaczej ocenione po narzuceniu zmiennej
kontrolnej, jaka jest branza dziatalnosci.

Niewatpliwie najistotniejszym obszarem zaintere-
sowan respondentéw jest utrzymanie plynnosci finan-
sowej i przetrwanie przedsiebiorstwa. Podejmowane
przez kadre zarzadzajaca zidentyfikowane decyzje
(takie jak skrécenie czasu pracy, praca zdalna, utrzy-
manie nakltadéw na badania i rozw6j) maja na celu de
facto dazenie do zachowania strumienia pienigdza,
a w rezultacie przetrwania organizagji.

W artykule przedstawiono wyniki postepowania
badawczego odnoszacego sie do pierwszych reakgji
i decyzji menedzeréw polskich przedsiebiorstw,
podjetych po zamknieciu gospodarki. Zdiagnozo-
wane dzialania, kluczowe dla przetrwania badanych
organizacji, bedg najprawdopodobniej, pod wplywem
zjawisk zachodzacych w blizszym i dalszym otocze-
niu, podlegaly procesom zmian. Dlatego autorzy,
planujac kontynuacje badan, beda dazy¢ zaréwno
do analizy trendéw, przeprowadzajac badania przy
wykorzystaniu tych samych narzedzi, pogtebienia
analizy zjawisk przy wykorzystaniu metody studiow
przypadkéw, jak i rozszerzenia zakresu na przedsie-
biorstwa zagraniczne.
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ﬂ ' Przygotowanie polskich przedsighiorstw
»= 1 do swiadczenia pracy zdalnej

= . w okresie pandemii COVID-19
7

: Preparation of Polish enterprises to accept remote work
Michat . .
Chomicki during the COVID-19 pandemic

Abstract

The aim of this study is to assess the readiness of Polish enterprises to accept remote
work of their employees during the COVID-19 pandemic. The unprecedented challenge
of the COVID-19 pandemic required the implementation of agile behavior and the use
of dynamic capabilities to adapt to new conditions, i.e. to adapt efficiently to changing
environmental conditions by reconfiguring the resource portfolio. The article discusses the
concept of agile behavior in the context of the introduction of remote working during the
COVID-19 pandemic. Research has shown that in general Polish employers are prepared
< to work remotely, but private companies have done better than public ones and those
Katarzyna with foreign capital than the ones with purely Polish capital.

Ml@l’Zé'JeWSka Keywords: remote working, COVID-19 pandemic, agile behavior, dynamic skills, prepara-

tion of employers

Wprowadzenie

Rok 2020 zostanie zapisany na kartach historii jako okres przetomowy, zmieniajacy
zastane paradygmaty w relacjach miedzyludzkich, ochronie zdrowia i higienie oraz
globalnej gospodarce. W zwigzku z wybuchem pandemii COVID-19, bo to jej konse-
kwencje majg i beda mialy tak istotne znaczenie dla przysztosci, wiele przedsiebiorstw
musiato zmierzy¢ sie z sytuacjg bezprecedensowg — konieczno$cig utrzymania ciggtosci
prowadzonej dziatalno$ci przy jednoczesnym zabezpieczeniu zdrowia i zycia pracow-
nikéw. Wspétczesne rozwigzania technologiczne potencjalnie pozwolity na osiggniecie
petnej zgodnos$ci miedzy realizacjg tych dwoch wymogéw poprzez $wiadczenie pracy
w formie zdalnej. Celem niniejszego opracowania jest wykazanie stopnia przygotowania
organizacji pracodawcow do Swiadczenia pracy zdalnej.

Zwinne zachowanie w sytuacji kryzysowej

Probe przedstawienia biezacej sytuacji nalezy rozpoczac¢ od jej umiejscowienia
w teorii zarzadzania. Niewatpliwie wiele organizacji znalazio sie w kryzysie, ktory istot-
nie zagraza ich zdolnosci do przetrwania. Jeden z najczesciej cytowanych w obszarze
nauk o zarzadzaniu autoréw — Peter F. Drucker — definiowat kryzys przedsiebiorstwa
jako pochodng etapu w cyklu zycia sektoréw, w szczegoélnosci dla organizagcji Scisle
wyspecjalizowanych, a inwestycje w badania naukowe (majgce na celu podniesienie
poziomu innowacyjno$ci) nie stanowig wedtug niego gwarancji zakonczenia lub
przetrwania kryzysu (Drucker, 1992, s. 138-139). Drucker mial w tym przypadku na
mysli kryzysy, ktore dobrze znamy i ktére obserwujemy na co dzien — wynikajace
z walki konkurencyjnej oraz odnowy strategicznej bedgcej konsekwencjg innowacji
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przedsiebiorstw w gingcych sektorach. Nie uwzglednit
on jednak sytuacji nadzwyczajnych, obiektywnych
dla wszystkich — takich jak wojny, kataklizmy czy
ogo6lnoswiatowe epidemie. Brak jednoznacznych
wskazéwek w naukach o zarzgdzaniu dla kierownikéw
organizacji znajdujacych sie w sytuacji kryzysowej wy-
nikajacej z obiektywnego, zewnetrznego zagrozenia
spowodowal, ze kadra menedzerska wielu przedsie-
biorstw podjefa czynnosci o znamionach zwinnego
zachowania.

Pojecie ,,zwinno$ci” zostato wprowadzone do
nauk o zarzadzaniu w obszarze produkgji przez la-
cocca Institute na poczatku lat 90. XX wieku (Nagel
i in., 1991). Zwinna produkcja (agile manufacturing)
dotyczy zorganizowanego systemu wytworczego
przedsiebiorstwa, ktéry umozliwia jak najszybsze
dostarczenie produktow w pefni dopasowanych do
potrzeb klientéw. Od tamtego czasu kategoria ,,zwin-
nosci” byta wykorzystywana w odniesieniu do procesu
zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania projektami infor-
matycznymi (agile project management) oraz zwinnych
przedsiebiorstw (agile enterprise), ktorych koncepcja
stanowi teoretyczng podstawe przystosowania sie
organizacji do nieprzewidzianych, obiektywnych,
zewnetrznych sytuacji kryzysowych.

Zgodnie z atrybutowym modelem przyjetym przez
Yahaye Y. Yusufa i in. (1999, s. 38) zwinno$¢, w szcze-
g6lnosci w kontekscie produkcji, ma u swej podstawy
cztery filary. Pierwszy z nich dotyczy zarzadzania klu-
czowymi kompetencjami (corecompetence management)
znajdujacymi sie na dwoch powigzanych poziomach
—indywidualnym i organizacyjnym. Umiejetno$¢ iden-
tyfikowania, analizowania i doskonalenia kluczowych
kompetencji pozwala na podnoszenie efektywnosci
pracownikéw, a ich odpowiednie skonfigurowanie
w zespoly przeklada sie na sukces catej organizagji.
Drugi filar stanowi zdolno$¢ do rekonfiguracji (capabi-
lity for reconfiguration). Umiejetnosc¢ ta pozwala na po-
czynienie istotnych zmian w zakresie podejmowanych
dziatan, ich dywersyfikowanie oraz ukierunkowanie na
realizacje konkretnego celu w ramach pojawiajacych
sie okazji. Kolejny element modelu stanowi oparcie
przedsiebiorstwa na wiedzy (knowledge-drivenenter-
prise). Wiedza w tym przypadku stanowi najwazniej-
szy zasob firmy, na ktéry sktadajg sie umiejetnosci
i doswiadczenia zar6wno pracownikéw, jak i catej
organizacji, a takze wewnetrzne i zewnetrzne zrédta
informacji, ktore sg dla nich dostepne. Ostatnim
filarem prezentowanego modelu jest wirtualnos$¢
przedsiebiorstwa (virtualenterprise), ktéra pozwala na
zwiekszenie dostepno$ci do zr6znicowanych zasobéw
przy zachowaniu minimalnego kosztu zwigzanego
z ich uzytkowaniem (np. z uwagi na brak wiasnosci),
co w konsekwencji przekfada sie na elastycznos¢ catej
organizagcji. Koncepcja organizacji wirtualnych czesto
utozsamiana jest z przelotnym zwigzkiem kilku firm,
ktore dziela zdolnosci, zasoby i koszty dla realiza-
¢ji jakiegos celu (Byrne, 1993; Campbell, 1996), co
w zasadzie zaweza obszar badawczy jedynie do relacji
interorganizacyjnych. Istnieje tez szersze spojrzenie
na kwestie organizacji wirtualnych, ktore utozsamia

je przede wszystkim ze stosowaniem narzedzi zdal-
nego komunikowania i przekazywania informacji
niezaleznie od tego czy jest wykorzystywane przez
wiele odrebnych jednostek gospodarczych, czy przez
zespoly pracownicze lub jednostki w ramach jednego
przedsiebiorstwa (por. Goldman i in., 1995).

Rick Dove (2005, s. 318) wskazuje na trzy kluczowe
cechy zwinnej organizacji, uogoélniajagc tym samym
koncepcje zaprezentowang przez Yusufa na ogoét
organizacji przy skoncentrowaniu sie na procesie
identyfikowania i przeprowadzania zmiany organiza-
cyjnej. Autor ten wymienia:

* wystepujacg w odpowiednim czasie $wiado-
mos$¢ koniecznos$ci przeprowadzenia zmiany,
zdeterminowang przez procesy skoncentrowa-
ne na zarzadzaniu wiedza; cecha ta wyplywa
bezposrednio z modelu Yusufa;

* skuteczng priorytetyzacje i podejmowanie
decyzji zdeterminowane przez umiejetnosci
zwigzane z budowaniem propozycji wartosci;
konieczno$¢ przeprowadzenia zmiany wymaga
szybkich decyzji, jednak nie zawsze gwarantujg
one podjecie optymalnej reakcji — konieczna
jest takze obiektywna analiza wartosci, ktorej
zrodto znajduje sie w danym wariancie decy-
zyjnym;

* umiejetno$¢ odpowiedzi (responseability), czyli
zdolno$¢ do zmiany proceséw biznesowych
i dostosowania operacyjnych reakcji w czasie
rzeczywistym; do antecedencji tego zjawiska
zalicza sie: poziom zaawansowania kultury
zmiany w organizacji, architekture systemu
reakcji oraz proceséw zarzgdzania zmianami.

Jak wspomniano, ujecie przedstawione przez
Dove’a ma charakter procesualny. W konsekwencji
wiec wskazuje na pewien wzorzec postepowania
konstytuujacy zwinne zachowanie. Odrebng, cho¢
pokrewng, koncepcja, ktéra warunkuje proces zwin-
nego zachowania, sg dynamiczne zdolnosci. Zgodnie
z dominujagcym pogladem sg to kompetencje wyso-
kiego poziomu, ktére determinujg zdolno$¢ firmy
do integrowania, budowania i rekonfigurowania
wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw oraz kom-
petencji w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajgce
sie otoczenie biznesowe (Teece, 2012). Kathleen
Eisenhardt i Jeffrey Martin (2000) nazywajg je wrecz
organizacyjnymi i strategicznymi rutynami. Obecno$¢
tak pojmowanych dynamicznych zdolno$ci mozna
uzna¢ za konieczng w ramach zestawu kluczowych
dzialan wpisanych w model biznesowy wedlug
Alexandra Osterwaldera i Yvesa Pigneura (2013),
ktorzy charakteryzujg organizacje zwinng. Kluczowe
dziafania stanowig czynno$ci podejmowane dla utrzy-
mania sprawnosci funkcjonowania modelu biznesu.
Przyktadem zwinnego dzialania w ramach sytuacji
kryzysowej byto wprowadzenie przez pracodawcow
systemu dtugotrwatego realizowania obowigzkow
przez pracownikéw w formie pracy zdalnej w czasach
pandemii COVID-19 w pierwszym pétroczu 2020 roku,
co w zasadzie doprowadzito do tymczasowej wirtua-
lizacji catych przedsiebiorstw.
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Praca zdalna jako istotny trend w rozwoju
sposobow swiadczenia pracy

Praca zdalna jest zjawiskiem dobrze rozpoznawal-
nym zaréwno w dyskursie naukowym, jak i praktyce
gospodarczej. Swoimi korzeniami siega lat 70., a do-
kfadniej pierwszego kryzysu naftowego i zwigzanej
z nim ekstremalnej zmiany cen paliw oraz zagrozenia
ekologicznego wywotanego nadmierng emisjg spalin.
Wydarzenia te skfonity amerykanskiego fizyka Jacka
Nillesa do przeprowadzenia w roku 1973 pierwszego
eksperymentalnego projektu w obszarze pracy na
odlegtos¢. Ta nowa elastyczna forma $wiadczenia
pracy zostata spopularyzowana przez Alvina Toffera
w ksiazce Trzecia fala (1980) oraz przez futurologa
Francisa Kinsmana w ksigzce The telecommuters (Szluz,
2013, s. 254).

W literaturze polskiej pojecia pracy zdalnej (reno-
tework) i telepracy (telework) czesto bywaja ze sobg
utozsamiane i stosowane wymiennie. Niektorzy
badacze (Seczkowska, 2019, s. 10-11; Dolot, 2020)
zwracajg jednak uwage, iz telepraca dotyczy pracy
Swiadczonej z domu w oparciu o umowe o prace, na-
tomiast praca zdalna odnosi sie do pracy realizowanej
na zasadzie umowy o prace, uméw cywilnoprawnych
lub samozatrudnienia. Dodatkowo warto odwotac sie
do Kodeksu pracy, ktory nie obejmuje uregulowan
prawnych dotyczacych pracy zdalnej. Jedyng pokrewng
forma Swiadczenia tego rodzaju pracy jest telepraca.
W $wietle prawa: ,praca moze by¢ wykonywana
regularnie poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem
srodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu
przepisow o $wiadczeniu ustug drogg elektroniczng
(telepraca)” (Ustawa, 1974). Stad uwaza sie, ze kry-
terium regularnosci i powtarzalnosci jest kluczowym
dla rozr6znienia pracy zdalnej od telepracy (Dolot,
2020; Wroébel i Jendza, 2018). Terminem praca zdalna
nalezatoby sie zatem postugiwac wtedy, gdy jest ona

Rysunek 1

wykonywana jedynie sporadycznie lub okresowo, tak
jak ma to miejsce w przypadku pandemii COVID-19.

W jezyku potocznym praca zdalna zastepowana
jest czesto angielskojezycznym homeoffice (domowe
biuro), cho¢ de facto jest tylko jedng z mozliwych
form wykonywania pracy na odlegtosc¢ (Szluz, 2013,
s. 256). Ze wzgledu na szeroki zakres omawianego
pojecia nie wypracowano uniwersalnej definicji tej
nietypowej formy pracy. Jedna z funkcjonujacych w li-
teraturze przedmiotu definicji okre$la jg jako ,prace
realizowang poza siedzibg pracodawcy, w zaleznosci
od formy: w miejscu zamieszkania pracownika lub
w innym miejscu, czasem w ruchu, tj. w trakcie po-
drézy (dostownej, nie chodzi bowiem o delegacje)”
(Jeran, 2016, s. 50). Stad praca zdalna nierzadko bywa
(poza okresem pandemii) wykonywana poza domem,
np. w kawiarniach, restauracjach, srodkach transportu
publicznego czy tez w tzw. biurach coworkingowych.
Kompleksowo prace zdalng opisuje definicja Ewy Bak
(2006, s. 55); odnosi sie ona do kazdej pracy umy-
sfowej $wiadczonej poza standardowym miejscem
pracy, ktorej efekty przesytane sa do pracodawcy przy
wykorzystaniu technologii informatycznych i teleko-
munikacyjnych. Do cech charakteryzujacych zaréwno
teleprace, jak i prace zdalng zdecydowanie zaliczy¢
mozna: wysoka elastyczno$¢, mozliwosc swiadczenia
pracy z dowolnego miejsca, konieczno$¢ dostepu do
internetu, brak codziennych bezposrednich kontak-
tow ze wspoétpracownikami, zaleznos$¢ czasu pracy
od potrzeb organizacji, na rzecz ktérej $wiadczona
jest praca oraz od szybkosci i efektywnos$ci dziatan
pracownika, samodzielne regulowanie czasu pracy.
Ostatni punkt jest jednak kwestig dyskusyjng. Wielo-
krotnie zdarza sie bowiem, zZe pracownicy otrzymujg
zgode na prace zdalng lub teleprace, ale jednoczesnie
wymaga sie od nich dyspozycyjnosci w tych samych
godzinach co od oséb pracujgcych stacjonarnie (Secz-
kowska, 2019, s. 11).

Odsetek Amerykanow pracujqcych wylgcznie zdalnie w latach 2005-2017

6.0

4.0 _~® et

3.0%

2005 2007 2009

2011 2013 2015 2017

Zrddlo: The cities with the most remote workers, B. Burgett. Haven Life, 2018, 3 grudnia (https:/havenlife.com/blog/cities-with-the-

most-remote-workers/).
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Rewolucja cyfrowa i zwigzana z nig zmiana stylu
zycia oraz systemow wartos$ci spoteczenstw spra-
wila, iz praca zdalna juz na diugo przed pandemig
COVID-19 cieszyla sie z kazdym rokiem coraz wiekszg
popularnoscia. Statystyki nie pozostawiajg watpliwo-
Sci, iz Swiatowy trend popularno$ci tej formy pracy ma
charakter rosngcy. W Stanach Zjednoczonych w okre-
sie od roku 2005 do 2017 nastgpit wzrost liczby os6b
pracujacych na odlegtos¢ o 44%. W roku konczacym
badanie ponad 7,9 milion6w Amerykanéw pracowato
wylacznie z domu (Burgett, 2018).

Z kolei z raportu Brosix (2019) wynika, ze az 60%
Amerykanéw miato mozliwo$¢ pracy zdalnej. Zain-
teresowanie jednostek pracg na odleglos¢ prezen-
tuje raport Owl Labs (2019). Wynika z niego, ze 42%
badanych pracujacych zdalnie chciatoby zwiekszy¢
dotychczasowa czestotliwo$¢ tej formy pracy w ciggu
najblizszych 5 lat, natomiast potowa badanych pracu-
jacych dotychczas stacjonarnie chciataby rozpocza¢
prace zdalng. Tylko 19% badanych zadeklarowato, ze
nie chciatoby pracowac¢ poza tradycyjnym miejscem
pracy. Co takze ciekawe, badani pracujacy zdalnie
okazali sie by¢ o 29% bardziej szczesliwi niz pracow-
nicy stacjonarni. Polska w poréwnaniu ze Stanami
Zjednoczonymi i Europg Zachodnig pod wzgledem
liczby 0s6b pracujgcych zdalnie wypada zdecydowanie
gorzej. Wedtug raportu Kantar TNS (2018) 70% bada-
nych twierdzi, iz ich pracodawca w ogole nie oferuje
mozliwos$ci pracy zdalnej. Ponad potowa tej grupy
(51%) wyrazifa che¢ skorzystania z pracy zdalnej, gdyby
taka mozliwo$¢ istniata. Natomiast wszyscy badani ma-
jacy alternatywe pracy zdalnej, niezaleznie od wieku,
korzystaja z tej opgji, a 95% z nich bardzo pozytywnie
lub pozytywnie ocenia taka forme pracy.

Do kluczowych czynnikéw determinujgcych wzrost
zainteresowania pracg zdalng zaliczy¢ mozna (Secz-
kowska, 2019, s. 12; Szluz, 2013, s. 259-260):

* po stronie pracownika: wiekszg elastyczno$¢
pracy (elastyczno$¢ miejsca pobytu, dostosowa-
nie czasu i rytmu pracy do wtasnych mozliwo-
$ci); pragnienie ograniczenia dojazdéw do pracy
i zwigzanych z tym kosztow ekonomicznych
i psychologicznych; mozliwo$¢ godzenia pracy
zawodowej z zyciem prywatnym i rodzinnym;
chec pracy w przyjaznych warunkach (architek-
tura i wyposazenie wnetrza, dowolno$¢ ubio-
ru); che¢ unikniecia kontaktéw z nielubianymi
wspotpracownikami;

* po stronie pracodawcy: podniesienie konku-
rencyjnosci; dostosowanie sie do trendow
Swiatowych i potrzeb mtodego pokolenia; obni-
zenie kosztéw organizacji pracy; minimalizacja
absencji pracownikéw; che¢ pozyskania wysoko
wykwalifikowanych specjalistow do realizacji
projektow.

