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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

z przyjemnoscia przekazuje Panstwu pierwszy w tym roku numer ,,e-mentora”.
Zawarte w nim artykuly doskonale oddajg charakter naszego czasopisma poprzez
pofaczenie problematyki zwigzanej z edukacjg i nowymi trendami w zarzadzaniu.
Znakomitym tego przyktadem jest tekst ilustrujgcy wykorzystanie diagramu Is-
hikawy w dydaktyce akademickiej. Autorka zaprezentowatla probe zastosowania
diagramu do diagnozowania przyczyn ztozonych problemoéw przez studentow
specjalnosci nauczycielskiej, dowodzgc wartosci tego narzedzia — od lat znanego
w zarzadzaniu — takze w procesie ksztatcenia przysztych nauczycieli.

Innym aktualnym tematem poruszonym w biezgcym numerze sg konsekwencje czwartej rewolucji prze-
mysfowej. Zachecam Panstwa do zapoznania sie ze studium przypadku ukazujacym transformacje cyfrowa
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Autor szczeg6towo opisal proces przemian wedlug modelu referencyjnego
RAMI 4.0, ktéry moze stac sie inspiracjg w poszukiwaniu praktycznych rozwiazan.

Dynamicznemu rozwojowi technologii towarzyszy rowniez dyskusja na temat kompetencji, ktére powinny
by¢ efektem ksztatcenia na r6znych poziomach edukacji. W tym wydaniu ,,e-mentora” mogg Panstwo przeczytac
o badaniach nad samoorganizacjg pracy i planowaniem dziatan wsréd mtodziezy, ktére byly prowadzone na
podstawie zalozen metody assesment center oraz o badaniach na temat roli kompetencji cyfrowych w edukagji
jezykowej z perspektywy pokolenia digital natives.

Problematyka kolejnych dwdch artykutéw dotyczy satysfakcji z pracy (oraz jej braku). Pierwszy tekst dotyczy
relacji pomiedzy wspieraniem uczenia sie przez cate zycie przez pracodawce a satysfakcja z pracy w admini-
stracji uczelni, za$ drugi stanowi podsumowanie badan realizowanych w Polsce nad wypaleniem zawodowym
wsrod pracownikow oswiaty. Ponadto Czytelnikow zainteresowanych problematyka zarzadzania zachecam do
zapoznania sie z przeglagdowym artykulem na temat zrownowazonych modeli biznesowych oraz opracowaniem
na temat programoéw rozwoju przywodztwa.

Na zakonczenie chce Panstwu zarekomendowac recenzje ksigzki profesor Wioletty Mierzejewskiej pt. Ko-
opetycja w grupach kapitatowych: cechy, determinanty, efekty oraz informacje o innych ciekawych publikacjach
i wydarzeniach zamieszczanych w sekcjach Polecamy.

Zyczac Panstwu milej lektury rownoczes$nie zapraszam do zgfaszania opracowan, ktére ukaza sie na tamach
kolejnych numeréw naszego czasopismal!

Maftgorzata Marchewka
Redaktor prowadzacy

Promocja dla dokiorantow

Wzorem poprzedniego roku oglaszamy oferte promocyjng dla doktorantéow. W czterech kolejnych numerach
»e-mentora” (nr 3 i 5 po polsku oraz nr 2 i 4 po angielsku) rezerwujemy czes$¢ miejsc dla artykutéw opracowanych
przez doktorantow. Oferta adresowana jest zarowno do doktorantéw z Polski, jak i z zagranicy.

Zgodnie z planem wydawniczym zgloszenia do numeru 3 przyjmujemy do 20 marca, do numeru 4 — do 15 lipca,
natomiast do numeru 5 — do 20 wrze$nia.

Szczegblowe informacje na temat promocji znajdg Pafstwo na stronie:
http://www.e-mentor.edu.pl/strona/25/Oferta_specjalna

Serdecznie zapraszamy!
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| Koopetycja w grupach
R | kapitatowych: cechy,
determinanty, efekty -
recenzja ksigzki

Wicletta
MIERZEJEWSKA

Bogdan Nogalski
KOOPETYCJA
W GRUPACH . .
KAPITAFOWYCH Recenzowana monografia pt. Koopetycja w grupach kapitatowych:

cechy, determinanty, efekty' prezentuje wyniki badan zrealizowanych pod
kierownictwem dr hab. Wioletty Mierzejewskiej w ramach grantu NCN
nr 2017/25/B/HS4/02448 pt. Koopetycja w grupach kapitafowych — skala,
charakter, determinanty i wptyw na efektywnosc.

Impulsem do napisania niniejszej recenzji byt fakt, ze od wielu lat
problematyka funkcjonowania organizacji wielopodmiotowych (grup
kapitatowych), podobnie jak w przypadku autorki, znajduje sie w polu

CECHY « DETERMINANTY « EFEKTY

SGH W

moich zainteresowan badawczych. W ostatnich latach jednak rzadko spotka¢ mozna
w polskiej literaturze interesujgce, oparte na ciekawych i pogtebionych badaniach
empirycznych, zwarte publikacje przedstawiajgce r6znorodne zagadnienia zwigzane
z poprawg sprawnosci funkcjonowania tego typu organizacji w przestrzeni spoteczno-
-gospodarczej.

Recenzowana monografia stanowi kolejny element (po doktoracie? i habilitacji®)
konsekwentnego zgtebiania przez dr hab. Wiolette Mierzejewska problematyki doty-
czacej grup kapitatlowych oraz badania, odkrywania, poznawania réznych aspektéw
i czynnikéw ksztattujgcych sprawnos¢ ich funkcjonowania. Autorka jest obecnie klu-
czowym — obok prof. Marii Aluchny — badaczem i przedstawicielem nauk o zarzgdzaniu
i jako$ci zajmujacym sie tg problematyka*.

Priorytetem w badaniach prowadzonych przez Autorke w ostatnich latach stafa
sie problematyka koopetycji rozpatrywana na tle i w ramach funkcjonowania grupy
kapitalowej. Omawiana monografia stanowi udane podsumowanie tego watku zain-
teresowan naukowych Autorki.

Biorac pod uwage fakt, ze ostatnio zainteresowanie badawcze grupami kapitatowymi
ostabto, tak znakomity powrét do tej tematyki potwierdza, ze jest ona nadal aktualna,
zywa i ciekawa z punktu widzenia gospodarczego oraz rozwoju wiedzy z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. Moim zdaniem stusznie sie stato, iz ksigzka o tym charakterze
powstala. Autorce nalezy sie takze uznanie za zwrécenie uwagi na nowe, dotychczas
niebadane aspekty i wymiary (cechy, determinanty i efekty).

Ksiazka pt. Koopetycja w grupach kapitatowych: cechy, determinanty, efekty, ma charak-
ter powaznej, badawczo i empirycznie ugruntowanej monografii. Na polskim rynku
wydawniczym nie ukazuje sie zbyt wiele takich pozycji.

Monografia moim zdaniem stanowi solidne wsparcie naukowe i dydaktyczne stu-
z3ace zrozumieniu i ugruntowaniu — wsréd menedzeréw i studentéw kierunkéw eko-
nomicznych i zarzgdzania — wiedzy opisujgcej skomplikowane i zlozone zagadnienia
dotyczace wewnatrzorganizacyjnego réwnoczesnego konkurowania i wspéipracy

Bogdan Nogalski, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdarsku, @ https://orcid.org/0000-0003-0262-8355

! Monografia przedstawia badane zagadnienie na 314 stronach. llustruje je za pomoca 81 rysunkéw i 46 tabel. Dla jej
opracowania wykorzystano 429 pozycji bibliograficznych, w tym 308 (tj. 71,19%) stanowi literatura obcojezyczna. Autorka
wykorzystata do jej opracowania takze 12 (2,79%) opracowan wlasnych. Lacznie monografia — wraz z aneksem przedsta-
wiajgcym wyniki testéw statystycznych, bibliografig, spisami rysunkéw i tabel — liczy 348 stron.

22011 - doktorat pt. Strategia dywersyfikacji na przykfadzie polskich grup kapitafowych, przygotowany przez Autorke pod
kierunkiem naukowym prof. Marii Romanowskiej.

32019 —jednotematyczny cykl publikacji pt. Ewolucja struktur grup kapitafowych. W skiad cyklu wchodzi 7 najwazniejszych
publikacji dotyczacych problematyki ksztattowania struktur grup kapitatowych.

4 Duze zastugi dla zglebiania tej problematyki mieli m.in. prof. Maria Romanowska, prof. Michatl Trocki, prof. Ber Haus,
prof. Henryk Jagoda, dr hab. J6zef Kozinski, prof. Bogdan Nogalski, dr hab. Zbigniew Kreft, dr hab. Tadeusz Falencikowski,
dr Roman Ronkowski oraz mgr inz. Zbigniew Bogustawski, mgr Jarostaw Borzecki, dr inz. Stawomir Wiankowski.
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samodzielnych podmiotow gospodarczych (spotek
zaleznych) w ramach jednej, tej samej grupy kapita-
towej. Warto podkresli¢, ze problematyka koopetycji®
rozpatrywana poza formg grupy kapitalowej maw Pol-
sce bogatg literature przedstawiajaca liczne wyniki
badan empirycznych®. Natomiast tematyka koopetygji
w ramach zorganizowanej grupy kapitatlowej stanowi
nowg, poznawczg warto$¢ dodang w zakresie analizy
czynnikéw zwigzanych z podnoszeniem sprawnosci
funkcjonowania grup kapitatowych. Przedstawiane
w monografii zagadnienie zostato ujete w kontekscie
jej ewolugji i wspotczesnych wyzwan formutowanych
przez gospodarke globalng.

Poza specjalistami, monografia moze by¢ réwniez
uzyteczna dla kazdego innego czytelnika interesu-
jacego sie problematyka funkcjonowania aktualnej
gospodarki, ktory pragnie zrozumie¢ wspotczesny
paradoks strategiczny zwigzany z rownoczesng we-
wnatrzorganizacyjng wspotpracg i konkurowaniem
tych samych podmiotéw, tj. spotek w tej samej gru-
pie kapitatowej. Poznanie podstaw i mechanizméw
funkcjonowania grup kapitatowych, ich zrozumienie,
sprzyja poprawie efektywnosci.

Merytoryczna warstwa monografii sktada sie
z trzech czeSci: rozwazan teoretycznych (rozdziaty
1-3), rozwazan metodycznych oraz analiz, badan,
prezentacji ich wynikow i rozwazan empirycznych
ilustrujacych cechy, determinanty i efekty zjawiska
koopetycji w polskich, notowanych na Gietdzie Papie-
row Warto$ciowych w Warszawie, grupach kapitato-
wych (rozdziaty 5-7). W czeSci teoretycznej autorka
prezentuje kluczowe pozycje z zakresu problematyki
koopetycji oraz problematyki funkcjonowania grup
kapitatlowych. Opracowana zostafa ona na podstawie
bardzo bogatej i najaktualniejszej literatury przedmio-
tu. Ponad 50,35% wykorzystanej literatury to pozycje
z lat 2011-2020. Lacznie literatura z XXI wieku sta-
nowi 87,37% calto$ci.

Cze$(¢ teoretyczna monografii zawiera pogtebiony,
ajednoczesnie syntetyczny i znakomicie opracowany
przekaz wiedzy o funkcjonowaniu i strukturach grup
kapitatowych, udanie konfrontowany z dotychcza-

sowymi badaniami tej problematyki, informacje
o zagadnieniu koopetycji oraz skoncentrowany,
pofaczony obraz zjawiska koopetycji osadzonej
w grupie kapitalowej. Warto podkresli¢, ze dr hab.
Wioletta Mierzejewska uwidacznia w badaniach
nowy kontekst (grupa kapitatowa) i wymiar (cechy,
determinanty i efekty) — mianowicie koopetycje, ktora
dotychczas nie byta badana w grupach kapitatowych.
Autorka czyni 6w przekaz bardzo zrozumiatym. Taki
uktad tresci i sposob prezentacji mozna uznaé za
oryginalny, a zarazem transparentny pod wzgledem
ujecia tematyki. Ttumaczy on bowiem to, co stanowi
istote badanego, ciekawego i aktualnego zagadnienia
praktycznego.

Duza zaletg monografii jest dobrze wyjasniona
(rozdziat 4) formuta metodyczna i procedura poste-
powania badawczego. Autorka koncentruje sie na
wyjasnianiu przyjetych zatozen teoretycznych i me-
todycznych badania zagadnienia koopetycji w ramach
grup kapitatowych notowanych na Gieldzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie, zrealizowanego w for-
mie projektu badawczego. Jego celem — finalng pre-
zentacje wynikoéw stanowi oceniana monografia —byla
identyfikacja i charakterystyka zjawiska kooperencji
(réwnoczesnej wspotpracy i konkurencji) w grupach
kapitatowych wraz z okreSleniem jej determinant
i efektéw. Autorka o$ poznawczg badanego zagad-
nienia buduje na czterech pytaniach badawczych?,
za$ proces jego wyjasnienia opiera na badaniu — za
pomocg modelu badawczego (patrz rys. 4.1, s. 193)
— trzech zmiennych®, do ktorych — celem weryfikacji
przyjetych zatozen badawczych — formutuje szes¢®
hipotez badawczych; i tak: do zmiennej 1 — dwie hi-
potezy, do zmiennej 2 — jedng hipoteze oraz zmienne;j
3 — trzy hipotezy.

Proces weryfikacji sformutowanych w monografii
zalozen poprawnie oparto na badaniach ilosciowych,
za$ podstawowg metoda byta metoda standaryzowa-
nych telefonicznych wywiadéw kwestionariuszowych
(sondazu kwestionariuszowego) ze wspomaganiem
komputerowym, tzw. metoda CATI. Jest to ugrunto-
wane narzedzie pozwalajgce na systematyczng i wy-

> Niektorzy autorzy, np. dr hab. Joanna Cygler czy prof. Wojciech Czakon uzywaja dla okre$lenia zjawiska jednoczesnego
konkurowania i wspotpracy tych samych organizacji terminu kooperencja.

6 Warto wymieni¢ tu prace m.in. dr hab. Joanny Cygler, prof. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej, prof. Wojciecha Czakona
czy dr hab. Patrygji Klimas.

7 Autorka poszukuje odpowiedzi na cztery pytania badawcze: P1. Jaka jest intensywnos¢ wspotpracy i konkurencji miedzy
spotkami w grupach kapitafowych?; P2. Jaka jest charakterystyka koopetycji w grupach kapitafowych i ktory z rodzajow relacji
koopetycji tgczqcych spotki w grupie kapitatowej dominuje?; P3. Jakie sq determinanty pojawiania sie koopetycji miedzy spotkami
w grupie kapitatowej?; P4. Czy koopetycja wplywa pozytywnie, czy negatywnie na wyniki grupy kapitafowe;?

8 Owe trzy zmienne obejmuja: Z1. Relacje koopetycji wewngtrzorganizacyjnej w grupach kapitafowych, Z2. Determinanty koope-
tycji w grupach kapitafowych i Z3. Efekty koopetycji wewngtrzorganizacyjnej w grupach kapitatowych.

9 Dla owych zmiennych sformutowano hipotezy badawcze (patrz tab. 4.1., s. 198). Dla Zmiennej 1 sformulowano dwie
hipotezy: 1a. W grupach kapitatowych najczesciej wystepujq relacje o wysokiej intensywnosci wspotpracy i niskiej intensywnosci
konkurencji (relacje koopetycyjne z dominacjq wspoipracy) i 1b. W grupach kapitafowych najczesciej spotykane sq relacje sieciowe
ztozone. Dla Zmiennej 2 sformutowano hipoteze 2: Na koopetycje miedzy spotkami w grupie kapitatowej silniej wplywajq deter-
minanty wewnetrzne niz zewnetrzne. Dla Zmiennej 3 sformutowano trzy hipotezy: 3a. Grupy kapitatowe, w ktorych przewazajq
relacje o wysokiej intensywnosci wspdlpracy i niskiej intensywnosci konkurencji, osiggajq lepsze wyniki ekonomiczne i rynkowe, 3b.
Grupy kapitatowe, w ktorych dominuje wielokierunkowa wspolpraca i konkurencja (sieciowe relacje koopetycji), osiggajqg lepsze
wyniki ekonomiczne i rynkowe i 3c. Grupy kapitafowe, w ktorych wspotpraca zachodzi w wielu, a konkurencja w niewielu ogniwach
faricucha wartosci, osiggajq lepsze wyniki ekonomiczne i rynkowe.
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standaryzowang analize problemu badawczego, ktore
wymaga wyraznie mniejszych naktadéw finansowych
i organizacyjnych. Z kolei narzedziem badawczym
(patrz tab. 4.2, s. 204-207) byt wystandaryzowany
kwestionariusz dla cztonkéw kadry zarzadzajacej
w badanych spétkach holdingowych.

Zaznaczy¢ trzeba, ze jedng trzecig monografii
stanowig rozwazania stricte badawcze. Stuza one
oméwieniu i wyjasnieniu uzyskanych wynikéw badan
empirycznych ilustrujgcych kluczowe zmienne tj. ce-
chy (rozdziat 5), determinanty (rozdziaf 6) i efekty (roz-
dziat 7) zjawiska koopetycji w polskich, notowanych
na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie,
grupach kapitatowych. W wyniku procesu badawczego
i podjetych analiz — z uwzglednieniem szerokiego
spektrum narzedzi metodycznych (patrz rozdziat
4.2, s. 199-203), Autorka nie tylko uzyskata peing
odpowiedz na sformutowane pytania badawcze, ale
takze dokonata weryfikacji sformutowanych hipotez
(wyniki — patrz tab. 8.1, s. 312). Warto zaznaczy¢, ze
hipotezy dotyczace badania zmiennych 1 i 2 zostaty
zweryfikowane pozytywnie, zas hipotezy dotyczace
zmiennej 3, tj. efektow, zweryfikowano negatywnie
i zostaly one odrzucone. Co ciekawe i zastanawiajace,
w trakcie badan nie udato sie zidentyfikowa¢ zwigzku
wynikéw ekonomicznych i rynkowych ani z — wyréz-
nionymi w czesci teoretycznej — rodzajami koopetycji
ze wzgledu na intensywno$¢ wspotpracy i konkurencji,
ani z rodzajami koopetycji wyr6znionymi ze wzgledu
na kierunek koopetycji, ani z tymi wyr6znionymi ze
wzgledu na liczbe ogniw wystepujacych w tancuchu
wartosci, w ktérym zachodzi wspétpraca i koopetycja.
Jednoczesnie uznano, ze jesli istnieje taki zwigzek, to
jest on staby lub koopetycja jest w nim jednym z licz-
nych czynnikéw i dlatego nie poddaje sie identyfikagcji
i weryfikacji statystycznej i ekonometryczne;j.

Monografia stanowi pozytywng odpowiedz na
zidentyfikowang luke badawczg i metodyczng. Dla
wypelnienia tej ostatniej opracowano w monogra-
fii autorskie narzedzie badawcze (patrz tab. 4.2,
s. 204-207).

Oceniana monografia poSwiecona zostala waznej
w polskiej gospodarce oraz teorii, a zarazem zlozonej
oraz wielowatkowej problematyce funkcjonowania
grup kapitatowych z punktu widzenia czynnikow (ko-
operencja) wzmacniajgcych jej sprawnosc i efektyw-
no$¢. Co prawda istnieje w jednej (grupy kapitatowe),
jak i drugiej materii (kooperencja) wiele opracowan
z r6znych osrodkéw naukowych w Polsce (o czym
wspomnialem wczesniej), to jednak opiniowana
monografia, taczgc owe materie, dostarcza nowego
spojrzenia i wskazuje na bardziej wspétczesny (nowo-
czesny) stan wiedzy o badanym zagadnieniu i rozwig-
zania z punktu widzenia rozwoju nauk o zarzadzaniu
i jakoSci.

Ksigzka swa oryginalnoscig (gléwnie rozdziatow od
trzeciego do siddmego) wyrdznia sie na tle dotychczas
spotykanych pogladéw i stanowisk prezentowanych
w rodzimej literaturze. Jej zaletg jest rowniez fakt,
ze powstata w wyniku pogtebionych badan empi-
rycznych.

Konstrukcja ksigzki jest przejrzysta i celowa.
Dobrze od strony metodycznej opracowany zostat
zaréwno wstep, jak i zakonczenie. Te cechy wskazujg
na to, ze autorem monografii jest juz doswiadczony
badacz. W opracowaniu dominuje autorska wizja
i my$l ukierunkowana na realizacje czterech kluczo-
wych — fundamentalnych celéw. Sg to:

* po pierwsze — pokazanie rozwoju struktur/grup
kapitatowych w Polsce, takze w kontekscie
miedzynarodowym, z uwzglednieniem przy-
czyn, powigzan, rodzajéw i ich gospodarczego
znaczenia, ponadto ukazanie rozwoju zagadnie-
nia koopetycji z perspektywy cech, rodzajéw,
modeli koopetycji, determinant, jej korzysci
i zagrozen;

* po drugie — tgczne osadzenie problematyki
koopetycji w strukturach grup kapitalowych
z perspektywy jej kierunkéw, modeli, determi-
nant oraz korzysci i zagrozen;

* po trzecie —zbudowanie autorskiej, oryginalnej
i ciekawej oraz wartosciowej z punktu widze-
nia prowadzenia badan naukowych czy prac
awansowych, jak i dydaktycznego wsparcia
prowadzenia prac dyplomowych, sprawne;j
Sciezki metodycznego poznania badanej rze-
czywistosci;

* po czwarte — zaprezentowanie wlasnych, au-
torskich i oryginalnych badan empirycznych
na tle syntezy Swiatowego i polskiego dorobku
dotyczacego badanego zagadnienia wraz ze
wskazaniem dalszych kierunkéw jego badania
i wzrostu warto$ci poznawczo-praktycznych dla
rozwoju teorii i praktyki zarzadzania.

Wymienione cele zostaly w monografii w petnym
zakresie zrealizowane. Autorka stworzyta — na podsta-
wie krytycznej analizy literatury oraz wtasnych pogte-
bionych badan empirycznych — kompendium zweryfi-
kowanej empirycznie wiedzy o badanym zagadnieniu
oraz sposobach jego rozpatrywania, wypelniajac ich
opis nowa, nowoczesng i mafo znang treScia.

Autorka, konsekwentnie stosujgc podejscie od 0gé-
tu do szczegétu z wieloaspektowa i dogtebng znajo-
mos$cig omawianej problematyki, prowadzi czytelnika
od zagadnien ogoélnych do rozwazan szczeg6towych
dotyczacych roli i znaczenia koopetycji w procesie
funkcjonowania grupy kapitatlowej. Wszystkie te
aspekty rozpatrywane sg w konteks$cie nowoczesnych
podejs$¢ (kierunkéw) oraz metod organizacji i zarzg-
dzania stosowanych w praktyce §wiatowych, a takze
polskich przedsiebiorstw.

Monografia ma poprawng strukture: wtasciwy jest
uktad metodyczno-merytoryczny i kolejnos¢ przed-
stawianych zagadnien, zachowane zostaty prawidfo-
we proporcje pomiedzy poszczeg6lnymi czesSciami,
a cafos¢ charakteryzuje sie uporzadkowang i zwartg
struktura.

Uwazam, ze przedstawiona w poszczegélnych
rozdziatach tre$¢ stanowi wyraz pogladéw wiasnych
(przyznaje, ze ugruntowanych poznawczo i empi-
rycznie) dr hab. Wioletty Mierzejewskiej na temat
omawianych probleméw i zjawisk. Godna podkresle-
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nia jest logika recenzowanej ksigzki, poszczegolne
rozdzialy sg zwarte tematycznie. Wida¢ wyraznie
zarysowang i przemyslang mysl przewodnig. Dr hab.
Wioletta Mierzejewska w monografii — ktéra ma
wyraznie autorski charakter — porusza wszystkie
wazne problemy w sposob odpowiadajgcy moim
wyobrazeniom o przedstawianym zjawisku. Uwazam,
ze w tym wzgledzie Autorka wykazata sie znakomitg
znajomos$cig problematyki, umiejetnoscig analizy
i opisu oraz wykorzystania literatury w dyskusji
nad przedstawiang tematyka. Ponadto wiarygodnie
przedstawita badany problem w dwéch aspektach:
poznawczym i aplikacyjnym.

Monografie pt. Koopetycja w grupach kapitafowych:
cechy, determinanty, efekty uznaje za bardzo wartoscio-
w3 probe przedstawienia problematyki wspoétczesne-
go wplywu zjawiska koopetycji spétek zaleznych na
funkcjonowanie polskich grup kapitatlowych z punktu
widzenia metodologicznej i praktycznej racjonalnosci
procedury jej poznania. Jest opracowaniem zwar-
tym, nieprzegadanym i napisanym komunikatywnym
jezykiem, co znakomicie ufatwia odbiér jego tresci.

Zawiera tez bogata literature przedmiotu stanowigcg
podstawe umiejetnie przeprowadzonych rozwazan
teoretycznych, ktére wspierajg proces badan empi-
rycznych.

Tre§¢ monografii moim zdaniem — dzieki oparciu
jej argumentacji na badaniach empirycznych, co jest
szczegblng cecha opracowan przygotowywanych
przez dr hab. Wiolette Mierzejewska — utatwia zro-
zumienie skomplikowanej materii koopetycji jako
czynnika sprawnosci funkcjonowania takiej formy
organizacyjno-prawnej jaka sa grupy kapitatowe.

Reasumujgc stwierdzam, iz recenzowana ksigzka
autorstwa dr hab. Wioletty Mierzejewskiej jest opra-
cowaniem dojrzatym, kompleksowym, pod wieloma
wzgledami nowatorskim, o istotnych walorach po-
znawczych a takze dydaktycznych. Gorgco namawiam
do zapoznania sie z recenzowang pozycja.

Dane bibliograficzne: Wioletta Mierzejewska, Koope-
tycja w grupach kapitatowych: cechy, determinanty, efekty.
Oficyna Wydawnicza SGH, 2020.

Bogdan Nogalski jest profesorem tytularnym nauk ekonomicznych w zakresie organizacji
i zarzadzania. Obecnie jest profesorem zwyczajnym w Wyzszej Szkole Bankowej w Gdansku.
W latach 1973-2018 byt pracownikiem badawczo-dydaktycznym Uniwersytetu Gdanskiego.
Autor jest Doktorem honoris causa Uniwersytetu Biottera w Bukareszcie (2004) i Politechniki
Slaskiej w Gliwicach (2016). Zajmuje sie problemami zarzadzania organizacjami oraz doskonale-
nia réznorodnych form organizacji i systemoéw zarzadzania. Jego specjalno$¢ naukowa stanowi
problematyka dotyczgca réznorodnych aspektéw zarzadzania strategicznego. Jest autorem wielu
oryginalnych prac naukowo badawczych, aplikacyjnych oraz ekspertyz z tego zakresu. Pelni
i petnit odpowiedzialne funkcje w Srodowisku naukowym. Jest Honorowym Przewodniczgcym
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzgdzania Polskiej Akademii Nauk. W latach 20032020 byt jego

Przewodniczgcym. W latach 2007-2016 byt cztonkiem Sekcji Nauk Ekonomicznych Centralnej Komisji do Spraw
Stopni i Tytulow, a w latach 2013-2016 jej Przewodniczgcym i cztonkiem Prezydium tej Komisji.

POLECAMY

Joanna Szen-Ziemianska, Weronika Trzmielewska, U progu akademii. Wyzwania na drodze
do doktoratu i kariery naukowej w naukach spolecznych (i nie tylko)

i karigry naukowe] w naukach spolecanych
(i nie tylko)

nych-i-nie-tylko

Ksigzka kompleksowo przedstawia edukacyjne, naukowe i psychospoleczne
wyzwania, przed ktoérymi stajg osoby rozwazajace lub rozpoczynajace kariere
akademicka. W publikacji oméwiono potencjat do pracy naukowej oraz drogi jego
urzeczywistniania z perspektywy psychologicznej, jednoczesnie uwzgledniajgc
r6zne konteksty sytuacyjne i systemowe mogace na ten proces wptywa¢. Nawigzano
do wielu doniesien empirycznych, przedstawiono wybrane wnioski z autorskich
badan realizowanych wséréd doktorantéw i modych badaczy, przyblizono literature
omawiajacg rozmaite aspekty dziatalno$ci naukowej. Dodatkowym walorem ksigzki
sg przedstawione w niej refleksje wielu uznanych badaczy i nauczycieli akademickich
na temat obserwowanych w srodowisku zjawisk.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https://ksiegarnia.difin.pl/u-progu-akade-
mii-wyzwania-na-drodze-do-doktoratu-i-kariery-naukowej-w-naukach-spolecz-

Wydawca: Difin, Warszawa, 2022.
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Magdalena
Kuczaba-
-Flisak

Diagram Ishikawy w dydaktyce
akademickiej na specjalnosciach
nauczycielskich

Ishikawa diagram in academic teaching

Abstract

The article shows a new perspective on teaching students to diagnose the causes of
complex problems using dedicated tools, such as the Ishikawa diagram. The theoretical
part discusses why complex diagnosis of problems is an essential element of a teacher’s
work. The author describes the heterogeneity of the school environment and its depend-
ence on the network of relationships with the family and social environment as well as
the mental and physical condition of individual students. This part of the article also
describes the changes in the structure of the Ishikawa diagram, and examples of how it
has been modified in various fields of knowledge. The empirical part is a report on con-
structing a students’ exemplary diagram. This part discusses using the Ishikawa diagram
in the humanities to illustrate the causes of the reading problem among children and
adolescents. An analysis was conducted of building expert knowledge by people actively
involved in the learning process. The article’s author argues that the Ishikawa diagram
is a valuable element in academic teaching, because reflection on any complex problem
using visualization methods prepares students to diagnose potential issues in future
professional work. The conclusions emphasize the importance of students’ independent
reflection on complex problems. Accordingly, the author asks about the primary goal of
university education.