Z kolei wsréd najistotniejszych czynnikéw budzg-
cych obawy w kontekscie pracy zdalnej wyr6zni¢ moz-
na (Jeran, 2016, s. 53-59; Szluz, 2013, s. 259-260):

* po stronie pracownika: poczucie odizolowania

i ostabienie wiezi miedzyludzkich; zanikanie
granicy miedzy zyciem zawodowym a osobi-

stym; obawa przed spadkiem produktywnosci
ze wzgledu na czynniki rozpraszajgce w domo-
wym otoczeniu; mniejsza mozliwo$¢ awansu
i uczestnictwa w szkoleniach w poréwnaniu
Z pracujacymi stacjonarnie; niewystarczajgcy
dostep do informacji;

* po stronie pracodawcy: ograniczona kontrola
nad pracownikami zdalnymi; obawa przed
zmniejszeniem identyfikacji pracownika z or-
ganizacja; pogorszenie relacji interpersonalnych
z pracownikami zdalnymi; obawa przed utratg
danych; mozliwo$¢ wystgpienia awarii sprzetu
lub stabego facza internetowego.

Szczegoblnie istotne w kontekscie mozliwosci
Swiadczenia pracy zdalnej jest przygotowanie przed-
siebiorstw, poniewaz pokazuje ich poziom zdolnosci do
wykorzystania potencjatu pracownikow w warunkach
sytuacji kryzysowej, jaka jest pandemia COVID-19.

Wyniki postepowania badawczego
nad przygotowaniem przedsiehiorstw
do swiadczenia pracy zdalnej

Badanie zostatlo przeprowadzone na celowo do-
branej probie pracownikéw, ktérych praca stanowi
tzw. digital output, co pozwala na Swiadczenie pracy
zdalnie. Ankiete skierowano do 215 oséb, z czego
prace zdalng w okresie pandemii Swiadczyto 201 os6b
(przedmiot analizy zawartej w niniejszym opracowa-
niu), czyli ponad 93% adresatow, co dowodzi wysokiej
zdolnosci pracodawcéw do wykorzystania tej formy
zwalczania sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie
przy wykorzystaniu potencjatu wynikajacego z nie-
materialnego substratu pracy pracownikéw tego
typu. W badaniu udziat wziefo 113 kobiet (56%) oraz
88 mezczyzn (44%). Na rysunku 2 przedstawiono cze-
stotliwo$¢ wykonywania przez respondentéw pracy
zdalnej przed wybuchem pandemii.

Analizujgc dane przedstawione na rysunku mozna
zauwazy¢, ze 42% badanych ma wpisane Swiadczenie
pracy zdalnej w tre$¢ stosunku pracy jako podstawowg
lub réwnorzedna forme $wiadczenia pracy ($wiad-
czenie pracy zdalnie na stale oraz co najmniej jeden
dzien w tygodniu). 41% respondentéw $wiadczyto
prace zdalnie mniej regularnie — mozna wnioskowacg,
ze nie byt to element stosunku pracy, a raczej element
systemu motywacyjnego pracodawcy, ktéry moze ar-
bitralnie zadecydowac o formie §wiadczenia pracy na
whniosek pracownika. Natomiast 17% badanych nigdy
nie $wiadczyto pracy zdalne;j.

Z badan wynika, ze 69% respondentéw byto zatrud-
nionych w przedsiebiorstwach bez udziatu kapitatu
zagranicznego, a pozostate 31%— z udziatem kapitatu
tego typu. 79% badanych pracowato w firmach prywat-
nych, a 21% — w publicznych.

Na rysunku 3 przedstawiono strukture responden-
tow wedlug wielko$ci przedsiebiorstwa.

Zdecydowanie najwiecej respondentéw pracowato
dla duzych przedsiebiorstw (56%), a najmniej dla mi-
kroprzedsiebiorstw (7%).
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Przygotowanie polskich przedsiebiorstw...

Rysunek 2

Czestotliwosc wykonywania przez respondentow pracy zdalnej przed

V
v+ Y75 Co najmniej raz
w tygodniu

pandemig COVID-19
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Sporadycznie '
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Zrodfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3

Wielkos¢ badanych przedsigbiorstw mierzona liczbg zatrudnionych

Mikroprzedsiebiorstwa

Duze
przedsiebiorstwa

Zrddto: opracowanie wlasne.

Na potrzeby narzedzia badawczego — kwestionariu-
sza ankietowego — przyjeto 5-stopniowg skale Likerta:
1 — zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 — raczej sie nie
zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 — raczej sie zgadzam,
5 — zdecydowanie sie zgadzam. Majgc $Swiadomos¢
ograniczen narzuconych przez przyjetg skale, ktora

Mate
przedsiebiorstwa

Srednie
przedsiebiorstwa

ze statystycznego punktu odniesienia nalezy
uznac za skale porzadkowa, postanowiono za-
prezentowac podstawowe statystyki opisowe
dla celéw syntetycznego ukazania tendengji
wystepujacych w catej probie badanych. Tabe-
la 1 prezentuje te statystyki dla obszaru oceny
przygotowania pracodawcy do wykonywania
pracy zdalnej.

Analizujac dane zawarte w tabeli 1 nalezy
zauwazy¢, iz ogot badanych pozytywnie oce-
nial przygotowanie firm do przyjecia zdalnej
formy $§wiadczenia pracy przez pracownikéw.
Najczesciej pracodawcy dysponowali odpo-
wiednim systemem komunikacyjnym, co nie
powinno dziwi¢ — dostepnos¢, czesto darmo-
wych, platform przeznaczonych do komunika-
¢ji droga elektroniczng jest bezprecedensowa.
Komunikacje ufatwia tez powszechnos¢ tele-
fonow komorkowych. Rzadziej respondenci
zgadzali sie z dostepnoscig infrastruktury
sprzetowej (np. komputeréw, monitoréw, lap-
topow, sieci VPN) pozwalajacej na Swiadczenie
pracy w formie zdalnej, co $wiadczy o tym, ze
nie kazdy pracodawca takim sprzetem dyspo-
nowat. W konsekwencji oznaczato to koniecz-
nos$¢ wykorzystywania przez pracownikow
do $wiadczenia pracy wlasnej infrastruktury.
Najmniej intensywnie wskazywano na podej-
mowanie przez pracodawce dodatkowych
dziatan przygotowujacych do $wiadczenia
pracy zdalnie, co moze wynika¢ z bezprece-
densowego charakteru zaistnialej sytuacji.

W dalszej cze$ci opracowania przedstawio-
no rozklady wskazah w podziale ze wzgledu
na kryteria charakteryzujgce pracodawce,
dla ktorych testy niezaleznosci chi-kwadrat
wykazaly istnienie zalezno$ci.

Rysunek 4 prezentuje rozktad wskazan
dotyczacych dysponowania przez pracodawce in-
frastrukturg sprzetowa pozwalajacg na prace zdalng
w momencie wybuchu epidemii w zaleznos$ci od
udziatu kapitatu zagranicznego. Wartos¢ testu chi-
kwadrat wyniosta 13,54, przy wartosci krytycznej na
poziomie 9,49 (p-value< 0,01).

Tabela 1
Podstawowe statystyki dla obszaru oceny przygotowania organizacji pracodawcy jako catosci do swiadczenia pracy zdalnej
sr. odch. st. D
Dysponowanie przez pracodawce infrastrukturg sprzetowa pozwalajaca na prace
. . . .. 4,21 1,23 5
zdalng pracownikéw w momencie wybuchu epidemii
Dysponowanie przez pracodawce systemem komunikacyjnym pozwalajacym na
efektywne wykonywanie pracy zdalnej przez pracownikow i przekazywanie zadan 4,42 0,94 5
w momencie wybuchu epidemii
Proaktywne zachecanie pracownikéw przez pracodawce do wykonywania pracy 428 111 5
zdalnej w czasie epidemii ’ ’
Podejmowanie przez pracodawce dodatkowych dzialain majacych na celu lepsze
przygotowanie pracownikéw do pracy zdalnej (np. szkolenia, bezptatny przewéz 3,28 1,46 5
sprzetu)

Zradto: opracowanie wilasne.

e-mentor nr 5 (87) 49



Rysunek 4

Dysponowanie przez pracodawce infrastrukturq sprzetowg pozwalajgcq na prace zdalng w momencie wybuchu epidemii

w zaleznosci od udziafu kapitafu zagranicznego
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I Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego

Zradto: opracowanie wiasne.

Z analizy danych zaprezentowanych na rysunku 4
wynika, ze przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego czesSciej dysponowaly infrastrukturg
sprzetowa pozwalajacg na Swiadczenie pracy zdalnie
(ponad 90% wskazan w tej grupie) niz firmy z wytgcznie
polskim kapitatem (ponad 71% wskazan). Opisywang
sytuacje mozna ttumaczy¢ wiekszym do$wiadczeniem
przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym zdobytym
dzieki obecnosci na globalnych rynkach oraz wiek-
szymi inwestycjami w infrastrukture wynikajgcymi

Rysunek 5
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Il Przedsiebiorstwa bez udziatu kapitatu zagranicznego

z koniecznoSci zapewnienia ciggto$ci biznesu w ne-
wralgicznych jego obszarach. Obszary te ze wzgle-
du na mozliwo$¢ obnizenia kosztow pracy czesto
stanowig przedmiot inwestycji w krajach z wysokim
poziomem zasobu specjalistow danej dziedziny (np.
Shared Service Center).

Rysunek 5 prezentuje rozklad wskazan dotycza-
cych dysponowania przez pracodawce infrastrukturg
sprzetowg pozwalajacg na prace zdalng w momen-
cie wybuchu epidemii w zaleznosci od wielkoSci

Dysponowanie przez pracodawce infrastrukturg sprzetowq pozwalajgcq na prace zdalng w momencie wybuchu epidemii

w zaleznosci od liczby zatrudnionych
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przedsiebiorstwa. Wartos¢ testu chi-kwadrat wyniosta
26,33, przy wartosSci krytycznej na poziomie 21,03
(p-value< 0,01).

Analiza danych zawartych na rysunku 5 wskazuje,
ze prawie 86% duzych przedsiebiorstw dysponowato
infrastrukturg sprzetowa pozwalajaca na prace zdal-
ng, podobnie ponad 61% srednich przedsiebiorstw,
80% matych przedsiebiorstw oraz ponad 64% mikro-
przedsiebiorstw. Przyjmujac, ze rozwdj przedsie-
biorstwa sktada sie z etapéw mierzonych wielkoS$cig
zatrudnienia mozna stwierdzi¢, ze pracodawcy dosko-
nalg technicznie swojg organizacje na etapie matego
i duzego przedsiebiorstwa. Dziatania te w przypadku
malych przedsiebiorstw wydaja sie by¢ czynione po-
nad miare wynikajaca z wieku i wielko$ci organizacji.
Moze to wynikac ze wsparcia, niskich kosztéw oraz
wysokiego poziomu elastyczno$ci matych przedsie-
biorstw, a takze dostepnosci zasobéw kapitatowych
oraz celéw duzych przedsiebiorstw.

Rysunek 6 prezentuje rozktad wskazan dotycza-
cych dysponowania przez pracodawce infrastrukturg
sprzetowg pozwalajacg na prace zdalng w momencie
wybuchu epidemii w zaleznosci od typu wiasnosci
przedsiebiorstwa. Warto$¢ testu chi-kwadrat wynio-
sta 48,02, przy wartosci krytycznej na poziomie 9,49
(p-value< 0,01).

Analiza danych przedstawionych na rysunku 6 po-
zwala stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa prywatne byty
zdecydowanie lepiej przygotowane do przejscia na
prace zdalng ze wzgledu na infrastrukture techniczng
niz ich publiczne odpowiedniki. Prawie 87% pracow-
nikéw firm prywatnych wskazato, ze ich pracodawca
dysponowat odpowiednig infrastrukturg sprzetowa,
podczas gdy w firmach publicznych byto to ponad
40%. Swiadczy to o braku srodkéw finansowych na za-

Rysunek 6

pewnienie odpowiedniej infrastruktury w przypadku
przedsiebiorstw publicznych, wyzszym stopniu przy-
wodztwa w organizacjach prywatnych oraz wyzszym
poziomie ich orientacji biznesowe;j.

Rysunek 7 prezentuje rozktad wskazan dotyczacych
dysponowania przez pracodawce systemem komuni-
kacyjnym pozwalajagcym na efektywne wykonywanie
pracy zdalnej i przekazywanie zadan w momencie
wybuchu epidemii w zaleznos$ci od udziatu kapitatu
zagranicznego. Warto$¢ testu chi-kwadrat wyniosta
12,57, przy wartos$ci krytycznej na poziomie 9,49
(p-value< 0,01).

Analiza danych na rysunku 7 pozwala stwierdzi¢,
ze przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicz-
nego (ponad 95%) czesciej dysponowaly systemem
komunikacyjnym pozwalajgcym na efektywne wy-
konywanie pracy zdalnej i przekazywanie zadan niz
przedsiebiorstwa bez udziatu kapitatu zagranicznego
(niecate 85% wskazan). Wynika to z faktu, ze przed-
siebiorstwa, ktére z definicji sg obecne na wielu
rynkach, musza dysponowac odpowiednim systemem
komunikacyjnym, co moze wplywa¢ na wskazania
powyzej Sredniej.

Rysunek 8 prezentuje rozktad wskazan dotyczacych
dysponowania przez pracodawce systemem komuni-
kacyjnym pozwalajagcym na efektywne wykonywanie
pracy zdalnej i przekazywanie zadan w momencie
wybuchu epidemii w zaleznosci od typu wiasnosci
organizacji. Warto$¢ testu chi-kwadrat wyniosfa
24,29, przy wartosci krytycznej na poziomie 9,49
(p-value< 0,01).

Analiza danych przedstawionych na rysunku 8
wskazuje, ze zdecydowanie wiecej przedsiebiorstw
prywatnych dysponowato systemem komunikacyjnym
pozwalajacym na efektywne wykonywanie pracy zdal-

Dysponowanie przez pracodawce infrastrukturg sprzetowq pozwalajgcq na prace zdalng w momencie wybuchu epidemii

w zaleznosci od typu wtasnosci przedsiebiorstwa
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Zrddto: opracowanie wlasne.

e-mentor nr 5 (87) 51



Rysunek 7

Dysponowanie przez pracodawce systemem komunikacyjnym pozwalajgcym na efektywne wykonywanie pracy zdalnej i przeka-
zywanie zadari w momencie wybuchu epidemii w zaleznosci od udziatu kapitatu zagranicznego
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Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Dysponowanie przez pracodawce systemem komunikacyjnym pozwalajgcym na efektywne wykonywanie pracy zdalnej i przeka-
zywanie zadan w momencie wybuchu epidemii w zaleznosci od typu wiasnosci organizacji
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nej i przekazywanie zadan (ponad 93% wskazan) niz
przedsiebiorstw publicznych (ponad 69% wskazan).
Swiadczy to o braku $rodkéw finansowych na za-
pewnienie odpowiedniej infrastruktury w przypadku
przedsiebiorstw publicznych, wyzszym stopniu przy-
wédztwa w organizacjach prywatnych oraz wyzszym
poziomie ich orientacji biznesowe;j.

Rysunek 9 prezentuje rozktad wskazan dotycza-
cych podejmowania przez pracodawce dodatkowych
dziatan majacych na celu lepsze przygotowanie pra-
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cownikoéw do pracy zdalnej (np. szkolenia, bezptatny
przewo6z sprzetu) w zaleznos$ci od udziatu kapitatu
zagranicznego. Warto$¢ testu chi-kwadrat wyniosta
21,17, przy wartosci krytycznej na poziomie 9,49
(p-value< 0,01).

Analiza danych przedstawionych na rysunku 9
pokazuje, ze przedsiebiorstwa z udzialem kapitatu
zagranicznego zdecydowanie cze$ciej podejmowaty
dziatania dodatkowe majgce na celu lepsze przygo-
towanie pracownikéw do pracy zdalnej (ponad 66%)
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Rysunek 9

Podejmowanie przez pracodawce dodatkowych dziatari majgcych na celu lepsze przygotowanie pracownikow do pracy zdalnej
(np. szkolenia, bezptatny przewdz sprzetu) w zaleznosci od udziatu kapitatu zagranicznego
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niz firmy bez udziatu kapitatu zagranicznego (ponad
40% wskazan). Swiadczy to o lepiej przygotowanych
planach ciggtosSci dziatalnos$ci przez przedsiebiorstwa
z wiekszym doswiadczeniem wynikajgcym z obecnosci
na wielu rynkach.
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Podsumowanie

Obiektywna dla wszystkich uczestnikow zycia
gospodarczego sytuacja kryzysowa wynikajaca z pan-
demii COVID-19 stanowi bezprecedensowe wyzwanie
nie tylko dla pracodawcéw, ale takze dla pracownikéw.
Jej konsekwencje wymagajg zwinnych zachowan oraz
wykorzystania dynamicznych zdolnosci dla dostoso-
wania sie do nowych uwarunkowan, czyli sprawnego
przystosowania sie do zmieniajgcych sie warunkéow
otoczenia poprzez rekonfiguracje portfela zasobow,
w szczegoblnosci dzieki zastosowaniu systemow
teleinformatycznych. Jednym z przyktadéw takiego
dziatania byto wprowadzenie systemu pracy zdalnej
w okresie pandemii.

Analizujac wyniki badan nalezy stwierdzié, ze pra-
codawcy byli dobrze przygotowani do wprowadzenia
systemu pracy zdalnej w okresie pandemii, cho¢ nie
zawsze oferowali wsparcie poprzez dziatania dodat-
kowe (np. szkolenia czy bezptatny przewoz sprzetu).
Istotne réznice zostaly zaobserwowane w obszarze
przygotowania organizacji przy podziale responden-
tow ze wzgledu na kryteria okreslajgce ich praco-
dawcow — wielko$¢ przedsiebiorstwa, udziat kapitatu
zagranicznego czy typ wlasnos$ci przedsiebiorstwa
(w podziale prywatne — publiczne). Generalizujac,
lepiej przygotowane byly firmy prywatne niz publicz-
ne oraz te z udziatem kapitatu zagranicznego niz te
z wylgcznie polskim kapitatem.
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Bl Przedsiebiorstwa bez udziatu kapitatu zagranicznego

Wyniki przeprowadzonych badan daja podstawe
do prognozy, ze praca zdalna jako forma swiadczenia
pracy bedzie w dalszym ciggu zwieksza¢ swojg eks-
pansje. Tempo wzrostu jej popularnosci niewatpliwie
zintensyfikuje sie dzieki pandemii COVID-19, ktora
zadziatata jak katalizator — przyspieszajgc ten proces
i jednoczes$nie potwierdzajac efektywnos$¢ pracy
zdalnej jako réwnorzednej formy $wiadczenia pracy.
Mozna réwniez przypuszczaé, ze Wraz zZ rozwojem na-
rzedzi teleinformatycznych w przysztosci praca zdalna
bedzie stanowita alternatywe dla pracy bezposredniej,
oraz ze o formie $wiadczenia pracy decydowac bedzie
pracownik, a nie pracodawca. W konsekwencji moze
to uczyni¢ prace zdalng dominujagcym sposobem
Swiadczenia pracy na stanowiskach, ktorych produkt
ma charakter niematerialny i nie jest zwigzany z ko-
niecznos$cig obecnosci w konkretnym miejscu (tzw.
digital output).
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i AR w edukagji i szkoleniach ma juz swoich zwolennikéw, to jednak potrzebne sg usystematyzowane badania,
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Efektywne zarzgdzanie innowacyjnosciq
pracowniczq w czasach COVID-19,

czyli jak w kryzysie wzmocnic potencjat
innowacyjny cztonkow organizacji

Magdalena
tuzniak- Effective management of employee innovation
-Piecha in the Covid-19 erq, i.e. how to strengthen the innovation

potential of members of the organization during a crisis

Abstract

Employee involvement in innovation processes is seen as an increasingly important factor
for gaining the competitive advantage by companies, as the pace of market change and
the difficulty in foreseeing it grows, however the creation and support of innovation is
! an extremely difficult task in the context of managing a team of creative individuals who
e \‘ all act independently and think critically. The authors review the theoretical literature
and current results of empirical research, referring to issues related to individual and

Joanna organizational conditions of innovativeness of the organization’s employees, they also
Bobrowska point to factors influencing the effectiveness of using the creative potential of employ-
ees. The pandemic situation is a strong incentive to introduce a number of changes in
organizations, including rethinking the ways of work management, human resources
management methods and innovation process management. Using the innovative po-
tential of employees is now an opportunity for many organizations to survive. On the
other hand, the current dynamic changes in the work environment, mainly related to the
spread of remote work and digital technologies, may hinder the creativity of employees.
The literature review on employee innovation, especially in the context of a pandemic,
is the starting point for our own research on the determinants of employee innovation
and the course of innovation processes in organizations. The research results will be
the subject of further studies.

Keywords: employee innovation, innovation culture, innovation, competitive advantage,
creative potential of employees

Wprowadzenie

Niniejsza analiza ,state of the art” jest przegladem literatury oraz wynikow aktu-
alnych badan empirycznych prowadzonych zar6wno w projektach $wiatowych, jak
i opisujacych specyfike polska. Rozwazania zawarte w opracowaniu dotyczg uwarun-
kowan i korzysci ptyngcych z efektywnego zarzadzania potencjalem innowacyjnym
pracownikéw. Tekst jest probg systematyzacji wiedzy i kluczowych koncepcji w badanym
obszarze, jak i identyfikacji luki badawczej, szczego6lnie w konteks$cie gwattownych
zmian organizacji i warunkéw pracy wywotanych pandemig COVID-19. Celem opraco-
wania jest znalezienie odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

1) Jakijest obecny stan wiedzy na temat indywidualnych i organizacyjnych uwarun-

kowan innowacyjnos$ci pracowniczej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kontekstu
polskiego (kluczowe koncepcje teoretyczne i wyniki badan)?

Magdalena tuzniak-Piecha, SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny, @ https://orcid.org/0000-0001-9834-7552
Joanna Bobrowska, SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny, Interdyscyplinarna Szkota Doktorska
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2) Jakie wnioski dla procesu badawczego, do-
tyczacego korzystania z tworczego poten-
cjalu pracownikéw w kontek$cie pandemii
COVID-19, wynikajg z przeprowadzonego prze-
gladu literatury?

Niniejsza analiza zawiera takze rekomendacje
dotyczace zwiekszenia wykorzystania Swiatowych
osiaggnie¢ w dziedzinie zarzadzania innowacyjnos$cig
pracowniczg w kontekscie polskich przedsiebiorstw.

Kluczowe koncepcje teoretyczne

Aby objac szersze spektrum analiz, autorki niniej-
szego opracowania siegnely do badan nad trzema
r6znymi, ale blisko spokrewnionymi konceptami
teoretycznymi, ktérymi sg: kreatywnos$¢, tworcze
rozwigzywanie probleméw oraz innowacyjnosc¢ (Luz-
niak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018).

Kreatywno$¢ to zdolno$¢ do generowania pomy-
stéow i rozwigzan, ktore sg zar6bwno nowatorskie,
jak i uzyteczne w ocenie autora pomystu oraz os6b
zainteresowanych — a zatem nie wystarczy tutaj po-
dejscie nietypowe, wazne jest takze wypracowanie
rozwigzania ocenianego jako sensowne, przydatne,
faktycznie wnoszgce istotny wkiad w polepszenie
sytuacji (Csikszentmihalyi, 1999). Twércze podejécie
do probleméw polega na efektywnym zastosowaniu
innej niz typowa, a jednoczesnie konstruktywnej
perspektywy patrzenia na problem (Amabile, 1988).
Innowacyjnos¢ z kolei odnosi sie do skutecznego
implementowania kreatywnych pomystéw wygenero-
wanych przez osoby o twérczym podej$ciu w praktyce
organizacyjnej (Amabile, 1988).

Zdolnos¢ do skutecznego implementowania po-
mystoéw i rozwigzan, ktére sg zarbwno nowatorskie,
jak i uzyteczne w praktyce organizacyjnej (Amabile,
1988; Csikszentmihalyi, 1999) jest podstawg rozwoju
technologicznego i organizacyjnego. Wyprzedzanie
konkurencji pod wzgledem technologicznym i orga-
nizacyjnym stanowi natomiast o przewadze konku-
rencyjnej przektadajacej sie na kryteria merkantylne.
Tworczos$¢ organizacyjna jest kluczowym czynnikiem
wplywajgcym na rentownos$¢ i rozwdj przedsiebior-
stwa (Bratnicka-Mysliwiec, 2019), za$ zdolnos¢ do
generowania i implementowania nowatorskich roz-
wigzan pozytywnie oddziatuje na mozliwosci jego
przetrwania (Bratnicka-Mysliwiec, 2019 za Augsdorfer,
Bessant i Moslein, 2012 oraz za Vaccaro, Jansen, van
den Bosch i Volberda, 2012).

Innowacje pracownicze — moda
w zarzgqdzaniv czy istotny element
kultury organizacyjnej?

Analizujac problematyke innowagji pracowniczych,
warto mie¢ na uwadze przede wszystkim liczne
korzysci, ktére sie z nimi wigza, zaréwno dla os6b
zatrudnionych, jak i organizagcji jako catoSci. W szcze-
go6lnosci w obliczu pandemii COVID-19 mozliwos¢é
czerpania z potencjalu innowacyjnego pracownikow

stala sie istotnym elementem zarzgdzania sytuacjg
kryzysowa. Badania prowadzone w czasach pandemii
przez McKinsey& Company wskazujg na to, ze firmy
stosujgce zwinne metodyki organizacji pracy, ktérych
filarem sg samodzielne zespoly reagujace szybko na
zmiany w otoczeniu oraz oczekiwania odbiorcoéw, ra-
dzg sobie z aktualnym kryzysem lepiej od tradycyjnych
organizacji (McKinsey& Company, 2020a). Jednoczes$nie
z badan McKinsey&Company wynika, ze nastawienie
na innowacje jest szczegoélnie istotne w czasach
kryzysu, poniewaz umozliwia ono firmom znaczgce
wzmochnienie ich pozycji konkurencyjnej takze w dtu-
gim terminie, gdy nastepuje poprawa koniunktury
(McKinsey&Company, 2020b). W sytuacji, w ktorej
nagle pracownicy wielu firm zostali postawieni przed
nietypowymi wyzwaniami, ich srodowisko i metody
pracy ulegly diametralnym przeobrazeniom i pojawita
sie konieczno$¢ wprowadzenia wielu nowych rozwig-
zan —umiejetno$c¢ korzystania z tworczego potencjatu
zatrudnionych okazata sie podstawag rozwoju, a nawet
warunkiem przetrwania wielu organizacji.

Chociaz kryzys wywotany pandemig stanowit dla
wielu firm silny bodziec do szybkiego wprowadzenia
nowych rozwigzan, szczeg6lnie w zakresie organizagji
pracy i korzystania z technologii cyfrowych, zmiany
warunkoéw pracy spowodowane m.in. pracg zdalng
i korzystaniem z technologii porozumiewania sie na
odlegtos¢ moga w diuzszym okresie w negatywny
spos6b wplywac na kreatywno$c¢ pracownikow (Kniffin
i in., 2020; Morrison-Smith i Ruiz, 2020). Wynika to
przede wszystkim z barier dla czestych nieformalnych
spotkan twarzg w twarz, dajacych mozliwo$¢ wymiany
mysli i emocji oraz budujacych atmosfere wspotpracy
i zaufania, ktéra sprzyja innowacyjnosci. Powyzszg
teze potwierdzajg na polskim gruncie wyniki badan
prof. Krzysztofa Obtoja i zespotu, przeprowadzonych
wsrod menedzerow i przedsiebiorcéw wywodzgcych
sie sposrod absolwentow programoéw Executive MBA
organizowanych przez Akademie Leona Kozminskie-
g0. Wielu respondentéw powyzszego badania ankie-
towego wyrazito obawe, ze w dtuzszym okresie praca
zdalna bedzie prowadzi¢ do erozji wiezi wewnatrzor-
ganizacyjnych, spadku kreatywnosci i innowacyjnosci,
ostabienia motywacji oraz ograniczenia mozliwosci
uczenia sie (Obl6j i in., 2020).

Ekstremalna sytuacja zwigzana ze $wiatowa pan-
demig unaocznita organizacjom wage wspierania
innowacyjnos$ci pracowniczej, badania na ten temat
prowadzono jednak juz znacznie wczes$niej. Sta-
wiarska-Lietzau i tuzniak-Piecha (2018) w projekcie
badawczym dotyczacym korzystania z twdérczego
potencjatu pracownikéw poszukiwaly odpowiedzi
na pytania, czy firmy zatrudniajace ,kreatywnych
pracownikow dla rozwoju organizacji” wiedzg, jak
wspiera¢ twérczy potencjat os6b zrekrutowanych
w ramach takich naboréw i czy kreatywne jednostki
moga potem odnies$¢ korzysci z tego, ze czerpig ze
swojego wlasnego potencjatu, innowacyjnie podcho-
dzac do polityki korporacyjnej. W przywotanych tu
badaniach wykazano, ze wspieranie innowacyjnosci
pracowniczej owocuje zwiekszeniem satysfakgcji z pra-
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¢y, za czym idzie podniesienie jakoSci i efektywnoSci
wykonywania zadan (zob. tez Forgeard i Kaufman,
2016). Efektywnos$¢ oznacza nie tylko szybszg prace
o wysokiej jakosci, ale takze wytwarzanie sie wiezi,
relacji pomiedzy pracownikami, ktorzy potrafig sie
wspomagac i dzieki temu osiggaé lepsze wyniki.
Wzajemne wsparcie pozwala takze na stymulowanie
sie nawzajem do rozwoju i na poszukiwanie skutecz-
niejszych rozwigzan. Taki spos6b wspotpracy znalazt
swoje odzwierciedlenie w skutecznych strategiach
zarzadzania sytuacjg kryzysowa wywolang przez
pandemie. Zespoty tak funkcjonujace lepiej poradzity
sobie z niepewnoscia i z konieczno$cig zmiany wielu
procedur organizacyjnych w krotkim czasie. Z prowa-
dzonych obecnie przez jedng z autorek niniejszego
opracowania badan na temat innowacyjnosci w firmach
w Polsce w czasach pandemii wylania sie wniosek, ze
organizacje otwarte na pomysty pracownikow lepiej
radza sobie z sytuacjg kryzysowa w subiektywnym
odczuciu 0os6b w nich zatrudnionych, w szczego6lnosci
w zakresie wypracowywania twoérczych rozwigzan dla
nowych probleméw/wyzwanh oraz podtrzymywania
motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub wiek-
szego zagrozenia (Bobrowska, 2020).

Drugi rodzaj korzysSci dostrzeganych przez zatrud-
nionych dotyczy ich zdrowia i dobrostanu (Forgeard
i Kaufman, 2016; Luzniak-Piecha i Lenton, 2016).
Innowacyjne metody wspierania pracownikéw budujg
wspierajace srodowisko pracy, co z kolei wptywa na
budowanie kultury twérczego rozwigzywania sporow
i sytuacji trudnych, zaufanie wzajemne i do organizagji,
a to wszystko chroni zaréwno zdrowie fizyczne, jak
i dobrostan psychologiczny zatrudnionych (Stawiarska-
-Lietzau i Luzniak-Piecha, 2014, 2017). Innowacyjne,
wspierajace Srodowisko pracy jest ponadto istotnym
czynnikiem redukgji stresu (Shortell i in., 1994), zwiek-
szajac satysfakcje z pracy, a takze ograniczajgc rotacje
na stanowiskach (Borrill i in., 2001).

Trzecia grupa korzySci wynika z zagadnien opisy-
wanych powyzej. Wigze sie ona z poprawg jakosci
komunikagji i pracy zespotowej oraz z rozwojem kom-
petencji spolecznych i interpersonalnych cztonkéw
organizacji (Forgeard i Kaufman, 2016; Stawiarska-
-Lietzau i tuzniak-Piecha, 2017). Twércza wspoéipraca
oznacza réwniez nabywanie umiejetnos$ci otwiera-
nia sie na nowe, zaskakujace pomysty, rozwigzania
formufowane przez wspétpracownikoéw. Pozwala to
takze na proponowanie nietypowych, ale korzystnych
dla organizacji rozwigzan w przypadku probleméw
wynikajacych chocby z niespodziewanych i nagtych
zmian w jej otoczeniu. Zmian na poziomie lokalnym,
ale tez globalnym, cho¢by zwigzanych ze §wiatowym
kryzysem zdrowotnym i gospodarczym. Kryzys spo-
wodowany pandemig wyzwolit w wielu organizacjach
inicjatywy pracownikéw dotyczgce usprawnien lub
nowych rozwigzan w r6znych obszarach dziatalnosci.
Wyniki prowadzonych obecnie badan wiasnych na
temat innowacji w miejscu pracy w czasach pandemii
(Bobrowska, 2020) wskazuja na to, ze zaproponowane
przez zatrudnionych zmiany dotyczyly gtéwnie zapew-
nienia bezpiecznego miejsca pracy, organizacji pracy

zdalnej i ksztalcenia zdalnego, uelastycznienia czasu
pracy oraz usprawnienia proces6w i/lub procedur.
Oddolne inicjatywy odnosity sie takze do pomystow
na automatyzacje produkgji, uproszczenie logistyki
dostaw, rozwigzan w zakresie e-commerce, poprawy
plynnosci finansowej firmy, czy tez organizacji pomocy
dla potrzebujacych. Przyktadem tego ostatniego byto
zaangazowanie sie informatykéw jednej z korporagji
z branzy FMCG dziatajacej w Polsce w produkcje
przytbic ochronnych dla szpitali na drukarkach 3D
(Bobrowska, 2020).

Kolejny rodzaj korzysci wigze sie z zapewnieniem
pracownikom przestrzeni do samorealizacji i poczucia
osobistego sukcesu (Forgeard i Kaufman 2016; tuz-
niak-Piecha i Lenton, 2016; Stawiarska-Lietzau i Luz-
niak-Piecha, 2017). Strategie przyciagania i zatrzymy-
wania w organizacji najlepszych fachowcow, talentow,
ekspertéw w danej dziedzinie od dawna juz opierajg
sie raczej na czynnikach zwigzanych z budowaniem
poczucia satysfakgcji osobistej, mozliwosci ,podpisania
sie” pod samodzielnie wykreowanymi projektami,
innowacyjnymi rozwigzaniami w znacznie wiekszym
stopniu niz na prostych czynnikach merkantylnych
(kuzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018, s. 86).

Innowacyjnos¢ a konkurencyjnose,
czyli jak innowacyjnos¢ pracownikow
wzmacnia pozycje rynkowq firmy

Korzystanie z twoérczego potencjalu pracowni-
kéw przynosi firmom korzysSci w postaci wzrostu
konkurencyjnosci, elastycznosci oraz odpornosci na
sytuacje kryzysowe. Wyniki przekrojowych badan
prowadzonych wsréd firm operujacych w Stanach
Zjednoczonych wskazujg na to, ze ,,przedsiebiorstwa
inwestujgce w innowacyjne metody organizacji pracy
i zarzgdzania zasobami ludzkimi odnotowujg wzrost
wskaznikéw wydajnosci na poziomie 15-30%" (Appel-
baumiin., 2011, s. 1). Zalezno$¢ pomiedzy partycypa-
cyjnymi metodami organizacji pracy a efektywno$cig
dziatania przedsiebiorstw potwierdzajg takze badania
europejskie (Brodner i Latniak, 2003).

Przeglad dobrych praktyk w zakresie systemow
innowacji pracowniczych w organizacjach w Polsce
przygotowany przez PriceWaterhouseCoopers (PwC)
we wspolpracy z Koalicjg na rzecz Polskich Innowacji
pokazuje réwniez szereg korzy$ci dostrzeganych
przez polskie przedsiebiorstwa w kontekscie rozwo-
ju innowacji pracowniczych (PwC i Koalicja na rzecz
Polskich Innowagji, 2018, s. 9). Sg to:

— rozwoj nowych modeli biznesowych,

— wzrost rentownosci,

— zwiekszenie jakoSci produktéw i ustug,

— zwiekszenie elastyczno$ci biznesowej przedsie-

biorstwa,

— zwiekszenie retencji pracownikéw,

— wiekszy dostep do puli talentéw dzieki po-
strzeganiu firmy jako innowacyjnej (element
ksztaltowania wizerunku pracodawcy) (por.
Luzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2015b).
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Sytuacje kryzysowe (jak na przyktad obecny kry-
zys Swiatowy spowodowany pandemig COVID-19)
stanowig bodziec dla zarzadzajacych organizacjami
do wiekszego korzystania z innowacyjnos$ci pracow-
niczej. Czes$¢ firm prywatnych i panstwowych w Polsce
(w szczegolnosci tych, ktore juz przed pandemig byty
w jakim$ zakresie otwarte na pomysly i inicjatywy pra-
cownikow) zwiekszyto, w subiektywnej ocenie os6b
w nich zatrudnionych, poziom otwarcia na oddolne
propozycje zmian (Bobrowska, 2020).

Uwarunkowania innowacyjnosci
pracowniczej — perspekitywa indywidvalna

Badacze spierajg sie, czy cechy zwigzane z innowa-
cyjnoscig wiasciwe sg jedynie osobom wyjgtkowym
i wybitnym, czy tez charakteryzujg, cho¢ w r6znym
stopniu, kazdego (por. Luzniak-Piecha i Stawiarska-
-Lietzau, 2018; Necka, 2001; Strelau, 2015). Amabile
i Sensabaugh (1992) proponujg rozstrzygniecie tego
sporu poprzez rozréznienie tworczosci ,,przyziem-
nej” i ,wysokiej”. Istotg twérczosci ,wysokiej” jest
tworzenie odkry¢, dziel, ktore oddziatuja na zycie
calych spoteczenstw na przestrzeni historii, nato-
miast tworczo$¢ ,,przyziemna” dotyczy wprowadzania
innowacji na poziomie indywidualnym lub lokalnym.
Jak wskazujg badacze, ,,przyziemna” innowacyjnos¢,
cho¢ nie jest tak spektakularna jak kreacja ,wysoka”,
jest rownie wazna dla naszego przystosowania: ,in-
nowacyjnosc¢ przyziemna to prawdziwy kon roboczy,
ktéry odpowiada za wiekszos¢ ludzkich osiggniec
i sprawia, ze tworczos$¢ wyjatkowa jest w ogole
mozliwa” (Necka, 2001, s. 21). Ten punkt widzenia
dominuje we wspoéiczesnych badaniach nad twor-
czos$cig i przyjmuje sie, ze kreatywnosc¢ jest cechg
ciggta, wystepujacg u ludzi z ré6znym nasileniem, od
minimalnego do bardzo duzego, charakteryzujacg
wybitnych twércéw (Luzniak-Piecha i Stawiarska-
-Lietzau, 2018).

Jesli tak, rodzi sie pytanie, jak w procesie rekrutacji
,wytowi¢” pracownikéw obdarzonych cechami pozwa-
lajgcymi im na wprowadzanie innowacji w miejscu
pracy. Badania z zakresu psychologii r6znic indywi-
dualnych wskazuja na istnienie pewnej kombinagji
cech, ktore ujmowane tgcznie charakteryzuja osoby
zdolne do dziafania innowacyjnego. Obejmujg one po-
tencjat kognitywny (sposéb przetwarzania informagji),
osobowosciowy (cechy i zdolnosci) i motywacje (por.
Amabile, 1997; Luzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau,
2018; Necka, 2001; Strelau, 2015).

Potencjal kognitywny oznacza miedzy innymi zdol-
no$¢ myslenia dywergencyjnego, czyli umiejetnos$¢
generowania wielu mozliwych rozwigzan, plastycz-
no$¢, ptynnosc i oryginalno$¢ myslenia, stosunkowo
wysoki poziom inteligencji (cho¢ inteligencja sama
w sobie nie $wiadczy o byciu jednostkg tworcza) czy
specyficzny styl poznawczy, cechujacy sie miedzy
innymi refleksyjnoscia i niezalezno$cig od wplywow
otoczenia (por. Amabile, 1997; Necka, 2001; Luzniak-
-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018; Strelau, 2015).
Istotne znaczenie dla kreatywnos$ci ma takze wiedza,

ktoéra jest warunkiem koniecznym do bycia tworczym
w danym obszarze aktywnoS$ci (por. Necka, 2001;
Sternberg i Lubart, 1991; Strelau, 2015).