Keywords: academic didactics, problem diagnosis, quality of the educational process,
Polish language teacher workshop, Ishikawa diagram, cause-and-effect diagram, fishbone
diagram, quality improvement, professional development

Wprowadzenie

Zdolnos$¢ do diagnozowania problemoéw jest jedng z kluczowych kompetencji,
ktoérg powinno sie nabywac¢ w zawodach zwigzanych z pracg z ludzmi (Maciejowska,
2020, s. 55) — jest to zarazem element Sciezki profesjonalizacji zawodu nauczyciela.
Uniwersyteckie komponenty ksztatcenia przysztych nauczycieli obejmujg przede wszyst-
kim wiedze merytoryczng i metodyczna, ale rbwnie wazny jest rozwoj kompetencji
miekkich — podkreslajg to np. Anna Janus-Sitarz (powolujac sie na prace Stanistawa
Konarskiego i Dariusza Turka — Janus-Sitarz, 2016a) oraz Zbigniew Osinski (2010,
s. 57-59). Kompetencje te (nazywane inaczej kluczowymi lub transferowalnymi) to:
,wspélpraca, rozwigzywanie problemoéw, orientacja na cele, zdolno$¢ do uczenia sie”
(Janus-Sitarz, 20164, s. 124). Jednakze namyst teoretyczny nad ich ksztaltowaniem
odbywa sie przewaznie na polu nauk spotecznych, takich jak nauki o zarzadzaniu
i jakosci, socjologia, komunikacja spoteczna oraz pedagogika (chociaz ta ostatnia
znajduje sie na pograniczu dziedzin — por. Sajdak-Burska, 2018, co skutkuje r6znymi
problemami, wynikajacymi m.in. z préb zastosowania teorii Thomasa Kuhna w ramach
refleksji nad naukami humanistycznymi — por. Sajdak-Burska, 2018, s. 129-133). Na tym
tle wydaje sie niezwykle wazne, by dyskusja na temat r6znych aspektéw ksztattowania
kompetencji miekkich toczyta sie rowniez w obrebie dziedziny nauk humanistycznych,
zwlaszcza w odniesieniu do tych kierunkéw, na ktorych prowadzone sg specjalnosci

Magdalena Kuczaba-Flisak, Uniwersytet Jagiellonski, @ https://orcid.org/0000-0002-8495-5052
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nauczycielskie, poniewaz studenci przygotowujg sie
do podjecia pracy zawodowej wymagajacej umiejet-
nosci komunikacyjnych, zdolno$ci kierowania grupa,
dobrej organizacji pracy i kreatywnosci. Mtodzi
adepci zawodu nie zawsze sg Swiadomi, ze codzienna
rzeczywistos$¢ szkolna moze znacznie r6zni¢ sie od
ich doswiadczen z czasow praktyk studenckich (por.
Kania, 2014, s. 499), podczas ktorych nacisk kiadzie
sie na doskonalenie umiejetnosci zwigzanych przede
wszystkim z prowadzeniem przyktadowych lekgji.

Tymczasem $rodowisko szkolne jest Scisle powig-
zane ze swoim otoczeniem: warunkami panujgcymi
w domu rodzinnym ucznia, kontaktami z instytucjami
wspotpracujgcymi i relacjami réwiesniczymi oraz
emocjami, osobowoscig i problemami samego dzie-
cka. Nawet najlepszy konspekt zaje¢ nie jest w stanie
uwzgledni¢ znalezienia sie w przestrzeni sali lekcyjnej,
w ktérej pojawi sie prawdziwa, a nie hipotetyczna kla-
sa— o 0znacza, Ze moga sie w niej spotkac uczniowie
Z traumatycznymi przezyciami lub trudna sytuacjg
domowa (problemy te poruszajg w przestrzeni pub-
licznej, gtownie w mediach spoteczno$ciowych m.in.
Marcin Stiburski, Pawet Lecki i Tomasz Zielinski') oraz
uczniowie z r6znego typu specjalnymi lub specyficz-
nymi potrzebami edukacyjnymi (zob. Brzezinskai in.,
2014). Potrzeby te nie zawsze odnoszg sie wytgcznie
do samej sytuacji uczenia sie, poniewaz dotyczg tez
0s6b, ktére mogg by¢ wybitnie zdolne, ale wymagaja
szczego6lnej opieki wychowawczej, albo —wrecz prze-
ciwnie — dotyczg ucznidéw z ré6znego typu deficytami,
w tym o0s6b z niepelnosprawno$ciami. Dodatkowo
waznymi ogniwami relacji sg rodzice — nadmiernie lub
niedostatecznie zainteresowani wspoétpracg ze szkola,
a takze nowe przepisy, ktére zmieniajg organizacje
pracy szkoty.

Na problemy, ktére istniejg od diuzszego czasu,
natozyla sie sytuacja, ktéra powstala w momencie
powrotu do szk6t we wrzesniu 2021, po roku na-
uczania zdalnego. Jak zauwaza Krzysztof Biedrzycki,
autor nowej Propozycji podstawy programowej do jezyka
polskiego: ,Trzeba uczy¢ i uczy¢ sie inaczej, nawet po
powrocie do sali lekcyjnej” (2020, s. 248). Biedrzycki
w artykule z grudnia 2020 roku zainicjowat dyskusje
nad koniecznymi zmianami — we wstepie ttumaczy,
ze wprowadzone niedawno reformy nie powinny
zamyka¢ drogi do kontynuowania rozméw na ten
temat (Biedrzycki, 2020, s. 248). Postulat spotkat sie
z odzewem w postaci duzej dyskusji panelowej w Cen-
trum Badan Edukacyjnych i Ksztafcenia Ustawicznego

na Wydziale Polonistyki Uniwersytetu Jagiellonskiego
z udziatlem naukowcéw i nauczycieli w kwietniu roku
nastepnego. Gtéwne ustalenia zostaty opublikowane
w sprawozdaniu Agnieszki Kani (2021). Podczas tego
spotkania wybrzmiat wazny glos Anny Janus-Sitarz,
kierowniczki CBEiKU, ktora podkreslita, ze ,,tworcze
dziatania oddolne wobec wymagan programowych
majg najwieksza wartos¢” (Kania, 2021, s. 214).
Wedtug tej badaczki postawa nauczyciela przektada
sie na umiejetnos¢ ciekawego poprowadzenia lekgji
niezaleznie od zakresu materiatu, ktory jest aktualnie
do dyspozycji, czyli obowigzujacej podstawy pro-
gramowej, podrecznikéw, listy lektur (Janus-Sitarz,
2014, s. 183) — nie powinna tym samym zaleze¢ od
ksztattu rzeczywistej klasy, a raczej dynamicznie
dostosowywac sie i odpowiadac na problemy, ktoére
moga pojawic sie podczas prowadzenia lekcji. W tym
momencie nalezy podkresli¢, ze refleksja nad wias-
nym warsztatem pracy opiera sie w duzej mierze na
analizie tego, co dziala sprawnie oraz tego, co moze
stwarzac rzeczywiste i potencjalne problemy — stano-
wi to istote umiejetnosci diagnozowania.

Wszystkie powyzsze czynniki skfaniajg autorke
artykutu do podjecia dyskusji nad matym, ale w jej
przekonaniu waznym wycinkiem warsztatu pracy
przysztych nauczycieli. Celem artykutu jest zwroce-
nie uwagi na wyksztalcenie umiejetnosci szerokiego
spojrzenia na potencjalne problemy pojawiajgce sie
w codziennej, ztozonej rzeczywistosci szkolnej, ktorej
nie powinno sie definiowa¢ w kategoriach statyczne-
go zbioru elementéw, ale sieci dynamicznych relacji,
sktadajacych sie na proces edukacji. Artykuf ma takze
na celu zasygnalizowanie przysztym nauczycielom
istnienia narzedzi, ktére wspomagajg diagnozowanie
przyczyn ztozonych problemoéw.

Dlaczego diagnozowanie przyczyn
problemow powinno bhy¢ waine
w pracy navezyciela?

W ramach pedeutologii umiejetno$¢ diagnozo-
wania jest jedng z kompetencji dobrego nauczyciela
(Strykowski, 2005, s. 20-21), ale rozpatruje sie jg
w odniesieniu do samej sytuacji nauczania. Przyje-
cie szerokiej perspektywy, uwzgledniajacej rézne,
zmienne czynniki zewnetrzne, wymaga uruchomienia
myS$lenia nad poprawg calego procesu ksztatcenia.
W tym celu proponowane jest blizsze przyjrzenie

! Marcin Stiburski — nauczyciel fizyki, zalozyciel grup Szkota Minimalna (24,8 tys. czfonkéw, https:/www.facebook.
com/groups/2009000565845242) i Szkota na Nowo (1,6 tys. cztonkéw, https:/www.facebook.com/groups/2781939
755155680), promuje idee demokratyzacji szkoty i wolnosciowego podejscia do edukacji, przekonuje, ze kultura

uczenia sie nie moze sie opierac na strachu i przymusie.

Pawel Lecki — nauczyciel w liceum (https://www.facebook.com/pawel.lecki79, 70,8 tys. obserwujacych), aktywnie ko-
mentuje aktualng sytuacje polityczna, zwlaszcza w odniesieniu do warunkéw, w jakich egzystuje miodziez szkolna,
zwraca uwage na kondycje psychiczng i proby samobdjcze wsrdd dzieci i mtodziezy.

Tomasz Zielinski — zatozyciel fundacji Ustysze¢ Na Czas (https://www.facebook.com/tomasz.zielinski.1656, 128,3 tys.
obserwujacych), inicjator ,rozméw w okienku”, czyli zapoczatkowanej w czasie pierwszego lockdownu w Polsce serii
bezptatnych codziennych rozméw z dzie¢mi, ktore przechodzg kryzys psychiczny a takze warsztatow komunikacji
z miodzieza, przeznaczonych dla rodzicow pt. Wszechwiedzqcy, stodko-pierdzqcy dorosty.
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sie jednemu z dostepnych narzedzi wspomagajacych
myslenie nad poprawg jakosci procesu wytworczego,
ktory przynalezat w chwili powstania (tj. w latach 70.
XX wieku) do dziedziny nauk spotecznych — diagra-
mowi Ishikawy (1976). Wiaczenie go w charakterze
dodatku do procesu dydaktyki akademickiej, w po-
staci krotkich ¢wiczen praktycznych nad dowolnym
ztozonym problemem teoretycznym, moze stac sie
dla przyszlych nauczycieli impulsem do refleks;ji
nad potencjalnym wykorzystaniem go w innych
obszarach praktyki szkolnej. Rozpatrywane w ar-
tykule przykiady beda analizowane w kontekscie
prowadzenia przykiadowych zaje¢ ze studentami
specjalnos$ci nauczycielskiej — przysziymi nauczycie-
lami polonistami.

Specjalnos¢ nauczycielska na kierunku filologia
polska przygotowuje do pracy przede wszystkim
w o$wiacie, ale zaktada tez, ze jej absolwenci moga
pracowac w innych obszarach — instytucjach kultury,
mediach lub wydawnictwach. Bez wzgledu na konkret-
ny sektor zatrudnienia, s to miejsca, ktorych gtéwng
domeng okazuje sie praca z ludzmi i umiejetnos$¢
efektywnej komunikacji. Agnieszka Kania, powotujac
sie na Bozene Chrzgstowska, podkresla, ze zawod
nauczyciela polonisty powinien cechowac sie ,,ruchli-
woscig” (Kania, 2014, s. 497-499), odnoszacg sie do
ciggtego podnoszenia kwalifikacji z zakresu innych
dziedzin wiedzy, a takze (co pojawia sie w wiekszoSci
prac poruszajacych problematyke ksztalcenia nauczy-
cieli) — dobrej znajomosci narzedzi TIK. Specyfika
pracy nauczyciela polonisty wymaga wspoéfczesnie nie
tylko dobrego przygotowania merytorycznego (ktére
jest bazowe dla dalszego przekazywania wiedzy),
ale rébwniez umiejetnosSci elastycznego poruszania
sie w Srodowisku, w ktorym sukces edukacyjny jest
zalezny od wielu czynnikoéw:

W przeszio$¢ odeszta zasada ministerialnego
narzucania jednolitych programéw i podrecz-
nikéw. Jednak podarowana srodowisku szkol-
nemu wolno$¢ wyboru okazata sie niezwykle
wymagajaca: to polonista sam, na wtasng
odpowiedzialno$¢, musi wskazac ten najlepszy
podrecznik, z kilkudziesieciu, jakie sg dostepne,
sam musi dobra¢ optymalne metody nauczania,
zaplanowac proces dydaktyczny, dostosowaé
go do indywidualnych potrzeb i mozliwosci
poszczegdblnych klas, okresli¢ zakres wolnoSci
uczniow, w tym takze stopien wolnosci inter-
pretacji. Polonista powinien liczy¢ sie ze zda-
niem rodzicéw, oczekujgcych, ze ich pociechy
zostang doskonale przygotowane do kolejnego
etapu edukacji, musi uwzglednia¢ specyficzne
trudnos$ci w uczeniu sie wielu wychowankéw,
a takze rozmaite zaburzenia ich zachowan.
(Janus-Sitarz, 2012, s. 10)

Zasadno$¢ namystu nad znaczeniem kompetencji
miekkich potwierdzaja rébwniez badania ankietowe,
dotyczgace pracy zawodowej absolwentéw studiow
polonistycznych. Jedne z nich, przeprowadzone przez

Kamile Giebe i Kaje Rostkowska-Biszczanik, skupialy
sie na losach absolwentéw Instytutu Filologii Polskiej
Uniwersytetu Zielonogoérskiego. Jedna z konkluz;ji
badaczek dotyczyta realnych kompetencji wymaga-
nych od pracownika: ,,Po studiach wiedza teoretyczna
i kompetencje zawodowe nie sg tak przydatne, jak
umiejetno$ci w zakresie komunikacji spofecznej,
na ktére wskazalo 59,4% respondentéw” (Gieba
i Rostkowska-Biszczanik, 2018). Celem przytoczone-
go badania nie jest projektowanie jego wynikéw na
caly obszar edukagji, ale zwrocenie uwagi na fakt, ze
umiejetno$ci w zakresie rozwigzywania problemoéw
w codziennej praktyce szkolnej sg powigzane ze
zdolnoscig do krytycznego ogladu wtasnej pracy oraz
przygotowaniem do diagnozowania przyczyn skom-
plikowanych zdarzen pojawiajacych sie w przestrzeni
os$wiatowej, ktoérych sie¢ zalezno$ci od ré6znych struk-
tur wymaga wspomagania sie narzedziami dedykowa-
nymi do analizy ztozonych problemow.

Iwona Maciejowska, za glosariuszem UNESCO,
wymienia wyznaczniki jakosci ksztalcenia: obok
doskonatosci programu, spetnienia wymaganych kry-
teriow, w tym kryterium przydatno$ci i zadowolenia
uczestnikéw procesu wystepuje rowniez myslenie
o ciaggtej poprawie i wzmacnianiu (Maciejowska,
2020, s. 56), ktére mozna rozumie¢ jako staty namyst
nauczyciela nad rozwojem wtasnych kompetencji
i przeksztafcania Srodowiska, w ktérym sie znajduje,
w taki sposob, by pozwalato na transmisje huma-
nistycznych warto$ci w zmieniajgcym sie Swiecie.
Podobnie argumentuje Anna Janus-Sitarz w artykule
dotyczacym uniwersyteckiej dydaktyki polonistycz-
nej, piszac, ze powinna ona wspiera¢ przysztych
nauczycieli w madrym i odwaznym proponowaniu
miodziezy wartosciowe;j literatury bez wzgledu na
aktualne przemiany polityczne i zmiany w kanonie
lektur (Janus-Sitarz, 2016b, s. 122). Wspomniana
wczesniej w artykule Propozycja podstawy progra-
mowej do jezyka polskiego nie zawiera w ogéle listy
lektur, jedynie ich postulowang liczbe, co wynika
z przekonania badacza, ze kanon pozostaje wtorny
w stosunku do ustalenia ,,czego, po co i jak uczy¢”
(Biedrzycki, 2020, s. 251). Zawdd nauczyciela jest
obarczony odpowiedzialnoscig spoteczng, ktoérej
granice wyznacza ,wspéiczesne rozumienie paidei
i humanizmu” (Siemieniecki, 2007, s. 79-80), nauczy-
ciel natomiast traktowany jest jak przewodnik — 0so-
ba kierujgca ,,zespotami uczgcych sie” (Siemieniecka
i Siemieniecki, 2019, s. 28). Dydaktyka akademicka
powinna zaszczepic u studentéw poczucie koniecz-
nosci statego myslenia o poprawie jakosSci, poniewaz
stanowi rodzaj pewnego ,,zobowigzania wobec
szkoty” (Jaskétowa i in., 2016, s. 11). Zobowigzanie
to oznacza miedzy innymi wyksztatcenie umiejetno-
Sci jasnego precyzowania celéow stawianych przed
wychowankami oraz zaszczepienie przekonania
o konieczno$ci doskonalenia kompetencji miekkich.
Ich rozwéj mozna stymulowaé podczas zajec uni-
wersyteckich poprzez metody dydaktyczne, ktérych
istota jest pobudzanie do cato$ciowego spojrzenia
na dane zjawisko, a takze poszukiwanie korelacji
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teorii z praktyka (jak ma to miejsce np. podczas pracy
z wykorzystaniem metody refleksji nad wlasnym do-
Swiadczeniem — por. Maciejowska, 2018). Jak juz byto
to podkreslane wyzej, przyszty polonista znajdzie sie
w srodowisku, w ktérym na ostateczny ksztatt proce-
su edukacyjnego (a co za tym idzie — niepowodzenia
lub sukcesu edukacyjnego uczniow) beda wptywac
ztozone czynniki, ktére nie ograniczajg sie wytacznie
do przestrzeni instytucjonalnej (Sporek, 2009). Co
wiecej, organizacja nowoczesnej edukacji zostata
znaczaco zmodyfikowana poprzez wydarzenia zwig-
zane z okresami przymusowego nauczania zdalnego
(poczawszy od roku szkolnego 2019/2020). Nasilit sie
proces dynamicznych zmian w istniejgcych modelach
edukacji tradycyjnej (szkolnictwie publicznym i pry-
watnym) oraz alternatywnej (czyli wolnych szkotach
demokratycznych, waldorfskich, leSnych, Montessori
a przede wszystkim — edukacji domowej). Zjawisko
rosngcego popytu na kompetentnych nauczycieli
przedmiotowych, zatrudnianych w ramach lokalnych
kooperatyw edukacyjnych, wkroczyto po raz pierw-
szy na tereny przynalezne do matych miejscowosci
(oprécz duzych aglomeracji miejskich, w ktérych za-
potrzebowanie to stale wzrasta w zwigzku z krytyka
publicznych szkét panstwowych — zob. Ruszkiewicz,
2021, s. 164).

Tym samym akademickie przygotowanie przy-
sztych nauczycieli domaga sie glebszej refleksji nad
ksztattem §rodowiska edukacyjnego, w ktérym bedg
pracowali adepci danego zawodu. Jak pisze o tym
trafnie Stanistaw Czachorowski: ,szkota moze by¢
rozproszona i heterogenna, z wieloma miejscami do
uczenia sie i rozwoju” (Czachorowski, 2020). Biorac
te wszystkie czynniki pod uwage, zajecia poswieco-
ne diagnozowaniu przyczyn ztozonych problemoéw,

Rysunek 1
Schemat diagramu przyczynowo-skutkowego Kaoru Ishikawy

metody pracy

r'm:nreri(ﬂv,cI

sprzet pomiary

ktére sytuujg sie w sieci zaleznosci od Srodowiska
zewnetrznego, wydaja sie by¢ elementem wartym
uwzglednienia w procesie dydaktyki akademickie;j.

Diagnozowanie wybranego problemu
przez studentow specjalnosci
navczycielskiej

Dyskusje nad dowolnym ztozonym problemem
mozna na poziomie akademickim przeprowadzi¢
w ramach ¢wiczenia intelektualnego, polegajacego
na wykorzystaniu przez studentéw zdobytej samo-
dzielnie wiedzy (w zakresie ustalonym przez prowa-
dzacego), wzbogacajacjg o spostrzezenia pochodzace
z refleksji nad wtasnym doswiadczeniem. Na potrze-
by niniejszego artykufu zostanie opisany przyktad
wykorzystania diagramu Ishikawy przez studentéw
polonistyki na specjalizacji nauczycielskiej, starajg-
cych sie ustali¢ potencjalne przyczyny problemoéow
zwigzanych ze spadkiem czytelnictwa wsréd dzieci
i mtodziezy. Baze teoretyczng dla pracy grupowe;j
stanowily teksty naukowe dotyczgce szkolnej edukagji
literackiej (Michutka, 2013, s. 23-36), krytyki ksigzki
dzieciecej i procesu formowania sie kanonéw (Lesz-
czynski i Zajac, 2013, s. 21-50), dane z Ruchu wydaw-
niczego w liczbach (Dawidowicz-Chymkowska, 2019),
obrazujace liczbe pojawiajacych sie co roku nowych
tytutow ksigzek, raport Zofii Zasackiej na temat czy-
telnictwa (Zasacka, 2014) oraz krétkie wprowadzenie
do refleksji nad tym, dlaczego wspétczesnie mozemy
moéwic bardziej o polu literackim niz o rynku ksigzki
(Jankowicz i in., 2014, s. 92-94).

Trzeba zaznaczy¢, ze diagram Ishikawy pierwotnie
stosowany byl w przemysle wytwoérczym (Ishikawa,

SKUTEK

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Guide to quality control (s. 17), K. Ishikawa, 1976, Asian Productivity Organization.
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metody, formy i programy ksztalcenia

1976), ale wspoéliczesnie mozna go spotka¢ w wielu
odlegtych od przemystu dziedzinach — np. w medy-
cynie wspomaga proces rozumowania w postepowa-
niu klinicznym (Wong, 2011). Dla celéw niniejszego
artykufu warto podkresli¢ mozliwosci wykorzystania
diagramu w edukacji, np. w poprawie funkcjonowania
szkoly (zob. Slameto, 2016) albo w rozwigzywaniu

Rysunek 2

e-mentor

probleméw szkolnych przez nauczycieli (zob. Al-Ama-
rat, 2019). Diagram stanowi obecnie uzyteczne na-
rzedzie umozliwiajgce przesledzenie procesu analizy
dowolnego ztozonego problemu (zob. rysunek 2 i 3),
ajego uniwersalno$¢ pozwala na wysuniecie wniosku,
Ze wpisuje sie on w szerszy nurt dydaktyki akademi-
ckiej, proces6w biznesowych oraz badan naukowych

Schemat jednego z typowych, wspdfczesnych diagramow Ishikawy

metoda

SN

—_—— s

srodowisko narzedzia

ludzie urzqdzenio materialy

GEOWNY
PROBLEM

SKUTEK

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem narzedzia Canva (https:/www.canva.com) na podstawie Diagram Ishikawy — 3 rodzaje
na rozwiqzanie kazdego problemu, A. Mydlarz, 2017, https://inzynierjakosci.pl/2017/12/diagram-ishikawy.

Rysunek 3

Problem zwigzany z konstruowaniem kanonu literatury dla dzieci w Polsce przedstawiony na diagramie Ishikawy

Diagram
METODOLOGIA

wiele metod
badan literackich

WIELE SPOSOBOW SELEKCJI

NAD KANONAMI

BADANIA POROWNAWCZE

Ishikawy

MATERIAL

stale rosnaca liczba
publikaciji

BLISKIE | DALEKIE CZYTANIE

ZAPOMNIANE DZIELA,
ZAPOMNIENI AUTORZY

EMERGENCJA GATUNKOW
LITERACKICH

IN3T790dd

ODMIENNE OPINIE

odmienne opinie,
réznice zadan

LUDZIE

PREFERENCJE OSOBISTE

WYDARZENIA
HISTORYCZNE

PRZEMIANY
SPOLECZNO-KULTUROWE

¥40dS

iINONVYX O

przeobrazenia
kanonu w czasie

MIEJSCE | CZAS

Zrddto: opracowanie wilasne z wykorzystaniem narzedzia Canva (https:/www.canva.com).
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wykorzystujacych wizualizacje (w odniesieniu do
ostatniej skladowej, zob. Janiak, 2019). Sam diagram
(nazywany réwniez diagramem ryby ze wzgledu na
charakterystyczny wyglad rybiego szkieletu) zostat
wynaleziony i opisany przez Kaoru Ishikawe w drugiej
potowie XX wieku — wystepowat wtedy pod nazwag
diagramu przyczynowo-skutkowego (cause-and-effect
diagram / CE diagram — Ishikawa, 1976, s. 18-28). Praca
z diagramem polegata na graficznym przedstawieniu
kilku gtéwnych kategorii (czynnikéw weztowych)
zwigzanych z analizowanym problemem, ktoére stajg
sie ,,szkieletem ryby” — a nastepnie grupowanie wokot
nich powigzanych zagadnien (czynnikéw pobocznych),
niczym na os$ciach ryby (zob. rysunek 1). Kategorie
glowne, wyznaczone w trakcie burzy mézgoéw, moga
(ale nie musza) odwolywac sie do schematycznych
czeSci diagramu, ktory przyczyn potencjalnych prob-
leméw szuka zazwyczaj w otaczajacym Srodowisku,
przyjetej metodzie pracy, uzytych narzedziach,
ludziach podejmujacych okreslone dziatanie lub ich
przetozonych, wykorzystywanych urzadzeniach lub
uzytych materiatach. Studenci analizujacy problem
spadku czytelnictwa wyréznili gtéwne grupy — zrédta
probleméw (zob. rysunek 4), stosujgc rozbudowane
opisy jego potencjalnych przyczyn: rodzinne i spotecz-
ne (,,brak wzorcéw ze strony rodziny”), ekonomiczne
(,wyzsza cena ksigzek niz audiobooka czy biletu do
kina”), polityczne i rynkowe (,,brak zrozumienia po-
trzeb czytelnika”), cyfrowe (internet jako najszybsze
i najrzetelniejsze zrodio informacji”) oraz osobiste
(,ksigzki bywajg niezrozumiate i meczace”).

W nastepnym etapie zidentyfikowano najwazniej-
sze przyczyny problemu w odniesieniu do kategorii

Rysunek 4

gtownych. Celem analizy byto przyjrzenie sie tym
miejscom na diagramie, ktére kwalifikujg sie do za-
stosowania szybkich dziatan naprawczych oraz tym,
ktore sg najtrudniejsze do usprawnienia, poniewaz
pozostajg w relacjach z wieloma czynnikami i wyma-
gajg dalszego badania. W trakcie pracy z diagramem
studenci modyfikowali swoje poczatkowe zalozenia
co do gtéwnej przyczyny problemu az do momentu,
gdy ostatecznie ustalili podstawowy czynnik i okre$lili
go jako ,.brak swiadomosci spoteczenstwa w odnie-
sieniu do roli literatury w ksztattowaniu mtodego
cztowieka”. Studenci wykazali sie duzg wrazliwo$cig
podczas dochodzenia do sedna problemu, co byto
szczeg6lnie widoczne podczas odnajdywania nie-
oczywistych na pierwszy rzut oka powigzan takich
jak przyporzadkowanie do grupy przyczyn osobistych
wstydu, do przyczyn rodzinnych — sposobu organiza-
¢ji codziennego planu dnia w rodzinie, do przyczyn
cyfrowych — nieumiejetnosci odnalezienia wtasciwej
informacji, do przyczyn ekonomicznych — perspek-
tywy skupiajgcej sie nie tyle na cenie produktéw, co
na ekonomii czasu przeznaczonego na wykonanie
danej czynnosci, do przyczyn politycznych i rynko-
wych — braku powigzania pomiedzy aktualng ofertg
wydawnictw a obowigzujacg listg lektur szkolnych.
Wiele ustalen studentéw okazatlo sie interesujgcych
réwniez ze wzgledu na to, ze zidentyfikowali oni prob-
lemy, ktore stojg w sprzecznosci z potocznymi prze-
konaniami na temat czytelnictwa — analizujgc kanon
lektur szkolnych wskazali, ze ostabienie motywagji
do czytania moze wynika¢ z samej konstrukcji ksig-
zek (doboru tresci i ich uktadu na kolejnych stronach
albo zbytniego rozbudowania opiséw w stosunku

Problem spadku czytelnictwa dzieci i mfodziezy przedstawiony na diagramie Ishikawy

cyfrowe

SN

e . S Y

osobiste rodzinne

ekonomiczne polityczne

PRZYCZYNY

PROBLEM
SPADKU
CZYTELNICTWA

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem narzedzia Canva (https://www.canva.com) na podstawie wypowiedzi oraz diagramu

przygotowanego przez studentow.
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do kluczowej zawartosci ksigzki) oraz nadmiernego
uproszczenia czy wrecz splycenia podejmowanych
w nich zagadnien, co jest zbiezne z ustaleniami
takich badaczy literatury dzieciecej jak Grzegorz
Leszczynski, ktéry w wielu publikacjach podkresla,
ze ksigzka musi wzbudza¢ w czytelniku zywe emocje
(por. Leszczynski i Zajac, 2013, s. 21-36).

Proba zdiagnozowania gtownych i szczegétowych
przyczyn analizowanego problemu doprowadzita
studentow do refleksji nad sposobami poprawy obec-
nej sytuacji — czyli namystu nad tym, w jaki sposob
powinno sie edukowac spoteczenstwo w zakresie
odpowiedzialnosci wzgledem transmisji wartosci
poprzez literature — w srodowisku szkolnym odnosi
sie to przede wszystkim do dzieci i ich rodzicow.
Przemyslenia przysztych polonistow ztozyly sie na
wielogtos méwigcy o istotnych cechach ksigzki, ktérg
warto poleci¢. Jego najwazniejszym trzonem bylo
przekonanie o pozostawieniu podmiotowi uczgce-
mu sie przestrzeni na podejmowanie samodzielnych
decyzji. Analiza wzajemnych zaleznosci pomiedzy
sktadowymi problemu pozwolita rowniez na sfor-
mutowanie postulatéw odnoszacych sie do jawnego
i ukrytego posredniczenia w procesie czytania przez
dorostych majacych decydujacy lub silnie narzuca-
jacy sie glos w sprawie wyboru tematu ksigzki oraz
miejsca i okolicznosci towarzyszacych konkretnej
sytuacji, w ktorej dziecko siega po lekture. Najwaz-
niejsze wnioski koncentrowaly sie wokot zagadnienia
wolnego wyboru, chociaz studenci nie byli w stanie
powigzaé go z istniejgcym systemem edukacji, po-
niewaz analizowali problem z punktu, w ktérym
sami stanowig cze$¢ systemu. Obowigzujgcy obecnie
powszechny system nauczania i uczenia sie, zaréwno
na poziomie szkolnym, jak i akademickim (uwazanym
wszak za inkubator innowacyjnosci), nadal znajduje
sie w punkcie sprzed zmiany systemowej, ktéra
prowadzitaby do przeformutowania podstawowych
paradygmatow ksztalcenia (zob. Sajdak, 2013).

Studenci poprzez wykorzystanie narzedzia do
diagnozowania potencjalnych przyczyn problemu
spadku czytelnictwa wypracowali szerokg perspekty-
we, dzieki ktérej mieli mozliwo$¢ przyjrzenia sie tej
kwestii w ztozonym kontekscie oraz z perspektywy
sieci zaleznos$ci od innych czynnikéw. Doprowadzito
ich to do dalszych prob zdefiniowania ram, w ktorych
konstruowali kryteria doboru ksigzek polecanych dla
kategorii young adult i new adult (czyli dla czytelnikow
pozbawionych w trakcie czytania posrednictwa osoby
dorostej — jest to grupa, do ktoérej kierowana jest
bardzo obszerna oferta wydawnicza, ale zarazem
najtrudniej ja przekonac¢ do zainteresowania okreslo-
ng ksigzka). Odkrycia studentéw nie ograniczaly sie
do powszechnie przyjmowanych kryteriow wyboru
ksigzki — czyli okresSlonych upodoban czytelniczych
lub emocji, ktérych dostarcza lektura. Na takich kry-
teriach jednakze budowane sg wspétczesne systemy
rekomendacji (np. Wirtualny Ksiegarz i Automatyczny
Recenzent — Co do czytania, oferowane przez start-up
Literacka Sp. z 0.0. — literacka.com.pl), kt6re stawiajg
w centrum uwagi klienta i jego zapotrzebowanie

(osobiste preferencje poszczegélnych czytelnikow
lub potrzebe biznesowg instytugji).

Graficzne przedstawienie siatki potencjalnych
probleméw zaowocowalo szeregiem koncepcji wy-
pracowanych przez poszczeg6lne osoby i pozwolito
na kompleksowe przyjrzenie sie pomystom wszystkich
cztonkéw grupy. Propozycje naprawcze studentow
obejmowaly zmiany w czterech gtéwnych obszarach
— podejmowania okres$lonej tematyki, prezentowania
okreslonych postaw, dbatosci o piekng polszczyzne
oraz dbania o rozw6j wyobrazni. Najwiecej uwag
zglaszanych byto do kwestii zagadnien poruszanych
w ksigzkach. Gtéwnym wyznacznikiem potencjalnego
zainteresowania dang pozycja miataby byc¢ jej tre$¢
— studenci podkreslali, ze kluczowe jest poczucie od-
biorcy, ze poruszane problemy sg autentyczne i zgodne
z realiami zycia czytelnika, a jednocze$nie nawigzujg
do ponadczasowych pytan o ksztalt i ztozono$¢ swiata.
Tresci powinny wyzwala¢ w odbiorcy napiecie i odno-
si¢ sie do tematow, ktére wykraczajg poza jego sfere
komfortu, inspirowac i poszerza¢ wiedze o $wiecie,
ktory mégtby byc¢ jego udziatem, sktania¢ go do po-
szukiwania dalszych informacji na ten temat. Auten-
tyczno$¢ miata sie odnosi¢ réwniez do podejmowania
zagadnien waznych dla samego pisarza, poniewaz
muszg by¢ one istotne dla niego samego z okre$lonych
powodéw; powinny by¢é prezentowane z jego punktu
widzenia i niekoniecznie w wyniku zainteresowania
podejmowaniem watkow, ktére sg aktualnie modne
na rynku. W podobny sposéb odnosic sie to miato do
préby podejmowania kwestii, o ktérych w realnym
zyciu dzieci i miodziezy zwykle sie nie rozmawia ze
wzgledu na mozliwe naruszenie kulturowego tabu.
W wielu wypowiedziach pojawiata sie potrzeba powaz-
nego traktowania probleméw miodego cztowieka.

W zakresie prezentowania okreslonych postaw
studenci zgtaszali konieczno$¢ obecnosci watkow
odnoszacych sie do rozwoju osobistego, takich jak
ksztattowanie wrazliwos$ci, poczucia sensu zycia
i godnosci oraz mozliwo$¢ towarzyszenia na kartach
powiesci bohaterowi, ktory stopniowo dojrzewa
— co podkresla znaczenie ksigzek, ktéra ukfadajg sie
w pewien cykl. Pojawita sie potrzeba odnalezienia na
kartach ksigzki autorytetu, z ktérym taczy protago-
niste silna, pozytywna relacja. Postacie powinny by¢
pokazywane jako silne wewnetrznie, dzieki czemu
czytelnik moze stac sie odwazniejszy w realizowaniu
swoich marzen i zaczyna mocniej wierzy¢ we wiasne
mozliwo$ci. Studenci wskazywali takze na szereg
postaw prospotecznych, ktérymi powinni cechowac
sie bohaterowie literaccy, takich jak umiejetnos¢
reagowania na inno$¢ w najblizszym otoczeniu, oka-
zywanie szacunku oraz zdolno$¢ do podejmowania
dyskusji o skutkach ograniczenia prawa do wolnosci
i samostanowienia. Najczes$ciej podkreslane postawy
odnosity sie do podstawowych wartosci humanistycz-
nych, ktére uwypuklajg znaczenie sity prawdziwej
przyjazni oraz nadziei pozwalajgcej przetrwac trudne
okresy w zyciu — przy tym watku zwracano uwage na
zaistnienie na kartach ksigzki mozliwos$ci odzyskania
sit wewnetrznych i poczucia wysokiej jakosci zycia
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w réznych granicznych sytuacjach, np. w przypadku
zachorowania na nieuleczalna chorobe.

Dbato$¢ o sposob, w jaki autor komunikuje sie
z odbiorca powinna przejawiac sie w sposobie konstru-
owania fabuly — studenci wskazywali na dynamike akgji
oraz humor stowny i sytuacyjny. Dobrze, by spos6b
prowadzenia narracji pobudzat wyobraznie odbiorcy
do plastycznego zwizualizowania istotnych szczego6tow
otoczenia, o ktoérym pisarz snuje opowies¢. Przy tym
watku pojawita sie uwaga o zaletach tworzenia serii
ksigzek, ktére towarzyszg rozwojowi mfodego odbiorcy
— jest to wazna wskazéwka ze wzgledu na odniesienie
do sposobu uczestnictwa mtodziezy w kulturze popu-
larnej, np. podczas ogladania seriali na platformach
streamingowych. W nawigzaniu do pola literackiego
istotnym watkiem okazala sie strategia marketin-
gowa ksigzki, ktora dzieki dobrze zaprojektowanej
okfadce zacheca do zapoznania sie z zawartoScig.

Ostatnim obszarem byta wyobraznia, ktora odno-
sita sie do przedstawiania harmonijnego potgczenia
elementéw magicznych $§wiata przedstawionego
z codzienno$cig bohateréw, przy czym istotny okazat
sie sam sposob, w jaki autor wprowadza w magicz-
ny krajobraz — powinno to przebiegac ptynnie, bez
niepotrzebnego zwracania uwagi czytelnika na ten
konkretny moment, poniewaz zaburza to natural-
ng dynamike przezywania razem z bohaterami ich
probleméw.

Spostrzezenia studentéw okazujg sie niezwykle
cenng wskazowka, nie tylko dla oséb zajmujacych
sie projektowaniem ré6znych sktadowych procesu
edukacji, ale przede wszystkim ze wzgledu na gtow-
ny problem, ktéry udato sie przysztym polonistom
zidentyfikowac i zwerbalizowa¢ podczas poszukiwan
— my, jako og6t spoleczenstwa, nie przyktadamy
odpowiedniej wagi do wyposazenia mtodych ludzi
w starannie przemyslane zaplecze humanistyczne,
przydatne w dalszym zyciu bez wzgledu na to, czym
czlowiek bedzie sie zajmowal. Czy nie o to wiasnie
powinna dba¢ szkota?

Konstruowanie wiedzy przez studentow
— w strone poprawy jakosci ksztatcenia

Zastosowanie nowych metod dydaktycznych wig-
Ze sie z nieautorytarnym modelem nauczania, ktory
zaktada wspotprace z zespotem oséb uczacych sie,
podczas ktérej nauczyciel akademicki wchodziw role
mentora, pozwalajagcego na wtasne poszukiwania
cztonkéw grupy. Nieuchronnie konczy sie momentami,
w ktorych nastepuje zywiotowa dyskusja — podczas
niej poszczegdlni uczestnicy prezentujg odmienne
stanowiska. Grupa uczy sie poprzez odniesienia do
wiasnego doswiadczenia i posiadanego zasobu wie-
dzy, stucha gtos6w podobnych oraz skrajnie r6znych,
dzieki czemu na biezgco modyfikuje wiasne spostrze-
Zenia i przyczynia sie do wypracowania jednego,
spojnego stanowiska.

W artykule celowo nie zostalo oméwione wyko-
rzystanie konkretnego narzedzia, ktére moze zostac
uzyte do narysowania diagramu (rysunki dofgczone

do niniejszego artykutu zostaly wykonane z wykorzy-
staniem jednego z przyktadowych). Autorka artykutu
postuluje pozostawienie studentom jak najwiekszego
zakresu wolnos$ci podczas samodzielnego wykonania
schematu. Na zajeciach zdalnych mozna skorzysta¢
z dowolnej aplikagji, ktérej intuicyjna obstuga i zestaw
szablon6éw nie wymagaja dodatkowego wyjasniania
(np. Venngage, Canva, Creately i wiele innych — takze
w przypadku aplikacji komercyjnych kazda firma ma za-
zwyczaj opracowany osobny darmowy plan dla uzytku
edukacyjnego). Podczas zajec stacjonarnych najlepszym
narzedziem jest zwykla tablica i rysowanie diagramu
przez studentéw na zywo. Istotg wizualnego mysle-
nia o problemie jest intuicyjne wskazanie obszaréow,
w ktoérych pojawiajg sie luki w wiedzy oraz uwazna
obserwacja miejsc szczego6lnie newralgicznych — sche-
mat graficzny pozwala spojrze¢ na to samo zjawisko
z roznych punktéw widzenia, wykorzystujgc myslenie
dywergencyjne oraz koncepgje interakcji twoérczej (Ne-
cka, 2005, s. 47-50). Podejscie to bazuje na iteracyjnym
cyklu rozwigzywania probleméw, odpowiadajgcym
koncepcji Edwarda Necki w zakresie dynamicznych
relacji pomiedzy ,celem” a kolejnymi ,strukturami
probnymi” (Necka, 2005, s. 47) — jego czescig jest wig-
czenie w proces poszukiwania myslenia wizualnego.

Zachecanie studentéw do namystu nad realnymi
problemami, z ktérymi mogg spotkac¢ sie w trakcie
pracy zawodowej, w bezpiecznych warunkach sali
zajeciowej jest doskonalym przygotowaniem do
prébnego przetestowania swoich kompetencji miek-
kich, kluczowych w pracy nowoczesnego nauczyciela.
Analizowany problem jest tylko pewnym przyktadem,
stoi za nim jasno okreslona intencja, by sprowokowac¢
studentéw do refleksji nad kwestiami, z ktérymi
moga sie spotkac jako przyszli nauczyciele. Naucza-
nie i uczenie sie nie polega na odg6rnym narzucaniu
wiedzy uznanej za gotowa do przekazania — wyma-
ga namystu i ciggtego prowadzenia intensywnych
dyskusji, ktére stawiaja przed wszystkimi osobami
zaangazowanymi w proces dydaktyczny pytania:
czy uniwersytet ksztalci dla zmiany systemowej, dla
transmisji wartosci, czy tez przygotowuje do zycia
W zmieniajacym sie Swiecie?

sk

Podczas pisania artykufu bazowatam na doswiad-
czeniach zebranych w trakcie pracy ze studentami
studiow licencjackich na kierunku polonistyka o spe-
cjalnosci nauczycielskiej. Chcialam w tym miejscu
serdecznie podziekowa¢ moim studentom za wktad,
jaki wniesli w mojg wilasng refleksje nad dydaktyka
akademicka poprzez wszystkie cenne spostrzezenia,
dzieki ktérym miatam dostep do naturalnego i Swie-
zego spojrzenia na zawod nauczyciela.
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Samoorganizacja pracy i planowanie
dziatan z perspektywy oczekiwanych
kompetencji w gospodarce 4.0.

Przyktad badan nad mtodym pokoleniem

Self-organization of work and planning of activities
from the perspective of the expected competences

in Economy 4.0. An example of research on the young
generation

Abstract

Economy 4.0 will be based on a labour market of people who have both technological
Economy 4.0 will be based on a labor market of people who have both technological and
professional competences. This means that the role of human capital as a launching tech-
nology factor will increase, and people who can function in the cyber-physical world will
become the most sought-after employees. In this context, it becomes important to reflect
on the expected competences of people who are active on the labor market, especially those
who will co-create the new economy. These individuals are the young generation who will
enter the labor market, and their decisions will affect social and economic processes.
The article is based on the results of empirical research carried out as part of the project
“New Generation in the New Economy”. The project aims to develop a methodology for
cyclical assessment of the economic preparedness of youth for technological revolutions.
The research team have developed tools that successfully simulate future challenges which
the young generation will face while choosing their career paths. The results presented in
this study are based on the task entitled “Self-organization of work and planning activities”.
The task is structured according to the idea that realization of plans is possible only when
an individual can put them into practice, facilitating economic and social success.

The results of the study have shown that students, while remaining in the current education
system, have not acquired the analyzed competences at a sufficient level.

Keywords: economy 4.0, the young generation, competences in the New Economy,
self-organization, social capital

Wprowadzenie

Tworzenie teoretycznych ram pojecia ,nowa gospodarka” rozpoczely prace grupy
inicjatywnej ,Industrie 4.0”, zrzeszajacej przedstawicieli §wiata biznesu, polityki i na-
uki. Przemyst 4.0 zdefiniowano jako nazwe koncepcji zwiekszenia konkurencyjnosci
niemieckiej gospodarki (Kagermann i in., 2011). Rzagd Niemiec ogtlosit, ze Przemyst
4.0 stanie sie integralng czescig programu rozwoju kraju, ktérego gtéwnym celem jest
osiagniecie Swiatowego przywodztwa w zakresie innowacyjnych technologii (niem.
Die High-Tech Strategie der Bundesregierung). Utworzona nastepnie grupa robocza
Industrie 4.0 Working Group (Kagermann i in., 2013, s. 77) sformutowatla pierwsze
rekomendacje dotyczgace implementacji koncepgcji Przemystu 4.0. Jak pisze Bendkowski
(2017) realizacja projektu Przemyst 4.0 niesie za sobg zmiany we wszystkich obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstw przemystowych, w tym zapotrzebowania na
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site robocza, kwalifikacji/kompetencji zawodowych
pracownikoéw, roli cztowieka w inteligentnej fabryce,
organizacji i Srodowisku pracy.

Obecnie obserwuje sie mnogos$¢ terminéw uzywa-
nych w publikacjach naukowych oraz opracowaniach
analitycznych w celu okre$lenia skali i kierunkow
wplywu ICT na gospodarke. Mozna wsréd nich wy-
mieni¢ nastepujgce: nowa gospodarka, gospodarka
cyfrowa, gospodarka oparta na wiedzy, gospodarka
wiedzy, gospodarka informacyjna, e-gospodarka, go-
spodarka internetowa czy gospodarka cybernetyczna
(Golinski, 2018).

Pojecie gospodarka 4.0 nie jest wiec jednoznaczne,
abogata literatura przedmiotu nie udziela precyzyjnej
odpowiedzi, czym jest nowa gospodarka. Mozna przy-
jac¢, ze: ,Nowa gospodarka powinna by¢ pojmowana
jako zesp6t nowych metod gospodarczych obejmujacy
zarobwno przedsiewziecia opierajace sie na catkiem
nowych koncepcjach, jak i tradycyjne przedsiewziecia
wzbogacone o mechanizmy elektronicznego obiegu
informacji” (Teluk, 2002, s. 12). Zakres pojeciowy
terminu nowa gospodarka nie utatwia jego precyzo-
wania, gdyz czesto na operacjonalizacje skfadaja sie
takie okreslenia jak: gospodarka oparta na wiedzy,
gospodarka elektroniczna, cyfrowa, digitalna, infor-
matyczna, wirtualna, sieciowa, gospodarka kreatywna,
e-biznes czy gospodarka postkapitalistyczna (co po-
winno by¢ rozumiane jako kolejny etap cywilizacyjny).
Termin ten interpretowany jest jako nadrzedna struk-
tura ekonomiczna zasilana przez innowacje w zakresie
technologii informatycznych i komunikacyjnych (Bo-
rowiecki i Dziura, 2016, s. 9). Wyczerpujaca definicje
nowej gospodarki zastosowal w swych badaniach
Bryl (2015, s. 66), ktéry uznaje, ze odnosi sie ona do
zmian jako$ciowych i iloSciowych zachodzacych na
poziomie makro-, mezo- i mikroekonomicznym we
wspéiczesnej ekonomii.

Gospodarka 4.0 to procesy zachodzace we wspét-
czesnym spoleczenstwie i jego gospodarce. Zmiany
wynikajgce z realizacji koncepcji Przemystu 4.0 dotyczg
bowiem nie tylko przemystu i jego przedsiebiorstw,
ale wplywajg rowniez na ogdlny ksztaltt procesow
spoteczno-gospodarczych (Potocaniin., 2020). W lite-
raturze przedmiotu zwraca sie uwage na koniecznos$¢
kreowania zasobow ludzkich (Buhr, 2017; Windelband,
2017), uznajac, ze rozwoj gospodarki wymaga ich za-
angazowania, co znaczgco wplywa nie tylko na rynek
pracy, ale takze na kwestie spoteczne.

Przemiany technologiczne w gospodarce wskazujg
na wielotorowo$¢ procesu, w ktéorym mamy do czy-
nienia nie tylko z wdrazaniem i wykorzystywaniem
najnowszych technologii, ale rbwniez ze znaczacymi
zmianami cywilizacyjnymi. Autorzy raportu Cyfiyza-
¢ja to wiecej niz technologia... (2018), wskazujg, ze
wdrozenie rozwigzan cyfrowych wymaga najczesciej
fundamentalnych zmian w kulturze pracy firmy — jest
to proces, ktory w réwnej mierze dotyczy inwestycji
w kapitat ludzki i w technologie. To kapitat ludzki
jest najistotniejszym czynnikiem uruchamiajgcym
technologie. Procesy te sitg rzeczy prowadzg do
glebokich zmian na rynku pracy, gdzie, jak wykazuje

raport Gumtree: ,,zawody kreatywne, wymagajgce nie-
szablonowego dziatania, sg bezpiecznym kierunkiem
rozwoju, w przeciwienstwie do zawodéw opartych na
czynno$ciach powtarzalnych i schematycznych” (Woch,
2017, s. 5). Dalej autor tego raportu pisze: ,\W ciggu
najblizszych lat przez rynek pracy przetoczy sie cyfro-
we tsunami. Cyfrowe technologie — zaréwno te, ktére
znamy i oswajamy obecnie, jak i te, ktére dopiero
zostang wymyslone — zrewolucjonizujg gospodarke,
odmienig spos6b funkcjonowania przedsiebiorstw
i instytucji publicznych, a przede wszystkim bedg
mialy ogromny wptyw na charakter pracy (Woch,
2017, s. 6).

W obliczu procesow, ktére juz sg bardzo zaawan-
sowane i ktérych jesteSmy uczestnikami, powstaje
zasadnicze pytanie, jakie kompetencje stajg sie nie-
zbedne, by odnaleZ¢ sie w realiach nowej gospodarki
zarbwno w wymiarze jednostkowym, jak i wymiarze
danej zbiorowosci. Jesli bowiem przyjrze¢ sie zmia-
nom nieuchronnie pojawiajgcym sie na rynku pracy,
to gospodarka cyfrowa jako tzw. nowa gospodarka
przyniesie nowy Swiat pracy z nowymi zawodami
i niezbednymi umiejetno$ciami. Powstanie rynek
pracy, na ktérym najbardziej poszukiwanymi pra-
cownikami stang sie osoby umiejgce funkcjonowac
w cyberfizycznym Swiecie.

Jesli wiec gospodarka 4.0 dotyczy nie tylko tech-
nologii, ale tez nowych sposobéw pracy, to wazna
staje sie refleksja nad kompetencjami oczekiwanymi
od pracownikoéw, zwlaszcza od mtodego pokolenia,
ktore bedzie jg wspottworzy¢. W niedtugim bowiem
czasie to mtodziez wkroczy na rynek pracy i zajmie
miejsce w spoltecznej przestrzeni.

Te zjawiska i poczynione zalozenia determinujg
zasadno$¢ badan nad kompetencjami mtodziezy w wa-
runkach gospodarki 4.0. Wybor tej czesci spoteczen-
stwa jako podmiotu badan wynika z faktu, ze ,,nabywa-
nie spotecznych kompetencji i rél, zdobywanie coraz
wyzszych stopni wyksztatcenia, dostosowywanie sie
do wartos$ci i norm wyznaczajgcych pozycje spoteczng
oznacza, ze miodziez musi zdoby¢ spoteczne kom-
petencje, aby méc wypetnic w przysztosci swoje role
spoteczne” (Modrzejewski, 2004, s. 132).

Celem niniejszego artykutu jest proba odpowiedzi
na pytanie, czy badana mtodziez wykazuje odpowied-
nie predyspozycje kompetencyjne w zakresie samo-
organizacji pracy i planowania zadan, by z sukcesem
odnalez¢ sie na rynku pracy nowej gospodarki.

Zatozenia metodologiczne

Odpowiedz na postawione we wstepie pytanie
badawcze oparto na fragmencie badan przeprowa-
dzonych w ramach projektu Ekonomia w obliczu Nowej
Gospodarki (Economics in the face of the New Econo-
my), w projekcie Nowe pokolenie w Nowej Gospodarce'.
Ich celem bylo okre$lenie poziomu kompentencji
miodziezy w zakresie samoorganizacji pracy i plano-
wania dziatanh.

Przyjeto, ze w badaniach wezmg udzial (wzorem
podziatu pokolenia Y na Mtodszych i Starszych Mille-
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nialséw) uczniowie ze szkot srednich — czyli mfodsze
pokolenie Z — urodzeni po 2006 roku z trzech typow
szkot: liceum, szkoty branzowej i technikum. Wybor
tej grupy podyktowany jest etapem zycia, na ktérym
sie znajdujg — czyli tuz przed podjeciem decyzji
o wyborze dalszej $ciezki edukacyjnej i zawodowe;.

Opracowanie metodologii do badania inspiro-
wane bylo metoda assesment center (Wasowska-Bak
iin., 2012), kt6ra dostosowano do badania mtodego
pokolenia w omawianym zakresie. W typowym zasto-
sowaniu tej metody narzedzie pomaga w obsadzeniu
wysokich stanowisk kierowniczych (przeprowadzane
sg ¢wiczenia odzwierciedlajgce charakter zadah wy-
konywanych na stanowisku pracy, na ktére poszuki-
wany jest kandydat). W przypadku badan miodziezy
mamy do czynienia z osobami pozostajgcymi w fazie
ksztattowania potrzebnych kompetencji. Przygotowa-
ne narzedzia badawcze pozwalajg na wieloetapowy
i wielowymiarowy proces symulacji wyzwan, wobec
ktorych mtodzi ludzie stang, dokonujgc wyboru
Sciezki kariery. Zbior narzedzi nie obejmowat testow
psychometrycznych czy typowych testéw kompeten-
¢ji. Chodzito natomiast o stworzenie katalogu zadan?,
dzieki ktérym mtode osoby moglyby zmierzy¢ sie
z r6znorakimi wyzwaniami pozwalajgcymi im na okre-
Slenie, wobec jakich wymagan i oczekiwan stang na
dalszej Sciezce edukacyjnej oraz wkraczajgc na rynek
pracy w warunkach rozwoju gospodarki 4.0.

W projekcie Nowe pokolenie w Nowej Gospodarce
przeprowadzono kompleksowe studia nad pojeciem
kompetengji w literaturze polskiej i miedzynarodowej,
efektem czego jest raport Oleny Shelest-Szumilas
(2020). Uznano, ze pomimo réznic w definiowaniu
najczesciej kompetencje okre$la sie za pomoca
polaczenia trzech atrybutéw: wiedzy, umiejetnosci
i postawy. Oznacza to, ze osoba posiadajgca dang
kompetencje odpowiada oczekiwaniom jako$cio-
wym (w danym obszarze) i powinna spetnia¢ kryteria
okreslone przez spofeczenstwo (instytucje). W tym
znaczeniu kompetencje oznaczajg umiejetnosci,
wiedze i postawy (aspekt behawioralny, poznawczy
i emocjonalny) wtasciwy dla oczekiwan jako$ciowych
gospodarki 4.0 (Krzyminiewska, 2020).

Prezentowane w opracowaniu wyniki badan doty-
czg kompetencji samoorganizacja pracy i planowanie

dziatan. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem
autorskiego narzedzia przygotowanego przez autorke
artykutu. Wysoki poziom tytutowej kompetencji spra-
wia, ze jednostki sg zdolne do wywierania pozadane-
go wplywu na innych, przyczyniajac sie do wzrostu
osiagnie¢ spotecznych/zawodowych, co warunkuje
efektywnos$¢ radzenia sobie w sytuacjach okreslonego
typu i sprzyja osigganiu sukceséw ekonomicznych
i spotecznych.

Istotg charakteryzowanej kompetencji jest wziecie
odpowiedzialnosci za proces wykonania danej pracy,
€O oznacza:

* rozplanowanie realizacji zadan (stworzenie

harmonogramuy),

* pozyskiwanie innych os6b do dziatan i zarza-

dzanie zadaniami im powierzonymi,

* sprawdzanie postepéw (monitorowanie) reali-

zacji zadan,

¢ adekwatne wobec istniejgcych warunkéw finan-

sowych zarzadzanie budzetem i dostosowanie
do niego zobowigzan,

* refleksje nad osiggnietymi rezultatami.

Jednoczesnie nalezy doda¢, ze planowanie dzia-
tan jest istotne dla ich racjonalizacji, zdolnosci do
efektywnego gospodarowania czasem i zarzgdzania
projektem (a w konsekwencji moze przerodzi¢ sie
w nawyk do planowania wszystkich aspektow wtas-
nego zycia/kariery). Rozwija sumiennos¢, dyscypline,
rzetelnos¢, ktore to cechy decydujg o wiarygodnosci
jednostki.

Nalezy doda¢, ze planowanie polega gtéwnie na
ustanawianiu celéow i prowadzacych do nich dzia-
tan. Pojecie to mozna definiowa¢ jako projekt na
przyszto$¢ i dobor odpowiednich srodkéw do jego
organizagcji. Planowanie moze by¢ réwniez rozumiane
jako dziatanie w przysztos¢, opierajace sie na prze-
widywaniu p6zniejszych zdarzen w ograniczonym
czasie oraz dobér odpowiednich i najkorzystniejszych
srodkow, celdw, zadan i sposobéw (Kozminski i Pio-
trowski, 2021).

W zwigzku z tym, ze obecno$c¢ jednostki na rynku
pracy oznacza konieczno$¢ wykonywania zrézni-
cowanych zadan, gdzie liczy sie sprawnos$¢ w przy-
gotowaniu sie do zadania, jego wielowymiarowe
zaplanowanie i znalezienie instrumentow realizacji,

! Projekt Ekonomia w obliczu Nowej Gospodarki jest realizowany przez Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu w latach
2019-2022, przyjety do finansowania w drodze konkursu Regionalna Inicjatywa Doskonatosci (RID) ogtoszonego przez
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Projekt Nowe Pokolenie w Nowej Gospodarce realizowany jest przez siedmioosobowy zesp6t w skiadzie: Biatowas S.,
Gotlata K., Krzyminiewska G., Olejnik I., Shelest-Szumilas O., Waligéra A., Zboron H. Wykorzystane do badan narzedzie
zostalo przygotowane i przeanalizowane przez autorke artykutu.