Cechy osobowosci odpowiedzialne za zdolnos¢
do dziatania innowacyjnego mozna sprowadzi¢ do
trzech grup: cech zwigzanych z otwartoscig, niezalez-
noscig oraz wytrwaloscig (Necka, 2001, por. Strelau,
2015). Otwarto$¢ wigze sie z tatwoS$cig asymilowania
nowych informagji, niezaleznie od tego czy sg one
aktualnie przydatne, wiarygodne lub niesprzeczne
z juz posiadanymi informacjami, sktonnoscig do in-
teresowania sie bardzo r6znorodnymi zagadnieniami
wykraczajgcymi na przykiad poza dang dziedzine
zawodowa, potrzebg nowosci powigzang z podwyz-
szonym zapotrzebowaniem na stymulacje i niezwykfe
doznania oraz tolerancjg wobec tresci dwuznacznych
i stabo zdefiniowanych (Necka, 2001, s. 132-133).
Niezaleznos$¢ jednostek kreatywnych wigze sie przede
wszystkim z nonkonformizmem, czyli matg podat-
noscig na wptyw spoteczny, kierowaniem sie raczej
wiasnymi zasadami i samodzielnie ustalonymi celami
niz standardami i celami narzuconymi przez inne
osoby, sktonnoscig do kwestionowania i odrzucania
autorytetéw oraz niekonwencjonalnymi pogladami
i odwaga bronienia wtasnych przekonan (Necka, 2001,
s. 134-135). Z kolei wytrwato$¢ przejawia sie w zdol-
nosci do dtugotrwatej, wytezonej pracy i odraczania
gratyfikacji, checi przezwyciezania przeszkod i odpor-
nosci na frustracje (Necka, 2001, s. 137-138).

Mamy zatem do czynienia z grupg pracownikéw,
ktérzy cechujg sie zaawansowang wiedzg, znajo-
moscig danego obszaru, a takze silng wewnetrzna
motywacjg, checig nabywania nowych umiejetnosci
i rozwijania kompetencji. Pamietajmy jednak, ze réw-
noczes$nie beda to ludzie niezalezni od aprobaty ze
strony otoczenia spolecznego, majgcy wlasng opinie
— w dodatku opartg o wiedze, czesto na poziomie
eksperckim i niebojacy sie podgza¢ za wtasnym syste-
mem przekonan czy wartos$ci, uwazajgcy intensywne
tworcze spory za rzecz bardzo pozadang, wrecz
chetnie eksperymentujgcy z nowymi, nietypowymi
rozwigzaniami (Luzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau,
2018, s. 83-84). Innymi stowy bedg to osoby, kt6-
re nie dopasujg sie do kazdego $rodowiska pracy,
zwlaszcza do Srodowiska, ktore — jak pisali Forgeard
i Kaufman (2016) — nie pozwoli ,,zakwitng¢” ich in-
nowacyjnosci.

Organizacyjne uwarunkowania
innowacyjnosci pracownikow

Wspolczesne trendy w psychologii i zarzadzaniu
czesto odwolujg sie do argumentu, ze chociaz pra-
cownicy r6znig sie miedzy sobg zdolnosciami do gene-
rowania innowacyjnych rozwigzan, sSrodowisko pracy
ma duzy wplyw na to, czy ich predyspozycje w tym
kierunku zostang wzmocnione, czy tez sttumione
(Anderson i in., 2014, s. 1309). Potencjalnie wiec kaz-
dy zatrudniony moze sie zaangazowac¢ w innowacje,
jesli wzmocni sie jego kompetencje w tym zakresie
i zapewni odpowiednie srodowisko pracy.
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Efektywne zarzgdzanie innowacyjnoscig pracowniczg...

Do gtéwnych czynnikéw srodowiska pracy wspiera-

chych kreatywno$¢ naleza (Amabile, 1988, s. 147):
swoboda decydowania o wyborze zadan oraz
sposobach ich realizacji;

— kompetencje zarzadcze przetozonych, w tym
rozwiniete zdolno$ci w zakresie komunikacji
i dopasowywania zadan oraz wsparcia do umie-
jetnosci i zainteresowan pracownikow;

— dostep do potrzebnych zasob6w, w tym infra-
struktury, informacji, ludzi i funduszy;

— wsparcie/zacheta przetozonych do zgtaszania
nowych pomystéw;

— ro6zne strukturalne i kulturowe charakterystyki
organizacji: istnienie mechanizméw umozli-
wiajacych analize nowych pomystéw, klimat
organizacyjny charakteryzujgcy sie wspotpraca
pomiedzy ré6znymi dziatami i poziomami orga-
nizagji, kultura, w ktérej innowacja jest ceniona
i istnieje przyzwolenie na btedy konieczne na
drodze do jej stworzenia;

— zauwazanie i docenianie autoréw kreatywnych
rozwigzan;

— zapewnienie wystarczajgcego czasu na wypra-
cowanie tworczych rozwigzan;

— subiektywne wyzwanie wynikajace z samej
natury problemu lub jego istotnej wagi dla
organizacji;

— poczucie presji/wagi wynikajgce z checi znale-
zienia rozwiazania przed innymi lub osiagniecia
waznego celu.

W literaturze dotyczacej uwarunkowan dla inno-
wacji w miejscu pracy przede wszystkim zwraca sie
uwage na potrzebe zapewnienia kompleksowosci
i spéjnosci przyjetych rozwigzan (PwC, 2017a, s. 20;

Rysunek 1
Koncepcja Pigtego Elementu

Samodzielne zespoty
Decyzyjnos¢ pracownikow
(zaufanie)

Organizacja uczaca sie
Promowanie inicjatyw oddolnych
i czerpania z doswiadczenia innych

(mozliwos¢ uczenia sie

i eksperymentowania)

N

Wzrost innowacyjnosci,
efektywnosci organizacji
i jakosci zycia zawodowego

N

Zrddlo: opracowanie wiasne na podstawie ,Closing the gap: the Fifth Element and workplace innovation”,

Totterdill, 2015, s. 62). Malg szanse na powodze-
nie maja pojedyncze inicjatywy stabo osadzone
w kulturze, strategii i strukturach danej organizagji.
Znacznie skuteczniejsze jest podejmowanie dziatan
innowacyjnych zgodnych z planami rozwoju organiza-
¢ji, wspieranych odgérnie i oddolnie. Na powyzszym
zalozeniu zbudowana zostata w ramach Europejskiej
Sieci Innowacji w Miejscu Pracy (European Workplace
Innovation Network, EUWIN, b.d.) Koncepcja Pigtego
Elementu (Totterdill, 2015) charakteryzujaca cztery
elementy proinnowacyjnej kultury i strategii orga-
nizacyjnej oraz dodajaca opis opartego na owych
czterech elementach tzw. Pigtego Elementu — jakim
jest faktyczny i obserwowalny wzrost innowacyjnosci
w organizacji. Koncepcja powstata na podstawie me-
taanalizy szeregu raportow badawczych, artykutéw
naukowych i studiow przypadku, jak rowniez relagji
praktykéw zajmujacych sie wspieraniem innowagji
W miejscu pracy.

Tworzenie i wspieranie samodzielnych zespotow
na biezgco rozwigzujacych napotkane problemy
stanowi jedna z podstawowych metod wzmacnia-
jacych potencjal pracownikoéw i zapewniajgcych im
mozliwo$¢ dziatania innowacyjnego. Samodzielne
zespoly sg bardziej wydajne zar6wno w biurach, jak
i wfabrykach, oferujg wyzszy standard obstugi klienta,
a nawet okazujg sie bardziej efektywne w ratowaniu
zycia pacjenta w szpitalach (Totterdill, 2015, s. 66).

Czynnikiem pozytywnie wplywajacym na inno-
wacyjno$¢ pracownikéw okazata sie sptaszczona
i elastyczna struktura organizacyjna (Totterdill, 2015,
s. 66). W takiej strukturze istnieje mozliwo$¢ two-
rzenia interdyscyplinarnych zespotéw, czasem nawet
powolywanych ad hoc w celu rozwigzania istotnych

Ptaskie i elastyczne struktury
Transparentne procedury
(mozliwos¢ dziatania)

Demokratyczny styl zarzagdzania
Partycypacja pracownikéw
(dialog, wspétdziatanie)

P. Totterdill, 2015,

European Journal of Workplace Innovation, 1(1), s. 64 (https:/doi.org/10.46364/ejwi.v1i1.166).
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w danym momencie kwestii. Brak rozbudowanej hie-
rarchii oznacza szybszy proces decyzyjny, skrocenie
dystansu pomiedzy pracownikami i kadrg zarzadza-
jaca, utatwienie delegowania i podejmowania decyzji
oraz wieksza elastyczno$¢ dziatania (por. Mumford,
2006 za Struminska-Kutra i Rok, 2016, s. 39).

Kolejny z elementéow to demokratyczny styl
zarzadzania oparty na dwustronnej komunikacji
z podwtadnymi i wstuchiwaniu sie w ich opinie oraz
pozostawieniu im wynikajgcej z zaufania sporej
dawki swobody w realizacji celéow. Demokratyczne
zarzgdzanie to takze angazowanie pracownikow
w podejmowanie decyzji oraz przyzwolenie na po-
pelnianie btedow na etapie generowania i testowania
nowych pomystéw oraz na kwestionowanie przyjetych
rozwigzan poparte analizg rozwigzan alternatywnych
(Totterdill, 2015, s. 69).

Wreszcie tworzenie innowacji okazafo sie by¢
zalezne od budowania organizacji uczacej sie — za-
pewnienia pracownikom i menedzerom mozliwosci
zdobywania nowych kompetencji, wymiany opinii
i wiedzy oraz czerpania z doswiadczen innych. Istotne
jest takze stworzenie systeméw zachet do zgtaszania
i rozwijania innowacyjnych pomysiéw przez osoby
z r6znych dziatéw i szczebli hierarchii organizagji
(Totterdill, 2015, s. 67-68).

Pigty Element to wynikajacy z czterech poprzed-
nich wzrost innowacyjnosci potgczony z wzrostem
efektywnoSci organizacji i jako$ci zycia zawodowego.
Kazdy z omoéwionych powyzej elementéw (samo-
dzielne zespoty, splaszczone i elastyczne struktury,
partycypacyjne modele zarzadzania i budowanie
organizacji uczacej sie) wzajemnie sie wzmacniajg
i budujg Srodowisko pracy wspierajgce twérczy po-
tencjal pracownikow.

Bariery w tworzeniv innowacyjnego
srodowiska pracy

Z analiz zaprezentowanych we wczes$niejszych
czeSciach opracowania wynika, iz wspétpraca z oso-
bami i zespotami innowacyjnymi moze by¢ bardzo
korzystna dla rozwoju organizacji, ale moze tez by¢
bardzo trudna dla menedzer6w nieprzekonanych
do pozostawiania pracownikom swobody dziatania
i trudno znoszacych brak mozliwosci sprawowania
drobiazgowej kontroli (por. Luzniak-Piecha i Sta-
wiarska-Lietzau, 2015a, 2015b; Stawiarska-Lietzau
i Luzniak-Piecha, 2017). Miron i in. (2004) wskazujg
w swoich badaniach na to, iz innowacyjnie dziatajacy
pracownicy moga byc¢ postrzegani jako mniej dbajgcy
o przestrzeganie regut, mniej zdyscyplinowani. Zatem
menedzerowie stajg przed dylematem zwigzanym
z potrzebg budowania innowacyjnosSci i samodziel-
nosci, a z drugiej strony z zarzgdzaniem zespotem
myslacych tworczo i niekoniecznie dziafajacych karnie
innowatoréw. Mueller i in. (2011) wskazuja, ze $ro-
dowisko organizacyjne moze sprzyja¢ powstawaniu
ukrytych uprzedzen w stosunku do oséb kreatywnych,
postrzeganych jako trudni pracownicy, nieprze-
strzegajacy utartych kodéw kultury organizacyjnej,

chcacy wiedzie¢ nie tylko ,,co” jest do zrobienia, ale
tez ,dlaczego”, a potem proponujacy alternatywne,
lepsze ich zdaniem rozwigzania. Pracownicy inno-
wacyjni postrzegani sg rowniez jako osoby zaintere-
sowane raczej wlasnym rozwojem niz skupione na
interesie organizacji. Do tego wykazujg tendencje
do angazowania sie w spory, ktore z ich punktu
widzenia sg tworcza dyskusja, ale z punktu widzenia
niektoérych menedzeréw jest to odejscie od zasady:
»bez dyskusji”. Na opisywany tu swoisty paradoks
zwracajg uwage tuzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau
(2018), wskazujac, ze mimo tego, iz innowacyjnos$¢
jest powszechnie poszukiwang cechg pracownikéw,
wiele firm w rzeczywistosci nie potrafi korzystac
z innowacyjnego potencjatu os6b postrzeganych jako
nonkonformisci, ,,zakt6cajgcy narade” i niegodzacy sie
z zasada ,ale wczesniej zawsze tak robiliSmy i byto
dobrze”.

Do istotnych barier w korzystaniu z twérczego
potencjatu pracownikéw nalezg uwarunkowania or-
ganizacyjne. Wyniki badania barier organizacyjnych
dla innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw zostaty
przedstawione m.in. w raporcie Kierunek innowacje!
Polskie firmy na sciezce rozwoju, przygotowanym przez
firme PricewaterhouseCoopers (PwC, 2017a). Badania
przeprowadzono w 2017 roku z udziatem 85 respon-
dentéw reprezentujacych mate, Srednie i duze polskie
przedsiebiorstwa. Projekt ten byt cze$cig miedzyna-
rodowego badania Global Innovation 1000, w ktérym
wziefo udzial 562 lideréw innowacji z catego $wiata
(PwC, 2017b). Respondenci zostali zapytani o kluczo-
we aspekty, ktore stanowily najwieksza przeszkode
dla tworzenia innowacji w ciggu ostatnich 10 lat.
Ponad potowa badanych za kluczowg bariere uznata
problemy wewnatrzorganizacyjne. Bardziej szczeg6-
towa analiza pokazala, ze najwiecej, bo az 21% przed-
siebiorstw zadeklarowato niedostosowanie kultury
organizacyjnej do strategii innowacji. Przeszkodami
byly takze nieadekwatnos¢ proceséw organizacyjnych
(wskazana przez 14% firm), jak rowniez brak wspot-
pracy miedzy segmentami dziafalno$ci, dziatami lub
regionami (14% wskazan).

Wyniki badania wskazujg jednoznacznie, ze brak
odpowiedniego przygotowania wewnetrznego or-
ganizacji skutecznie blokuje potencjatl innowacyjny
przedsiebiorstw. Dla poréwnania, na ograniczenia
finansowe jako czynnik blokujgcy innowacje w firmie
wskazato jedynie 4% badanych. Zmiany wewnatrz orga-
nizacji nalezg tez do kluczowych wyzwan w obszarze
innowagji zgodnie ze wskazaniem 65% badanych. Stad
cieszy konkluzja raportu moéwigca, iz przedsiebior-
stwa objete badaniem planujg w ciggu najblizszych
trzech lat reorganizacje kultury w kierunku wspierania
innowacyjnosci (PwC, 2017a, s. 20-22).

Na potrzebe zwiekszenia elastyczno$ci organiza-
cyjnej wskazujg takze respondenci prowadzonego
obecnie w ramach rozprawy doktorskiej badania
dotyczacego innowacji w miejscu pracy w czasach
pandemii (Bobrowska, 2020). W ocenie 0s6b pracujg-
cych w prywatnych i panstwowych przedsiebiorstwach
z roznych branz w Polsce do kluczowych zmian
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w organizacji ich pracy spowodowanych pandemig,
ktére warto wprowadzic¢ na state, naleza: wiekszy
udzial pracy zdalnej (wspieranej technologiami ko-
munikacji na odlegto$¢), uelastycznienie czasu pracy
oraz uproszczenie szeregu proceséOw i procedur
(Bobrowska, 2020).

Korzystanie z innowacyjnego
potencjatu pracownikow -
praktyka w polskich firmach

Waznych danych na temat zalezno$ci pomiedzy
innowacyjnoscig przedsiebiorstw a poziomem udziatu
pracownikow w podejmowaniu decyzji dostarczajg
wyniki badania Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) re-
alizowanego wieloetapowo od 2009 r. przez PARP
we wspotpracy z Uniwersytetem Jagiellonskim. Na
potrzeby niniejszego artykutu korzystano z przepro-
wadzonego w 2017 r. badania sondazowego praco-
dawcow, ktorego wyniki wskazujg na zwiekszenie
szansy dla innowacji produktowych i procesowych
przy zaangazowaniu zatrudnionych os6b w proces
podejmowania decyzji. Jednocze$nie w 43% duzych
i srednich przedsiebiorstw objetych badaniem decyzje
podejmowane s3g bez konsultacji z pracownikami,
w 55% — przy angazowaniu ich w proces, a jedynie
w 2% firm decyzje pozostawia sie samym pracowni-
kom (PARP, 2019, s. 133).

Przedstawiona powyzej koncepcja Pigtego Ele-
mentu stanowila inspiracje dla badania jako$ciowego
przeprowadzonego w latach 2014-2016 przez Stru-
minska-Kutre i in. pod tytutem Innowacje w miejscu
pracy a jakos¢ zycia zawodowego w Polsce (2016). Ba-
danie to miato na celu wyjasnienie roli pracownikéw
w tworzeniu i wdrazaniu innowacji oraz funkgji, jaka
w tym procesie pelnig formalne i nieformalne struk-
tury organizacyjne. W badaniu analizowano: sposoby
rozumienia innowacji, przebieg ich powstania, zaan-
gazowanie w proces innowacji pracownikéw réznych
szczebli organizacji, efekty innowacji (komu i czemu
stuzg, jaka jest ich relacja z potrzebami pracownikéw).
Ministudia przypadkéw daly mozliwos¢ pogtebienia
whnioskow dzieki tacznej analizie procesu innowacyj-
nego i konkretnego kontekstu organizacyjnego.

Gloéwna konkluzja wynikajacg z analizy materia-
téw zebranych w badaniu jest opis dominujgcych
w polskich przedsiebiorstwach struktur blokujgcych
rozwdj innowacji w miejscu pracy, szczeg6lnie wsrod
pracownikow liniowych. Relacje pomiedzy uwarunko-
waniami organizacyjnymi (projektowanie stanowisk
pracy i organizacja pracy), a uwarunkowaniami na
poziomie indywidualnym (zaréwno wsréd pracow-
nikéw, jak i przelozonych) prowadza do powstania
negatywnych sprzezen zwrotnych hamujgcych inno-
wacyjno$¢ w miejscu pracy. Czynniki ograniczajgce
innowacyjno$c¢ to m.in.:

— na poziomie projektowania stanowisk pracy

i organizacji pracy: ograniczenie autonomii pra-
cownikéw w decydowaniu o czasie i sposobie
wykonania i przydzielenia zadan;

— na poziomie struktur organizacyjnych i pro-
cesow zarzadczych: dominacja komunikacji
gora-dot (wydawanie polecen i egzekwowanie
ich wykonania), brak formalnych kanatow
komunikacyjnych do6t-gora; niedrozne kanaty
nieformalne, system motywacji i ewaluacji
nieuwzgledniajacy dziatan innowacyjnych pra-
cownikow, silna hierarchicznos$é;

— na poziomie jednostek: a) pracownik: trud-
no$¢ w nawigzywaniu wspotpracy wynikajgca
z niskiego zaufania, obawy przed dodatkowymi
obowigzkami, obawy przed btedem, b) przeto-
zony: styl autorytarny, koncentracja na dyscy-
plinowaniu, koncentracja na komunikowaniu
w gore.

Zablokowanie zmian oddolnych i instrumentalne
podejscie do zmian inicjowanych odgérnie sprawiaja,
ze pracownicy nieufnie odnosza sie do innowagji.

Z raportu Zarzgdzanie po polsku 2019 r. przygoto-
wanego przez ,Puls Biznesu” na podstawie badania
ankietowego menedzeréw przeprowadzonego przez
partnera merytorycznego projektu —firme EY — wyla-
nia sie obraz menedzera zachowawczo podchodza-
cego do innowacji, stabo angazujgcego pracownikow
w procesy innowagji i w niedostatecznym stopniu
wykorzystujgcego ich potencjal (Goralewski, 2020).