2 W projekcie badania obejmowaly zadania indywidualne, zestandaryzowane (tzw. koszyk badan) oraz zadanie grupowe.
Siedem zadan zrealizowano online na platformie Moodle wsréd mtodziezy szk6t w Wielkopolsce (co byto podyktowane
pandemig COVID-19), a zadanie grupowe bezposrednio z uczniami podzielonymi na trzy grupy reprezentujace trzy
typy szkol. Narzedzia przygotowane zostaty w taki sposob, by mogly by¢ wykorzystywane niezaleznie (ze wzgledu na
okreslone potrzeby mozna wdrozy¢ np. tylko jedno lub dwa narzedzia) lub (jak w przypadku potrzeby holistycznego
badania) wszystkie osiem razem. Analizy badan nad kompetencjami waznymi z punktu widzenia nowej gospodarki
zadecydowaly o wyborze do badan nastepujacych kompetencji: kompetencja alfabetyzacji matematycznej (umozli-
wiajgca okreslenie kompetengji analitycznych), kompetencje etyczne i obywatelskie, komunikowanie, kreatywnos¢,
praca zespotowa, samoorganizacja pracy i planowanie dzialan, tworzenie tresci cyfrowych i zdolno$¢ do szukania
informagji z wykorzystaniem IT, uczenie sie nowych zagadnien.

e-mentor nr 1 (93) 19



zadanie, ktére pozornie nie jest zwigzane bezposred-
nio z gospodarka 4.0, pozwala na sprawdzenie waznej
dla niej kompetengji, bez ktérej nie sposéb sprawnie
funkcjonowac na wspétczesnym rynku pracy.

Badanie kompetencji samoorganizacja pracy i pla-

nowanie dziatan rozpoczeto od poproszenia uczniow
0 wyrazenie opinii na temat znaczenia planowania
zadan, by oceni¢ ich samo$wiadomo$¢. Nastepnie
mtlodziez miata zaplanowac i zorganizowac akcje
charytatywna.

Zadanie polegato na:

* wybraniu celu akgji charytatywnej,

* uzyskaniu odpowiednich zezwolen na jej orga-
nizacje,

* znalezieniu wspotpracownikéw i rozdzieleniu
zadan,

* zaplanowaniu szczeg6towo wszystkich koniecz-
nych dziatan z podaniem terminéw ich reali-
zacji, w tym zwigzanych z rozpropagowaniem
akgji charytatywnej oraz sposobem przekazania
informacji o jej efektach,

* zaplanowaniu wydatkéw na organizacje akcji (na
podstawowe koszty przeznaczono 2000 zf).

Uczniowie otrzymali informacje, ze moga reali-

zowac¢ zadanie w ciggu calego okresu badan (czyli
pomiedzy 17 maja a 8 czerwca 2021 roku). Wyraznie
wskazano, by maksymalnie wykorzystali czas prze-
znaczony na zadanie i przed rozpoczeciem realizagji
dowiedzieli sie, jakie dzialania sg niezbedne, aby
z sukcesem zorganizowac¢ akcje charytatywna.

W ocenie zadania liczyly sie nastepujace elementy:

* na ile szczegétowy byt harmonogram akgji
charytatywne;j,

* czy zostaly opracowane wszystkie etapy akgji,
facznie z elementami, ktére nalezy wykonac po
jej zakonczeniu (np. sprzgtanie po koncercie,
rozliczenie pieniedzy),

* tworzenie harmonogramu, zarzgdzanie budze-
tem i zespotem, pozyskiwanie wspo6tpracowni-
kow,

* wewnetrzna sp6jnos¢ planowania i organizacji
akgji charytatywnej (brak elementéw wzajemnie
sie wykluczajacych).

Zadanie sktadato sie z 15 pytan. Pytania od 1 do 6

posiadaly wytacznie alternatywe prawda/falsz i mozna
byto za kazde z nich uzyska¢ 1 punkt lub 0 punktow.

W przypadku pytan od 7 do 15 (kazde osobno punk-
towane) przydzielano od 0 do 3 punktéw w zaleznoSci
od pytania. Przyjeto, ze tylko uczniowie, ktérzy uzy-
skali maksimum punktéw w catosci zadania posiadajg
kompetencje samoorganizacja pracy i planowanie
dziatan, a kazdy wynik ponizej to informacja, ze po-
ziom tej kompetencji nie jest satysfakcjonujacy.

Wyniki badan

Charakierystyka proby badawczej

Badang populacje w projekcie stanowili uczniowie
szkét srednich wojewo6dztwa wielkopolskiego. Dla po-
trzeb doboru proby jako jednostke losowania przyjeto
klase. Jako cechy kluczowe w doborze proby przyjeto
typ miejscowosci (gminy miejskie, wiejsko-miejskie,
wiejskie), typ szkoly sredniej oraz poziom ksztalcenia
w szkole w oparciu o ranking szkét Perspektywy 2020.
Dla pierwszych dwoch cech kluczowych ustalono
pozadane liczebnos$ci odzwierciedlajgce strukture
populagji.

W badaniu omawianej kompetencji wzieto udziat
544 uczniow i uczennic (odpowiednio 38% i 62%)
z trzech typow szkot: liceum (43%), technikum (34%)
i szkoty branzowej (23%).

Inaczenie sumoorganizacji pracy, planowania zadan
i kontroli ich wykonania w opinii vezniow

Badanie rozpoczeto od pytania, jakie znaczenie
ma dla uczniéw samoorganizacja i planowanie dzia-
tan — na ile s3 one wazne dla poszczeg6lnych grup
zawodowych oraz dla nich samych. O ile uczniowie
byli pewni, ze samoorganizacja i planowanie zadan
sg istotne dla przedsiebiorcéw, to w przypadku po-
zostatych zbiorowosci przekonanie to byto juz nieco
stabsze. Ponad 91% badanych uznato, ze umiejetnos$¢
ta jest wazna dla uczniéw. Zaskakuje fakt, ze zaledwie
15,8% uczniow odpowiedziato, ze uznajg te kompe-
tencje za wazng dla siebie. Wiekszo$¢ przypisuje jej
mniejsze znaczenie (jest do$§¢ wazna), a pozostali
nie maja zdania lub wrecz nie uwazajg jej za istotng.
W zaleznoSci od plci i typu szkotly, proporcjonalnie do
udziatu w badaniach, najwyzszg range tej kompetengji
przypisuja kobiety z licebw oraz mezczyzni ze szkot
branzowych.

}:I:;Iz:l:ie samoorganizacji pracy i planowania dziatari wedtug badanych uczniow

Uwazam, Ze samoorganizacja pracy, planowanie zadan i ich kontrola . Lo

T e sl Liczba uczniow % badanych
przedsiebiorcow 536 98,5
0s6b pracujgcych na etacie 499 91,7
0s6b poszukujgcych pracy 485 89,2
studentow 512 94,1
uczniow 496 91,2

dla mnie osobi$cie ma bardzo duze znaczenie 86 15,8

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Samoorganizacja pracy i planowanie dzialan...

Organizacja akeji charytatywnej

Cze$¢ zadania dotyczaca organizacji akcji cha-
rytatywnej miata na celu okreslenie, w jaki spos6b
uczniowie rozumiejg i czy potrafig zrealizowac dane
zadanie. Wymagato to zdobycia wiedzy (poszukania
informacji), stworzenia harmonogramu, pozyskania
wspolpracownikéw i umiejetnosci zarzadzania zespo-
tem a takze zaplanowania wydatkéw. Jak wczesniej
wskazano, uczniowie mieli dostep do zadania przez
caly okres badan (23 dni) oraz otrzymali wskazéwke,
by przygotowali sie, zanim zaczng faze realizagji.
Zwazywszy na fakt, ze cze$¢ z nich kilkukrotnie
wracata do zadania i uzupetniata jego poszczegolne
czedci (platforma, na ktérej przeprowadzano badania
umozliwiala monitorowanie czasu pracy), mozna
uznad, ze faktycznie sie nad nim zastanawiata. Z dru-
giej strony liczne byly tez przypadki realizacji zadania
w bardzo krétkim czasie (rekordzisci wykonywali je
w ciagu 3-6 minut), a zwazywszy na zapisane efekty,
jednoznacznie mozna uzna¢, ze uczniowie czynili to
spontanicznie, bez uprzedniej refleksji. Dla czesci
badanych zadanie okazywatlo sie dos¢ trudne (,nie
wiem, jak to zrobi¢”, ,nie umiem”), a jak wynika
z niektorych komentarzy — takze nuzace (wymagajace
zaangazowania?).

Realizacja zadania przebiegata w dziewieciu kro-
kach, co miato sugerowac uczniom konieczno$¢ zapla-
nowania wszystkich elementéw akcji charytatywne;j.
Cel akcji charytatywnej nie byl warto$ciowany (nie
byt oceniany w kategoriach wiasciwy/niewtasciwy),
a jesli zostat jasno sformutowany — respondent otrzy-

Rysunek 1
Cele akcji charytatywnej proponowane przez mfodziez

A

mywal 1 punkt. Jednoczes$nie uznano, ze wybor celu
akgji charytatywnej jest wyrazem pewnej wrazliwosci
spotecznej i etycznej, spostrzegania przez mlodziez
szerszego spektrum problemoéw spotecznych. Wska-
zane ponizej cele stanowia 75,7% wyboréw badanej
populacji, ale az 7,4% uczniéw nie postawito celu lub
byl on niezrozumialy, niejasny, cho¢ mamy tutaj do
czynienia z osobami, ktére pomimo tego kontynu-
owaly zadanie. Pozostali uczniowie (16,9%) skfonni
byli zaja¢ sie innymi kwestiami (pomoc dzieciom
w Afryce, ofiarom przemocy domowej itp.). W tym
spektrum dostrzeganych probleméw spofecznych
zaledwie 5 os6b zwrdcito uwage na trudna sytuacje
0so6b starszych.

Nalezy takze doda¢, ze uczniom nie zawsze towa-
rzyszyto przekonanie o istotno$ci rozpoznawania po-
trzeb. Tylko nieco ponad pofowa badanych wskazata
na konieczno$¢ takiego postepowania, a takze sposéb,
w jaki to zrobi. Pozostali dos¢ powierzchownie od-
niesli sie do tego pytania lub uznali, ze cel i potrzeby
sg oczywiste i raczej bytoby to dzialanie zbedne.
Najwyzszg liczbe punktéw w tym zakresie uzyskaty
kobiety oraz mezczyzni z liceow.

Inajomosé regut organizacji wydarzen
i wybor miejsca akdji

Uczniowie musieli sie¢ zastanowi¢, jakie zgody sg
niezbedne, by méc akcje charytatywng przeprowa-
dzi¢ oraz jakie miejsce wybiorg na jej zrealizowanie.
W tym przypadku 203 osoby otrzymaly maksymalng
liczbe punktéw, wskazujac na wszystkie niezbedne

-~

Zradto: opracowanie wiasne.

(bezdomni, pogorzelcy, powodzianie itp.)

na rzecz potrzebujacych \

37 oso6b
6,8%

>—

a rzecz indywidualnej osoby chorej
(anonimowej lub bezposrednio znanej uczniowi)

n

(dom dziecka, chore i niepetnosprawne)

AN

41 os6b

7,5% )

na rzecz dzieci \

119 oso6b
21,9%

AN

na rzecz zwierzat
215 oséb
39,5%
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zgody wtadz lokalnych i instytucji. Cze$¢ badanych
cytowala rowniez wlasciwe ustawy czy inne regulacje,
tym samym dowodzgc, ze zapoznali sie z istniejgcymi
wymaganiami prawnymi (lub wcze$niej juz posiadali
taka wiedze).

Jesli chodzi o wybor lokalizacji, w ktorej chcieliby
akcje charytatywng przeprowadzi¢, w odpowiedziach
uczniow dominowata szkota (co mozna uzna¢ za
spostrzeganie jej jako miejsca nie tylko dogodnego,
tatwo dostepnego, ale takze przyjaznego) oraz miasto
lub wie$, w ktérym mieszkajg. Tylko niewielka cze$¢
uczniow zaproponowata wiekszg skale dziatania, np.
w calym kraju. Myslenie w kategoriach lokalnosci
(zwtlaszcza w kontek$cie wyboru celu akcji charyta-
tywnej) uznac nalezy za bardzo pozytywne przede
wszystkim dlatego, ze z jednej strony dowodzi ra-
cjonalnego podejscia do swoich mozliwosci w tego
typu dziataniu, a z drugiej — utozsamiania sie ze
spotecznoscig lokalng.

W obu przypadkach najlepsze wyniki zostaty
osiagniete (proporcjonalnie do udzialu w populagji)
przez uczennice z lice6w oraz uczniéow ze szkot
branzowych.

Wspétpracownicy. Wspétorganizatorzy.
Wyznaczanie zadan

Realizacja planéw i zamierzen czynionych przez
jednostke jest mozliwa wtedy, kiedy znajdzie ona
sojusznikow i bedzie potrafita przekona¢ opo-
nentow.

Poszukiwanie wspotpracownikéw i wspétorganiza-
toréw akgji charytatywnej najczesciej mialo miejsce
w najblizszym kregu kolegéw ze szkoty, przyjaciof,
rodziny, a takze nauczycieli i przedstawicieli instytucji.
Czes$¢ ucznidw liczyla na zgltaszanie sie wolontariu-
szy, jesli o to zaapeluja. Pojawialy sie takze bardzo
konkretne propozycje zaangazowania organizacji,
do ktérych badani sami nalezg, jak kota wolontariatu
czy harcerstwo.

Gorzej poszto uczniom z rozdzielaniem zadan
pomiedzy wspotpracownikéw. Wyraznie widaé, ze
nie towarzyszy! temu glebszy zamyst (co potwierdza
konstruowanie harmonogramu). Badani nie wyznacza-
li zadan lub robili to tylko cze$ciowo w odniesieniu
do niektérych elementow akgji. Zaledwie 61 os6b
(11,2%) uzyskalo w tej cze$ci zadania maksymalng
liczbe punktéw. To bardzo niski i niepokojgcy wynik.
Uczniowie do$¢ luzno potraktowali te kwestie. Dali
wyraz pewnej nonszalangji: ,,skrzykne paru kolegéw”,
»ktos sie znajdzie”, a realizacja do$¢ czesto przyjmo-
wala charakter improwizacji, a nie przemyslanego
dziatania. Wydaje sie, ze element wspotpracy z in-
nymi, planowania zadan w zespole nalezy wpisa¢ do
koniecznego treningu umiejetnosci.

Promocja akeji charytatywnej oraz sposoby
przekazywania informacji o jej wynikach

Uczniowie dobrze poradzili sobie z promocja akgji
charytatywnej. Mimo ze tylko 39,7% z nich otrzymato
maksymalng liczbe punktéw za precyzyjne okreslenie,
uszczegolowienie zamystow promocyjnych, to moz-

na powiedzie¢, ze orientacja uczniow w mozliwych
kanatach informacyjnych jest wysoka. Zdecydowa-
na wiekszos$¢ wykorzystataby zaré6wno tradycyjny
sposéb informowania — plakaty, ulotki, jak i internet
(Facebook, Snapchat, Twitter, fanpage, tworzenie
stron internetowych poswieconych temu wydarzeniu).
Najlepsze wyniki w tym przypadku uzyskaty uczennice
ze wszystkich typow szkot.

Jesli natomiast chodzi o skuteczno$¢ informowa-
nia o wynikach akgji (punktacja od 0 do 3), to nalezy
stwierdzi¢, ze uczniowie nie przywigzywali do tej
kwestii wiekszego znaczenia. Najczesciej koncentro-
wali sie na przekazaniu wiadomosci beneficjentom,
a zdecydowanie rzadziej kierowali je do szerszego
otoczenia (wspoétpracownikoéw, instytucji, darczyn-
co6w). Najwiekszg precyzjg w tym wzgledzie wykazaty
sie ponownie uczennice — takze ze wszystkich typow
szkot.

Tworzenie harmonogramu i zarzqdzanie budzetem

Do sukcesu w karierze zawodowej przyczynia-
ja sie efektywne zarzadzanie finansami, wiedza
i nabywanie nowych, praktycznych umiejetnosci
a takze rozumienie, jak wazne jest ustalanie priory-
tetéow i Swiadomos¢ istnienia ograniczen. Czes¢ zada-
nia polegajgca na tworzeniu harmonogramu dziatan
i zarzadzaniu budzetem okazata sie dla uczniow
szczegoblnie trudna. Maksymalng liczbe punktow
w obu zakresach zdobylo zaledwie — w pierwszym
przypadku — 20% badanych uczniéw, a w drugim
— nieco ponad 18%.

To niepokojacy sygnal, poniewaz Swiadome
uczestnictwo jednostki w przestrzeni gospodarczej
i spotecznej wymaga posiadania przynajmniej pod-
stawowe]j wiedzy ekonomicznej, w tym finansowe;j.
Powinna ona by¢ powszechna, gdyz kazdego dnia
wszyscy podejmujemy rozne decyzje, ktére niosg
okreslony skutek ekonomiczny. Dotyczg one najczes-
ciej prozaicznych czynnosci, takich jak np. wybér czy
kupi¢ bilet do kina, czy oszczedzac przez pewien
czas na wymarzony zakup, a ich efektem sg koszty,
jakie ponosimy bezposrednio lub posrednio. Wiedza
ekonomiczna przekiada sie bowiem wprost na nasze
decyzje dotyczace pracy, zachowania przedsiebiorcze
itp. Budowanie gospodarki 4.0 nie bedzie nigdy w pet-
ni mozliwe bez podniesienia kompetencji w r6znych
zakresach, w tym takze w wiedzy ekonomiczno-fi-
nansowej.

W szczuptym gronie najwyzej punktowanych
w zakresie budowania harmonogramu dziatan najle-
piej wypadly uczennice z technikéw, potem ze szkot
branzowych i na koncu z liceow. Wéro6d uczniow,
ale w mniejszej grupie, maksymalng liczbe punktow
uzyskali mezczyzni ze szko6t branzowych.

Jeszcze mniejsza grupa uzyskata maksymalng liczbe
punktéw z planowania budzetu (hipotetycznie otrzy-
mali na akcje 2000 z). Uczniowie najczesciej wydawali
pienigdze na kampanie reklamowa (plakaty, ulotki).
Nie zastanawiali sie juz np. nad kosztami transportu
daréw uzyskanych w wyniku akcji, przygotowania
stoisk w miejskim parku czy sceny, na ktorej mogtby
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odby¢ sie koncert. Tylko cze$¢ badanych (ci otrzymali
maksymalng liczbe punktéw) pomyslata o wszystkich
aspektach akgji, tacznie z organizacjg punktéw wy-
mienionych wyzej i koniecznoS$ciag np. posprzatania
po wydarzeniach zwigzanych z akcjg charytatywna.
Niestety zdecydowana wiekszo$¢ uczniow, tworzac
harmonogram i kalkulujgc koszty, pomineta te czyn-
nosci koncowe.

W ocenie badacza uczniom brakuje treningu spo-
tecznego, dzieki ktéremu mogliby usprawni¢ planowa-
nie, by zamierzenie/przydzielone zadanie zakonczy¢
z jak najlepszym wynikiem.

Poziom kompetencji samoorganizacja pracy
i planowanie zadan

Jak zostato wyzej zaznaczone, przyjeto, ze dang
kompetencje posiadajg uczniowie, ktorzy uzyskali
maksimum punktéw, a kazdy wynik ponizej dowodzi,
ze poziom kompetencji badanego nie jest w petni
satysfakcjonujacy. Srednia ocen dla badanej populagji
wyniosta 58,35%, natomiast mediana 63,33%.

W badaniu, oceniajgc poziom kompetencji, przyje-
to nastepujgce kryterium ocen: poziom niski, Sredni,
wysoki i bardzo wysoki. Uznano, ze osoby, ktére
mieszczg sie w przedziale punktowym pomiedzy:

* 0a 16 (zgodnie z wyliczeniami statystycznymi
15,99) wykazuja sie niskim poziomem kompe-
tendji,

* 16a22(21,99) osiggnety sredni poziom,

e 22a28(27,99) — wysoki poziom,

* 28 a 30 - bardzo wysoki poziom.

Przyjete kryterium moze zosta¢ uznane za zbyt

liberalne, zwlaszcza jesli chodzi o poziom wysoki,

ale nalezy pamietac, ze badanie dotyczylo uczniow,
dla ktérych kazdy rok to zdobywanie nowych do-
Swiadczen, pozyskiwanie wiedzy i umiejetnosci,
ktére ostatecznie pozwolg im na zbudowanie danej
kompetencji. Niestety obecny punkt wyjscia dla po-
nad jednej trzeciej badanych jest niepokojacy. Jesli
nie zaczng intensywnie rozwija¢ swoich kompetencji
w zakresie samoorganizacji pracy i planowania za-
dan (ktére obecnie sg niskie), to znacznie ograniczg
sobie szanse na sukces na rynku pracy. Kazda praca
w systemie gospodarczym wymaga bowiem odpo-
wiedniego planowania zadan, konsultowania ich ze
wspotpracownikami i przetozonymi, przedstawienia
poczynionych zalozen realizacji zadan, w tym oczy-
wiécie tworzenia harmonograméw i szacowania
kosztow.

Na rysunku 2 wida¢ wyraznie, ze bardzo wysoki
poziom kompetengcji w zakresie samoorganizacji pracy
i planowania dziatan reprezentuje waska grupa ucz-
niéw (zaledwie nieco ponad 5%), a wysoki niespetna
jedna trzecia badanych.

Jesli przyjrzec sie, w jakich typach szkot miodziez
posiada dany poziom kompetencji, to mamy tutaj do
czynienia z nastepujaca kolejnoscig: wysoki i bardzo
wysoki poziom charakteryzuje przede wszystkim
uczniow liceéw, potem technikéw i na koncu szkot
branzowych. W szkotach branzowych dla ponad
potowy uczniéw charakterystyczny jest niski poziom
kompetengji (rysunek 3).

Jesli z kolei odniesiemy te dane do plci uczniow,
to wysoki i bardzo wysoki poziom reprezentowaty
czeSciej kobiety niz mezczyzni (proporcjonalnie do
udziatu w badanej populagji) (rysunek 4).

Rysunek 2
Poziom kompetencji uczniow w zakresie samoorganizacji pracy i planowania dziafari (w %)

40 36,21 27.76 30,88

-l m

O I
niski Sredni WySOKi bardzo wysoki
Zrddto: opracowanie wlasne.
Rysunek 3
Poziom badanej kompetencji ucznia a typ szkoty (w %)
60
51,97
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39,34
40 34,33 33,05 32,79
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Il liceum szkota branzowa technikum

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4
Poziom kompetencji ucznia wedtug pici (w %)

50 46

40 0 20

30 26
20

10

0 - .
niski Sredni

Il kobiety

Zrédto: opracowanie wlasne.

Whioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna

wskazac, ze:

1. Badani uczniowie nie posiadaja obecnie wystar-
czajacych kompetencji w zakresie samoorgani-
zacji pracy i planowania dziafan.

2. Uczniowie nie radzg sobie z budowaniem harmo-
nogramu dziafan i planowaniem wydatkéw. Nale-
zatoby te kompetencje celowo rozwija¢ poprzez
zlecanie im zadan z naciskiem na uprzednie
stosowanie dziatan przygotowawczych. Ucznio-
wie systematycznie trenujgc proces planowania,
niwelowaliby deficyt kompetencyjny.

3. Wykorzystanie przez nauczycieli przedstawio-
nego narzedzia moze wzmocni¢ badang kom-
petencje, co pozwoli na dalsze ksztattowanie
nawykéw samoorganizacji pracy i planowania
dziatan przez miode pokolenie.

4. Istnieje pilna potrzeba doskonalenia systemu
edukagcji w kierunku bardziej praktycznego po-
dejscia do ksztalcenia i jego lepszego dopasowa-
nia do wymagan stawianych przez wspoiczesny
rynek pracy, ktéry diametralnie sie zmienia (Kryk,
2021).

5. Niezbedna jest aktywizacja uczniow poprzez
kombinacje transmisyjnego modelu nauczania
z metodami angazujgcymi ich w tok lekgji lub
zastepowanie tymi ostatnimi metod podajacych
oraz zwiekszenie nacisku na samodzielng prace
(w tym prace grupowa, nad projektami) — wow-
czas nauczyciel staje sie przewodnikiem i jedynie
wspomaga proces samodzielnego uczenia sie
przez uczniéw (Gtomb i Kniaz, 2019).

Konkludujgc powyzsze rozwazania nalezy stwier-

dzié, ze umiejetnosci, jakie jednostka nabywa w toku
treningu spotecznego, wyznacza kompleks cech zto-
zony z zasad, norm i warto$ci, przyzwyczajen, wzor-
c6w, schematow postepowania. Ich odruchowos¢ jest
warunkiem wstepnym uczestnictwa we wspolczesnej
cywilizacji. Bez uwewnetrznienia badanej kompetengji
przysziym uczestnikom zycia spotecznego i gospodar-
czego trudno bedzie osiggac sukcesy i zaja¢ wysoka
pozycje na rynku pracy. Istotnym jest, aby nastepne
pokolenie sprostalo wzmozonej konkurencji charak-
teryzujacej gospodarke 4.0 i konsekwentnie rozwijato
multikompetencyjnos$¢, w ktorej znaczgce miejsce zaj-
muje samoorganizacja pracy i planowanie dziatan.

34
26
! 2
.
wysoki bardzo wysoki
mezczyzni
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wychodzg z ogromnego globalnego kryzysu zdrowotnego i wyni-
kajacych z niego skutkéw gospodarczych. Znajdujace sie na styku pletmaraoz

edukacji, badan naukowych i innowacji szkolnictwo wyzsze petni
wyjatkowa role w rozwoju Unii Europejskiej. Wspotpraca uniwersytetow i innych instytucji szkolnictwa wyzszego ma
kluczowe znaczenie dla ozywienia, zjednoczenia i postepu Unii Europejskiej. Dlatego tegoroczny Szczyt Uniwersytetow
Europejskich odbedzie sie pod hastem Alliances for the future: Bridging education across Europe (Sojusze przysztosci: edukacja
pomostowa w Europie).

Organizator: Times Higher Education (THE)
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® s Dlgltal FEStlval Fundagja Digital Poland zaprasza na Digital Festival — najwieksza w Polsce inicja-
tywe skupiong na pokazywaniu, jak najlepiej czerpa¢ z mozliwosci oferowanych
przez nowe technologie. Festiwal jest szansa na zdobycie cyfrowych umiejetnosci i praktycznej digitalowej wiedzy. Celem
szeregu inicjatyw jest podnoszenie cyfrowej Swiadomosci spoleczenstwa. Festiwal umozliwia zdobywanie niezbednych
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w korzystaniu z nowych technologii. Niewiedza budzi lek, dlatego Festiwal stuzy jako platforma do edukagji i pozwala
zrozumie¢ dzialanie innowacyjnych technologii, takich jak np. sieci 5G, Al. Wydarzenie promuje tez idee nauki przez cate
zycie (ang. lifelong learning) i pokazuje jej korzysci.

Organizator: Fundacja Digital Poland
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Wypalenie zawodowe

wsrod pracownikow oswiaty —
metody pomiaru i przeglgd badan
realizowanych w Polsce

Burnout among educational workers — measurement
methods and a review of research in Poland

Abstract

Burnout is traditionally associated with the so-called helping profession, welfare, social,
mission. This also includes the teaching profession, which involves great responsibility.
Any dysfunctions and reduced efficiency in the work of a teacher may have major, includ-
ing social, consequences. This study presents the burnout syndrome among educational
workers (especially teachers), taking into account factors contributing to individual, in-
terpersonal and organizational burnout. At the same time, efforts were made to indicate
the organizational and social specificity of education in Poland.

The aim of the study is to indicate how the problem of burnout was studied in Poland in
the 2010-2020. The author was aimed to determine the most common subject of research
and what measurement tools were used by the researchers. An analysis was conducted of
dozens of selected publications presenting the results of empirical research on occupational
burnout among employees in the Polish education system (published in 2010-2020). As
a result, it was possible to identify the dominant areas and methods of research in this
area, indicate their limitations, and present alternatives.

Keywords: burnout, causes of burnout, burnout syndrome, teachers and education staff,
burnout measurement

Wprowadzenie

Wypalenie zawodowe staje sie coraz wiekszym problemem ekonomicznym i cy-
wilizacyjnym, co jest jedng z konsekwencji postrzegania pracy zawodowej i sukcesu
zawodowego w kategoriach nadrzednych celéw zyciowych czy wrecz sensu egzystencji
wspolczesnego cztowieka (Pines, 2004). Pierwsze badania nad przyczynami i procesem
powstawania wypalenia zawodowego przeprowadzono wéréd przedstawicieli zawodow
socjalnych, spotecznych i pracownikéw petnigcych funkcje opiekuncze (Freudenberg,
1974; Maslach i Jackson, 1981). I chociaz obecnie podkre$la sie, ze wypalenie zawodo-
we rozwingc sie moze u pracownika w kazdej profesji (m.in. Maslach i in., 2001; Sek,
2000), to nurt badan nad wypaleniem przedstawicieli zawod6w zwiagzanych ze stuzbg
zdrowia czy edukacjg pozostaje silny.

Badania wypalenia zawodowego w Polsce sg obecnie bardzo liczne i dotyczg r6znych
grup zawodowych (Mankowska, 2018; Szwajcar i in., 2020, s. 32). Wspomnie¢ mozna
o realizowanych w ostatnich dwoch dekadach badaniach wypalenia zawodowego
w stuzbie cywilnej, sitach zbrojnych i policji, ochronie zdrowia oraz handlu i ustugach
(Bazinska i Szczygiet, 2012; Kowalska i in., 2010; Lach i Hetka, 2016; Lubranska, 2012;
Oginska-Bulik, 2003; Ostrowska i Wozniak, 2018; Witkowski i Slazyk-Sobol, 2012;
2013). W przypadku nauczycieli zjawisko to byto przedmiotem analiz naukowych, tak
psychologicznych, jak i pedagogicznych w ubiegltych dekadach (por. Maslach i Leiter,
2010; Sek, 2000; §wi¢t0chowski, 2011; Tucholska 2009). Niniejsze opracowanie skupia
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sie gléwnie na nauczycielach (bo jest to grupa najczes-
ciej badana), jednak prezentowane ustalenia dotyczg
takze w mniejszym lub wiekszym stopniu innych grup
pracownikoéw o$wiaty — m.in. pedagogéw, kadry za-
rzadzajacej czy personelu pomocniczego w szkofach
réznego typu.