Podsumowanie

Stworzenie Srodowiska sprzyjajacego korzystaniu
z potencjatu i wiedzy pracownikoéw moze przynie$¢
szereg korzy$ci zarbwno w perspektywie poszczegol-
nych jednostek, jak i w kontek$cie rozwoju organizagji
jako cato$ci. Pracownicy zyskujg szanse na ksztatto-
wanie wlasnego srodowiska pracy, a takze zwiekszajg
mozliwo$ci rozwoju i realizacji potencjalu zawodo-
wego, dzieki czemu wzrasta ich zaangazowanie oraz
poprawia sie jako$¢ zycia zawodowego. W efekcie
ro$nie wydajno$¢ pracy, co ma wptyw na wzrost efek-
tywnosci i konkurencyjnosci firmy. Wzrasta takze jej
potencjat innowacyjny, elastycznos$¢ oraz odpornos¢
na sytuacje kryzysowe.

Zaangazowanie pracownikéw w procesy innowacji
jest postrzegane jako coraz bardziej istotny czynnik
przewagi konkurencyjnej firm, w miare jak wzrastajg
tempo zmian rynkowych oraz trudnosci w ich prze-
widywaniu. Jednak tworzenie i wspieranie innowacji
jest zadaniem niezwykle trudnym w kontekscie zarza-
dzania zespotem dziatajgcym i myslacym niezaleznie
i krytycznie. Stad réwniez niezbedng praktyka w pol-
skich przedsiebiorstwach wydaje sie monitorowanie
procesu wzrastania ogélnego poziomu kompetencji
pracownikéw wykonawczych, jak i zarzadzajacych
w kontekscie korzystania z potencjatu innowacyjne-
go cztonkéw organizacji. UmiejetnoSci korzystania
i wspierania innowacyjnego potencjatu pracownikow
okazuja sie by¢ szczegdlnie istotne w czasach pan-
demii, kiedy wiele firm staje przed koniecznoscig
szybkiego wprowadzenia istotnych zmian w orga-
nizacji i wrelacjach z otoczeniem. Angazowanie
pracownikéw w projektowanie i wprowadzenie
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tych zmian daje zarzadzajacym nie tylko dostep do
puli pomystéw, z ktérych przynajmniej czeS¢ moze
przynie$¢ firmom wymierne korzysci, lecz zwieksza
takze poziom zaangazowania zatrudnionych, ktéry
mégt ulec ostabieniu w wyniku sytuacji spowodowa-
nej kryzysem.

Tematyka dotyczgca uwarunkowan i zakresu
korzystania z twoérczego potencjatu pracownikow
w kontekscie pandemii wzbudza obecnie wzmozone
zainteresowanie badaczy, jednakze nasza wiedza
dotyczaca zjawisk rzeczywisto$ci pandemicznej jest
z koniecznosci ciggle jeszcze niepefna. Z drugiej
strony dynamiczne i gltebokie zmiany Srodowiska
pracy zwigzane gtéwnie z rozpowszechnieniem pracy
zdalnej i technologii cyfrowych, a takze niepewnos$¢
i nieprzewidywalno$¢ sytuacji tworzg nowe ramy
dla procesu badawczego w analizowanym obszarze
eksploracji naukowej. Gtebokie przeobrazenia srodo-
wiska pracy wywotane pandemig wptywajg na zmiane
zarzadzania procesami innowacji w organizacjach
i zmiane przebiegu tych procesow. Identyfikujac luke
badawczg w powyzszym obszarze zaprojektowano
badania wtasne prowadzone przez jedng z auto-
rek w ramach pracy doktorskiej. Proces badawczy
sktada sie z dwoch etapow. Pierwszy etap, realizo-
wany obecnie, to eksploracyjne badanie ankietowe
dotyczace wplywu pandemii na zmiany Srodowiska
pracy oraz otwierania sie organizacji w Polsce na
pomysly i inicjatywy pracownikow. Celem drugiego
etapu, ktéry ma by¢ przeprowadzony w oparciu
o wywiady eksperckie, jest pozyskanie odpowiedzi na
pytania: a) Jak pandemia wplynie na zakres i sposoby
korzystania z tworczego potencjatu pracownikow?
b) Jak zmieni ona organizacje i przebieg proceséw
innowagji, w szczegélnosci innowacji pracowniczych,
w organizacjach w Polsce? Uzyskane wyniki badan
wiasnych wraz z odpowiedziami na przedstawione
powyzej pytania badawcze stang sie przedmiotem
kolejnych planowanych analiz naukowych.
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izjawiska spoteczne w programach publicystycznych TVN i TVNBIS. Ekspert w projekcie badawczym H2020 MIMY
Empowerment through Liquid Integration of Migrant Youth in Vulnerable Conditions.

Joanna Bobrowska jest studentka Interdyscyplinarnej Szkoly Doktorskiej na Uniwersytecie Humanistycznospo-
tecznym SWPS (specjalizacja: socjologia) i absolwentka Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego.
Jej zainteresowania badawcze dotyczg innowacji pracowniczych. Zawodowo zajmuje sie doradztwem strategicznym

i finansowym dla przedsiebiorstw.

POLECAMY

Marketing w czasie pandemii. Konsekwencje dla nauki i praktyki gospodarczej — seminarium naukowe

Polskie Naukowe Towarzystwo Marketingu organizuje seminarium naukowe pt. Marketing w czasie pandemii. Kon-
sekwencje dla nauki i praktyki gospodarczej. Celem planowanego spotkania jest gtebsza refleksja nad zachowaniami
podmiotéw rynkowych w warunkach nowej rzeczywistosci, ktora pojawita sie w spos6b nagly i nieprzewidywalny.
Seminarium odbedzie sie 4 marca 2021 roku. W programie tego wydarzenia zaplanowane sa wystapienia przed-
stawicieli Srodowiska naukowego oraz reprezentantéw praktyki gospodarczej.

Wiecej informagji na ten temat na stronie: https://pntm.pl/seminarium-naukowe-pntm/
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Adam
Czerwinski

Zastosowanie metody AHP
do tworzenia rankingu kryleriow oceny
wiarygodnosci witryn internetowych

Application of the AHP method to create a ranking
of criteria for assessing the reliability of websites

Abstract

Knowledge of how to obtain, evaluate, and use information effectively is essential not only
for students and teachers (including the academic ones), but also for website designers,
creators and content providers. This particularly applies to the possibility of assessing the
credibility of websites. The problem is not only to select the appropriate categories and
criteria for this assessment, but also to include all these criteria in the final assessment.
The aim of the article is to establish a ranking of the validity of the criteria for assessing
the reliability of websites from the point of view of experts. This required answers to the
following questions:
* How to create a framework for assessing the credibility of websites?
¢ Which of the multi-criteria assessment methods should be chosen to assess the validity
of the criteria?
*  Which of the criteria for assessing the credibility of websites should be considered as
the most important?
Saaty’s AHP method was used to assess the validity of the criteria. The result of these
studies is a ranking of importance for a set of selected 21 criteria for assessing the reli-
ability of sites. It turned out that, according to experts, the quality of information and
authenticity of the operator were at the top of the ranking. However, criteria such as
functionality, performance and clarity of the sites and their appearance and structure are
of secondary importance. A modern website must represent a sufficiently high level of its
construction and operate within an appropriate infrastructure, so it should be reliable,
functional, efficient and transparent. Therefore, the criteria listed in the expert opinion
are now becoming less important.

Keywords: credibility, website, evaluation criteria, importance, ranking

Wprowadzenie

Istnieje wiele powodow ztej jakosci i braku wiarygodnosci witryn internetowych
(Czerwinski, 2019b). Umiejetno$¢ porownywania i oceny jakosci informacji uzyskanej
z r6znych zrodet jest jednym z filaréw zestawu umiejetnosSci informacyjnych (ang. in-
Sformation literacy) upowszechnianych i ksztattowanych w szkotfach oraz na uczelniach.
Dlatego dokonywanie oceny wiarygodno$ci witryn internetowych i tworzenie na tej
podstawie ich rankingéw dotyczy giéwnie uzytkownikéw wykorzystujgcych funkcje
i zasoby witryny. Z drugiej strony tymi zagadnieniami sg tez zainteresowani ich wtas-
ciciele oraz sponsorzy. Metodom oceny wiarygodnosci i identyfikacji jej kryteriéw
w internecie poswiecono liczne rozwazania i badania (por. Choi i Stvilia, 2015; Czerwin-
ski, 2016; Fogg i in., 2003; Metzger i in., 2003). Niestety w literaturze przedmiotu jest
niewiele wskazéwek czy tez wynikéw badan, ktére dotycza oceny waznosci kryteriéw
wiarygodno$ci. Miriam Metzger, powotujgc sie na wtasne badania na pieciu prébach
(studenci/nie studenci) z lat 1999-2001, podaje czesto$¢ wystepowania zachowan pole-
gajacych na weryfikowaniu dziewieciu kryteriow wiarygodnosci podczas odwiedzania

Adam Czerwinski, Uniwersytet Opolski, @ https://orcid.org/0000-0001-8666-8164

64 e-mentor nr 5 (87)



witryn internetowych (Metzger, 2007, s. 2080). Byly to,
w kolejnosci od wymienianych przez respondentéw
najczesciej do najrzadziej, nastepujace kryteria: Aktu-
alnos$¢, Obiektywizm, Kompletno$¢, Weryfikowalnosé,
Spojnos¢ celéw autora, Autorstwo, Autentycznosc,
Afiliacje oraz Kwalifikacje autora. Ta lista kryteriéw
jest bardzo krotka w poréwnaniu z zestawami pre-
zentowanymi przez innych autoréw zawierajgcymi
od kilkunastu do kilkudziesieciu pozycji (patrz dalej),
ktérych waznosci nie okreslono. Na polskim gruncie
ranking 15 kryteriéw oceny wiarygodnosci witryn
na podstawie wiasnych badan ankietowych wsrod
studentéw przedstawit Czerwinski (2019b, s. 44).
Respondenci uznali, ze najwazniejsze kryteria takiej
oceny to w kolejnosci: Referencje do innych tresci,
Funkcjonalno$¢ witryny, Umiejetnos$ci uzytkownika,
Dostepnos¢ informacji, Wyglad i struktura witryny,
Jasno$c¢ i jednoznaczno$¢ informagji, Autentycznosc,
Odpowiedni zakres informacji, Bogactwo zasobow,
Doktadnos¢, Zgodnos¢ materialéw z oryginatem,
Motywy wtasciciela, Bezpieczenstwo informacji,
Rzetelnos$¢ informacji, Czytelno$¢. Jedynym kryterium
wystepujacym w obu cytowanych badaniach jest Au-
tentyczno$¢. Uwidacznia to trudnosci z dokonaniem
ich poréwnania, a co za tym idzie — wystepowanie
luki w istniejgcych badaniach na temat wiarygodnosci
witryn.

Dlatego celem artykutfu jest ustalenie waznoSci
kryteriow oceny wiarygodno$ci witryn internetowych
z punktu widzenia ekspertow.

W pracy podjeto prébe udzielenia odpowiedzi na
pytania:

* Jak stworzy¢ ramy oceny wiarygodnos$ci wi-

tryn?

* Ktoérg z metod oceny wielokryterialnej wybrac

do oceny waznosci kryteriow?

* Ktore z kryteribw oceny wiarygodnosci witryn

nalezy uznac¢ za najwazniejsze?

Do ustalenia waznosci kryteribw wybrano opra-
cowang przez Saaty’ego metode AHP (ang. Analytic
Hierarchy Process), ktéra jest jedng z najczeSciej
wykorzystywanych metod podczas tworzenia ran-
kingéw. Stuzy ona do wspierania wyboru decyzji
wielokryterialnych i pozwala okre§li¢ wagi bedgce
miarami uporzadkowania poszczegélnych kryteriow
wyboru. Efektem przeprowadzonych badan bedzie
ustalenie i zweryfikowanie rankingu waznosci dla
zestawu 21 kryteriow oceny wiarygodnos$ci witryn
na podstawie preferencji ekspertow. W artykule
zaprezentowano kolejno nastepujace zagadnienia:
definicje i ocene wiarygodnosci, strukture ram oceny
wiarygodnosci przyjetg do badan, przebieg i wyniki
badan, dyskusje oraz wnioski.

Definicja i ocena wiarygodnosci

Biorgc pod uwage rozwazania przedstawione
w pracy Czerwinskiego (2016), wiarygodno$¢ witryny
internetowej oznacza przeswiadczenie uzytkownika,
Ze jego oczekiwania dotyczace otrzymania okreslo-
nych informacji z tej witryny (serwisu internetowego)

zostang spelnione bez ponoszenia dodatkowych,
nieuzasadnionych kosztéw (ekonomicznych, spo-
tecznych, psychologicznych, prawnych, etycznych).
Dokonywanie oceny wiarygodnoSci witryn wymaga jej
konceptualizagcji i operacjonalizacji. Prowadzi to do
stworzenia hierarchicznych ram oceny obejmujacych
kategorie/wymiary oraz kryteria i miary.

Kategorie wiarygodnosci witryn WWW moga by¢
ustalone z punktu widzenia:

* przedmiotowego —tzn. w zakresie struktury tre-

$ci, zasobow informacyjnych i ich prezentacji,

* podmiotowego — tzn. konkretnych os6b, insty-
tugji i organizacji,

* podmiotowo-przedmiotowego — tzn. okreslo-
nych podmiotéw w odniesieniu do struktury tre-
$ci oraz wybranych zasob6w informacyjnych.

Konceptualizacja oceny wiarygodnos$ci pod wzgle-
dem przedmiotowym obejmuje tradycyjnie trzy ele-
menty: Zrédto, wiadomos¢ i media (Metzger i in. 2003;
Rieh i Danielson, 2007). Odnoszac te trzy elementy do
sieci internet Fogg (2003) proponuje odpowiadajgce
im kategorie oceny nazwane odpowiednio: Operator
(ang. operator), Tre$¢ (ang. content) i Projekt (ang.
design) witryny.

Pierwsza kategoria ram wiarygodnoSci witryn/stron
internetowych — Operator — jest zdefiniowana jako
organizacja lub osoba oferujgca strone. Z kolei Tre$¢
jest zdefiniowana jako to, co strona zapewnia pod
wzgledem informacji i funkcjonalnosci. Wreszcie
Projekt opisuje atrybuty struktury stron interne-
towych i okre§la jego cztery kluczowe elementy,
ktore wchodzg w gre dla oceny wiarygodnosci sieci:
projekt informacji (jej strukture), projekt techniczny,
wyglad estetyczny, projekt interakcji (Fogg, 2003,
s. 173-174).

Podmiotowe] oceny wiarygodnosci dokonuje sie
w okre$lonym srodowisku obejmujgcym serwisy inter-
netowe. S3 one specyficznymi hipermedialnymi syste-
mami informacyjnymi, ktére tworzg wirtualng, otwartg
przestrzen informacyjna. Wyr6znia sie w niej takie
kategorie podmiotow jak: oferenci i dostawcy tresci
oraz ustug, producenci systeméw informacyjnych, za-
rzadzajacy i opiekujacy sie serwisami internetowymi,
uzytkownicy. Wszystkie te podmioty sg autonomiczne
i czesto kierujg sie odmiennymi celami. Prowadzi to
do bardzo zréznicowanych wymagan wobec wiary-
godnosci witryn WWW wyrazonych w konsekwencji
za pomocg réznorodnych kategorii i kryteriow oceny.
Warto nadmieni¢, ze dokonywana ewaluacja wiary-
godnosci zalezy tez od kontekstu dziatania systemu
informacyjnego, ktéry moze ulec zmianie w czasie
i przestrzeni. Jest to kolejna przestanka dynamiki
i zr6znicowania spotykanych w literaturze ram oceny
wiarygodnoSci.

Podmiotowo-przedmiotowa ocena wiarygodno-
$ci polega na zmapowaniu/przypisaniu okreslonych
przedmiotowo kryteriow oceny do konkretnych ka-
tegorii podmiotéw. Tego rodzaju mapa ukazuje, ktore
kryteria sg istotne dla poszczegolnych grup podmio-
tow (tzn. dostawcéw, producentoéw, zarzadzajacych
i uzytkownikéw) z punktu widzenia ich celéw, a ktoére
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z nich mogg by¢ pominiete. Taka mapa obejmuje
czesto tylko jedng, wyr6zniong grupe podmiotow,
np. uzytkownikow.

W dalszej czesci artykutu skoncentrowano sie na
przedmiotowe] ocenie wiarygodnoS$ci witryn WWW,.

Ramy oceny wiarygodnosci

Biorgc pod uwage zaprezentowane powyzej trzy
kategorie oceny wiarygodno$ci witryn internetowych
Choi i Stvilia przeprowadzili operacjonalizacje kry-
teriow ewaluacji (Choi i Stvilia, 2015). Wystepujace
w literaturze kryteria oceny wiarygodnosci zostaty
przez nich roztozone pomiedzy trzy kategorie zapro-
ponowane przez Fogga. Wynikajacy stad podziat kry-
teriow przedstawiono w tabeli 1. Autorzy cytowanej
pracy zaproponowali takze miary dla poszczegdlnych
kryteriow, ktoére nie zostaly tu przytoczone.

Inna czesto spotykana ogolna struktura kategorii/
wymiaréw i kryteriéw wiarygodnoS$ci obejmuje trzy
wymiary zaufania: zdolno$¢ (ang. ability), zyczliwos¢
(ang. benevolence) i uczciwo$c¢ (ang. integrity). Te kate-
gorie zostaly wykorzystane przez autora niniejszego
tekstu do opracowania ram oceny wiarygodnos$ci
witryn internetowych zawierajacych pewien usta-
lony zestaw kryteriéw oceny wiarygodno$ci witryn
(Czerwinski, 2016, s. 47). Sg to nastepujace kryteria:
Funkcjonalno$¢, Bezpieczenstwo, Przejrzystos¢,
Elastycznosé¢, Doswiadczenie (Umiejetno$ci), Nawyki,
Styl zycia, Prywatno$¢, Wydajnos¢, Niezawodnos¢,
Dostepnos¢ danych, Bogactwo informacji, Jakos¢
informacji, Autentyczno$¢ (Tozsamos$c), Referencje,

Tabela 1

Wiernos¢, Solidnos¢ (Rzetelnos¢) i Poszanowanie
cudzej wiasnoSci. Zaproponowano takze niektére
miary i wskazniki dla tych kryteriow, ktore uwzgled-
niajg pie¢ aspektow: techniczny, ergonomiczny,
graficzny, komunikacyjny i spoteczny (Czerwinski,
2016, s. 47).

Wymienione kryteria (za wyjatkiem czterech: Do-
Swiadczenie (Umiejetnosci), Nawyki, Styl zycia oraz
Prywatnos$¢, ktére dotycza umiejetnosci uzytkow-
nika w zakresie dostepu i wykorzystania informagji)
zostaly na nowo zmapowane do trzech kategorii
wymienionych przez Fogga. Rezultat rowniez zapi-
sano w tabeli 1.

Poréwnujgc prezentowane w tabeli 1 zestawy kry-
teriow wiarygodno$ci nalezy wskazac, ze:

* niektore kryteria podane przez Choia i Stvilie
sg trudne do operacjonalizacji (np. Historia
dziatalno$ci autora, Obiektywizm informacji,
Wzmocnienie wiedzy merytorycznej),

* w zestawie podanym przez Choia i Stvilie
wystepuja miary i wskazniki pewnych nieujaw-
nionych kryteriéw (np. Ranking wyszukiwarek
w kategorii Operator).