Syndrom wypalenia zawodowego
w odniesieniv do pracownikow oswiaty

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele
definicji wypalenia zawodowego, szukajacych jego
genezy w czynnikach podmiotowych (Edelwich
i Brodsky, 1980; Mankowska, 2013; Tucholska, 2009)
lub organizacyjnych (Cherniss, 1980; Golembiewski
i Munzenrider, 1988; Maslach i Leiter, 2010). Trudno
jednak méwi¢ o wypaleniu zawodowym, nie uwzgled-
niajgc pionierskiej i ciaggle dominujgcej koncepcji wy-
palenia autorstwa Maslach (Maslach i Jackson, 1981).
W swoich wczesnych pracach ta amerykanska badacz-
ka zalozyta, ze na wypalenie sktadajg sie trzy kompo-
nenty: wyczerpanie emocjonalne silnie skorelowane
ze stresem, depersonalizacja (inaczej: dehumanizacja,
pOZniej zastagpiona terminem cynizm) oraz obnizone
poczucie dokonan osobistych (utrata satysfakcji za-
wodowej, ostatnio — efektywnosci) (Maslach i Leiter,
2010). I tak (emocjonalne) wyczerpanie oznacza stan
ogoblnego zmeczenia, brak naturalnej energii i zapatu
do dziatania, brak radosci zycia oraz zwiekszong
drazliwo$¢. Na plaszczyznie zawodowej wyczerpany
pracownik czuje sie wyeksploatowany, a rownoczesnie
nie dostrzega mozliwosci regeneracji sit, co szczegél-
nie wida¢ w przypadku zawodéw pomocowych — bra-
kuje mu energii, aby rozpoczaé nowy dzien i spotykac
ludzi, ktérym trzeba pomagac. Obecnie w kontekscie
wypalenia méwi sie nie tylko o wyczerpaniu emocjo-
nalnym, lecz ogdélnie o wyczerpaniu, ktére dotyczy
réwniez utraty sit fizycznych i uszczuplenia zasobéw
poznawczych (Maslach i in., 2001). Depersonalizacja,
dehumanizacja, zastapiona w p6zniejszych pracach
Maslach pojeciem cynizmu, zwigzana jest z obojet-
noscig i dystansowaniem sie wobec probleméw innych
ludzi (podopiecznych, pacjentéw), powierzchownoscig
i sformalizowaniem kontaktow. Cynizm odnosi sie nie
tylko do stosunku do pacjentéw czy ucznidw, ale takze
calego srodowiska zwigzanego z praca. Jego formy
uzaleznione sg od rodzaju aktywnosci zawodowe;j
pracownika. Moze to by¢ uprzedmiotowienie klien-
ta, traktowanie go jako bezosobowego ,,przypadku”
(pozycji w tabeli), zwiekszanie psychicznego dystansu
wobec osoby, z ktorg sie pracuje, reagowanie ztoscig
i agresja (Leiter i Maslach, 2011). Z kolei obnizone
poczucie dokonan osobistych, nazwane p6zniej po-
czuciem braku osiggnie¢ zawodowych, to poczucie
nieefektywnosci, zawodowej nieadekwatnosci i brak
zaufania do wtasnych zdolno$ci. Ten stan potegowany
jest poczuciem bezsensu obecnej pracy oraz wzmac-
niajgcg go jeszcze postawa rezygnacyjng, brakiem
zainteresowania wlasnym rozwojem zawodowym czy
w ogole niepodejmowaniem dalszych staran w pracy
(Maslach i in., 2001).

Do wyréznionych przez Maslach komponentow wy-
palenia zawodowego (i zarazem stresu zawodowego)
nawigzuje definicja Swiatowej Organizacji Zdrowia,
ujmujaca je jako syndrom bedacy psychologiczna reak-
¢ja na chroniczny stres wynikajgcy z obcigzen zawodo-
wych (WHO, 2019). Podobnie jak u Maslach przyjeto,
ze charakterystyczne dla wypalenia zawodowego sg
wyczerpanie, dystans mentalny do pracy, cynizm oraz
mniejsza skuteczno$¢ zawodowa. Wypalenie zawo-
dowe klasyfikuje sie wsréd czynnikéw wplywajacych
na stan zdrowia, w sekcji probleméw zwiazanych
z zatrudnieniem (kod klasyfikacji: QD85). Obecnie
jest nie tyle traktowane jako stan chorobowy, ale jako
problem stricte zawodowy, zwigzany z doswiadczenia-
mi ujawniajgcymi sie w konteksScie pracy.

Oczywiscie, poza teorig Maslach, do tej pory
jedna z najpopularniejszych, powstato wiele innych
koncepcji i modeli wypalenia. W ujeciu Edelwicha
i Brodsky’ego (1980) wypalenie zawodowe jest
nastepstwem wzrastajgcego rozczarowania pracg
i jej warunkami, a niespelnione ambicje i dazenia
prowadza do frustracji i zniechecenia, utraty zain-
teresowania petniong funkcja, a w konsekwencji do
apatii i wypalenia. Dla Chernissa (1980) powstaje
ono w wyniku zderzenia nastawienia pracownika (do
zawodu i Ssrodowiska pracy) z brakiem otrzymywa-
nego wsparcia czy wysokimi wymaganiami. Wediug
Hobfolla i Freedy’ego wypalenie rozwija sie w wyniku
dziatania dtugotrwatego stresu spowodowanego
utratg cenionych wartosci i zasobéw (Hobfoll i Freedy,
1993). Réwniez Pines i Aronson definiujg wypalenie
zawodowe jako stres, ktorego sktadowymi sg wyczer-
panie fizyczne, emocjonalne i psychiczne (1988).

Wypalenie zawodowe potencjalnie zagraza kazdej
osobie aktywnej zawodowo (Maslach i Leiter, 2010,
2011) jako efekt nieradzenia sobie z dlugotrwatym
stresem w miejscu pracy oraz stosowania niewtasci-
wych, nieefektywnych strategii adaptacyjnych (Sek,
2000). Badacze podkreslajg ztozony charakter tego
zjawiska mozliwego do zrozumienia jedynie poprzez
integracje wywotujgcych go czynnikéw podmiotowych
(np. cechy, aspiracje, potrzeby i zasoby pracownika),
interpersonalnych (relacje w miejscu pracy), organiza-
cyjnych (warunki pracy, struktura i podzial obowigz-
kéw, rownowaga miedzy otrzymywanymi nagrodami
a obcigzeniem itd.) i spotecznych (prestiz zawodu).
Dtugotrwale utrzymujgce sie niedopasowanie czfo-
wieka do Srodowiska pracy jest spowodowane zwykle
brakiem zgodnoS$ci miedzy aspiracjami jednostki
a warunkami pracy (Schaufeli i Enzmann, 1998).

Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem destruk-
cyjnym i dotyka os6b z r6znych grup zawodowych,
a w sposob szczegolny pracownikow oswiaty — zwlasz-
cza nauczycieli, ktorych profesja nalezy do generujg-
cych bliskie kontakty interpersonalne (Umiastowska
i Gdaniec, 2016, s. 150). Narastanie problemoéw peda-
gogicznych i organizacyjnych oraz brak skutecznych
mechanizméw radzenia sobie z nimi moze prowadzi¢
do wypalenia zawodowego (Muchacka-Cymerman
i Tomaszek, 2017, s. 96). Zauwazono, zZe nauczyciele
bardziej niz inne grupy zawodowe narazeni sg na stres
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(posrednio takze wypalenie), cze$ciej do$wiadczajg
nizszej satysfakcji z pracy i probleméw zwigzanych ze
zdrowiem psychicznym. Kyriacou i Sutcliffe — psycho-
logowie angielscy z Uniwersytetu Cambridge — defi-
niujg pojecie stresu nauczycielskiego jako wystgpienie
syndromu negatywnych emocji (takich jak gniew czy
zniechecenie), ktére sg rezultatem wykonywanego
zawodu (za Korczynski, 2014, s. 69—70). Badania prze-
prowadzone wérod 1790 nauczycieli brytyjskich, re-
prezentujacych rézne typy szkot, wykazaty specyficzne
symptomy stresu doswiadczanego przez nauczycieli,
inne niz w grupie np. menedzeréw szkét. Gtownie
niezadowolenie z pracy nauczycieli wynikato z hierar-
chiczno$ci instytucji szkoty, braku wsparcia dla nich ze
strony dyrekgcji oraz poczucia niezrozumienia (Travers
i Cooper, 1993). W tych samych hierarchicznych struk-
turach funkcjonujg takze inni pracownicy os§wiaty — pe-
dagodzy i psychologowie szkolni, trenerzy i personel
pomocniczy czy administracyjny. Ich rowniez w duzym
stopniu dotyczg przedstawiane rozwazania.

Uogolniajac, zrodta wypalenia pracownikéw o$wia-
ty ze szczeg6lnym uwzglednieniem oséb zajmujgcych
sie nauczaniem lokujg sie w trzech ptaszczyznach:
indywidualnej, interpersonalnej i organizacyjnej
(Wozniak-Krakowian, 2013).

Perspektywa indywidualna odnosi sie do osobowo-
$ci nauczyciela i obejmuje pewne cechy sprzyjajace
wypaleniu, jak np. niska samoocena, bierny stosunek
do $wiata, defensywne nastawienie i unikanie sytuagcji
trudnych, wyzwar lub perfekcjonizm (Sliwerski, 1993).
Biorac pod uwage wymogi petnionej roli, wydaje sie,
Ze ta sztywno$¢ postaw (ignorowanie nowych informa-
¢ji zwiazanych z zadaniami zawodowymi, brak checi
doksztalcania sie) jest szczeg6lnie destrukcyjna. Inne
czynniki podmiotowe nasilajgce ryzyko wypalenia
i ograniczajgce szanse na dzialanie z sukcesem w za-
wodzie to: zaburzenia emocjonalne, zte nawyki pracy,
czyli odktadanie najwazniejszych spraw do zatatwienia
na koniec pracy, po$piech w realizacji zadan zawodo-
wych, brak zdolnosci delegowania cze$ci obowigzkéw
innym osobom kompetentnym (Pluta i Wéjcik, 2014;
Witkowski, 2003). W efekcie wypalenie poteguje niskie
poczucie sprawnosci zaradczej czy bezskutecznosci
dziatan wychowawczych (Sliwerski, 1993).

Na czynniki te w przypadku pracownikéw o$wiaty
naktadac¢ sie jeszcze mogg nieracjonalne przekonania
zawodowe — zwlaszcza jeéli sg sztywne i skrajnie
nasilone. Wigzg sie one z nadmiernym poczuciem po-
winnosci, wadliwg samooceng oraz idealizmem, ktéry
dominuje nad pragmatyzmem. Z badan Sek wynika na
przyktad, ze niekt6rzy nauczyciele uwazajg za koniecz-
ne bycie lubianymi przez wszystkich uczniéw, co jest
nieracjonalne i moze przyczyniac sie do wielu frustra-
¢ji, gdyz celem pracy nauczyciela nie jest ,,podobanie
sie” uczniom (Sek, 2000, s. 161). Wedtug tej grupy za-
wodowej problemy i trudno$ci uczniéw nalezy bardzo
silnie, osobiScie odbierac czy przezywaé, poniewaz jest
to warunkiem koniecznym, aby by¢ dobrym pedago-
giem, mistrzem w swoim zawodzie (Sek, 2000). Do
pewnego stopnia jest to wynikiem uwewnetrznienia
spotecznych oczekiwan. Osoby pracujgce w zawodach

pomocowych sg oceniane przez pryzmat posiadania
(lub nie) powotania i przestrzegania surowych zasad
etycznych. Oczekiwania te — zwigzane z postrzega-
niem tych zawodéw jako misyjnych, stuzebnych wobec
spoleczenstwa —sg czesto kompletnie nierealistyczne.
Osoby takie w odbiorze spotecznym nie majg prawa
do bycia zmeczonymi, zdenerwowanymi czy mniej
zaangazowanymi. O specyfice tego zawodu decyduje
takze szczegoblna etyczna i prawna odpowiedzialnos¢
cigzaca na wykonawcach profesji pomocowych, co
w sposob szczegdblny dotyczy pedagogow (Pyzalski
i Merecz, 2010, s. 8). Badania prowadzone wsrod
tej grupy powinny ten aspekt uwzglednia¢, zarowno
jesli chodzi o ich przedmiot (konsekwencje etyczne
funkcjonowania wypalonego pracownika edukacji), jak
i spos6b pozyskiwania, przechowywania i przetwarza-
nia wrazliwych danych.

Istotnym Zrédiem wypalenia zawodowego sg
czynniki interpersonalne, tkwigce w relacjach miedzy-
ludzkich, zwigzane m.in. z zaburzong komunikacja,
agresja werbalng, kwestionowaniem kompetencji
(Tucholska, 2009). Perspektywa interpersonalna
obejmuje wzajemne relacje nauczyciel — dyrektor,
nauczyciel — nauczyciel, nauczyciel — uczen czy na-
uczyciel — rodzice/opiekunowie. Kazdy z tych typow
relacji moze, zamiast integrowac, stwarza¢ okazje do
doswiadczania stresu z powodu braku wzajemnego
wsparcia, szacunku, zyczliwosci, zaufania czy tez sy-
tuagji konfliktowych (Maslach i in., 2001). Srodowisko
szkolne generuje konflikty, brak wzajemnego zaufania,
podwazanie kompetencji lub blokowanie aktywno$ci
tworczej poszczeg6lnych jednostek, a takze rywaliza-
Cje o ograniczone zasoby (np. korzystny grafik zajec,
wartoSciowe pomoce naukowe, srodki materialne,
komfortowa, dobrze wyposazong przestrzen). Stres
pracownika o$wiaty moze by¢ wynikiem dyktatorskiej
postawy kadry zarzadzajacej placowka oraz niskiego
stanu wsparcia spotecznego w trudnych sytuacjach.
W szkotach, w ktorych wystepuje zta atmosfera czy
niezdrowa rywalizacja, nauczyciele mogg powstrzymy-
wac sie przed zwierzaniem sie ze swoich probleméw,
obawiajgc sie, ze inni je zlekcewazg czy wykorzystajg
w zlych celach (Kocér, 2019, s. 74). Dochodzg tu naci-
ski ze strony rodzicow oraz niewtasciwe zachowanie
samych podopiecznych — mate zdyscyplinowanie
uczniéw, braki w zakresie kultury osobistej, proble-
my zwigzane z utrzymaniem wymaganego skupienia
uwagi podczas zaje¢, ktore negatywnie odbijajq sie na
poczuciu kompetencji nauczyciela.

Perspektywa organizacyjna z kolei wigze sie
z czynnikami wynikajgcymi z organizacji miejsca pra-
cy. Jednym z podstawowych elementow sprzyjajacych
rozwojowi wypalenia jest przecigzenie pracg obej-
mujace duzg odpowiedzialno$¢ za uczniéw, nadmiar
pracy, konieczno$¢ statego przygotowywania sie do
zaje¢, presje czasu i brak mozliwosci indywidualizacji
procesu edukacyjnego (Sekutowicz, 2005, s. 48—49).
Wskazuje sie tu kolizje czasu wolnego z pracg — na-
uczyciele czesto realizujg zajecia dodatkowe, ktore
przekraczajg wymiar standardowego czasu pracy
i nie podlegajg Scistemu harmonogramowi szkolnemu

28 e-mentor nr 1 (93)



oraz przygotowujg si¢ do zajec¢, rezygnujac z odpo-
czynku (Kretschmann, 2003, s. 5; Sliwerski, 1993). Do
czynnikéw organizacyjnych zaliczy¢ mozna takze nie-
korzystne warunki $srodowiska, np. warunki fizyczne
pomieszczen (m.in. temperatura, wentylacja, oSwiet-
lenie, wyposazenie odpowiednie do wykonywanych
zadan) czy poziom hatasu zmuszajgcy do nadmiernego
eksploatowania narzadu glosu (Guzy, 2020; Sliwinska-
-Kowalska i in., 2004).

Przyczyng rozwoju syndromu wypalenia zawodo-
wego mogg byc¢ takze frustracje pedagogéw i wy-
ktadowcéw z powodu braku mozliwosci stosowania
w procesie ksztalcenia nowoczesnych srodkéw dydak-
tycznych ufatwiajgcych organizacje pracy i wiekszg
aktywizacje uczniéw. Nauczyciele bywaja zmuszani do
samodzielnego finansowania narzedzi dydaktycznych
i potrzebnych materiatéw. Kolejng kwestig sa szko-
lenia w zakresie stosowania nowoczesnych pomocy
dydaktycznych, ktore rzadko sponsoruje pracodawca
(Muchacka-Cymerman i Tomaszek, 2017). Laczy sie
z tym brak systemowego wsparcia i przerzucanie
calej odpowiedzialnos$ci za proces ksztatcenia na
dyrektoréw szkoét i samych nauczycieli, co w sposob
szczegoOlnie jaskrawy wida¢ w biezacej sytuacji edu-
kagji zdalnej (od marca 2020 r.).

Dla polskich nauczycieli frustrujgce i stresujace
moze by¢ deprecjonowanie przez spoteczenstwo
ich pracy (powszechnie uwaza sie, ze jest to zawod
niemeczacy, z dlugimi wakacjami, nieszkodliwy dla
zdrowia) potaczone z brakiem zawodowego uznania,
stosunkowo matymi mozliwo$ciami zrobienia kariery
zawodowej i niskim uposazeniem (Kretschmann,
2003, s. 5). Sg to kwestie bardziej systemowe niz
organizacyjne, jednak tworza pewne tfo, ktére moze
ttumaczy¢ cze$¢ nauczycielskiej frustracji i wypalenia.
Zauwazy¢ mozna, Ze polscy pracownicy o$wiaty po-
dejmujg nowe zadania zwigzane z nieustannie refor-
mujacym sie systemem szkolnictwa, na ktory sami nie
majg wplywu. Sg przecigzeni biurokratycznie, a — jak
wspomniano wczes$niej — prace te wykonujg w domu,
kosztem rodziny i swojego czasu wolnego (Pyzalski,
2007, s. 44). Eksperymentowanie wtadz w dziedzinie
edukacji (od dekad), sprzeczne wymagania, a takze
stale wzrastajgce oczekiwania dotyczace doskonalenia
zawodowego tworzg klimat szczegblnego obcigzenia
natury instytucjonalnej (Sek, 2000).

Zmiany, jakie w szkolnictwie wszystkich szczebli
zaszly od marca 2020 r. (w wyniku okresowego, wymu-
szonego przejscia na prace zdalna), mogg uaktywniac
zarébwno organizacyjne, jak i jednostkowe przyczyny
wypalenia zawodowego. Nauczyciele, praktycznie
z dnia na dzien, zostali odcieci od znanej rzeczywisto-
Sci pracy stacjonarnej, z wszystkimi jej mozliwo$ciami
bezposredniego kontaktu, uzgadniania, rozwigzywania
konfliktéw i poszukiwania wsparcia wsrod zaufanych
wspotpracownikéw, a poziom obcigzenia obowigzka-
mi jeszcze wzrést (Mazur-Mitrowska, 2021). Warunki
home office (zwlaszcza w sytuacji, kiedy przestrzen
jest z koniecznos$ci dzielona z innymi domownikami
czy matoletnimi dzie¢mi) stanowily kolejng przyczyne
stresu i sprzyjaly wypaleniu (Dolot, 2020).

Wypalenie zawodowe wsrod pracownikow
oswiaty w Polsce w latach 2010-2020
- przeglqd badan

Jak wynika z wczes$niejszych rozwazan, brak
obecnie jednolitej definicji wypalenia zawodowego,
akceptowanej powszechnie przez badaczy, ktéra
jednoznacznie okreslataby jego podstawowg istote.
Badania tocza sie w réznych paradygmatach, a zja-
wisko jest rozmaicie operacjonalizowane i mierzone
roznorodnymi narzedziami (Mankowska, 2018).
Analizy zjawiska wypalenia zawodowego w Polsce
ostatnio sg bardzo liczne i dotyczg wielu grup zawo-
dowych, zwtaszcza zawodéw spotecznych, misyjnych
(Szwajcar i in., 2020). Pracownicy o$wiaty zajmuja tu
szczeg6lne miejsce i ma to odzwierciedlenie w liczbie
i charakterze badan wsrod nich prowadzonych w tym
kontekscie. Uwage zwraca jednak duze rozproszenie
tych badan i ich fragmentarycznos$¢, nieliczne préby
podjecia analiz o charakterze reprezentatywnym oraz
wyrazne ukierunkowanie sie na uzycie jednego narze-
dzia badawczego. Stad warto postawi¢ pytania:

* Co byto przedmiotem ostatnio prowadzonych
badan empirycznych nad wypaleniem zawodo-
wym pracownikow o$wiaty w Polsce?

¢ Jakie narzedzia zostaly uzyte do pomiaru wy-
palenia? Jakie mogg by¢ ich ograniczenia?

* Jakie sposoby przezwyciezania tych ograniczen
oraz inne narzedzia badawcze mozna zareko-
mendowac?

Metoda

Eksploracje prowadzono na podstawie wyszuki-
warki ogélnej (Google) oraz specjalistycznych (Google
Scholar, EBSCO), w ktére wpisano hasta: ,wypalenie
zawodowe pracownikéw oswiaty” i ,wypalenie
zawodowe nauczycieli”. Do analizy wykorzystano
publikacje polskojezyczne o charakterze empirycz-
nym, ktére ukazaly sie w latach 2010-2020 i zostaty
opublikowane w czasopismach naukowych.

I tak np. po wpisaniu hasta ,wypalenie zawodowe”
w wyszukiwarce Google Scholar uzyskano ponad
830 rekordéw (dostep: maj 2021). Z analiz wytgczono
nastepnie prace dyplomowe (magisterskie i licencjackie)
z uwagi na przedmiot badan okreslony jako publikacje
stricte naukowe, poswiecone badaniom empirycznym
dotyczacym polskich pracownikéw oswiaty. Nalezy
jednak odnotowac¢ fakt powstawania interesujgcych
prac dyplomowych prezentujgcych wyniki takich badan
(np. na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie). Kolejno
z bazy wytaczano prace o charakterze teoretycznym
i przegladowym, recenzje, powtoérzenia, materiaty
poswiecone w zasadzie tym samym badaniom oraz
prace empiryczne, w ktorych wypalenie zawodowe nie
byto wiodgcym przedmiotem badan. W ten sposéb do
analiz wyselekcjonowano kilkadziesiat publikacji.

Nastepnie dokonano analizy wybranych narzedzi
badawczych (zaréwno stosowanych juz wczes-
niej, jak i niedawno wprowadzonych) pod katem
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mozliwego zastosowania w badaniu syndromu wy-
palenia zawodowego.

Przeglqd opublikowanych badan i dyskusja wynikéw

O wypaleniu zawodowym czesto méwi sie w kon-
tekscie pracy pedagogicznej, za$ kadra nauczycielska
i personel placowek oswiatowych sg wdziecznym
obiektem badan spotecznych - jako zatrudnieni
w raczej duzych instytucjach (dostep do duzej grupy

badanych) i dysponujacy (co do zasady) rozwinietym
aparatem poznawczym, samoswiadomosScig czy
refleksyjno$cig na temat swojego miejsca pracy czy
profesji. W tabeli 1 zamieszczono wyniki ustalen do-
tyczacych prowadzonych w latach 2010-2020 badan
empirycznych wypalenia zawodowego pracownikow
edukacji w Polsce.

Na uwage zastugujg szeroko zakrojone badania
pod kierunkiem Pyzalskiego (Pyzalski i Merecz, 2010)

Tabela 1
Wybrane badania wypalenia zawodowego wsrod pracownikow edukacji w Polsce w latach 2010-2020
Przedmiot badania [ obszary Autor/autorzy Narzedzia pomiaru

Lp- Grnaliaans badawcze i data publikacji wypalenia*
Nauczyciele — losowo Diagnoza psychospotecznych MBI-GS

1 dobrana ogdlnopolska préoba | warunkéw pracy polskich nauczycieli | Pyzalski i Merecz, KOZP

" | nauczycieli — wypalenie jako konsekwencja 2010 Narzedzia autorskie
1214 os6b dziatania czynnikéw Srodowiska pracy ¢
Nauczyciele szkot . . . .

2. | ponadgimnazjalnych Zw1qzek. pomiedzy optymizmem . Mystkowski MBI

98 0s6b a rozwojem wypalenia i Terelak, 2010
Proces rozwoju syndromu wypalenia

3 Pedagf)dzy szkolni zawoc}owego pedagog_ow specjalnych Machalska, 2010 MBI
60 0s6b pracujacych z uczniami z glteboka

wieloraka niepefnosprawnoscia
Nauczyciele akademiccy . . —
(uczelnie t6dzkie) Oszacowanie stopnia zagrozenia ;

4. |Nauczyciele szkot srednich wypalerpem 1.anallza.1r?dyw1dual.nyc.h Swigtochowski, MBI-GS
(licea) determinant i dynamiki wypalania sie 2011
197 0s6b nauczycieli akademickich
Administracja publiczna L. .

Stuzby mundurowe Rozwdj wypalenia zawodowego
Nauczy ciele wsréd przedstawicieli roznych ‘Witkowski

5. Pracoxni stuzby zdrowia profesji (z uwzglednieniem i Slazyk-Sobol, MBI-GS
Handel i SZTU ; Y czynnikow organizacyjnych i cech 2012
508 0s6b 8 osobowosci)

Nauczyciele wychowania Pomiar nieracjonalnych przekonan
6 fizycznego szkot zwiazanych z petnionag rola Brudnik- SPZ-WE
| panstwowych i prywatnych zawodowa — konstrukcja i walidacja -Dabrowska, 2012
584 osoby narzedzia
Nauczyciele szkot . . Kwestionariusz
- . Diagnoza wypalenia zawodowego, Smulczyk .

7. | ponadgimnazjalnych symptom alenia i Rvcielska. 2013 Nauczyciela — skala
1703 osoby ymptomy wyp Y ’ autorska
Nauczyciele nauczania Relacja miedzy typem pracy emocjo-
poczatkowego, szkot nalnej (dziatajgcej powierzchniowo

8. | podstawowych i liceow i gleboko) a wypaleniem. Wrébel, 2013 MBI
w wojewddztwie 16dzkim Rola inteligencji emocjonalnej
168 0s6b nauczyciela
Nauczyciele szkot

9 ogolnodostepnych oraz szkét | Radzenie sobie ze stresem Karabanowicz, CISS. AVEM

" | specjalnych i wypaleniem zawodowym 2014 ’
80 os6b
. L. . . . Autorski kwestiona-

10. NauczyFlele réznych szczebli Rozij syndromu wyczerpania Kurowicka, 2015 | riusz mierzacy wyczer-

140 os6b emocjonalnego . g
panie emocjonalne
Nauczyciele w Polsce Badanie.por()\./vnawc.ze.rpigdz.y .. .

11. i w Wielkiej Brytanii nauczycu;laml polsklml i anglelsklml Jurczyk i Jedryszek, MBI

103 osoby w zakresie wyczerpania, cynizmu 2016
i poczucia osiagniec
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Tabela 1, «d.

Lp.

Grupa badana

Przedmiot badania [ obszary
badawcze

Autor/autorzy
i data publikacji

Narzedzia pomiaru
wypalenia*

12.

Nauczyciele wychowania
fizycznego
101 oséb

Diagnoza genezy i rozwoju wypalenia
zawodowego

Umiastowska
i Gdaniec, 2016

Autorskie narzedzie
,Gléwne zagrozenia
zdrowia psychicznego
nauczycieli wychowania
fizycznego” Kusnierza

13.

Nauczyciele ré6znych szczebli
oraz psycholodzy szkolni
188 os6b

Diagnoza poziomu wypalenia ré6znych
grup

Siwiorek, 2017

MBI

14.

Nauczycie akademiccy
Politechniki Lubelskiej
180 os6b

Diagnoza zagrozenia wypaleniem
wsrod nauczycieli akademickich

Walczyna, Arent
i Drozdziel, 2017

Ankieta autorska

15.

Nauczyciele religii
Katecheci
419 os6b

Badanie relacji pomiedzy religijnym
radzeniem sobie, stresem
a wypaleniem

Hrecinski, 2017

MBI

16.

Nauczyciele, dyrektorzy
szkot, pedagodzy

z wojewddztwa
Swietokrzyskiego

Wypalenie zawodowe a poziom
funkcjonowania w miejscu pracy.
Badanie skutecznosci strategii
w walce z trudnoSciami w pracy

Synal i Szempruch,
2017

Autorski kwestiona-
riusz mierzacy poczu-
cie wypalenia zawodo-

wego nauczycieli

19.

na terenie Polski pofudniowo-
-wschodniej, kilkuletnie
badanie wieloetapowe

Diagnoza wypalenia zawodowego
wybranych grup nauczycieli,
zagadnienia profilaktyki wypalenia

Kocor, 2019

102 osoby
Przemyst . . . .
Handel i uslugi Zaang.azowame i przywiazanie
Os$wiata organizacyjne oraz sympto’m’y Dobrowolska i UWES PL
17. Administracja publiczna wypal.ema lﬁawo;iowego wlir;)d h Slazyk-Sobol, 2017 MBI-GS
Stuzba zdrowia pracujacych w elastycznych formac
2118 0séb zatrudnienia
Diagnoza poziomu wypalenia
Nauczyciele i wychowawcy zawodowego pedagogow
szkot ogolnoksztatcacych w zaleznosci od czynnikéw L
18. i zakladow poprawczych socjodemograficznych takich jak ptec, Karlyk-Cwik, 2019 MBI
281 os6b wiek, srodowisko pracy (typ placowki
i staz pracy)
Nauczyciele réznych szczebli MBI

Kwestionariusz
autorski — wywiady
i autobiograficzne

(facznie 921 oso6b) narracje
Czynniki stresogenne w pracy Subiektywna ocena
. . S . pracy pedagogicznej
Nauczyciele z regionu nauczyciela (identyfikacja O
. . Lo . Korczynskiego
20. | Matopolski predykatoréw stresu) i zwigzki Szczygiel, 2020 .
. . Inwentarz wypalenia
110 oséb z wypaleniem zawodowym . el
(czynnikami Srodowiskowymi) SI¢ nauczyciel
Korczynskiego
Nauczyciele nauczania Ustalenie zalezno$ci miedzy
poczatkowego i szkét zaangazowaniem w prace, UWES
21. . o . Grala, 2020
ponadpodstawowych wypaleniem zawodowym i orientacja OLBI
103 osoby pozytywng

* UWES - Utrechcka Skala Zaangazowania w Prace (Utrecht Work Engagement Scale)
OLBI — Oldenburski Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego (Oldenburg Burnout Inventory)

MBI — Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego (Maslach Burnout Inventory)

MBI-GS — Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego — wersja ogolna (Maslach Burnout Inventory General Survey)
KOZP - Kwestionariusz Obcigzen Zawodowych Pedagoga
CISS — Kwestionariusz Radzenia Sobie w Sytuacjach Stresowych (Coping Inventory for Stressful Situations)

AVEM - Wzorce Zachowan i Przezy¢ Zwigzanych z Pracg (Arbeitsbezogenes Vehaltens-Und Erlebensmuster)

SPZ-WF — Skala Przekonan Zawodowych Nauczycieli Wychowania Fizycznego

Zradto: opracowanie wlasne.
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prowadzone wsrod losowo dobranej, ogélnopolskiej
préby (1214 os6b), diagnozujace psychospoteczne wa-
runki pracy polskich nauczycieli. Istotnym obszarem
byto wypalenie zawodowe, jego zwigzki z czynnikami
organizacyjnymi i negatywnymi relacjami nauczyciel
— uczen (2010, s. 13). Takich kompleksowych, repre-
zentatywnych badan wsrod kadry nauczycielskiej
wyraznie brakuje. Interesujgce sg analizy poréwnaw-
cze dynamiki (determinant, predyktoréw) wypalenia
zawodowego w wybranych sektorach gospodarki
Polski: stuzbie cywilnej, sitach zbrojnych (oficerowie),
edukagji (nauczyciele), ochronie zdrowia oraz handlu
i ustugach (Witkowski i Slazyk-Sobol, 2012, 2013).
Autorzy ci rowniez wskazywali czynniki organizacyjne
jako silne predykatory wypalenia zawodowego takze
w grupie pracownikéw oswiaty (2013, s. 107).

Jak wynika z ustalen, analizowane publikacje kon-
centrowaly sie na badaniu wypalenia zawodowego
w trzech obszarach:

1. Diagnozy wypalenia zawodowego czy zagroze-
nia wypaleniem konkretnej grupy pracownikéw
o$wiaty (m.in. Kariyk-Cwik, 2019; Kocor, 2019;
Siwiorek, 2017; Smulczyk i Ryciplska, 2013;
Swietochowski, 2011; Witkowski i Slazyk-Sobol,
2012; 2013).

2. Identyfikacji czynnikéw powodujgcych wypa-
lenie zawodowe, genezy i rozwoju wypalenia
lub jego wybranych komponentéw (Pyzalski
i Merecz, 2010; Szczygiet, 2020;'Umiastowska
i Gdaniec, 2016; Witkowski i Slazyk-Sobol,
2012; 2013).

3. Identyfikacji czynnikéw ograniczajacych rozwoj
wypalenia, zapobiegajacych wypaleniu zawodo-
wemu czy sposobow radzenia sobie z wypale-
niem (m.in. Dobrowolska i Slazyk-Sobol, 2017;
Grala, 2020; Mystkowski i Terelak, 2010; Synal
i Szempruch, 2017; Wrébel, 2013).

Ustalenia dotyczyty réznych grup pracownikéw
o$wiaty — od nielicznych badan reprezentatywnych
dla polskich nauczycieli (Pyzalski i Merecz, 2010), po
pracownikéw w podziale na rodzaj placéwki eduka-
cyjnej, w jakiej sg zatrudnieni (nauczyciele nauczania
poczatkowego, szkét podstawowych, Srednich) (tabe-
la 1). Przeprowadzano badania obejmujgce nauczycieli
szkot specjalnych, zatrudnionych w zaktadach po-
prawczych, pedagogow, dyrektoréw szkét, nauczycieli
konkretnego przedmiotu (np. wychowania fizycznego
czy katechet6éw), wreszcie nauczycieli akademickich.
Wiekszo$¢ zaprezentowanych badan dotyczyta pra-
cownikow danej placowki lub grupy podobnych
placowek edukacyjnych, przedstawicieli konkretnego
szczebla edukacji w danej miejscowosci czy regionie.
Badacze starali sie ustali¢ gtéwnie przyczyny rozwoju
wypalenia zawodowego (organizacyjne czy indywidu-
alne), jego poziom oraz zwiazki z wybranymi przez
siebie zmiennymi (np. optymizmem, nieracjonalnymi
przekonaniami o roli zawodowej czy inteligencjg
emocjonalng pedagoga).

W prezentowanych badaniach w duzej mierze ogra-
niczano sie do uzycia najpopularniejszego narzedzia,
jakim jest Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego

autorstwa Maslach i wspotpracownikow (wersja pod-
stawowa MBI lub wersja ogo6lna narzedzia MBI-GS).
Zadziwiajace jest, ze badacze w analizowanych
publikacjach nie zdecydowali sie na wykorzystanie
wersji MBI-ES dedykowanej wtasnie nauczycielom. Ze
standaryzowanych narzedzi stosowanych do pomiaru
wypalenia lub jego komponentéw wykorzystywano
takze w pojedynczych przypadkach Utrechcka Skale
Zaangazowania w Prace (UWES), Oldenburski Kwe-
stionariusz Wypalenia Zawodowego (OLBI), Kwestio-
nariusz Obcigzen Zawodowych Pedagoga (KOZP),
Kwestionariusz Radzenia Sobie w Sytuacjach Streso-
wych (CISS), Wzorce Zachowan i Przezy¢ Zwigzanych
z Pracg (AVEM), Inwentarz wypalenia sie nauczycieli
Korczynskiego czy Skale Przekonan Zawodowych
Nauczycieli Wychowania Fizycznego (SPZ-WF).

Cze$¢ badaczy wykorzystata narzedzia wiasnego
autorstwa: kwestionariusze (m.in. Kurowicka, 2015;
Smulczyk i Rycielska, 2013; Synal i Szempruch, 2017)
czy analize danych jako$ciowych zebranych w formie
autobiograficznych wywiadéw i narracji (Kocoér, 2019).
Ich przydatnos¢ (a w przypadku kwestionariuszy
— rzetelno$c¢ i trafno$¢) byta zapewne bardzo zréz-
nicowana.

Wydaje sie, ze nalezy rekomendowac zdecydowane
poszerzenie wachlarza narzedzi pomiaru wypalenia
zawodowego, zwlaszcza ze powstajg nowe skale po-
miarowe testowane na duzych populacjach, o potwier-
dzonych, dobrych parametrach psychometrycznych,
wywodzgce sie ze spojnej podbudowy teoretyczne;.
Przeglad stosowanych w badaniu wypalenia zawo-
dowego narzedzi (Chirkowska-Smolak, 2018; Orlak,
2014; Potocka, 2012; Szwajcar i in., 2020) pozwolit na
wyodrebnienie trzech obiecujgcych pod tym wzgle-
dem kwestionariuszy (tabela 2).

Wskaza¢ mozna tu na Kwestionariusz ERI (Effor-Re-
ward Imbalance) autorstwa Siegrista i zespotu (2004),
oparty na modelu nieréwnowagi wysitkow i nagrod.
Propozycja ta koresponduje z przywotang wczesniej
teorig Hobfolla i Freedy’ego i wyjasnia powstawanie
wypalenia w pracy jako efektu spostrzeganej nieréw-
nowagi miedzy wysitkiem (czyli czasem, umiejetnos-
ciami, zaangazowaniem w prace) a otrzymywanymi
nagrodami (od gratyfikacji materialnych przez uznanie
przetozonych, rozwdj i awans czy poczucie bezpie-
czenstwa). Narzedzie to jest szeroko stosowane takze
w odniesieniu do pracownikéw o$wiaty (Unterbrink
i in., 2007), ma takze polska adaptacje (Basinska
i Wilczek-Ruzyczka, 2011).

Kolejnym narzedziem wartym uwagi jest wspo-
mniany wczes$niej Oldenburski Kwestionariusz Wy-
palenia Zawodowego (OLBI) autorstwa Demerouti
i zespotu, takze w polskiej adaptacji (Baka i Basinska,
2016). Byt juz wykorzystywany w Polsce do badania
wypalenia zawodowego pracownikéw oswiaty (ta-
bela 1). Z uwagi na normalizacje przeprowadzong
wsrod pracownikéw zawodéw spotecznych mozna go
poleci¢ badaczom zainteresowanym badaniem wypa-
lenia zawodowego w tych grupach zawodowych. Ma
udokumentowane dobre parametry psychometryczne
(tabela 2). Ponadto, z uwagi na swojg geneze, wydaje
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Tabela 2

Porownanie wlasciwosci wybranych kwestionariuszy pomiaru wypalenia zawodowego

Effort-Reward Imbalance (ERI) i cubiE l?g‘:;;;;l (N7 Burnout Assessment Tool (BAT)
Autorstwo: Siegrist, . Autorstwo: Schaufeli, De Witte,
. Autorstwo: Demerouti, Bakker,
Starke, Chandola, Godin X . Desart
Nachreiner, Schaufeli
Radkiewicz i Widerszal-Bazyl,
Polska adaptacia 2005 Chirkowska-Smolak, 2018 Basinska, Gruszczynska
ptaq Basinska i Wilczek-Ruzyczka, Baka i Basinska, 2016 i Schaufeli, 2020; 2021
2011
1. Cztery podstawowe objawy:
a) wyczerpanie
b) dystans psychiczny
Skala 1. Zaangazowanie Skala 1. Wyczerpanie ¢) zaburzenia poznawcze
Co mierzy (wysitek) w prace Skala 2. Zdystansowanie wobec d) zaburzenia emocjonalne
Skala 2. Nagrody pracy 2. Objawy wtérne:
a) psychiczny dyskomfort
b) dolegliwosci
psychosomatyczne
Chirkowska-Smolak: zawody
spoleczne, pracownicy
Metoda zaadaptowana w wielu | administracji, handlu, stuzby Badania europejskie i japonskie
Normalizowan krajach — kwestionariusz mundurowe, pracownicy — reprezentatywne zaréwno dla
y posiada 16 wersji jezykowych, | fizyczni 0s6b aktywnych zawodowo, jak
w tym polska Baka i Basinska: pracownicy i niepracujacych
stuzb spotecznych i zawodow
ustugowych
Przedstawiciele r6znych * Wersja dla pracow mk ow
.. L. L p — przedstawicieli r6znych
. Przedstawiciele ré6znych zawodow, ze szczegélnym .
Przeznaczenie A L . zawodow
zawodow uwzglednieniem pracownikéw . .
. * Wersja dla os6b
zawodow spofecznych . .
niepracujgcych
* Rzetelnos¢ polskiej * Badania europejskie wskazuja
wersji — a Cronbacha wysoka rzetelnos¢
* Rzetelno$¢ polskiej wersji przekracza warto$¢ 0,7 dla (a Cronbacha miedzy
— a Cronbacha przyjmuje poszczego6lnych podskal 0,8 2 0,92) i trafno$¢
Parametry ‘. S . : . ) L . .
. . wartos$ci powyzej 0,7 i 0,8 dla i wyniku ogoélnego (odniesiono sie do innych
narzedzia, uwagi . . . .
svchometrvczne poszczegdlnych skal * Test ma wysoka trafnos¢ miar, MBI i OLBI)
psy! y * Test ma zadowalajaca trafno$c | * Korelacje miedzy skalami s | * Istniejg reprezentatywne
i strukture czynnikowa umiarkowane — watpliwosci badania europejskie
co do dwuczynnikowej i japonskie pozwalajace
struktury modelu na poréwnania wynikéw
* Nadaje si¢ do identyfikacji
Kwestionariusz przygotowano pracownikéw zagrozonych
w Europie (pierwotnie: wypaleniem
Kwestionariusz Niemcy) i byl z powodzeniem * Narzedzie opracowane
jest rekomendowany do oceny | testowany w populacjach dialektycznie, poczawszy
Dodatkowe . . - . . .
psychospotecznych zagrozen innych niz anglojezyczne. od analizy symptoméw
zawodowych przez WHO Mozna przypuszczaé, ze OLBI wypalenia po wywiady
jest kulturowo blizszy polskim z praktykami: lekarzami/
realiom niz np. MBI psychologami (w tym lek.
medycyny pracy)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: , Psychometryczne wlasciwosci polskiej wersji oldenburskiego kwestionariusza wypa-
lenia zawodowego (OLBI)*, L. Baka i B. Basifiska, 2016, Medycyna Pracy, 67(1), 29—41; BAT-PL: Polish version of the burnout assessment
tool — preliminary report, B. Basinska, E. Gruszczynska i W. B. Schaufeli, 2020, Gdansk University of Technology; ,,Polska adaptacja
kwestionariusza do pomiaru wypalenia zawodowego OLBI (The Oldenburg Burnout Inventory)®, T. Chirkowska-Smolak, 2018,
Studia Oeconomica Posnaniensia, 6(3), 27-47; ,,Measurement invariance of the Burnout Assessment Tool (BAT) across seven cross-
national representative samples®, L. De Beer, W. Schaufeli, H. De Witte, J. Hakanen, A. Shimazu, ]. Glaser, C. Seubert, J. Bosak,
J. Sinval i M. Rudnev, 2020, International Journal of Environmental Research and Public Health, 17(15), 5604, https://doi.org/10.3390/
ijerph17155604; ,Narzedzia kwestionariuszowe stosowane w diagnozie psychospotecznych zagrozen zawodowych — przeglad
metod”, A. Potocka, 2012, Medycyna Pracy, 63(2), 237-250; Psychometric properties of the effort-reward imbalance questionnaire,
J. Siegrist, . Li i D. Montano, 2014, Duesseldorf University.
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sie bardziej przystawac kulturowo do europejskich
realiow niz popularny amerykanski kwestionariusz
MBI Maslach.

Jednym z najnowszych, ale juz o udokumentowane;j
warto$ci metodologicznej, narzedzi jest Kwestio-
nariusz Wypalenia Zawodowego (BAT) autorstwa
Schaufeliego i zespotu (De Beer i in., 2020). Narzedzie
to oparte jest na modelu teoretycznym przystajacym
do nowoczesnego myslenia o wypaleniu zawodowym
jako dtugotrwatym, utrzymujacym sie niedopasowaniu
cztowieka do $§rodowiska pracy, w wyniku np. braku
zgodno$ci miedzy aspiracjami jednostki a warunkami
pracy (Schaufeli i Enzmann, 1998). Tworcy kwestiona-
riusza uwzglednili to, Ze wypalenie rozwija sie jako
splot czynnikéw podmiotowych (np. cechy, aspiracje,
potrzeby i zasoby pracownika), interpersonalnych (re-
lacje w miejscu pracy), organizacyjnych (warunki pracy,
struktura i podzial obowigzkéw, rownowaga miedzy
otrzymywanymi nagrodami). BAT ponadto pozwala
na jednoznaczng diagnoze poziomu wypalenia, czego
nie oferuje np. MBI.

Co moze by¢ istotne dla praktykéw z obszaru
o$wiaty czy zarzadzania, rekomendowane narzedzia
nie sg obecnie licencjonowane (w rozumieniu ptat-
nego dostepu dla wykwalifikowanych psychologéw).
Zostaly opublikowane przez autoréw wraz z instruk-
cja/podrecznikiem badz dostepne sg takze ich polskie
adaptagje.

Przedstawiona analiza ma oczywiScie swoje
ograniczenia — m.in. subiektywne kryteria doboru
publikacji naukowych, wyboér przeszukiwanych baz
danych. Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane pub-
likacje i zarysowane w nich obszary badawcze sg
jedynie pewnym wycinkiem polskiego pi$miennictwa
dotyczacego wypalenia zawodowego wsrod kadry
pedagogicznej. Ogromna wiekszo$¢ wspomnianych
badan nie jest do tego reprezentatywna, ogranicza
sie do ustalen dotyczgcych pracownikéw danej
placowki, regionu czy szczebla nauczania (a nawet
przedmiotu). Tym wyrazniej zarysowuje sie potrzeba
podejscia do problemu wypalenia zawodowego peda-
gogow w sposoOb bardziej systemowy, kompleksowy,
oparty na szeroko zakrojonych badaniach empirycz-
nych, identyfikujacych najsilniejsze czynniki ryzyka
i dajacych podstawe do opracowania programéow
profilaktyki.

Podsumowanie

Srodowisko zawodowe pracownikéw o$wiaty na-
lezy do szczegdélnie narazonych na rozwoj wypalenia
zawodowego z racji samego charakteru pracy (licz-
ne, bliskie kontakty interpersonalne, sprawowanie
funkgji opiekunczych i wychowawczych), wysokich
oczekiwan spotecznych (misja, odpowiedzialnos¢,
powotlanie). Ryzyko rozwoju wypalenia rosnie z uwagi
na specyficzne czynniki organizacyjne, przecigzenie
obowigzkami, wadliwg organizacje pracy, dysfunkcyj-
ny styl zarzadzania czy niekorzystne warunki fizyczne
Srodowiska pracy (zwigzane z pracg w nieergono-
micznym i Zle wyposazonym miejscu). Wskazywane
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Sustainable business models - characteristics, criteria,
innovations

Abstract

The previous approaches to the implementation of sustainable development are insufficient
to create truly revolutionary transformations of organizations, markets and societies. As
aresult, humanity is on the verge of an ecological catastrophe which will have extremely
serious socio-economic consequences. In the face of contemporary challenges of sustain-
able development, there is a need for a rapid and radical change in the approach of busi-
ness to people and the natural environment. In this context, the concept of sustainable
business models deserves attention, as it extends the existing understanding of the role
of business in solving social and environmental problems.

The aim of the article is to analyze the current state of knowledge and present the basic
concepts, assumptions and definitions of sustainable business models. This is a review
paper. The adopted research method is ananalysis and synthesis of English-language
literature sources. At the beginning, the article indicates the place of research on sus-
tainable business models in contemporary scientific works. Next, attention is paid to the
concept of value as an element combining the logic of a business model and a sustainable
business model. In the main part, various approaches and attempts to define sustainable
business models and criteria for this type of projects are analyzed and presented. The
role and types of innovation in sustainable business models are also presented. Finally,
the evolution of the approaches to sustainable business models is considered, as well as
the ways in which this concept might develop in the future.

Keywords: sustainable business models, impact startups, sustainable development, impact,
sustainable innovation, hybrid business models, social business

Wprowadzenie

Koncepqa zrobwnowazonego rozwoju zostala zdefiniowana ponad 30 lat temu
w raporcie Swiatowej KomlSJl ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ ,Nasza wspélna przy-
sztos¢” (WCED, 1987). Zr6 ownowazony rozwdj zostat okres$lony jako proces, ktéry ma
na celu zaspokojenie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia w spos6b umozli-
wiajgcy realizacje tych samych dazen przysztym pokoleniom (Morzot, 2019). Idee te
znalazly odzwierciedlenie w nastepnych dokumentach, zastosowaniach praktycznych,
licznych opracowaniach naukowych oraz propozycjach innych definicji zrownowazo-
nego rozwoju (Stubbs i Cocklin, 2008, s. 105). Coraz czeSciej jednak wskazuje sie, ze
dotychczasowe podejscia do wdrazania zréwnowazonego rozwoju w organizacjach
s3 niewystarczajgce, aby tworzy¢ prawdziwie rewolucyjne transformacje organizacji,
rynkéw i spoteczenstw w kierunku faktycznie zrownowazonego i odpowiedzialnego
rozwoju (Melissen i Moratis, 2016; Schaltegger i in., 2016, s. 3). Jednoczes$nie rosng
spoteczne i polityczne oczekiwania, aby biznes aktywnie angazowat sie we wdrazanie
efektywnych rozwigzan (Joyce i Paquin, 2016; Sneader i Singhal, 2021) zanim bedzie za
p6zno (Rok, 2021, s. 15). W obliczu wspétczesnych wyzwan potrzeba zatem szybkiej
i radykalnej zmiany w podejsciu biznesu do ludzi i Srodowiska naturalnego. W tym
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konteksScie warto przeanalizowa¢ jedng z koncepgji
prébujacych taczy¢ dziatalnos$¢ biznesowq z poszuki-
waniem rozwigzan dla wyzwan zréwnowazonego roz-
woju jaka sg zrbwnowazone modele biznesowe. Jak
twierdzg niektérzy, ma ona potencjal, aby rozszerzy¢
dotychczasowe rozumienie roli biznesu w rozwigzy-
waniu istotnych probleméw spoteczno-ekologicznych
(Dentcheviin., 2018), poniewaz koncentruje uwage na
waznym procesie tworzenia wartosci i jego efektach
(Schaltegger i in., 2016, s. 5).

Badania nad zréwnowazonymi modelami bizneso-
wymi prowadzone s3 od ponad dekady (Liideke-Freund
i Dembek, 2017). W tym czasie opublikowano tysigce
materialéw na ten temat, a takze ukonstytuowata sie
wokét niego miedzynarodowa spotecznos¢ badaczy.
Publikacje z zakresu zrownowazonych modeli bizne-
sowych pojawiajg sie na styku r6znych obszaréw tema-
tycznych takich jak np. modele biznesowe, innowacje,
zrownowazony rozwoj, spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu, gospodarka o obiegu zamknietym, gospodar-
ka wspotdzielenia, przedsiebiorczos¢, przedsiebior-
czo$¢ spoteczna, przywodztwo i inne.

Biorgc pod uwage znaczng liczbe prowadzonych
badan i publikowanych prac naukowych na $wiecie,
mozna uznac, ze zrobwnowazone modele biznesowe
stanowia samodzielny obszar badawczy (Liideke-
-Freund i Dembek, 2017, s. 1669; Liideke-Freund i in.,
2018, s. 145). Jednak w polskojezycznym pismienni-
ctwie publikacje z tego zakresu sg dos¢ nieliczne’.
Aby czeSciowo uzupetni¢ te luke, w niniejszym
artykule podjeto prébe przeanalizowania biezgcego
stanu wiedzy i zaprezentowania podstawowych po-
jeé, zalozen oraz definicji zrownowazonych modeli
biznesowych polskiemu czytelnikowi. Przyjeta meto-
da badawczg jest analiza i synteza anglojezycznych
zrodet literaturowych na temat zréwnowazonych
modeli biznesowych. Artykut ma charakter publikagji
przegladowej.

Koncepcja wartosci w modelu biznesowym

Koncepcja modelu biznesowego zyskata uznanie
za sprawg publikacji Chesbrougha i Rosenblooma
(2002) oraz Magretty (2002) (za Schaltegger i in.,
2016, s. 4). Obecnie cieszy sie ona duzym zainte-
resowaniem, a w literaturze mozna znalez¢ bardzo
wiele roznych podejs¢ do tej koncepgji i jej definigji.
W podstawowym rozumieniu model biznesowy
uciele$nia organizacyjng i finansowg architekture
przedsiebiorstwa (Teece, 2010, s. 173). Innymi stowy,
jest to holistyczny opis tego, jak przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ biznesowa (Chesbrough, 2007;
Magretta, 2002), a uzyteczno$¢ tej koncepcji wynika
miedzy innymi z mozliwo$ci stosowania jej do ,,opi-
sywania i klasyfikowania bizneséw” (Baden-Fuller
i Morgan, 2010, s. 156).

Jednym z najwazniejszych poje¢ w rozwazaniach
nad modelami biznesowymi jest koncepcja wartoSci.
To wlasénie przez pojecie warto$ci Osterwalder i Pig-
neur definiujg model biznesowy. Wedtug nich: ,model
biznesowy opisuje przestanki stojgce za sposobem,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia
i czerpie zyski z tej wytworzonej wartosci” (Oster-
walder i Pigneur, 2012, s. 18).

Na podstawie badan literatury Richardson (2008,
s. 138) stworzyl wokot pojecia wartosci skonsolido-
wany szkielet modelu biznesowego. Sktada sie on z:
(1) propozycji wartosci (value proposition), (2) systemu
tworzenia i dostarczania wartosci (the value creation
and delivery system) oraz (3) systemu przechwytywania
warto$ci (value capture). Propozycja warto$ci jest za-
Zwyczaj utozsamiana z ofertg produktowo-ustugowa,
ktéra jest zréditem przychodéw (np. Richardson,
2008). Tworzenie i dostarczanie wartosci stanowi
istote kazdego modelu biznesowego (Bocken i in.,
2014, s. 43) i uwzglednia szereg dzialan podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwo w celu tworzenia,
produkowania, sprzedawania i dostarczania swojej
oferty do konsumentéw (Richardson, 2008). Nato-
miast przechwytywanie warto$ci dotyczy uzyskiwania
przychodéw i generowania zyskow z dostarczanych
produktow/ustug/informacji do uzytkownikéw i klien-
tow (Richardson, 2008; Teece, 2010).

Koncepcja wartosci jest kluczowa w rozumieniu
i definiowaniu zréownowazonych modeli biznesowych,
gdyz dotyczy ich istoty. Pojecie wartosci jest tym, co
w istotnym stopniu tgczy logike modelu biznesowego
i zrbwnowazonego modelu biznesowego (Schaltegger
iin., 2016, s. 5).

Zrownowazone modele biznesowe

Rozwéj tematyki zrownowazonych modeli bizne-
sowych jest efektem poszukiwan nowych rozwigzan
i lepszych pomystéw na wdrazanie postulatow
zrownowazonego rozwoju do praktyki biznesowe;j.
Chodzi tu zaréwno o modyfikacje dotychczasowych
modeli biznesowych, jak i projektowanie i wdraza-
nie zupetnie nowych, ktére mogg pomoéc utrzymac,
a nawet zwiekszy¢ dobrobyt ekonomiczny przez
radykalne ograniczanie negatywnych i/lub tworzenie
pozytywnych efektéw zewnetrznych dla srodowiska
naturalnego i spoteczenstwa (Schaltegger i in.,
2016, s. 4).

Teoria tego typu modeli biznesowych caty czas sie
ksztattuje. Pojawiajg sie rozne podejscia, okreslenia
i definicje (Bockeniin., 2014; Boons i Liideke-Freund,
2013; Breuer i in., 2018; Schaltegger i in., 2016;
Schaltegger i in., 2012). Najpopularniejsze i naprze-
miennie stosowane okreslenia modeli biznesowych
silnie integrujacych kwestie spoteczne i ekologiczne
z dziatalno$cig biznesowg to zrownowazone modele

! Wniosek wyciagniety na podstawie wyszukiwan w bazie BazEkon hasel: ,zréwnowazone modele biznesowe”,
,Zrownowazony model biznesowy”, ,,modele zrownowazonego biznesu” przeprowadzonych 2.07.2021.
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biznesowe (sustainable business models) oraz modele
biznesowe dla zréwnowazonego rozwoju (business
models for sustainability). Powszechnie uzywa sie tak-
ze abrewiacji tego pierwszego okreslenia w jezyku
angielskim, czyli SBM. Autorka niniejszego artykutu
proponuje takze analogiczny akronim w jezyku pol-
skim — ZMB.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie
Z opinig, ze koncepcja zréwnowazonych modeli bi-
znesowych jest na tyle szeroka, ze scala wiele, jesli nie
wszystkie podejécia integrujgce wartos$¢ spoteczna,
ekologiczng i ekonomiczng z modelem biznesowym
(Moratis i in., 2018, s. 7). Tymi podejSciami sg na
przykiad: hybrydowe modele biznesowe (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017), start-upy
pozytywnego wpltywu (Startupy pozytywnego wplywu,
2021), B Corps (Honeyman, 2014), czy przedsiebior-
stwa nastawione na korzysSci niematerialne (for-benefit
enterprise) (Sabeti, 2012).

Jednym z pierwszych, nowatorskich i cato$cio-
wych opracowan z zakresu zrownowazonych modeli
biznesowych byt artykut Stubbs i Cocklina z 2008 r.
(Schalteggeriin., 2016, s. 3). Wskazali oni szereg cech
charakterystycznych dla zrbwnowazonego modelu
biznesowego, ktore zakwalifikowali do czterech grup.
Byty to: cechy ekonomiczne, Srodowiskowe, spoteczne
i holistyczne/wielowymiarowe. Zréwnowazony model
biznesowy okreslili jako organizacje, ktéra osigga swoj
cel, misje i/lub wizje poprzez generowanie wynikow
spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych. Ich
zdaniem zréwnowazone organizacje muszg przynosic¢
zyski, aby istnie¢, ale nie istniejg wylacznie po to,
aby przynosi¢ zyski. Innymi stowy zysk jest Srodkiem
do osiggniecia zréwnowazonych wynikéw (Stubbs
i Cocklin, 2008, s. 120-121).