Podejsciem réwnie czesto wykorzystywanym do
identyfikagcji i definiowania kryteriow wiarygodnosci
jest podejscie empiryczne. Reprezentujg je m.in. au-
torzy obszernego badania wiarygodnoSci witryn zre-
alizowanego przy udziale uzytkownikéw (Fogg i in.,
2003). Na podstawie tresci ich komentarzy na temat
wiarygodnos$ci wskazanych witryn zidentyfikowano
liste wykorzystywanych kryteriow oceny. Szczeg6towa
analiza tych komentarzy przez ekspertéw pozwolita

Kryteria ewaluacji wiarygodnosci witryn zaproponowane przez Choia i Stvilie oraz Czerwiriskiego

Kategoria Kryteria wedlug Choia i Stvilii Kryteria wedlug Czerwinskiego
Znaczenie komercyjne operatora
Postrzegana integralnos$¢ Autentyczno$c¢ (Tozsamosc)
Postrzegana przejrzysto$¢ Referencje
Postrzegana przyzwoito$¢ Wiernos¢
Operator gana przyzwe .
Postrzegana reputacja Rzetelnos$¢
Ranking wyszukiwarek Poszanowanie cudzej wlasnosci
Historia dziatalnosci autora (w serwisach Motywy firmy/wlasciciela witryny
spotecznosciowych)
Obiektywizm informacji iz
e s J . Elastycznos$¢
Spéjnos¢ w dostarczaniu tresci pp " o
- Przydatnos$¢ informacji na witrynie
Zagregowana opinia spoteczna PO
L y Dostepnos¢ informacji
Tres¢ Aktualnos¢ . "
. " Bogactwo informacji
Dostarczenie referencji J ..
e . Doktadnos¢ informagji
Jakos$¢ wewnetrzna tresci AP .
Sl . Jakos¢ informacji
Wzmocnienie wiedzy merytorycznej
Wyglad i struktura informagji
Odwzorowanie realnego $§wiata w projekcie Przejrzystosc¢
. Stabilno$¢ strony Funkcjonalno$¢ witryny
Projekt . . . .
Estetyka wizualna Bezpieczenstwo infrastruktury
Odpowiednio$¢ (dopasowanie) projektu Wydajno$¢ infrastruktury
Niezawodno$¢ infrastruktury

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Web credibility assessment: conceptualization, operationalization, variability, and mo-
dels”, W. Choi i B. Stvilia, 2015, Journal of the Association for Information Science and Technology, 66(12), s. 2402 (https://doi.org/10.1002/
asi.23543) oraz ,Identyfikacja i poréwnanie kryteriow oceny wiarygodno$ci witryn internetowych”, A. Czerwinski, (2019a), Przeglgd

Organizagji, 8, s. 52 (http://doi.org/10.33141/p0.2019.08.07).
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wytoni¢ okre$lone, powtarzajgce sie kryteria. Sg to:
Wyglad/Projekt, Projektowanie informacji/Struktura,
Fokus/Skupienie informacji, Motywy firmy/Wiasciciela,
Przydatnos¢ informacji, Dokfadno$¢ informacji, Roz-
poznawalnos$¢ nazwy i reputacja, Reklama, Stronni-
czo$¢ informacji, Ton/Wydzwiek pisania, Tozsamos$¢
wlasciciela/Sponsora strony, Funkcjonalnos$¢ strony,
Obstuga klienta, Przeszte do$wiadczenia z witryna,
Jasno$¢ informacji, Wyniki w tescie, Czytelnos$¢, Afi-
liacje (autoréw). Fogg i inni nie zaproponowali przy-
porzadkowania tych kryteriéw do zadnych kategorii
wyzszego poziomu. Niektére odniesienia wynikajg
wprost z samych nazw kryteriow (np. kryterium Pro-
jektowanie informacji/Struktura odnosi sie¢ w oczy-
wisty sposéb do kategorii Projekt). Jednak cytowany
zestaw kryteriow pozostawiono w oryginalnej wersji,
bez ich mapowania do zaprezentowanych powyzej
kategorii.

Kolejne zestawy kryteriéw zidentyfikowane w ten
spos6b podajg m.in.: Aggarwal i in. (2014), Kakol
i Nielek (2015) oraz Oltenau i in. (2013). Wszystkie te
zestawy poréwnano w pracy Czerwinskiego (2019a).
Wykazano tam, ze kryteria oceny wiarygodnoS$ci
zidentyfikowane na podstawie podej$cia empirycz-
nego s3 z oczywistych wzgledéw odpowiednie do
stosowania wylgcznie przez uzytkownikéw witryn.
Mimo to poréwnywane zestawy kryteriow oceny
wiarygodnoSci nadajg sie do ewaluacji witryn z dowol-
nego obszaru. Pokazano takze, ze odrebne podej$cia
do identyfikacji kryteri6w oceny wiarygodnosci witryn
internetowych prowadzg do uzyskania nieco zr6zni-
cowanych zestawow tych kryteriow.

Metoda AHP

Proces podejmowania decyzji (np. wyboru najbar-
dziej wiarygodnej witryny internetowej w danym ob-
szarze) ma na ogot charakter wielokryterialny. Wynika
to z koniecznos$ci uwzglednienia w nim stanowisk oraz
ocen wielu jego uczestnikéw. Majg oni odmienne cele,
zroznicowane potrzeby w zakresie przyjetego osta-
tecznie rozwigzania i dodatkowo kierujg sie r6znymi
systemami wartos$ci. Problematyka rozwigzywania
takich zagadnien jest znana w literaturze pod nazwg
wielokryterialnej analizy decyzyjnej — MCDA (ang. Mul-
ti-Criteria Decision Analysis) lub wielokryterialnego
podejmowania decyzji — MCDM (ang. Multi-Criteria
Decision-Making).

Metody MCDA klasyfikuje sie ze wzgledu na liczbe
wariantéw podlegajacych ocenie oraz ze wzgledu na
sposéb wyrazenia celu analizy. Pierwsza klasyfikacja
obejmuje dwie grupy metod: ukierunkowane na
rozwigzywanie problemoéw dyskretnych oraz proble-
moéw ciggltych. Zadania dyskretne to takie, w ktérych
istnieje skonczony zbiér wariantéw decyzyjnych oraz
skonczony zbiér kryteriow i na ich podstawie nalezy
podjaé decyzje. Dyskretne metody wielokryterialne
sg w literaturze najczesciej prezentowane w dwéch
grupach. Pierwsza to metody opierajgce sie na relacji
przewyzszania, druga — metody opierajace sie na
funkgji uzytecznosci (Piwowarski, 2009, s. 125).

Metody MCDA charakteryzujq sie wystepowaniem
tzw. relacji przewyzszania dotyczacej zalezno$ci
miedzy wariantami decyzyjnymi i reprezentujacej
okreslone preferencje decydenta. Do najbardziej
znanych metod opierajgcych sie na relacji przewyz-
szania mozna zaliczy¢: grupe metod ELECTRE (ang.
Elimination et Choice Translating Reality) I, Iv, IS, II,
I1I, IV (Banayoun i in., 1966; Roy, 1990; Roy i Bouyssou,
1993), metody PROMETHEE (np. PROMETHEE I, 11, 11I,
IV, V, VI) (Brans, 1982; Brans i Mareschal, 2005; Brans
i Vincke, 1985), metode TOPSIS (Hwang i Yoon, 1981),
ORESTE (Roubens, 1982), TACTIC (Vansnick,1986)
oraz REGIME (Hinloopen i in., 1983).

Druga grupa metod — opierajacych sie na funkgcji
uzytecznosci — wykorzystuje klasyczng i wieloatrybu-
towa teorie uzyteczno$ci MAUT (ang. Multi-Attribute
Utility Theory) (Keeney i Raiffa, 1993; Trzaskalik,
2014). W celu okres§lenia preferencji decydenta defi-
niowana jest funkcja uzyteczno$ci, ktéra przypisuje
wszystkim dopuszczalnym wariantom decyzyjnym
wartos¢ liczbowa stuzaca do ich uporzadkowania
(Piwowarski, 2009, s. 128). NajczeSciej stosowane
metody z tej grupy to: AHP (ang. Analytic Hierar-
chy Process) (Saaty, 1980), SMART (ang. Simple
Multi-Attribute Rating Technique) (Von Winterfeldt
i Edwards, 1986), UTA (fr. UTilités Additives) (Jacquet-
-Lagréze i Siskos, 1982). Istota podejScia w metodzie
AHP polega na zbudowaniu hierarchicznej struktury
problemu, w ktoérej wystepujg poziomy kryteriow
uporzadkowane w kierunku malejacej waznoSci.
Na kazdym poziomie hierarchicznym warianty de-
cyzyjne dla kazdego kryterium sg poréwnywane
w parach. Dokonujgc tego, okre$la sie dominacje
lub przewage jednego wariantu nad drugim we
wszystkich parach w ramach rozwazanego kryterium.
Uzyskana macierz odzwierciedla preferencje lokalne.
W ten sam sposob sg tez porownywane parami kry-
teria. Otrzymana tym razem macierz odzwierciedla
preferencje globalne.

Ze wzgledu na sposéb wyrazenia celu analizy
wyré6znia sie dwie gtowne grupy metod: metody wie-
locelowe wspomagania decyzji (ang. Multi-Objective
Decision Making, MODM) oraz metody wieloatry-
butowe wspomagania decyzji, okre$lane takze jako
wielokryterialne metody dyskretne (ang. Multi-Attri-
bute Decision Making, MADM) (Malczewski, 1999).
Grupa metod wieloatrybutowych — MADM stuzy do
rozwigzywania probleméw dyskretnych, gdzie liczba
wariantéw decyzyjnych jest ograniczona, a decyzja
jest podejmowana na podstawie ustalonych, jawnych
kryteriow, ktére nie musza by¢ kwantyfikowalne. Do
tej grupy zalicza sie m.in. metode AHP. W przypadku
metod wielocelowych — MODM, zbiér wariantow
decyzyjnych jest zbiorem cigglym zawierajgcym nie-
skonczong liczbe mozliwych wariantéw rozwigzania.
Rozwigzywane problemy charakteryzuje natomiast
zbiér jasno okreslonych, kwantyfikowalnych celow,
na podstawie ktérych podejmowana jest decyzja oraz
zbiér okreslonych ograniczen natozonych na wartosci
zmiennych decyzyjnych dla mozliwych wariantow
(Malczewski, 1999).
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Proces podejmowania decyzji wedltug metody
AHP mozna podzieli¢ na nastepujace kroki (Saaty,
1980):

1. Zbudowanie modelu hierarchicznego badanego
problemu i opisanie hierarchii poszczegélnych
kryteriow.

2. Poréwnanie parami wariantow decyzyjnych
i kryteriow za pomocg wzglednej skali po-
réwnan — tabela 2. Uzyskuje sie w ten sposob
kwadratowe macierze poréwnan dla kryteriow
(tzn. preferencji globalnych) i dla wariantow
decyzyjnych (tzn. preferencji lokalnych), ktére
sg spojne parami (tzn. iloczyn a; * a; = 1).

3. Wyznaczenie preferencji globalnych (wag kryte-
riéw) i lokalnych (ocen wariantow decyzyjnych).
Jest to realizowane poprzez wyznaczenie
wektora wiasnego macierzy preferencji. Saaty
(1990) dowiodt, iz takie podejscie jest optymal-
ne w celu znalezienia koncowego rankingu dla
rozwazanego kryterium. W obliczeniach nume-
rycznych stosuje sie do tego zadania metode
iteracyjna, polegajacg na podniesieniu macierzy
preferencji do kwadratu, a nastepnie zsumowa-
niu jej kolumn i znormalizowaniu otrzymanego
wektora wag. Operacje te trzeba powtarzac az
do momentu uzyskania wektora wag, ktory roz-
ni sie w kolejnej iteracji maksymalnie o pewng
bardzo matg stala ¢ (np. £ = 0,001).

4. Uporzadkowanie wariantéw decyzyjnych ze
wzgledu na ich udzial w realizacji wymagan
celu nadrzednego. W tym celu uzyskang macierz
preferencji lokalnych (ocen wariantéw) nalezy
pomnozy¢ przez wektor preferencji globalnych
(wag kryteriéw). W ten sposob uzyskuje sie ran-
king wariantow decyzyjnych z uwzglednieniem
preferencji.

W procesie decyzyjnym metody AHP istotne jest
badanie zgodnoS$ci poréwnan w kroku 2. Do oceny

Tabela 2

zgodnosci dla kazdej macierzy poréwnan wykorzysty-
wany jest indeks spéjnosci, nazywany tez indeksem
zgodnoSci (Saaty, 1994b):
Amax — 11
Cl = p—

gdzie: n oznacza liczbe wariantéw, A, to najwieksza
warto$¢ wiasna danej macierzy poréwnan. Warto$c¢
wtlasna macierzy jest wyznaczana w dwoch etapach.
Etap pierwszy to pomnozenie macierzy poréwnan
przez wektor wag. W etapie drugim nalezy podzieli¢
elementy otrzymanego wektora przez wagi i obliczy¢
Srednig arytmetyczng. Obliczona $rednia jest wartos-
Cig A Zaktada sie, ze poréwnania sg dostatecznie
zgodne, jesli CI <0,1. W przypadku petnej zgodnosci
ocen A,,, = noraz Cl = 0.

Poniewaz indeks CI jest trudny w bezposredniej
interpretacji, wyznacza sie wspoélczynnik spéjnosci
CR, wyrazony w procentach w postaci ilorazu indek-
su spojnosci CI oraz indeksu losowego Saaty’ego RI
bedacego wskaznikiem przyjmujagcym wartosci uza-
leznione od liczby wariantow n.

k=2

RI

WartoSci indeksu RI zawiera tabela 3.

Praktyczng zasadg w metodzie AHP jest, aby war-
tos¢ CR:

— dla macierzy (3 x 3) byla mniejsza lub réwna 5%,

— dla macierzy (4 x 4) byla mniejsza lub réwna 8%,

— dla wiekszych macierzy wynosita nie wiecej niz

10% (CR < 10%).

Uwazamy wowczas, ze wspotczynnik spdjnosci
jest akceptowalny, a poréwnania sg spéjne (Saaty,
2004).

Fundamentalna skala porownarn kryteriow i wariantow decyzyjnych w metodzie AHP

Ocena slowna (werbalna, jakosciowa)

Ocena numeryczna (ranga)

réwnowazny (tak samo preferowany)

1

nieznacznie preferowany

silnie preferowany

bardzo silnie preferowany

wyjatkowo preferowany

3
5
7
9

oceny posrednie dla poréwnan pomiedzy powyzszymi

2,4,6,8

Zrddto: “How to make a decision: the analytic hierarchy process”, T. Saaty, 1994a, INFORMS Journal on Applied Analytics, 24(6), s. 26

(https://doi.org/10.1287/inte.24.6.19).

Tabela 3
Indeksy losowe RI Saaty’ego

n 1 2 3 4 5 6 7

8 9 10 11 12 13 14 15

RI 0 0 0,52 | 0,89 | 1,11 | 1,25 | 1,35

14 | 145|149 | 1,51 | 1,54 | 1,56 | 1,57 | 1,58

Zrddto: Mathematical principles of decisions making: the complete theory of the analytical hierarchy process (s. 56), T. Saaty, 1994b, RWS

Publications.
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Przyjeta strukiura oceny wiarygodnosci
witryn

Jak juz zaznaczono, kryteria w strukturze oceny
wiarygodnosci witryn internetowych zostaty wybrane
z punktu widzenia przedmiotowego, ktory dominuje
w literaturze poswieconej tego rodzaju ocenie. Przy-
jecie tego punktu widzenia pozwala tez unikna¢ nad-
miernego zr6znicowania i rozbudowy struktury oceny
wiarygodnosci, ktéra wystepuje podczas dokonywania
jej przez réznorodne podmioty wystepujace w wir-
tualnym srodowisku, kierujace sie do$¢ odmiennymi
celami. Wybrane kryteria i subkryteria oceny powinny
by¢ akceptowane przede wszystkim przez wiascicieli/
dostawcow oraz uzytkownikoéw witryn.

Konstruujac hierarchiczng strukture oceny kie-
rowano sie ukfadem kryteriow ogolnych i subkry-
teribw zamieszczonych w tabeli 1 oraz zestawem
empirycznych subkryteriéw podanych przez Fogga
i innych. W tym miejscu warto nadmieni¢, ze zestaw
subkryteriow zaproponowanych przez Czerwinskie-
go pokrywa 77,8% subkryteriow z zestawu Fogga

Rysunek 1
Struktura problemu oceny wiarygodnosci witryny

i innych (Czerwinski, 2019a). W tym pierwszym zesta-
wie brak jest explicite jedynie czterech subkryteriéw
zidentyfikowanych w badaniach Fogga i innych. Sg
to: Reklama na witrynie, Stronniczo$¢ informagji,
Ton witryny i Obstuga klienta. Wszystkie te subkry-
teria $cisle wigza sie z celami i zadaniami witryny
postawionymi przez jej wiascicieli/sponsoréow. Trzy
pierwsze dotyczg tre§ci witryny i zostaty dodatkowo
uwzglednione w ramach tego kryterium. Przy tym
pejoratywne okreslenie Stronniczo$¢ informacji
zastgpiono jedynie okre$leniem Obiektywizm infor-
magji. Ostatnie subkryterium — Obstuga klienta jest
uwzglednione w ramach kryterium ogélnego Projekt
w subkryterium Funkcjonalnos¢.

Ostatecznie przyjeta strukture oceny wiarygod-
nos$ci witryn internetowych przedstawiono na ry-
sunku 1. Postuzyta ona do dokonania oszacowania
waznosci poszczeg6lnych kryteriow i subkryteriéw
metoda AHP. Na schemacie dla uproszczenia nie
uwzgledniono ewaluowanych witryn (wariantéow
decyzyjnych). Kazda z nich powinna by¢ oceniona
w ramach wszystkich subkryteriow.

Wiarygodnos¢

Operator

= Autentycznos$é/afiliacje

Referencje/reputacja

— Rzetelnos¢ —

wtasnosci

Motywy wiasciciela
witryny

Zradto: opracowanie wlasne.

Tresc

Elastycznosé

Przydatnos¢ informacji

Wiernos¢

Bogactwo informacji
Poszanowanie cudzej mmal Dokfadnosé¢ informacii

Jakos¢ informacji

Wyglad i struktura

informacji

e Przejrzystosc
= Funkcjonalnosé witryny

Bezpieczenstwo

na witrynie

infrastruktury

| Wydajnos¢
infrastruktury
| Niezawodnos¢
infrastruktury

= TON/wydZzwiek witryny

Reklama

Obiektywizm
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Przebieg i wyniki badan

Celem badan bylo okres$lenie waznosci kryteriéw
i subkryteriow dla wybranej hierarchicznej struk-
tury oceny wiarygodnoS$ci witryn internetowych.
W badaniu wzielo udzial pieciu ekspertow. Wszyscy
oni posiadajg duze doswiadczenie w ocenie jakoSci
oraz wiarygodnoSci witryn internetowych. Majg jed-
nak na co dzien do czynienia z nieco odmiennymi
obszarami oceny witryn internetowych, takimi jak:
wiarygodno$¢ witryn, jakos$¢ informacji na witrynie,
bezpieczenstwo informacji czy jako$¢ systemow
informacyjnych. Prowadzgcy badanie zaprezentowat
uczestnikom przyjeta strukture ewaluagji (rys. 1) oraz
interpretacje poszczegdélnych kryteriéw i subkryte-
riow oceny. Wyjasénit tez zasady dokonywania ewa-
luacji metoda AHP. Oceny dokonywano przy pomocy
specjalnie do tego zaprojektowanego przez Klausa
D. Goepela arkusza kalkulacyjnego w Excelu pobra-
nego ze strony https:/bpmsg.com. Oprogramowanie
to jest objete darmowag licencjg Creative Commons
Attribution-Noncommercial 3.0 Singapore License
(Goepel, 2013). Daje ono mozliwo$¢ oceny od 2 do
10 kryteriow przez od 1 do 20 oceniajgcych. Istnieje
tez szansa wyboru innej niz liniowa skali poréwnan
parami. Do wyboru jest tgcznie osiem skal, m.in.: lo-
garytmiczna, pierwiastkowa, kwadratowa, odwrotna
liniowa, geometryczna. Po wprowadzeniu danych dla
kazdego uczestnika badan automatycznie wyznaczane
sg wspoéiczynniki spéjnosci CR, co pozwala dokona¢
korekty wprowadzanych ocen tak, aby zachowywaty
one spojnos¢. W arkuszu podsumowujgcym zawarte
sg m.in.: macierz poréwnan dla usrednionych wynikéw
poréwnan parami dla wprowadzonych kryteriéw,
tabela i wykres wyznaczonych wag kryteriow wraz
z ich btedami, obliczona warto$¢ wtasna macierzy
poréwnan (4,,,), Sredni bfad wzgledny (MRE) wag oraz
wspéiczynnik spéjnosci (CR).

Kazdy z uczestnikow badania miat za zadanie wy-
petnic cztery arkusze odpowiadajgce zaprezentowanej
na rysunku 1 strukturze problemu oceny wiarygodno-
Sci, tzn. arkusz dotyczacy oceny trzech kryteriéw oraz
trzy arkusze odpowiadajgce ocenie poszczegdlnych
sukryteriow. Eksperci na biezgco kontrolowali sp6j-
no$¢ wprowadzanych ocen na podstawie wartosci

Tabela 4
Macierz porownari dla kryterium Operator

wspoéiczynnikéw CR i w razie potrzeby korygowali
konkretne oceny wskazane przez oprogramowanie.
Dzieki temu do kolejnych etap6w badan dopuszczone
byly wytacznie oceny spdjne.

W tabeli 4 przedstawiono dla przyktadu macierz
usrednionych wynikéw poréwnan szes$ciu subkry-
teriow dla kryterium Operator. Warto$¢ Srednia
jest wyznaczana w programie jako wazona Srednia
geometryczna danych wprowadzonych przez eks-
pertow.

Macierze dla pozostatych kryteriow nie bedg przy-
taczane ze wzgledu na ograniczone miejsce.

W ocenie biorgcych udziat w badaniu poszczegol-
ne kryteria wiarygodno$ci uzyskaly nastepujgce wagi:
Operator -0,3215, Tre$¢ —0,5594, Projekt —0,1191.
Usredniona dla wszystkich ekspertow wartos¢
wspoélczynnika spéjnosci CR wynosi 0,8%. Swiadczy
to o bardzo duzej zgodnosci tych ocen. Uzyskany
wynik pokazuje, ze eksperci silnie preferuja w trakcie
ewaluacji tres¢ witryn. Taki rozktad ocen kryteriow
silnie rzutuje na wagi poszczegolnych subkryteriow
w ostatecznym ich rankingu — co pokazuje tabela 7.

Na rysunku 2 przedstawiono wagi subkryteriow
w ramach kryterium ogolnego Operator. Zaznaczo-
no tam takze stupki bezwzglednych btedéw oceny
poszczegolnych warto$ci wag.

Aby zagwarantowac poprawnos$¢ uzyskanych
rezultatow dokonano takze ich sprawdzenia przy
pomocy wlasnych obliczen w arkuszu kalkulacyjnym
Excel. Wykonane obliczenia pokazaly, ze wykorzy-
stane narzedzie jest bardzo rzetelne. Wyznaczone
wspotczynniki spojnosci CR majg identyczne wartosci
jak te wyznaczone przez program Klausa D. Goepela.
Natomiast wagi poszczegolnych subkryteriow réznig
sie w najgorszym przypadku o +/-0,4%, co prawdo-
podobnie wynika z btedéw zaokraglen.

Warto nadmieni¢, ze oceny poszczegdlnych uczest-
nikéw badania byly sp6jne, o czym §wiadczg wartosci
wspétczynnikéw spéjnosci CR dotyczacych wprowa-
dzonych przez nich ocen kryteriow. Ich wartosci wa-
haty sie od 2% do 10% w zaleznosci od kryterium oraz
oceniajgcego. W tabeli 5 przedstawiono usredniong
dla wszystkich ekspertow wartos¢ wspoétczynnika
spojnosci CR w ramach trzech wyré6znionych kryteriow
ogolnych oceny wiarygodnosci.

pl(\)dri')c\:ve;:ﬁ Autentycznos$¢ Referencje Wiernos¢ Rzetelnos$¢ Poszanowanie Motywy
Operator
Autentyczno$¢ 2,853 1,528 1,380 2,408 3,936
Referencje 0,351 0,582 0,467 0,517 0,889
Wiernos¢ 0,654 1,000 1,125 2,141
Rzetelnos$¢ 0,725 2,141 1,125
Poszanowanie 0,415 1,933 0,889
Motywy 0,254 1,125 0,467

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2
Wagi globalne subkryteriow w ramach kryterium Operator

Referencje Wiernosé

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0% »
Autentycznosc

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Tabela 5
Usredniona wartos¢ wspotczynnika CR w poszczegolnych
kryteriach oceny

Kryterium CR

Operator 0,6%
Projekt 2,7%
Tresc¢ 4,5%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Rzetelnos¢ Poszanowanie Motywy

Dane w tabeli 5 pokazujg, ze poréwnania eksper-
tow w poszczeg6lnych kryteriach sa bardzo spojne
(CR < 10%).

W tabeli 6 przedstawiono wagi globalne oraz
lokalne wszystkich kryteriéw oraz subkryteriow
w przyjetej strukturze oceny wiarygodnosci witryn
internetowych.

W ramach kryterium Operator najwyzsza wage
uzyskato subkryterium Autentycznosé/afiliacje (30%)
operatora witryny. Za najmniej wazne uznano Motywy

TM‘;:;: ‘I'<r§/terio'w i subkryteriow w przyjetej strukturze oceny wiarygodnosci witryn
Kryterium Waga Subkryterium Waga globalna Waga lokalna
Autentyczno$¢/afiliacje 30,0% 0,0963
Referencje/reputacja 9,0% 0,0290
Operator 03215 Wiernos¢ 17,9% 0,0575
Rzetelno$¢ 18,6% 0,0597
Poszanowanie wtasnos$ci 16,0% 0,0515
Motywy wtasciciela 8,6% 0,0276
Elastycznos¢ 4.6% 0,0258
Przydatnos¢ 10,9% 0,0609
Dostepnosc 10,7% 0,0596
Bogactwo 7,9% 0,0442
Tre$¢ 0,5594 Doktadnos¢ 13,2% 0,0739
Jakosé 33,6% 0,1882
Wydzwiek 5,9% 0,0328
Reklama 3,5% 0,0196
Obiektywizm 9,7% 0,0543
Wyglad i struktura 4,4% 0,0052
Przejrzystos$c 5,7% 0,0068
Projekt 0.1191 Funkcjonalnos$¢ 15,7% 0,0187
Bezpieczenstwo 40,8% 0,0486
Wydajnos¢ 14,2% 0,0169
Niezawodnos$¢ 19,2% 0,0229

Zradto: opracowanie wilasne.
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wiasciciela (8,6%). W ramach kryterium Tre$¢ najwaz-
niejszym subkryterium okazata sie Jakos$¢ informagji
(33,6%). Najnizsza wage dla tego kryterium otrzymato
subkryterium Reklama (3,5%). Wreszcie w ramach kry-
terium Projekt eksperci za najwazniejsze subkryterium
uznali Bezpieczenstwo infrastruktury (40,8%), zas za
najmniej wazne — Wyglad i strukture witryny (4,4%).

W tabeli 7 przedstawiono ranking subkryteriow
oceny wiarygodnos$ci witryn internetowych na pod-
stawie wyznaczonych w badaniach wag.

Uzyskany ranking pokazuje, ze w ocenie ekspertéw
takie subkryteria jak Funkcjonalnos$¢, Wydajnosé
i Przejrzysto$¢ witryn oraz Wyglad i struktura witryny
majg mniejsze znaczenie. Na czele rankingu znalazta
sie Jakos¢ informacji oraz Autentyczno$¢ operatora.

Tabela 7
Ranking subkryteriow oceny wiarygodnosci witryn interne-
towych

Subkryterium Waga
Jakos¢ 0,1882
Autentyczno$¢/afiliacje 0,0963
Dokiadnos¢ 0,0739
Przydatnos¢ 0,0609
Rzetelnos¢ 0,0597
Dostepnos¢ 0,0596
Wiernos¢ 0,0575
Obiektywizm 0,0543
Poszanowanie wiasnosci 0,0515
Bezpieczenstwo 0,0486
Bogactwo 0,0442
Wydzwiek 0,0328
Referencje/reputacja 0,0290
Motywy wtasciciela 0,0276
Elastycznos¢ 0,0258
Niezawodno$¢ 0,0229
Reklama 0,0196
Funkcjonalnos¢ 0,0187
Wydajnos$¢ 0,0169
Przejrzysto$¢ 0,0068
Wyglad i struktura 0,0052

Zradto: opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji uzyskanych wynikéw przepro-
wadzono pilotazowe badania wiarygodnosci czterech
wybranych arbitralnie serwiséw uniwersytetéw pub-
licznych. Byty to: Uniwersytet Warszawski, Uniwersy-
tet Gdanski, Uniwersytet Opolski oraz Uniwersytet
Szczecinski.

Oceny poszczegéblnych kryteriow wiarygodnosci
we wczesniej zaprezentowanej strukturze (rys. 1)
dokonata ta sama grupa ekspertéw, co poprzednio.
Ich oceny byty bardzo spéjne, o czym $wiadcza niskie
warto$ci wspotczynnikéw spojnosci CR dotyczacych
wprowadzonych ocen poszczeg6lnych subkryteriow.
Warto$ci CR wahaty sie od 0% do 2,39% w zaleznoSci
od subkryterium oraz oceniajgcego. Umozliwito to
agregacje danych dla wszystkich ekspertéw i 21 sub-
kryteriow. Przyktadowa zagregowang macierz dla
subkryterium Wydajnos$¢ infrastruktury przedstawio-
no w tabeli 8.

Ze wzgledu na ograniczone miejsce macierze
poréwnan dla pozostatych 20 kryteriéw nie zostaty
zaprezentowane.

Nastepnie za pomocg wlasnej procedury oblicze-
niowej w arkuszu Excel wyznaczono wagi lokalne
wszystkich 21 subkryteriéw dla czterech wariantéw
decyzyjnych (witryn). Wyniki przedstawiono w tabe-
li 9. Pozwolito to wyznaczy¢ koncowe oceny warian-
tow i utworzy¢ ranking wiarygodnos$ci wybranych
witryn — tabela 10. W ocenie ekspertéw najwyzszg
ocene wiarygodnoSci uzyskata witryna Uniwersytetu
Gdanskiego, a najnizszg — Uniwersytetu Szczecin-
skiego.

Uzyskane rezultaty potwierdzity przydatnos¢
przyjetych ram oraz metody AHP do oceny wiarygod-
nosci witryn internetowych. Trzeba zwr6ci¢ uwage,
ze ze wzgledu na przyjety do badan rodzaj witryn,
niektore subkryteria nie stanowig czynnika réznicujg-
cego ewaluowane witryny. Nalezaty tu m.in.: Motywy
wilasciciela, Elastyczno$¢, Reklama, Obiektywizm.
Pokazuje to kierunek dalszego rozwoju ram oceny
wiarygodnosci z uwzglednieniem zr6znicowania
funkcjonalnego, dziedzinowego czy tez branzowego
witryn. Na przyktad takie subkryteria jak Motywy
wilasciciela, Reklama, Wyglad i struktura witryny
oraz Bezpieczenstwo bedg odréznia¢ model oceny
wiarygodnosci dla sklepow oraz centréw handlowych
od serwisow firmowych oferujacych jedynie dostep
do informacji. Jednak problem zréznicowania ram
oceny wiarygodno$ci witryn jest ztozony i wymaga
dalszych badan.

Tabela 8

Macierz porownan dla subkryterium Wydajnosc infrastruktury
Wydajnos¢ Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet
infrastruktury Warszawski Gdanski Opolski Szczecinski
Uniwersytet Warszawski 1 1 9 1
Uniwersytet Gdanski 1 1 9 1
Uniwersytet Opolski 0,111 0,111 1 0,111
Uniwersytet Szczecinski 1 1 9 1

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 9

Wagi lokalne subkryteriow dla czterech ocenianych witryn

Witryna Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet
Subkryterium Warszawski Gdanski Opolski Szczecinski
Autentycznos$¢/afiliacje 0,286 0,143 0,286 0,286
Referencje 0,250 0,250 0,250 0,250
Wiernos¢ 0,250 0,250 0,250 0,250
Rzetelnos¢ 0,250 0,250 0,250 0,250
Poszanowanie wlasnosci 0,375 0,375 0,125 0,125
Motywy wtasciciela 0,250 0,250 0,250 0,250
Elastyczno$¢ 0,250 0,250 0,250 0,250
Przydatnos¢ 0,250 0,250 0,250 0,250
Dostepnos¢ 0,405 0,405 0,116 0,073
Bogactwo 0,323 0,328 0,222 0,128
Doktadnos¢ 0,300 0,300 0,200 0,200
Jakos¢ 0,257 0,378 0,216 0,148
Wydzwiek 0,279 0,405 0,228 0,088
Reklama 0,250 0,250 0,250 0,250
Obiektywizm 0,250 0,250 0,250 0,250
Wyglad i struktura 0,250 0,250 0,250 0,250
Przejrzysto$¢ 0,263 0,338 0,256 0,142
Funkcjonalnosé 0,347 0,166 0,297 0,190
Bezpieczenstwo 0,285 0,339 0,152 0,224
Wydajnos¢ 0,321 0,321 0,036 0,321
Niezawodnos$¢ 0,209 0,301 0,274 0,216

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 10

Ocena wiarygodnosci wybranych witryn i ich ranking
Witryna Ocena Mle_]S‘CC

w rankingu

Uniwersytet Warszawski 0,2822 2
Uniwersytet Gdanski 0,2975 1
Uniwersytet Opolski 0,2201 3
Uniwersytet Szczecinski 0,2002 4

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Dyskusja i wnioski

Przedstawione wyniki odzwierciedlajg preferencje
wybranych ekspertéw w ocenie waznosci kryteriow
wiarygodnosci witryn internetowych. Obecnie takie
kryteria jak: Funkcjonalno$¢, Wydajnos¢, Przejrzysto$¢
witryny oraz jej Wyglad i struktura majg dla bioracych
udzial w badaniu mniejsze znaczenie. Stwierdzona
niska waga subkryteri6w w ramach ogélnego kryte-
rium Projekt pokazuje istotng zmiane w roztozeniu
akcentow tworzgcych zaufanie do witryny. Wspot-
czesna witryna internetowa reprezentuje juz pewien
odpowiednio wysoki poziom swojej budowy i dziata

w ramach okres$lonej infrastruktury, a zatem z tej racji
powinna by¢ sitg rzeczy niezawodna, funkcjonalna, wy-
dajna i przejrzysta. Dlatego ten zestaw subkryteriow
w opinii ekspertow staje sie mniej wazny. Chociaz,
sposrod subkryteriow charakteryzujacych infrastruk-
ture, ciggle na wysokim miejscu w ogélnym rankingu
znajduje sie Bezpieczenstwo. Wedtug ekspertéw, aby
witryna byta godna zaufania, musi dostarczac¢ odpo-
wiednich do potrzeb i stojgcych na wysokim poziomie
tre$ci. Dlatego na czele rankingu znalazly sie subkry-
teria znajdujgce sie w ramach ogolnego kryterium
Tres¢. Sg to: Jakos¢ informagji, Doktadno$¢, Przydat-
nos¢, Dostepnosc. Z drugiej strony eksperci doceniajg
takze site oddzialywania na witryne jej wlasciciela czy
dostawcy tresci. W kohcowym rankingu na czotowych
pozycjach znalazly sie bowiem subkryteria nalezgce do
kryterium ogoélnego Operator. S to: Autentyczno$c/afi-
liacje, Rzetelno$¢, Wierno$c i Poszanowanie wiasnosci.

Jak juz wskazano, opinie wyrazone przez ekspertow
byly bardzo zgodne. Jednak warto podkresli¢, ze eks-
perci maja na co dzien do czynienia z nieco odmien-
nymi obszarami oceny witryn internetowych. Dlatego
wystepuje niewielkie zr6znicowanie wag poszczego6l-
nych subkryteriéw nalezacych do trzech wyréznionych
kryteriow ogdélnych. Odchylenia standardowe ocen
subkryteriow w ramach poszczegdlnych kryteriow
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ogolnych wynoszg: Operator — 7,8%, Tre$¢ — 9%, Pro-
jekt — 13,2%. Swiadczy to o wystepowaniu niewielkich
indywidualnych r6znic ocen wérdd ekspertow. Dotyczg
one przede wszystkim kryterium ogdélnego Projekt.

Wyniki uzyskane podczas ewaluacji wybranych
witryn publicznych uniwersytetow potwierdzity przy-
datnos$¢ przyjetych ram oraz metody AHP do oceny
wiarygodnosci witryn internetowych. Pokazaty takze
kierunek dalszego rozwoju ram oceny wiarygodnosci
uwzgledniajacy zr6znicowanie funkcjonalne, dziedzi-
nowe czy tez branzowe witryn.

Trzeba wyraznie podkresli¢, ze otrzymane rezul-
taty podlegajg typowym ograniczeniom zwigzanym
z doborem ekspertow dokonujgcych oceny. Nalezy
zatem potraktowac te badania jako majgce charakter
pilotazowy. Ich ponowienie z udzialem innej grupy
ekspertow pozwoli w petni uwiarygodni¢ zaobser-
wowane trendy w ewaluacji oraz budowie zaufania
do witryn internetowych.

Trudno jest takze te rezultaty poréwnaé bezpo-
srednio z wynikami Metzger. Jedynymi identycznie
okreslonymi kryteriami, ktore wystapity w obu bada-
niach, sg Obiektywizm i Autentyczno$¢ witryny. Inne
kryteria wziete pod uwage przez Metzger r6znig sie
pod wzgledem semantycznym. W cytowanych bada-
niach Autentyczno$é/afiliacje witryny ulokowaty sie na
przedostatniej pozycji w rankingu, zas Obiektywizm
— na drugiej. Ten odmienny wynik pokazuje, ze od
badan Metzger w latach 1999-2001 nastapity wyrazne
zmiany w ocenie waznosci kryteriow wiarygodnosci
witryn. Ich Zr6del mozna sie doszukiwa¢ w rozwoju in-
frastruktury i technologii internetowych, ktére dopro-
wadzily do dojrzatosci i stabilnosci Wyglad istrukture,
Funkcjonalnos$¢, Wydajno$¢ oraz Przejrzysto$¢ typowej
witryny (niezaleznie od jej kategorii i funkgcji).

Woczes$niejsze badania autora pozwolily ustali¢
ranking kryteriow wiarygodnoSci witryn w ocenie ich
uzytkownikéw (Czerwinski, 2019b, s. 44). Trzynascie
sposrod zaprezentowanych kryteriow jest wspolnych,
co umozliwia bezposrednie poréwnanie rankingéw
ocen uzytkownikéw oraz ekspertéw (z pominieciem
kryteriow nieobecnych jednocze$nie w obu zestawie-
niach). Na identycznych miejscach w obu rankingach
znalazly sie tylko dwa kryteria — Bogactwo informagji
i Motywy wiasciciela. Dlatego przeprowadzono anali-
ze korelacji rangowej pomiedzy wymienionym rankin-
giem kryteriow wiarygodno$ci witryn na podstawie
ocen uzytkownikéw a rankingiem wag ekspertow
zamieszczonym w tabeli 7. Obliczona warto$¢ wspot-
czynnika korelacji rangowej Spearmana wynosi —0,377
i nie jest on istotny statystycznie (t = -1,218;df = 11;
p = 0,249). Taki wynik pozwala zweryfikowa¢ hipo-
teze, ze sita zwigzku pomiedzy ocenami kryteriéw
wiarygodno$ci witryn na podstawie ocen uzytkowni-
kéw a wagami ekspertow jest mafa i zwigzek ten nie
jest statycznie istotny. Innymi stowy przedstawione
rankingi nie sg ze sobg zgodne.

Ten rezultat nie powinien zaskakiwa¢, gdyz wyraza
do$¢ odmienne cele, jakie sg stawiane przed oceng
wiarygodno$ci witryn przez uzytkownikow i ekspertow.
Preferencje ekspertéw dotycza wyraznie subkryteriow

w ramach ogélnych kryteriéw Tre$¢ witryny oraz Ope-
rator, co wynika ze Swiadomosci koniecznos$ci budowy
zaufania na tych poziomach. Preferencje uzytkownikéw
réwnomiernie obejmujg za$ wszystkie trzy ogélne kryte-
ria (pie¢ subkryteriéw nalezgcych do kryterium Projekt
oraz po cztery subkryteria nalezgce do kryteriow Tre$¢
witryny oraz Operator). Oznacza to, Ze niezmiennie
doceniajg oni kryteria o charakterze infrastruktural-
nym. Moze to wynikac z cigglej obawy uzytkownikéw
internetu o stan infrastruktury i odpowiedni projekt
witryny ufatwiajacy prace z nig. W konsekwencji wazne
sg dla nich takie subkryteria jak Funkcjonalnos$¢ czy
Dostepnos¢ informacji oraz Wyglad i struktura witryny.

Trzeba nadmieni¢, ze eksperci nie rozstrzygali
problemu doboru kompozycji zré6znicowanych kryte-
ribw oceny wiarygodno$ci w zaleznosci od kontekstu
(tzn. celu oceny, potrzeb informacyjnych). Jest bowiem
oczywiste, ze w praktyce ewaluagcji konieczne bedzie
dobieranie kompozycji zr6znicowanych kryteriéw, np.
uwzglednienie dodatkowych subkryteriéw nalezgcych
do trzech przedstawionych kryteriéw ogélnych oceny
albo odrzucenie niektorych z nich. Sktad takiej kom-
pozycji powinien by¢ uzalezniony od takich czynnikéw
jak: i) kategoria/rodzaj witryny; ii) podmiot i jego
rola w procesie dokonywania oceny wiarygodnosci;
iii) wykorzystanie tej oceny w procesie podejmowania
decyzji. Kolejne badania powinny ustali¢ wazno$¢ tych
czynnikéw zaréwno w opinii ekspertow, jak i uzytkow-
nikéw. Pozwoli to tworzy¢ uzyteczne w praktyce dla
réznych podmiotéw rankingi wiarygodnosci witryn
internetowych.