W podobnym duchu wypowiada sie Dentchev
wraz ze wspoétautorami w publikacji z 2016 roku.
Ich zdaniem nadrzednym celem zréwnowazonego
modelu biznesowego jest rozwigzywanie probleméw
spotecznych i ekologicznych. W tym kontekscie osig-
ganie zyskow nie stanowi zagadnienia dominujgcego,
co stoi w sprzecznosci z tradycyjnym spojrzeniem
na cel przedsiebiorstwa, czyli zarabianie pieniedzy
(Dentchev i in., 2016).

Z kolei w opinii Moratisa i wspo6tautoréw idea
zrownowazonego modelu biznesowego wywodzi sie
z koncepcji modelu biznesowego, w ktorej najwaz-
niejszymi elementami sg: tworzenie, dostarczanie
i przechwytywanie warto$ci (Moratis i in., 2018,
s. 5-6).

Liideke-Freund wraz ze wspo6tautorami (2018)
zwracajg natomiast w szczego6lnos$ci uwage na
propozycje wartosci, ktéra ich zdaniem jest istotg
zrownowazonego modelu biznesowego i powinna
by¢ atrakcyjna zaréwno dla klientéw przedsiebior-
stwa, jak i pozostalych interesariuszy. Autorzy ci
podkreslajg rowniez znaczenie efektow dziatalnosci
biznesowej. Ich zdaniem koncepcja zrbwnowazo-
nego modelu biznesowego odnosi sie do tworzenia
istotnych pozytywnych efektow przy jednoczesnym
znaczacym redukowaniu negatywnego wpltywu na

srodowisko naturalne i spoteczenstwo poprzez
sposéb, w jaki firma i jej sie¢ tworzy, dostarcza
i przechwytuje wartos¢.

Podobnie Boons i Liideke-Freund (2013) uwazajg,
Ze propozycja warto$ci w zrbwnowazonym biznesie
musi by¢ szersza niz w tradycyjnym i powinna obej-
mowac mierzalng warto$¢ ekologiczng i/lub spofeczng
wspolnie z wartoscig ekonomiczng. W tym ujeciu
jednym z kluczowych wyzwan jest takie projektowa-
nie modelu biznesowego, aby poprzez dostarczanie
spotecznych i ekologicznych korzy$ci umozliwié firmie
przechwytywanie wartosci dla siebie (Schaltegger
i in., 2012). Innymi stowy oznacza to zarabianie na
oferowaniu spotecznie i ekologicznie uzytecznych
produktow i ustug.

Rozpatrujac zréwnowazony model biznesowy
poprzez pryzmat warto$ci, mozna przytoczy¢ jego
nastepujacg definicje: ,Model biznesowy dla zrow-
nowazonego rozwoju pomaga opisywac, analizowac,
zarzadzac i komunikowac: (1) zrbwnowazong propo-
zycje wartos$ci oferowang przez przedsiebiorstwo
klientom i pozostalym interesariuszom; (2) sposob
tworzenia i dostarczania tej wartoSci; oraz (3) sposéb
przechwytywania wartosci ekonomicznej podczas
utrzymywania lub regenerowania naturalnego, spo-
tecznego i ekonomicznego kapitatu poza granicami
organizacji” (Schaltegger i in., 2016, s. 6).

Autorzy raportu Challenging business as usual. Con-
ceiving and creating sustainability value through hybrid
business models opisujgc analizowane w niniejszym
opracowaniu modele biznesowe uzywajg okreslenia
»hybrydowe modele biznesowe”. Wedtug ich defini-
¢ji sg to modele biznesowe, ktére nie tylko tworzg
warto$¢ ekonomiczng, spoteczng i ekologiczng, ale
integrujg te wartosSci, uznajac je za réwnie istotne
(Antwerp Management School i ING Belgium, 2017,
s. 8).

Jak wida¢ tym, co rézne podejscia do zrownowa-
zonych modeli biznesowych najczesciej taczy, jest
ich koncentracja na tworzeniu warto$ci i poszerzanie
pojecia wartosci w stosunku do ,,zwyklych” modeli
biznesowych o aspekty spofeczne i ekologiczne
(Schalteggeriin., 2016, s. 5). Warto$¢ ta bywa nazywa
,wartoscig zintegrowang” lub ,,zréwnowazong propo-
zycja warto$ci”. Zatem warto$¢ zintegrowana to nowe
rozumienie wartosci, w ktérym uznaje sie rownowaz-
ne znaczenie wartosci finansowej i niefinansowej (spo-
tecznej i srodowiskowej), ich wspotistnienie, a takze
wzajemne inspirowanie i dyscyplinowanie (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017, s. 11).

Natomiast zrbwnowazona propozycja wartosci to:
»obietnica ekonomicznych, srodowiskowych i spotecz-
nych korzysci, ktére poprzez oferte przedsiebiorstwa
sg dostarczane do klientéw oraz ogolnie spoteczen-
stwa i uwzgledniajg zaré6wno krétkookresowe zyski,
jak i dlugookresowy zréownowazony rozwoj” (Patala
iin., 2016, s. 1).

W dyskusji nad zréownowazonymi modelami bizne-
sowymi poza kwestiami definicyjnymi, okresleniem
ram ich funkcjonowania oraz kryteriow wyréznienia,
pojawia sie réwniez pytanie dotyczace form orga-
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nizacyjnych, jakie mogg one przyjmowac. Zdaniem
badaczy zréwnowazone modele biznesowe wyste-
puja w réznych formach i ksztattach, mozna je takze
znalez¢ w r6znych sektorach (Antwerp Management
School i ING Belgium, 2017, s. 8). Biorgc pod uwage
kryterium dotyczace formy organizacyjno-prawnej,
zrownowazone modele biznesowe moga by¢ two-
rzone przez przedsiebiorstwa, organizacje pozytku
publicznego, korporacje miedzynarodowe, rézne
inicjatywy podejmowane przez sektory, jednostki
rzadowe, a takze nieformalne grupy (Dentchev i in.,
2016, s. 2). Co wiecej, nalezy podkresli¢, ze anali-
zowane w niniejszym opracowaniu podejscie do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej integrujace
cele biznesowe z celami spoleczno-Srodowiskowy-
mi, potencjalnie moze by¢ inspiracjg do tworzenia
nowych, innowacyjnych form organizacyjnych takich
jak kooperatywy, partnerstwa czy biznesy spoteczne,
ktére wykraczaja poza waskie modele dziatajgce
w celu maksymalizacji zysku (Schaltegger i in., 2016,
s. 5). Taki szeroki wachlarz form organizacyjno-praw-
nych zréwnowazonych modeli biznesowych wigze sie
z tym, iz prawdziwa warto$¢ spoteczno-ekologiczna
nie moze by¢ tworzona przez firmy funkcjonujgce
jako niezalezne byty, ale przez organizacje dziata-
jace wspolnie z zewnetrznymi podmiotami w sieci
polaczen i przy otwartosci na szeroko zakrojong
wspoiprace (Bocken i in., 2014).

Podsumowujgc przedstawione wyzej rozwazania,
podczas opisywania i definiowania zrownowazonych
modeli biznesowych zwraca sie uwage na takie kwe-
stie jak:

* réwnoczesne generowanie wynikéw spotecz-
nych i/lub $rodowiskowych oraz ekonomicz-
nych;

* traktowanie zysku jako niezbednego elementu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, dzieki kto-
remu mozna rozwigzywac problemy spoteczne
i sSrodowiskowe;

* tworzenie istotnych pozytywnych efektow
spotecznych i/lub ekologicznych przy jedno-
czesnym redukowaniu negatywnego wplywu
na srodowisko naturalne i spoteczenstwo;

* zréwnowazony i zintegrowany sposob tworze-
nia i dostarczania wartosci;

* atrakcyjno$¢ propozycji wartosci zaréwno dla
klientow przedsiebiorstwa, jak i pozostalych
interesariuszy;

* innowacje w ramach zréwnowazonego modelu
biznesowego;

* wystepowanie zrownowazonych modeli bizne-
sowych w réznych formach organizacyjno-praw-
nych.

Mozna stwierdzi¢, ze celem dyskusji o zréwno-
wazonych modelach biznesowych jest poszukiwanie
waznego miejsca dla biznesu w szerszym kontekscie
zrownowazonego rozwoju, w opozycji do dotychczas
powszechnego podejscia polegajgcego na instrumen-
talnym i czesto przypadkowym realizowaniu dziatan
»Spotecznie odpowiedzialnych” przez biznes (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017, s. 11).

Kryteria wyroznienia zrownowazonych
modeli biznesowych

Przedstawione wyzej koncepgcje i definicje zrow-
nowazonego modelu biznesowego zakreslajg ramy
tego modelu, a takze wskazujg, czym sie on rézni
od konwencjonalnego. Wydaje sie jednak, ze robig
to w sposob dos¢ ogolny. Co wiecej, publikacje na
temat zrownowazonych modeli biznesowych nadajg
tej koncepcji rozne, czesto rozbiezne interpretacje.
Pojawiajg sie takze zastrzezenia do metodologii
i wynikow niektorych badan (Liideke-Freund i Dem-
bek, 2017; Liideke-Freund i in., 2018).

Mozna zatem zadac szereg pytan istotnych z ba-
dawczego i aplikacyjnego punktu widzenia, ktére
wymagaja dalszego poszukiwania odpowiedzi, np.:
jak mierzy¢ wyniki spoteczne i ekologiczne? jakie
poziomy powinny one osiggnaé, aby mozna bylo
nazwa¢ model zréwnowazonym? jakie kryteria musi
spelnia¢ proces tworzenia i dostarczania warto$ci?
I w efekcie: kiedy model biznesowy mozna uznac za
zrownowazony, a kiedy nie?

W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne
propozycje normatywnych wytycznych charakteryzu-
jacych zrobwnowazony model biznesu, ktére pozwalajg
odpowiedzie¢ na przywotane pytania. Jednak znalezie-
nie kryteriow, ktore bedg jednoczesnie odpowiednio
uniwersalne, aby wtaczaé rézne praktyczne podejscia,
jak i w wystarczajacym stopniu konkretne i mierzalne,
jest procesem trudnym, jesli nie niemozliwym.

Na przyktad Schaltegger i wspoétautorzy (2012,
s. 97-98) uwazajg, ze tym, co wyrdznia zrbwnowazo-
ne modele biznesowe, jest osigganie sukcesu gospo-
darczego dzieki inteligentnie zaprojektowanym ak-
tywnos$ciom ekologicznym i spotecznym. Ich zdaniem
zrownowazony model biznesowy musi posiadac trzy
elementy: dobrowolne zaangazowanie w tworzenie
rozwigzan probleméw spotecznych lub ekologicznych,
wynik biznesowy osiaggany dzieki temu zaangazowa-
niu oraz sposéb zarzgdzania skoncentrowany zar6wno
na osigganiu celéw spofecznych i ekologicznych, jak
i na wynikach biznesowych.

Wedtug Sabetiego gléwnymi atrybutami tego typu
modeli sg zobowigzanie do realizacji celu spotecznego
osadzone w strukturze organizacyjnej oraz meto-
da biznesowa rozumiana jako jakakolwiek zgodna
z prawem dziafalno$¢ biznesowa spojna z przyjetym
celem spotecznym oraz ze zobowigzaniami wobec
interesariuszy. Poza tymi dwiema podstawowymi
charakterystykami, zrownowazone modele bizneso-
we wyrozniaja sie takze innymi cechami takimi jak
m.in.: zaangazowanie pracownikoéw w ustalanie celow
przedsiebiorstwa, nadzoér interesariuszy, uczciwy po-
ziom wynagrodzen, rozsadne zyski, odpowiedzialno$¢
spoteczna i ekologiczna oraz transparentnos$¢. Jednak
nie muszg one wszystkie wystepowac w kazdym przy-
padku (Sabeti, 2009, s. 10).

Natomiast w opracowaniu Moratisa i wspétautorow
za najwazniejszy w zrownowazonym modelu bizne-
sowym zostal uznany proces tworzenia wartosci. Do-
starczanie i przechwytywanie warto$ci sa kwestiami
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wtornymi, gdyz stanowig rezultat procesu tworzenia
wartosci i mogg posiadac¢ lub integrowac aspekty
zrownowazonego rozwoju tylko wéwczas, gdy proces
tworzenia warto$ci: (@) sam w sobie jest zrbwnowazo-
ny i (b) przyczynia sie do zréwnowazonych efektow
(Moratisiin., 2018, s. 5-6). W opinii tych autoréw, aby
model biznesowy mogt by¢ uznany za zrownowazony,
musi spetni¢ oba warunki (a i b). Do spetnienia pierw-
szego z nich niezbedne jest najpierw istnienie intencji,
zamierzenia tworzenia zrownowazonych wynikow
— powinno to by¢ dziatanie celowe, zaplanowane, a nie
przypadkowe. Innymi stowy, model biznesowy moze
zosta¢ zakwalifikowany jako zréwnowazony tylko
woéwczas, gdy Swiadomym celem przedsiebiorstwa
jest aktywne wlaczanie sie w budowanie bardziej
zrownowazonego $wiata. Jednak sama intencja nie
wystarczy do spelnienia warunku (a). Wazne jest takze
to, aby na poziomie operacyjnym model biznesowy
byt wdrazany w spos6b zgodny z ideami zréwno-
wazonego rozwoju. Natomiast jesli chodzi o efekty
(warunek b), to w przypadku zréwnowazonych modeli
biznesowych nie powinno sie rozgranicza¢ wartosci
na finansowa i niefinansowa, ale obydwie traktowac
jako jeden zintegrowany konstrukt.

Breuer i wspétautorzy (2018, s. 258) opracowali
minimalne wytyczne, ktére umozliwiajg ukonstytu-
owanie sie zrownowazonych modeli biznesowych.
W rezultacie zaproponowali zestaw kryteriéw, ktére
kazda inicjatywa, proces albo narzedzie wykorzystywa-
ne w ramach zrownowazonego modelu biznesowego
powinny spetniaé. Na podstawie przeprowadzonych
badan autorzy zdefiniowali i opracowali cztery zasady
przewodnie (guiding principles) oraz cztery kryteria
zZwigzane z procesami (process-related criteria) dla zrow-
nowazonych modeli biznesowych. Do zasad przewod-
nich zaliczyli (Breuer i in., 2018, s. 270-273):

1. Zorientowanie na zrbwnowazony rozwoj w ce-
lach i wartoSciach, na ktérych oparto przedsie-
wziecie.

2. Rozszerzone tworzenie warto$ci — tworzenie
warto$ci nie tylko dla przedsiebiorstwa, jego
klientow i udziatowcow, ale takze tworzenie ma-
terialnej i niematerialnej wartosci zaréwno dla
interesariuszy rynkowych, jak i nierynkowych.

3. Myslenie systemowe — holistyczne traktowanie
modelu biznesowego uwzgledniajgce m.in.
takie aspekty jak: cykl zycia produktu, systemy
produktowo-ustugowe (uznanie, ze ekonomicz-
ne, srodowiskowe i spoteczne efekty dotyczg
catego systemu), refleksja nad efektami (np.
szukanie odpowiedzi na pytanie, czy model
biznesowy rzeczywiscie tworzy wartos¢ dla
réznych grup interesariuszy).

4. Integracja interesariuszy — nie chodzi tutaj
o tradycyjne rozpoznawanie i dostosowywanie
sie do oczekiwan interesariuszy, a raczej o po-
dejScie uznajgce wspotzaleznos$¢ interesariuszy,
wlasciwe postrzeganie ich oczekiwan, interesow
i wplywu na osigganie celow przez przedsiebior-
stwo, skuteczne zarzadzanie problemami oraz
refleksje etyczng w obszarze zrownowazonego

rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa.

Powyzsze zasady sq z zatozenia dosy¢ og6lne, gdyz
majg petnic role kierunkowskazu dla przedsiebiorcow,
menedzerow i badaczy. Bardziej szczegétowe sg
natomiast kryteria procesowe i narzedziowe, gdyz
one wskazujg, w jaki sposéb przedsiebiorstwa mogag
osiagnac powyzsze wytyczne. Okres$lajg one minimal-
ne wymagania, ktére powinien spetnia¢ kazdy proces
w ZMB. Wyr6zniono nastepujgce kryteria (Breueriin.,
2018, s. 274-278):

1. Przeformutowanie komponentéw modelu bi-
znesowego — projektowanie elementéw ZMB
powinno by¢ procesem zorientowanym na
zréwnowazony rozwo6j zgodnie z zasadami prze-
wodnimi opisanymi powyzej. Taka orientacja na
zrownowazony rozwoj to co$ wiecej niz proste
dodanie kilku dodatkowych elementéw do juz
istniejagcego szablonu modelu biznesowego
nastawionego na zysk. Tutaj wszystkie elementy
sktadowe modelu biznesowego powinny by¢
rozpatrywane z uwzglednieniem perspektywy
spoteczno-ekologicznej. To samo dotyczy rela-
¢ji miedzy tymi elementami i ich konfiguracji.
Wazne jest takze to, ze propozycja wartosci jako
kluczowy element modelu biznesowego musi
odnosic sie do zasady rozszerzonego tworzenia
warto$ci (wskazanej w wymienionych wyzej
zasadach przewodnich).

2. Modelowanie wrazliwe na kontekst — podejscie
to integruje elementy, ktére w tradycyjnym po-
dej$ciu do modelu biznesowego sg uznawane za
czynniki zewnetrzne. Takie kwestie jak rozwia-
zywanie konfliktéw czy uzgadnianie rozwigzan
korzystnych dla wszystkich zainteresowanych
stron sa zwykle traktowane jako zagrozenie.
Natomiast w przypadku ZMB mozna je uznac
za wyzwanie. Chodzi takze o $wiadomos$¢
istnienia r6znych grup uzytkownikéw oraz po-
ziomo6w ich dojrzatosci rynkowej i odpowiednie
uwzglednianie tych niuanséw w stosowanych
narzedziach.

3. Modelowanie oparte na wspétpracy — to kryte-
rium okresla, kto jest aktywnie wigczony w pro-
cesy i jakie interakcje majg ze sobg uczestnicy.
Poniewaz celem istnienia ZMB jest wywieranie
pozytywnego wplywu, modelowanie powinno
by¢ przeprowadzone nie tylko na poziomie
przedsiebiorstwa, ale rowniez w jego sieciach
wartosci.

4. Zarzadzenie wptywem i wynikami — niezbed-
ne jest ciggle monitorowanie wywieranego
wplywu i osigganych wynikéw, gdyz rezultaty
zaplanowanych dziatan w praktyce zazwyczaj
réznig sie od tych zatozonych podczas plano-
wania i modelowania. Jednym z podstawowych
efektéw dziatania ZMB powinno by¢ wywieranie
pozytywnego wplywu na otoczenie i sprzyjanie
zréwnowazonemu rozwojowi, dlatego tez istot-
ne, a jednoczesnie trudne, jest dobranie i zaim-
plementowanie odpowiednich miernikow.
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Zaletg zaprezentowanych zasad i kryteriow dla
zrownowazonych modeli biznesowych jest wediug
jego autorow konsolidacja r6znych podejs¢, komplek-
sowos¢, a jednoczesnie zwiezto$¢. Do sprawdzenia
pozostaje jednak, jak r6zne charakterystyki (np. wiek,
motywacja) i uwarunkowania instytucjonalne w roz-
nych regionach i krajach wptywajg narozwdéj ZMB i czy
powyzsze wymagania bedg mogly mie¢ zastosowanie
dla kazdej organizacji w kazdej sytuacji (Breuer i in.,
2018, s. 280-281).

Innowacje zrownowazonych modeli
biznesowych

W dyskusji na temat zréwnowazonych modeli
biznesowych wyraznie podkre$la sie znaczenie inno-
wagji (Antwerp Management School i ING Belgium,
2017; Bocken i in., 2014; Geissdoerfer i in., 2018).

Istnieje powszechna zgoda, ze wyzwania zréwno-
wazonego rozwoju niosg za sobg ogromny potencjat
dla innowacji i nowych rozwigzan biznesowych
(Hansen i in., 2009). Zwiazki miedzy innowacjami
i zrbwnowazonym rozwojem to temat oddzielnych
obszernych badan. Na tym tle pojawia sie pojecie
zrownowazonych innowacji (sustainable innovation,
sustainability driven innovation) (Boons i Liideke-Freund,
2013; Hansen i in., 2009; Lugmani i in., 2017). W sze-
rokim ujeciu definiowane sg jako innowacje, ktore
poprawiajg efektywno$¢ w zakresie zrbwnowazonego
rozwoju (Carrillo-Hermosilla i in., 2010). Natomiast
w waskim ujeciu innowacje tego typu traktowane
sg jako proces, w ktérym zagadnienia zwigzane ze
zrownowazonym rozwojem (Srodowiskowe, spotecz-
ne i finansowe) sg wdrazane do systeméw organiza-
cyjnych poczawszy od tworzenia pomystow, poprzez
badania i rozwdj, po komercjalizacje. Podejscie to ma
zastosowanie do produktéw, ustug, technologii, jak
rowniez do modeli biznesowych i organizacyjnych
(Charter i Clark, 2007).

Mozna zatem wyrézni¢ dwie podstawowe katego-
rie zrownowazonych innowacji w kontekscie modelu
biznesowego. Z jednej strony model biznesowy moze
sprzyjac¢ innowacjom technologicznym, produktowym
lub organizacyjnym z zakresu zréwnowazonego
rozwoju, ale z drugiej strony sam w sobie moze by¢
przedmiotem procesu innowagji (Schaltegger i in.,
2012, s. 108). W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z wdrazaniem innowacji produktowych lub
ustugowych (co robimy?), natomiast w drugim przypad-
ku — innowacja modelu biznesowego oznacza zmiane
sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (jak
robimy?) (Bocken i in., 2013).

Innowacje modelu biznesowego na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju sa definiowane jako innowacje,
ktore tworzg istotny pozytywny wptyw i/lub znaczaco
redukujg negatywny wptyw na srodowisko i/lub spo-
teczenstwo poprzez zmiany w sposobie, w jaki orga-
nizacja i jej sie¢ tworzg, dostarczajg i przechwytujg
warto$¢ albo zmieniajg swojg propozycje wartosci.
Wprowadzanie zmian w istote modelu biznesowe-
go jest niezbedne, aby skutecznie odpowiada¢ na

wazne wyzwania zrbwnowazonego rozwoju. Takie
innowacje powinny by¢ ambitne i skoncentrowane
na maksymalizowaniu spotecznych i Srodowiskowych
korzysci, a nie tylko ekonomicznych zyskéw (Bocken
iin., 2014, s. 44). W literaturze przedmiotu wskazuje
sie cztery typy innowacji zrownowazonego modelu
biznesowego (Geissdoerfer i in., 2018, s. 406):

1. Zrébwnowazone start-upy — tworzenie nowej
organizacji na podstawie zrownowazonego
modelu biznesowego.

2. Transformacja zrownowazonego modelu bizne-
sowego — dotychczasowy model biznesowy jest
modyfikowany i w efekcie powstaje ZMB.

3. Dywersyfikacja zrownowazonego modelu
biznesowego — bez wiekszych zmian w dotych-
czasowym tradycyjnym modelu biznesowym
tworzony jest dodatkowy ZMB.

4. Przejecie zrownowazonego modelu biznesowe-
go —dodatkowy, zréwnowazony model bizneso-
wy zostaje przejety i wigczony do organizagji.

Warto takze dodac¢, iz tworzenie i rozwdj innowa-
cyjnych zréwnowazonych modeli biznesowych jest
inicjowany przez nowe technologie (gléwnie internet),
alternatywne sposoby ustalania cen (np. ptatnosc¢ za
uzycie, model subskrypgji), bardziej demokratyczne
mozliwo$ci finansowania (np. crowdfunding, mikro-
kredyty), intensywne zaangazowanie bezposrednich
interesariuszy i partnerstwa z organizacjami z innych
sektoréw (Antwerp Management School i ING Bel-
gium, 2017, s. 13).

Przyktadem przedsiebiorstwa, ktérego model bi-
znesowy spetnia szereg kryteriow przedstawionych
w niniejszym artykule i ktére mozna nazwaé zréwno-
wazonym start-upem wedtug powyzszej klasyfikacji
jest To Good To Go (TGTG). Firma ta wykorzystuje
technologie, by faczy¢ ludzi i wywiera¢ pozytywny
wplyw na Swiat. Jej misjg jest ,,zwiekszenie §wiado-
mosci o zjawisku marnotrawstwa zywnosci oraz jego
ograniczenie w skali §wiatowej poprzez udostepnienie
nadwyzek zywnosci konsumentom” (https:/toogood-
togo.pl/pl/terms-and-conditions). Model biznesowy
ma charakter platformy B2C taczacej lokale gastro-
nomiczne/sklepy spozywcze z konsumentami. Pod-
stawowa ustuga oferowana przez firme to aplikacja
mobilna dajgca mozliwo$¢ wystawienia na sprzedaz/
wyszukania produktéow spozywczych oraz dokona-
nia bezpiecznej ptatnosci. Propozycja wartosci dla
klientéw to mozliwo$¢ zakupu petnowarto$ciowego
jedzenia w korzystnej cenie, natomiast dla sprzedaw-
c6w mozliwos¢ zarobienia na nadwyzkach zywnosci,
ktore sie nie sprzedaly i musialyby zosta¢ wyrzuco-
ne. Warto$¢ spoteczna to ograniczanie marnowania
zywno$ci oraz ksztaltowanie wsrod konsumentow
oraz podmiotéw gospodarczych postaw §wiadome;j
i odpowiedzialnej konsumpcji. Warto$¢ ekologiczna
to ograniczenie strat sSrodowiskowych zwigzanych
z marnowaniem jedzenia. Firma zarabia na prowizji,
ktorg pobiera od paczek z jedzeniem sprzedanych za
posrednictwem aplikacji. Jak twierdza tworcy aplikacji:
»Koncepcja nie ma stabych stron — korzystajg na niej
wszyscy” (https:/toogoodtogo.pl/pl/press). Trzeba
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podkresli¢, ze przedsiebiorstwo posiada certyfikacje
B Corp (https:/bcorporation.eu/about-b-lab/coun-
try-partner/poland), co oznacza, ze musiato przejs$¢
przez ztozony proces audytu (B Impact Assessment),
umozliwiajacy dogtebng analize i ocene dziatalnoSci
firmy oraz jej optymalizacje.

Cztery generacje modeli biznesowych
integrujgcych cele zrownowazonego
rozwoju ze strategiq biznesowq

Ciekawe spojrzenie na ewolucje dotychczasowego
podejécia do zrownowazonych modeli biznesowych,
a takze mozliwy kierunek rozwoju tej koncepgji
przedstawili Melissen i Moratis (2016). Zaproponowali
oni cztery generacje modeli biznesowych integru-
jacych cele zréwnowazonego rozwoju ze strategia
biznesowa.

Pierwsza generacja to takie firmy, ktére przepro-
jektowujg produkty oraz ustugi i wdrazaja ré6znego
rodzaju rozwigzania z zakresu gospodarki o obiegu
zamknietym, jak np. recykling, pozyczanie zamiast
kupowania lub angazujg sie w produkcje i wykorzy-
stanie energii odnawialne;j.

Druga generacja to przedsiebiorstwa starajace sie
wdraza¢ koncepcje potrdjnej linii przewodniej (TBL)
i spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, jednak ich
nadrzednym celem pozostaje generowanie zysku.
Oznacza to, ze te modele podejmujg sie fgczenia
dwéch konkurujacych ze sobg paradygmatow (spo-
teczno-ekologicznego i biznesowego). Tym samym
oceniajg inicjatywy z zakresu zréwnowazonego roz-
woju w kontekscie ich wktadu w poprawe rynkowej
sytuacji przedsiebiorstwa, biorgc pod uwage takie kry-
teria jak: redukcja kosztoéw, obnizenie ryzyka, warto$¢
marki czy reputacja. Mozna przyjaé, ze w modelach
pierwszej i drugiej generacji inicjatywy z zakresu
zréwnowazonego rozwoju traktowane sa jako dodatki
do zwyczajnej dziatalnoSci przedsiebiorstwa.

Trzecia generacja to modele biznesowe, ktore zo-
staly tak skonstruowane, aby poza wartoscig finanso-
wa tworzyly rowniez wartosc¢ spoteczng i ekologiczng.
Niektore z nich nastawione sg na osiagganie zyskow, ale
traktujg to jako $rodek do osiggniecia celu, a nie jako
cel sam w sobie. W wielu przypadkach, aby istniec i sie
rozwija¢, ponoszg wyzsze koszty niz tradycyjne firmy.
Niestety, mimo swoich szczytnych zalozen, biznesy te
nadal funkcjonujg na konkurencyjnym rynku, gdzie
systemy podatkowe i inne regulacje nie dajg im taryfy
ulgowej, a konsument nie zawsze docenia ich wysitki,
nagradzajgc zakupem oferowanych produktéw i ustug.
W efekcie modele biznesowe trzeciej generacji nie sg
w stanie zmieni¢ fundamentalnie roli biznesu w na-
szym systemie spoteczno-gospodarczym. W zwigzku
Z tym wiele tego typu inicjatyw nie potrafi przetrwac
albo wyjs¢ z pozycji niszowego gracza.