Jeszcze inng kwestig wymagajacg dalszych badan
jest wskazanie metod i technik, ktére zwiekszajg zaufa-
nie do witryn internetowych. Chodzi tu np. o metody
certyfikacji jako$ci witryn na podstawie inteligentnych
algorytméw oceny wybranych kryteriow wiarygodnosci
czy w pelni zautomatyzowanych metod ewaluacji. By¢
moze warto takze rozwija¢ pewne metody i techniki
oceny za pomocg mediow spoleczno$ciowych, gdzie
witryny i ich tre$¢ sg polecane przez innych uzytkow-
nikéw (ocena na zasadzie madro$ci ttumu). Mamy tu
jednak do czynienia z wieloma nowymi problemami
takimi jak np. przechodnio$¢, personalizacja, symetria
i kontekst zaufania w sieci (Golbeck, 2006, s. 36-38).
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Konferencja Online Educa Berlin 2020
tym razem w peini online

Konferencja Online Educa Berlin to wydarzenie znane, przynajmniej ze styszenia, kazde-
mu kto interesuje sie nauczaniem online. Organizowana jest nieprzerwanie od 26 lat na
przelomie listopada i grudnia zawsze w berlinskim hotelu Intercontinental. W kazdym
razie tak bylo do 2019 roku, kiedy to Swietowano 25-lecie tych miedzynarodowych
spotkan przedstawicieli edukagji (gtéwnie uczelni), biznesu oraz organizacji rzgdowych
i pozarzgdowych. Przez trzy dni liczne sale konferencyjne, ale tez foyer i korytarze ber-
linskiego hotelu wypelnialy sie ponad 2,5 tysigcami uczestnikow z réznych stron swiata,
cho¢ w przewazajacej wiekszosci (86%) z Europy. Warto wspomnie¢, ze mimo wysokich
kosztéw udzialu w konferencji Polacy stanowili jedenastg co do wielkosci grupe wsréd
wszystkich narodowosci.

Educa w liczbach

Rok 2020, za sprawa pandemii, przyni6st wiele zmian, ktére dotknely takze konferencje
—wiele z nich odwotano, a czesc¢ przeniesiono do przestrzeni online. Online Educa Berlin
odbyla sie w catosci w internecie, co nadato jej nazwie podwéjne znaczenie. Tym razem
liczba uczestnikéw wyraznie spadfa, mimo iz udzial nie wymagat podrézy do Berlina,
a oplata konferencyjna byla prawie szeSciokrotnie nizsza. Donald H. Taylor, otwierajac
sesje plenarng w pierwszym dniu konferencji podal, ze na 26. edycje OEB zarejestrowa-
to sie 1700 os6b z 60 krajow. Wirtualne spotkania trwaly az pie¢ dni, od poniedziatku
30 listopada do pigtku 4 grudnia. W tym czasie odbylo sie ponad 150 sesji z udzialem
320 prelegentéw. Byl to bardzo intensywny tydzien nie tylko dla organizatoréw, ale i dla
uczestnikow. W przypadku tak szerokiego, Swiatowego zasiegu wydarzenia niemate
wyzwanie stanowily r6znice wynikajace ze stref czasowych. Pierwsze sesje rozpoczynaly
sie o 8 rano czasu srodkowoeuropejskiego, a ostatnie konczyty okoto godziny 20. I tak
na przykiad terminy sesji nazwanych A Global Snapshot, zorientowanych na prezentacje
rozwigzan, probleméw i osiggnie¢ z ro6znych stron $wiata dostosowano do lokalnej strefy
czasowej, czyli sesje dotyczgace regionu Australii i Oceanii oraz Azji odbywaly sie w ko-
lejnych dniach o 18 lokalnego czasu, co odpowiada wtasnie 8 rano w Berlinie, natomiast
analogiczng sesje poswiecong krajom Ameryki Lacinskiej zorganizowano p6zZnym popo-
tudniem uwzgledniajac fakt, ze czas lokalny to 4 do 6 godzin wczesniej w stosunku do
czasu Srodkowoeuropejskiego. Warto doda¢, ze w omawianym cyklu znalazly sie rowniez
sesje regionalne dotyczgce edukacji w Afryce oraz w Swiecie arabskim. Ograniczenia wy-
nikajace z réznych stref czasowych, jak i intensywnos¢ programu skionily organizatoréw
do podjecia decyzji o zapewnieniu dostepu do wszystkich wystapien jeszcze przez trzy
miesigce od zakonczenia konferencji. Niezaleznie od tego, czy byly one prezentowane
na zywo podczas wydarzenia, czy tez ich autorzy przestali przygotowane wczesniej
nagranie, wszystkie sesje wraz z zapisem konwersagcji na czacie zostaly utrwalone i sg
dostepne dla zarejestrowanych uczestnikow OEB.

Nawet pobiezne przejrzenie programu spotkania prowadzi do konstatagji, ze problemy
zwigzane z nauczaniem w warunkach pandemii byly wyraZnie obecne, zeby nie powiedziec¢
dominujgce — wiele prezentacji dotyczyto napotkanych trudnosci oraz relacji z tego, jak
radzono sobie z nimi w r6znych czeSciach swiata. Pojawialy sie wiec kwestie angazowania
studentoéw podczas zaje¢ zdalnych oraz poszukiwania efektywnych form oceniania na
odleglosé. Co ciekawe, nie proponowano tym razem narzedzi do nadzorowania (prok-
toringu) egzaminéw zdalnych, cho¢ rok wczesniej byly one jeszcze obecne. By¢ moze
wplynelo na to doswiadczenie minionych miesiecy, w czasie ktorych wiele uczelni musiato
podjac decyzje dotyczace zdalnych form sprawdzania wiedzy w trybie przyspieszonym,
praktycznie bez mozliwosci przetestowania réznych dostepnych opgji.

Maria Zajac, SGH, @ https://orcid.org/0000-0002-6633-5618
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Kompas OECD dla edukacji

Zgodnie z tematem przewodnim konferencji: Sha-
ping the future of learning, do zaprezentowania wyktadu
inaugurujacego spotkanie zaproszono Andreasa Schlei-
chera, dyrektora ds. edukacji i kompetencji OECD.
Przedstawit on wyniki realizowanych przez te organiza-
cje badan, ktore dotyczyty stanu edukacji w krajach Unii
Europejskiej i na Swiecie oraz zasygnalizowat kierunki
niezbednych zmian w podejsciu do nauczania i uczenia
sie, zebrane w opracowaniu o nazwie Learning compass
2030'. Zidentyfikowane potrzeby opisano w trzech wy-
miarach: wiedzy, umiejetnosci oraz tzw. transformative
competencies, przez ktére rozumiana jest umiejetnos¢
wplywania na otoczenie i Srodowisko, czyli w dluzszej
perspektywie na rozwoéj naszej planety oraz brania
odpowiedzialno$ci za te zmiany.

Andreas Schleicher omoéwit takze cztery mozliwe
scenariusze rozwoju edukacji?, zaznaczajgc rownoczes-
nie, ze nikt nie jest w stanie obecnie przewidzie¢, ktory
z nich bedzie dominujgcy w przysziosSci, poniewaz staje
sie ona coraz bardziej nieprzewidywalna zaréwno ze
wzgledu na wyjatkowo szybki rozwéj technologii, jak
i niestety liczne destrukcyjne dziatania cztowieka.

Przejscie pomiedzy znanym i nieznanym

Nie spos6b w krotkiej relacji scharakteryzowacé
wszystkie ciekawe wystgpienia, ktore zakwalifikowa-
no do prezentacji w ramach konferencji Online Educa
Berlin 2020, dlatego kilka sesji wymienionych w dal-
szej czeSci tego opracowania to zdecydowanie wynik
subiektywnego wyboru. Jedng z nich byla prezentacja
Tony’ego O’Driscolla z Duke University w Karolinie
Péinocnej, USA. Ten znakomity wykladowca i prelegent
uczestniczy w konferencji OEB od wielu lat, starajgc
sie przekonywa¢ do konieczno$ci zmiany sposobu
myslenia o ksztatceniu mtodego pokolenia. T. O’'Driscoll
zatytutlowal swojg prezentacje Making learning meaning-
ful in a transition between worlds. Wystapienie zaczat od
stwierdzenia, iz ludzkos$¢ znalazla sie w przestrzeni,
ktorg nazwat liminal, czyli etapem przejSciowym po-
miedzy dwoma $wiatami: tym, ktory znamy i w ktérym
obecnie zyjemy oraz tym, w ktérym przyjdzie nam
zy¢ juz w niedalekiej przysziosci, gléwnie za sprawg
gwaltownego rozwoju technologii i przenikania ich
we wszystkie dziedziny zycia. Dla podkreslenia tempa
tych zmian prelegent uzyl okreSlenia jerk, definiujac
je jako przyspieszenie mierzone w czasie, starajac sie
w ten sposob przekona¢ stuchaczy, ze nalezy méwic
juz nie o szybkim, lecz o gwattownym lub szalonym
tempie przeobrazen, ktorych skali i skutkéw nikt nie
jest w stanie do konca przewidziec. | wlasnie w tym
kontekscie sformutowat pytanie do refleksji dla kazde-
go: Czy potrafimy nauczyc sie odnajdywac sens w swiecie,
ktorego jeszcze nie rozumiemy?® Przedstawil takze cztery

prawdopodobne scenariusze rozwoju sytuacji, oparte
na r6znych formach zaleznosci cztowieka od technolo-
gii. Niestety tylko jeden z nich byt optymistyczny, pozo-
stale uwzglednialy r6zne formy dominagji technologii
nad cziowiekiem. Nie chodzito jednak o roztaczanie
czarnych wizji lub straszenie kogokolwiek, lecz wska-
zanie, w jakim kierunku powinny p6j$¢ pilne zmiany
w sposobie uczenia, szczego6lnie mlodego pokolenia,
aby bylo ono w stanie sprostac tej nieznanej, ale nie-
uchronnej, przyszlej rzeczywistosci. Zaproponowane
przez O'Driscolla podejscie, ktére nazwal generative
learning, zestawiajac je z dotychczasowym productive
learning, powinno sie opiera¢ w wiekszym niz dotych-
czas stopniu na wspoélpracy, na interakcjach pomiedzy
ludZmi i wzajemnym przekazywaniu nie tyle wiedzy,
co pomystow i tworczych koncepgji.

Hologramy i wirtualna obecnos¢

Jak przystato na konferencje, w ktérej zawsze pod-
kreslana byta istotna rola technologii w nauczaniu nie
tylko online, réwniez tym razem nie zabrakio wystgpien
dotyczacych ciekawych rozwigzan technologicznych.
Jednym z nich byla prezentacja Zaca Woolfitta z In-
holland University of Applied Sciences zatytulowana
Teaching in the next dimension: from virtual presence to
hologram lecturer. Prelegent zwrécil uwage na dwie
kwestie towarzyszace nauczaniu zdalnemu, szczegél-
nie widoczne w warunkach pandemii. Pierwszg byla
utrata mozliwosci kontaktu wzrokowego pomiedzy
wykladowcg a studentami — réwniez w trakcie spot-
kan synchronicznych, kiedy to prowadzacy nierzadko
widzi na ekranie jedynie inicjaly stuchaczy zamiast ich
twarzy, druga — ograniczenia w przemieszczaniu sie
ekspertow zapraszanych na wyklady goscinne w innych
uczelniach. Pewnym rozwigzaniem w tej sytuacji moga
by¢ zaprezentowane przez Woolfitta dwie ciekawe
formy zdalnej obecnosci nauczyciela w sali wykladowej:
wirtualny wykiadowca — aplikacja mobilna, ktéra za
posrednictwem smartfona zamocowanego na segwayu
pozwala osobie prowadzgcej zajecia ,przemieszczac”
sie po sali tak, jakby byla obecna na miejscu oraz wy-
ktadowca jako hologram.

Na marginesie warto zauwazy¢, ze cho¢ prezentacja
odbywata sie réwnolegle z innymi spotkaniami, to
zgromadzita okoto 90 uczestnikéw, a nalezy bra¢ pod
uwage, ze cze$¢ potencjalnych zainteresowanych od-
fozyla zapoznanie sie z nagraniem na pdéZniejszy czas.
Przy czym bylo to jedyne wystgpienie o tej tematyce
wsrod 150 sesji. W kontekscie zmian, o ktérych mowit
miedzy innymi Andreas Schleicher, skala eksperymen-
tow stuzacych teleobecnosci wykiadowcy wydaje sie
zaskakujaco mata. Trudnosci, jakie napotyka wdrazanie
tych technologii w praktyce akademickiej przypominajg
droge rozwigzan opartych na rzeczywistosci rozsze-
rzonej (augmented reality), ktéra réwniez jest bardzo

! https://www.oecd.org/education/2030-project/teaching-and-learning/learning/
2 https://www.oecd.org/education/back-to-the-future-s-of-education-178ef527-en.htm
3 W oryginale pytanie brzmiato: Can we learn to make sense of an emerging world we do not yet understand? (ttumaczenie

wlasne).
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trudna i czesto pod gore, czeSciowo ze wzgledu na
wysokie koszty tworzenia odpowiednich aplikagcji. Czy
zwiekszone zainteresowanie nauczaniem na odleglos¢,
wymuszone w 2020 roku przez niespodziewany rozwoj
pandemii COVID-19 przelozy sie na szersze poszukiwa-
nie alternatywnych form obecnosci, czas pokaze. Jednak
po blisko roku od przej$cia na nauczanie zdalne mozna
juz z duzym prawdopodobienstwem przewidywac, ze
cho¢ oczekiwanie powrotu do szkét i na uczelnie jest
powszechne, to jednak cze$¢ wprowadzonych zmian
zadomowi sie na stale w praktyce edukacyjnej. A to
oznacza réwniez, ze bedg poszukiwane rozwigzania stu-
zace doskonaleniu stosowanych form i metod naucza-
nia oraz zapewnieniu pelniejszej interakcji pomiedzy
wyktadowcg a studentami. Bardzo prawdopodobne jest
takze korzystanie w szerszym niz dotychczas zakresie
z wirtualnej obecnosci zapraszanych ekspertéw, co
uwolni ich od potrzeby podr6zowania w warunkach
ograniczonej swobody przemieszczania sie. W kon-
sekwencji taka wirtualna, ale bardziej odczuwalna
obecnos$¢ wyktadowcy, jaka dajg na przykiad hologramy,
moze w nie tak bardzo odleglej przysziosci okazac sie
bardzo korzystnym i pozagdanym rozwigzaniem.

Przysztosc uniwersytetow — debata
plenarna

W dyskusji dotyczacej przyszio$ci edukacji nie
mogto zabrakng¢ tez pytan o role uniwersytetow oraz
szanse ich przetrwania w obecnej formie. Zagadnienie
to uczyniono przedmiotem debaty plenarnej, ktorej
temat zawsze zaczyna sie frazg This house believes that...,
a uczestnicy sg dobierani tak, ze dwie osoby majg za
zadanie broni¢ sformutowanej tezy, a kolejne dwie
pozostajag w opozycji. Na koniec odbywa sie glosowanie
z udzialem audytorium. Podczas 26. edycji OEB jako
teze do dyskusji zaproponowano: This house believes that
universities, in their current form, are unsustainable as mass-
participant institutions. Polaryzacja stanowisk uczestni-
kéw debaty byta wyrazna i bardzo mocno wybrzmiaty
argumenty przemawiajgce za tym, ze aktualnie bardziej
niz dyplom uniwersytecki potrzebna jest umiejetno$¢
poszerzania swoich kwalifikacji i nabywania nowych,
a zatem mozliwos¢ ksztalcenia akademickiego powinna
by¢ zastrzezona dla os6b wyjatkowo zdolnych, docie-
kliwych, zainteresowanych rozwigzywaniem proble-
moéw badawczych. Strona przeciwna jako argument
za utrzymaniem masowosci uniwersytetow podawata
koniecznos¢ zapewnienia rownego dostepu do eduka-
¢ji, w szczegolnosci dla grup mniej uprzywilejowanych,
w tym imigrantéw i mniejszo$ci narodowych. Nie bez
znaczenia w tej wymianie pogladéow wydaje sie by¢
usytuowanie geograficzne dyskutantéw. Idei masowo-
Sci uniwersytetoéw bronity dwie Amerykanki, a przeciw
tej koncepcji wystepowali dwaj Europejczycy. Zapewne
bardziej r6znorodne konteksty, zarbwno pod wzgle-
dem geograficznym, jak i kulturowym, reprezentowali
ci, ktorzy oddali swoje glosy na zakonczenie debaty.

4 https://bit.ly/2KDiViz

Zdecydowana ich wiekszo$¢ — az 66% — zgodzila sie
Z tezg, ze uniwersytety w swojej masowej formule nie
majg szansy na przetrwanie.

Uczenie si¢ przez cate zycie warunkiem
przetrwania

W kontekscie hasta przewodniego konferencji Sha-
ping the future of learning wspominane wczesniej wy-
stapienia Tony’ego O’Driscolla i Andreasa Schleichera
mozna potraktowac jako swego rodzaju drogowskazy
pokazujagce wtasciwy kierunek w ksztaltowaniu przy-
szlo$ci edukacji. Na uwage zastuguje to, ze w obu przy-
padkach byta mowa o edukacji w znaczeniu procesu
trwajacego przez cale zycie, przy czym obaj prelegenci
podkreslali konieczno$¢ zmiany podej$cia do nauczania
dzieci, gdyz to one wilasnie beda w wiekszym stopniu
i na pewno przez dluzszy czas doswiadczac konieczno-
Sci wielokrotnej zmiany kwalifikacji w trakcie swojego
zycia zawodowego. Pewnym pozakonferencyjnym
uzupelnieniem tego stwierdzenia niech bedg dane
przytoczone w nagraniu z serii Lessons earned podcast
opublikowanym przez Strada Education Network®*.
Michelle Weise, autorka wydanej niedawno ksigzki za-
tytutowanej Long-life learning: Preparing for jobs that don’t
even exist yet, powolujac sie na dane publikowane przez
Davida Sinclaira, eksperta z Harvard Medical School
zajmujgcego sie problematyka starzenia, sformutowa-
ta dos¢ zaskakujacg hipoteze, iz obserwacje procesu
wydluzania sie okresu zycia czlowieka w XX wieku
i pierwszych dekadach biezgcego stulecia pozwalajg
przypuszczac, ze ,,0soba, ktora jako pierwsza osiggnie
wiek 150 lat, zyje juz posréd nas”. Oznacza to, ze okres
kariery zawodowej moze juz w niedalekiej przysziosSci
trwa¢ od 80 do 100 lat! W konsekwencji bedzie to
wymagalo wielokrotnej zmiany pracy i przekwalifi-
kowania sie lub przynajmniej cigglego podnoszenia
swoich kompetencji. A to z kolei oznacza, zZe juz teraz
system edukacji powinien uwzgledniaé te potrzeby,
aby moéc przygotowywac wspotczesnych uczacych sie
do funkcjonowania w coraz szybciej zmieniajgcej sie
rzeczywistosci.

Educa za rok

Kolejne spotkanie z cyklu OEB zaplanowano na
1-3 grudnia 2021, optymistycznie zakladajgc, ze od-
bedzie sie ono jak dawniej w berlinskim hotelu Inter-
continental. Czas pokaze, czy i w jakim stopniu nastgpi
powrét do tradycyjnej formy wydarzenia w kolejnych
latach, ale tez w jakim tempie i zakresie bedzie ewoluo-
wac tematyka obrad, wskazujgc na bardziej powszechng
akceptacje potrzeby zmian w podejsciu do edukagji
i szkolen. Jeden aspekt natomiast wydaje sie juz dzis nie
budzi¢ watpliwosci — jest nim rosngca rola technologii
tak w szkofach i uczelniach, jak i w miejscu pracy oraz
wynikajgca z niej coraz bardziej odczuwalna potrzeba
nabywania umiejetnosci uczenia sie przez cale zycie.
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