Przedstawione trzy generacje zrownowazonych
modeli biznesowych nie zmieniajg regut gry, gdyz
funkcjonuja wedtug dotychczasowych rynkowych
zasad. Firmy, ktore chca wyj$¢ poza schematy obec-

nego systemu, muszg, zdaniem autoréw, zastosowac
modele biznesowe, ktére wykraczaja poza rozwig-
zania proponowane przez pierwsze trzy generacje.
Aby wnies$¢ istotny wktad w zréwnowazony rozwoj,
potrzebna jest akceptacja i wsparcie konsumentow
— tylko wowczas zrownowazone produkty i ustugi
moga mie¢ pozytywny wplyw na spoteczenstwo.

Czwarta generacja zrownowazonych modeli
biznesowych opiera sie na wspétpracy ze spolecz-
no$ciami i sieciami spofecznymi, innymi firmami,
ruchami spotecznymi, naukowcami, organizacjami
i politykami. Wymaga tworzenia partnerstw i infra-
struktury niezbednych do uzyskiwania dostepu do
zasobow i wiedzy eksperckiej. Jest to mozliwe przy
zastosowaniu holistycznego podej$cia do dziatalnoSci
biznesowej integrujgcego m.in. technologie i zjawiska
spoteczne zaposredniczone przez technologie, takie
jak nowe sposoby organizowania i wspoipracy. W ten
sposéb mozna eksplorowac szanse wspottworzenia
zréwnowazonego systemu spoteczno-gospodarczego
opartego na rownosci, inkluzywnosci, odpowiedzial-
nosci i zrbwnowazonej interakgcji ze Srodowiskiem na-
turalnym. Takie podejScie wymaga przekonania o jego
stusznos$ci, odwagi, wizji, entuzjazmu i odpowiedzial-
nego przywédztwa (Melissen i Moratis, 2016).

Koncepcja czwartej generacji zréwnowazonych
modeli biznesowych wydaje sie interesujgca i moze
nadawac jeden z kierunkéw rozwoju tego typu bi-
znesow, a takze wyznaczac obszar dalszych badan.
Czesciowo jest to temat juz eksplorowany badawczo,
np. w zakresie szukania interakcji miedzy gospodar-
ka wspotpracy i wspéldzielenia a zrownowazonymi
modelami biznesowymi (Aluchna i Rok, 2018) oraz
wykorzystywania technologii w zréwnowazonych
modelach biznesowych do rozwigzywania probleméw
spoteczno-ekologicznych (Dentchev i in., 2018). Jed-
nak z uwagi na obszernos¢ i ztozono$¢ zagadnienia
bez watpienia pozostaje tutaj jeszcze wiele watkow
do przebadania.

Podsumowanie

Zréwnowazone modele biznesowe to koncepcja,
ktora stale ulega transformagji. Jej ramy teoretyczne
sg konstruowane, a pojawiajgce sie inicjatywy bizne-
sowe czesto funkcjonujg na granicy opfacalnosci.
Jednak rosngce zainteresowanie zar6wno teoretykow,
praktykow, jak i roznych instytucji moze wskazywac,
ze jest to wazny trend w poszukiwaniu sposobow
na bardziej efektywne wigczanie biznesu w aktywne
tworzenie zrownowazonej przysziosci.

Przyktadow takiego podejscia do biznesu mozna
szukaé chociazby w ramach ruchu B Corp, ktéry zrze-
sza prawie 4000 firm z catego Swiata. Certyfikowane B
Corpy s3 od niedawna obecne takze w Polsce (https://
bcorporation.eu/about-b-lab/country-partner/poland).
Rodzimg, warta uwagi inicjatywg jest istniejgca od
trzech lat i szybko powiekszajgca sie baza polskich
start-upow pozytywnego wplywu, w ktoérej znajduje
sie obecnie ponad 600 firm (https:/kozminskihub.
com). Rosngce zainteresowanie ta tematykg wskazuje,
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ze wieloaspektowa analiza przyktadéw praktycznych
wdrozen zréwnowazonych modeli biznesowych
to zdecydowanie konieczny i fascynujgcy kierunek
dalszych badan.
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Instrumentarium zarzgdzajgcego
programem rozwoju przywodziwa:
mierniki sukcesu

Nurturing leader process owners’ toolbox: success measures

Majczyk

Abstract

Theoretical and empirical evidence citing research on leadership development is scarce,
as is awareness of the effects of leadership training. Moreover, these programs remain
largely ineffective in tapping the optimal leadership potential of employees. Hence, this
study aims to identify and describe the effects of investments in leadership development
programs and to provide insight into methods for quantifying these benefits regardless
of the specialization or location of a large company. Participants were selected purpose-
fully. The core part of the qualitative study was conducting 26 individual semi-structured
interviews. The analysis of the data was based on grounded theory procedures. The data
indicates that while teaching the practice of leadership behavior generates a variety of
benefits, these benefits can sometimes go unnoticed by managers. Meanwhile, a distinc-
tion can be made between non-leadership and leadership benefits of leadership training.
Leadership benefits relate to the development of individual participants of the program,
as well as translate into relationships and the quality and quantity of work performed.
In addition, the managers of these programs, except in individual cases, do not measure
and analyze the effectiveness of training effects in a standardized manner, which may
effectively limit the development of the category of benefits from investment in the
leadership development of an individual employee or the potential of these programs,
or make it impossible to indicate the direction and scope of improvements necessary to
maintain or improve their effectiveness.

Keywords: nurturing leaders, leadership development, success measures, leadership
benefits, qualitative research

Wprowadzenie

Kompetencje pracownikoéw dopasowane do realizacji specyficznych zadan sprzyjajg
osigganiu celéow organizacyjnych. Kompetencja jest definiowana jako zdolno$¢ lub
umiejetnos$¢, zestaw powigzanych r6znych zachowan zorganizowanych wokot intencji
(Boyatzis, 2008). W otoczeniu turbulentnym kompetencje powinny ulegac transformacji,
poniewaz te ,starzeja sie wraz ze zmianami w potrzebach klientéw przedsiebiorstw
oraz z rozwojem nowoczesnych technologii” (Pawtowska, 2017, s. 223). Decydujac sie
na uaktualnienie portfela kompetencji organizacji, mozna wyj$¢ poza granice organi-
zacji, zwazajac, iz ,transakcje na rynku pracy dotyczg kwalifikacji i umiejetnosci, a nie
ludzi, ktérzy sg ich nosnikami” (Dubel, 2017, s. 248). Ograniczajgc sie natomiast do
0s6b wyltacznie juz zatrudnionych w danym podmiocie gospodarczym, w przypadku
braku kompetencji postrzeganych jako kluczowe, nalezatoby stworzy¢ pracownikom
warunki do ich nabycia i/lub rozwiniecia, np. poprzez zaprojektowane programy
rozwoju przywodztwa (PRP, leadership development programs). W koncu zmiana wyma-
ga przywoédztwa (Kotter, 2008, s. 178). Warto przy tym zwro6ci¢ uwage, ze w Polsce
ograniczono outsourcing ustug szkoleniowych —w 2019 r. w poréwnaniu do 2017 r.
w duzych przedsiebiorstwach o 10% — na rzecz doceniania uczenia sie w miejscu pracy
(Gorniak i in., 2020, s. 51-52).
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Cho¢ problematyka przywo6dztwa od wiekéw stano-
wi przedmiot dyskusji, to badacze (Fusco i in., 2015,
s. 133) wskazuja na ograniczong liczbe dowodow
teoretycznych i empirycznych odwotujacych sie do
badan nad rozwojem przywo6dztwa oraz niewielkg
Swiadomos¢ efektéw ptyngcych ze szkolen z zakresu
przywédztwa (Tsoh i in., 2019, s. 1). Co wiecej, PRP
pozostajg w duzej mierze nieskuteczne w wykorzysta-
niu optymalnego potencjatu pracownikéw i rozwijaniu
pozytywnego przywdédztwa na réznych poziomach
w organizacji (Yadav i Dixit, 2017, s. 47). Stad celem
niniejszego badania eksploracyjnego jest zidentyfi-
kowanie i opisanie r6znego rodzaju korzysci z PRP,
zorientowanych na ludzi i na procesy biznesowe, jak
i wskazanie miernikow sukcesu procesu ksztatcenia
lideréw w organizacjach. Sformutowano nastepujace
pytania badawcze:

1. Jakie korzysci generuje PRP?

2. Jakie wskazniki zastosowano do mierzenia ko-
rzy$ci generowanych przez PRP?

Poniewaz w badaniach jakosciowych znaczenie jest
tematem nadrzednym (Alvesson i Skoldberg, 2009), to
zebrane przekonania i opinie rozméwcoéw majg przy-
czynic¢ sie do eksploracji wskazanego zagadnienia.

Rozwoj przywodztwa w organizacji:
ocena korzysci

Do osiggniecia sukcesu zawodowego, stanowigcego
jeden z przyktad6w aspiracji statusowo-materialnych,
zdaniem dorostych mieszkancéow Polski w najwiek-
szym stopniu przyczyniajg sie wiedza i umiejetnosci
(CBOS, 2017, s. 1). Tymczasem w 2020 r. wskazniki
edukacji i szkolenia dorostych w Polsce, ktorzy ko-
rzystali z formalnego lub pozaformalnego ksztalcenia
i szkolenia w ciggu czterech tygodni poprzedzajacych
badanie osiggnal wartos¢ 3,7% (EUROSTAT, 2021)
a 28% w badaniu Bilans Kapitatu Ludzkiego (Czarnik
iin., 2021, s. 116). Pomimo rozpietoSci wynikow, co
ttumaczy konstrukcja kwestionariuszy zastosowanych
w procesie zbierania danych, wniosek jest podobny
— gros dorostych nie doksztalca sie w formie zinstytu-
cjonalizowanej. Co prawda wskaznik ten w BKL osigg-
nat 68% w kategorii uczenia nieformalnego (s. 117),
jednak odpowiedz respondenta w tym przypadku
byta uzalezniona od jego umiejetnos$ci poznawczych
i subiektywnej oceny tego, czy chocby interakcje
w rodzinie uznaje za przejaw samoksztafcenia i zdoby-
wania wiedzy. Biorgc pod uwage zakres merytoryczny
zorganizowanych szkolen, i uwzgledniajgc wytacznie
szkolenia czy warsztaty dotyczgce rozwijania przy-
wdédztwa — te wartos$ci bylyby nizsze.

Program Rozwoju Przywédztwa obejmuje wszelkie-
go rodzaju aktywnosci, ktére maja sprzyjac rozwojowi
kompetencji przywodczych pracownikéw. Moze to
by¢ pojedyncza interwencja edukacyjna jak warsztat,
szkolenie czy kurs, ale i skoordynowany program
nauczania i trenowania pracownikéw roztozony
w czasie. PRP organizowane sg w miejscu pracy lub
poza nim, a treSci merytoryczne mogg by¢ przeka-
zane przez treneréw wewnetrznych lub dostawcow

zewnetrznych. Ostateczny ksztalt PRP zalezy od kom-
binacji powyzszych czynnikow. Przyjeta definicja jest
efektem analizy zidentyfikowanych dziatan w zakresie
ksztatcenia lideréw realizowanych w podmiotach,
w ktorych przeprowadzono badanie.

Przy zachowaniu standardow i dziatan spojnych ze
strategig rozwoju organizacji mogg pojawic sie liczne
pozytywne efekty z inwestycji w rozwoj przywédczy
pracownikéw, takie jak np. wzrost zaangazowania
pracownika w prace mierzony jego wigorem, po-
Swieceniem i zaabsorbowaniem (Zhong i in., 2016),
silne poczucie rozwoju i energii pracownikéw — pod-
wtadnych lidera (Chang i in., 2020), rosngce poczucie
samodzielnosci lidera (Packard i Jones, 2015), poprawa
skuteczno$ci na poziomie zespotu (Denis i in., 2012).
Niekwantyfikowalnym efektem jest tworzenie kultury
promujgcej organizacyjne uczenie sie i efektywno$¢
(Prewitt, 2003). Jednak dopiero nabycie przez lideréw
Swiadomosci potencjalnych korzysci powoduje, ze
ci zgltaszaja zapotrzebowanie na treningi dla swoich
pracownikéw (Milner i in., 2018). Niemniej jednak brak
wiedzy na temat aktualnej skutecznosci PRP moze pro-
wadzi¢ do utraty zaktadanych zwrotéw z inwestycji
w rozwoj przywodczy pracownika. Stad, by utrzymac
optymalng elastycznos$¢, efektywnosc¢ i skutecznos$¢
procesu ksztafcenia, konieczne jest poddawanie go
kontroli poprzez poréwnywanie osigganych rezul-
tatéw z pierwotnymi zalozeniami (Page, 2015). Sku-
teczno$¢ okresla stopien realizacji celéw przyjetych
za podstawowe dla wdrozenia i utrzymywania PRP.
W niniejszej analizie uwzgledniono skuteczno$¢
rzeczywistg (Kowal, 2013), tj. odnotowanych wyni-
kéw i zaobserwowanych skutkéw podjetych dziatan.
Wskazniki wykorzystywane na etapie kontroli procesu
ksztatcenia pozwalaja uzyskaé ocene dziatan ex post
i wskazac¢ elementy do usprawnienia lub wymagajgce
wtlaczenia w kolejnym cyklu.

Ujecie socjologiczne efektywnosci ksztatcenia po-
zwala ocenia¢ przygotowanie absolwenta do funkgji
zawodowej. Natomiast ocena bedgca wynikiem funkgji
zmiennych jak praca uczestnikéw, treneréw, cele
ksztalcenia czy metody odzwierciedla ujecie peda-
gogiczne efektywno$ci ksztafcenia. Wskazniki oceny
dlaréznych ujec efektywnos$ci mogg by¢ wewnetrzne
(kompetencje uczestnikéw) i zewnetrzne (transforma-
cja przywoddcza pod wptywem wyksztalcenia) (Sadow-
ska-Kowalska, 2001, s. 51-52). Przegladu wskaznikow
efektywnos$ci w zakresie edukacji dokonat Wawer
(2018, s. 20-21), uwzgledniajac te o charakterze
iloSciowym i jakoSciowym (niewymiernym), okreslone
i wzgledne, statyczne (pomiar w danym momencie)
i dynamiczne (pomiary w pewnym okresie).

Wyznacznikiem skuteczno$ci odbytego szkolenia
powinien by¢ stopien realizacji celéw szkoleniowych.
By wykorzysta¢ go jako miernik oceny szkolenia, na-
lezy okresli¢ bazowy poziom kompetencji charaktery-
zujacy pracownika, zanim ten przystgpi do aktywnego
dalszego rozwoju (Janiak-Rejno i Chomatowska, 2008,
s.52). Odpowiednio dopasowane wéwczas specyficz-
ne mierniki wartosci oferowanej docelowym klientom
moga warunkowac realizacje zaktadanych celow
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strategicznych. Na przyktad w przypadku szkolen
prowadzonych zdalnie, w formie e-learningu, wsrod
miernikow w ramach celu strategicznego Zwigkszenie
stopnia zadowolenia studentow z usfug e-edukacyjnych
z perspektywy klienta mozna wyrézni¢ Wskaznik sa-
tysfakcji studenta i Wskaznik rekomendacji ustug e-learnin-
gowych (Dgbrowski, 2011). Uwzgledniajac rozmaito$¢
typologii miernikow, nie sposéb wskazaé najlepszego
ich zestawu. Jednak dobo6r powinien odwzorowywac
specyficzne potrzeby organizacji realizowane przez
PRP.

Metoda badawcza

Badania Ksztaftowanie autentycznych liderow w wy-
branych organizacjach zrealizowane zostaly przez
autorke w 2020 roku w duzych przedsiebiorstwach
funkcjonujacych na terenie Polski. Interlokutoréw
wybrano na zasadzie doboru celowego. Badani musieli
spelni¢ dwa kryteria: zatrudnienie na czas nieokre-
Slony w duzym podmiocie gospodarczym i aktywny
udzial w zarzadzaniu PRP. Definicje duzego przedsie-
biorstwa wskazuje artykut 2, ust. 24 rozporzadzenia
651/2014 (Komisja Europejska, 2014, s. 19). CzeSciag
zasadniczg badania jakoSciowego (po uprzednim
uzyskaniu zgo6d od uczestnikow) byto przeprowa-
dzenie 25 indywidualnych wywiadéw pogtebionych
o diugosci od 72 do 135 minut oraz jeden wywiad
o charakterze uzupelniajgcym. SzeSciu mezczyzn
(oznaczeni kodem 1, 3, 10, 13, 18, 26) w wieku od
20 do 69 lat reprezentowato branze: artykutéw dzie-
ciecych, cieptowniczg, handlowa, IT, motoryzacyjng
i telekomunikacyjng. Dwadzie$cia kobiet w wieku
od 30 do 59 lat reprezentowato branze: chemiczna,
farmaceutyczng, finansowa, handlowa, HR, IT, kon-
sultingowg, motoryzacyjng, produkcyjng, reklamowg
i telekomunikacyjng. Interlokutorzy pracowali tgcznie
w 22 podmiotach, w ktérych dziatajg PRP (kryterium
doboru celowego dla podmiotu). Branza ani profil
dziatalnosci podmiotu gospodarczego nie determi-
nowaty kierunku analizy materiatu empirycznego, co
stanowilo zalozenie juz na etapie przygotowywania
projektu badawczego.

Do zbierania danych zastosowano wywiad czes-
ciowo standaryzowany niestrukturalizowany (Cachia
i Millward, 2011), co miato stuzy¢ lepszemu i pogte-
bionemu zrozumieniu specyfiki PRP. Scenariusz z pyta-
niami gtéwnymi wystano wytypowanym rozméwcom
przed rozpoczeciem badania, ktére realizowano od
czerwca do lipca 2020 roku. Z uwagi na pandemie
COVID-19 wywiady przeprowadzono zdalnie. Nagra-
nia poddano znaturalizowanej transkrypcji (Mero-
-Jaffe, 2011), a nastepnie zakodowano przy zastoso-
waniu programu komputerowego Atlas.ti 7.5.18.

Analize danych wykonano, wykorzystujgc proce-
dury klasycznej teorii ugruntowanej, ktérej zatozenia
i proces kodowania opracowano wediug Glasera
i Straussa (1967). Artykut zawezono do dwéch ka-
tegorii (tj. ,zaktadane korzysci z inwestycji w PRP”,
»skuteczno$¢ procesu ksztalcenia przywodczego”),
ktére uznaje sie za kluczowe w teorii przedmiotowe;j

ksztattowania lideréw. Zastosowanie teorii ugrun-
towanej w projekcie badawczym uzasadniato kilka
czynnikow:

* pilotazowy charakter badania,

* wylgcznie perspektywa zarzadzajacych PRP jako

punkt wyjscia,

* postrzeganie procesu ksztalcenia a nie badanie

faktoéw jako przedmiot analizy.

Podejscie to zaktada brak wstepnych hipotez,
a teoretyczne pobieranie probek umozliwito dobor
danych, by te poszerzyly zrozumienie problemu.
Iteracyjny charakter badania i ciagle poréwnywanie
danych pozwolily dodatkowo na biezgco modyfikowac
kierunek badania, co znajdowato swoje odzwiercied-
lenie w zmianach scenariusza wywiadu.

Kody pierwszego rzedu opracowane na podstawie
transkrypcji pozwolitly na redukcje danych. Kody
pogrupowano, tworzgc kategorie: ,,zaktadane korzy-
Sci z inwestycji w PRP” oraz ,,skuteczno$¢ procesu
ksztatcenia przywédczego” uzupetnione o wtasnosci
»postrzeganie subiektywne” i ,stosowane miary suk-
cesu PRP”. Cytaty, ktére poddano redakgcji jezykowe;j
w celu uzyskania wiekszej zrozumiatosci, reprezentujg
wybrane kody wspottworzace kategorie.

Wyniki badania

Analiza danych wykazata, ze korzysci osiggane
z inwestycji w proces ksztalcenia kompetencji
przywdédczych byly trudne do zwerbalizowania i nie
zawsze uSwiadomione.

Zdajemy sobie sprawe, ze tego typu inwestycja
w szkolenie to nie jest maty wydatek. I teraz na-
lezy przekona¢ zarzad do czego$, co do tej pory
nie funkcjonowato. I trudno jakie$ mierzalne
efekty przedstawic — jakas oferte, nazwijmy to
handlowa. Inwestujemy tyle, a wyjmiemy tyle
i czym to bedzie skutkowac. (5)

Wyzwaniem dla zarzadzajacych PRP jest préba
okreslenia danych czy wskaznikéw skutecznosci, na-
wet w sytuacji, gdy potrafig wskazac efekty PRP.

Ja bym chcial méc postuzy¢ sie jakimis konkret-
nymi twardymi danymi i przyktadami. A jest to
nadzwyczaj trudne, poniewaz niezbyt wiele
takich danych mozemy pozyskaé. Jedyne, co
mi przychodzi do glowy, to badanie satysfakgji
pracownikéw, ktoére mniej wiecej co kwartat
organizujemy. Dzieki niemu mozna $ledzi¢,
jak jest oceniany przetozony i jak pracuje sie
w zespole. To ma bezposrednie przefozenie dla
zespolu. (...) Inwestowanie w rozw¢j lideréw
przekfada sie na osigganie celéw biznesowych,
strategicznych. (26)

Odpowiedzi na wyzwania, z ktérymi mierzg
sie zarzadzajacy PRP, znajduja odzwierciedlenie
w ponizszych kategoriach, bedacych efektem analizy
zebranych danych empirycznych.
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Zaktadane korzysci z inwestycji w PRP: w zakresie
przywédziwa

Witasnoscig kategorii zaktadanych korzysci z in-
westycji w PRP sg korzy$ci w zakresie przywédztwa,
czyli efekty, ktére utozsamia sie z kompetencjami
przywo6dczymi nabytymi lub rozwinietymi przez
absolwenta PRP, oddziatujgce na wielu aktoréw spo-
tecznych, w tym podwtadnych uczestnika programu,
osoby z nim wspétpracujace, przetozonego, trenera
i posrednio zarzad.

Na poziomie intrapersonalnym mozna wyr6znié
transformacje przywdédcza poprzez zmiane sposobu
myslenia uczestnika PRP, powodujgcg wzrost poczucia
odpowiedzialnosci wobec innych, zadan, proceséow
czy organizacji ogétem.

Jezeli to sg problemy miedzyludzkie, komunika-
cyjne i [uczestnicy i absolwenci programoéw roz-
woju przywoédztwa] zaczynaja je rozwigzywac
to ogoélnie bedzie tatwiej, sprawniej i stabilniej
dla firmy. To wszystko. Kto§ powie — co to ma
wspolnego z pieniedzmi? Oczywiscie, ze ma, bo
jezeli cztowiek zmieni spos6b myslenia i bedzie
o spotke dbat jak o swojg, to ma tez wymierny
efekt finansowy. (3)

Wsrod korzysci dla uczestnika PRP znajduje sie
tez rozwoj umiejetnosci poznawczych i komunika-
cyjnych (wypowiedzi badanych 1, 3, 4, 5, 9, 10, 12,
14, 15, 24, 25, 26). PRP ulatwia zrozumienie pozycji
uczestnika w organizacji. Ukazuje, jakg role petni
w niej pracownik i jak jego dziatania czy postawa
oddziatujg na Srodowisko organizacji czy skutecz-
no$¢ podmiotu. Wplywa na jego perspektywe, spo-
s6b pojmowania otaczajgcej go rzeczywistosci, ale
i utatwia zrozumienie funkcjonowania zespotéw
i decyzji podejmowanych na wyzszych poziomach
hierarchii organizacyjnej. Korzyscig jest takze spraw-
ne realizowanie obowigzkéw (3), wyzszy poziom
pewnosci siebie (2, 24), efektywnosci (12, 13, 25,
26), motywacji (1, 9, 12, 15, 21), satysfakcji z pracy,
zaangazowania (5, 10, 12, 16) czy mozliwosci rozwoju
(1,2,9). Zakiada sie, ze absolwenci PRP bedg bardziej
angazowac sie w prace, podejmowac dodatkowe obo-
wigzki, nowe wyzwania, realizowac¢ zadania ztozone
i skomplikowane, wymagajace wiekszego nakfadu
pracy czy czasu. Upatrywang korzyscig jest ponadto
mozliwo$¢ sieciowania, czego konsekwencjg ma by¢
cho¢by transfer wiedzy, poznanie wspo6tuczestnikow,
treneréw, mentorow, a w konsekwencji poszerzenie
perspektywy i inspirowanie (6, 16, 25).

W nawigzaniu do efektow rozwoju przywdédztwa
na poziomie interpersonalnym w przypadku relagji
lidera z podwtadnym rozmoéwcy odwolywali sie do
zadowolenia podwladnego z miejsca pracy (7, 10,
11, 13, 26), jego wiekszej motywacji do pracy pod
wplywem lepszego lidera (7) czy zaangazowania
w prace w zespole (26). Swiadomy wzrost kompeten-
¢ji przywodczych lidera, w tym aktywne budowanie
przez niego wiedzy na temat kompetencji cztonkéow
zespolu ma przektadac sie na wzrost satysfakcji pod-

wtadnych mierzony mniejszg liczbg skarg i reklamacji
na wynagrodzenia czy $wiadczenia pozaptacowe,
co skutkuje ograniczong rotacjg pracownikow, a co
za tym idzie — koniecznoscig szkolen os6b nowo
zatrudnionych (10, 13). Z kolei w przypadku relagji
lidera z przetozonym jeden z badanych nawigzat do
poczucia wspotpracy przelozonego z wtasciwymi
ludZmi. ,,Majac w zespole kompetentne osoby, mozna
realizowac innowacyjne projekty i poprawiac z roku
na rok funkcjonowanie naszej organizacji poprzez jej
naturalny rozwoj” (1).

Zaktadane korzysci z inwestycji w PRP:
pozaprzywodcze

Wiasnoscig kategorii zaktadanych korzysci z inwe-
stycji w PRP sg tez korzySci pozaprzywodcze, czyli
efekty, ktére wykraczaja poza kompetencje pozadane
u lideréw. Na poziomie uczestnika PPR nalezg do nich
mozliwo$¢ awansu czy zdobycie wiedzy na temat
kryterium oceny pracowniczej: ,Wszyscy wiemy, jak
weryfikowaé, czy mamy dobrych lideréw. Lider tez
wie, wedtug jakich kryteriow jest oceniany. Jego
menedzer i dzial personalny majg okreslone, ktoére
elementy oceniaé. I tu jest ta korzy$¢” (12).

W jednej z organizacji uczestnikoéw PRP nagradzano
stypendiami: ,Kazda osoba, ktéra wyrazita gotowos¢
do uczenia sie dodatkowo, che¢ uczestnictwa w takim
programie i podjecia dodatkowego wysitku, dostawata
stypendium” (23). W innych organizacjach PRP stanowi
forme odskoczni od codziennosci, a takze spos6b na
poprawe wizerunku: , Juz sitg rzeczy uczestnicy PRP
stajg sie bardziej widoczni w tym obszarze, w kt6rym
wczesniej nikt nigdy o nich nie styszal” (6). Niejedno-
krotnie interlokutorzy za korzy$¢ uznawali réwniez
nabycie czy wzrost kompetencji menedzerskich,
w tym umiejetnos$¢ egzekwowania celéw w granicach
przyjetych standardéw oraz zarzadzania projektami
lub procesami (8, 12, 24, 25).

Abstrahujac od kwestii przywodczych badani na-
wigzywali takze do korzysci organizacyjnych z funk-
cjonowania PRP czerpanych przez dzial personalny,
zarzad i organizacje. Pracownicy HR wskazywali na
uzyskanie mozliwosci identyfikacji wiasciwych ludzi
do roli lidera i oceny potencjalu uczestnikow PRP
poprzez tworzenie profili talentowych (7, 16, 20),
usprawniong komunikacje z liderami, jak i satysfak-
¢je z rozwoju uczestnikéw PRP (1, 3, 5, 7, 9, 10, 17,
25). W kontekscie zarzgdu wymieniano wiasciwe
obsadzenie stanowisk (7, 12), profesjonalizm kadry
(23, 25), znajomos¢ potrzeb pracownikéw (3, 5) oraz
mozliwos¢ egzekwowania kultury organizacyjnej
w dziataniu (6). Na poziomie instytucjonalnym jako
korzys$ci z PRP badani wskazali lojalno$¢ pracowni-
kéw wobec organizacji, co pozwala na ograniczanie
kosztow generowanych przez rotacje kadry (1, 7, 8,
9, 10). Odwotano sie do wskaznika retengji (6, 13, 16),
szerzenia warto$ci, misji, wizji (10, 11), egzekwowania
polityk (antymobbingowej, antydyskryminacyjnej)
(11), kontrolowanej sukcesji (6, 8, 19), wyszkolonej
kadry, usprawnionej komunikagji, jak i realizacji celow
biznesowych (7, 8). Nabyta §wiadomo$¢ posiadanych
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zasobow pozwala na ich skuteczng alokacje a takze
podnosi poziom bezpieczenstwa organizacji (12)
poprzez utrzymanie ptynnosci dziatan ludzi zaan-
gazowanych i zmotywowanych, takze w sytuacjach
kryzysowych (1, 5, 18, 22).

Skutecznos¢ procesu ksztatcenia przywédczego:
postrzeganie subiektywne

Powyzsze kategorie korzysci stanowig zysk z in-
westycji w kompetencje przywédcze pracownikéw
— iloSciowa lub jako$ciowa warto$¢ dodang obser-
wowalng na poziomie jednostki, grup, jak i catego
systemu. Podczas gdy wybrane potencjalne i zatozone
rezultaty PRP sg znane wiekszoS$ci zarzadzajacych
takimi programami, to jednak odnotowano brak
powszechnej praktyki kontroli skutecznosci tego
procesu ksztalcenia, jak i wystandaryzowanych dla
niego miernikdéw sukcesu.

Oceniajgc skuteczno$¢ PRP zarzadzajgcy procesem
ksztatcenia przywodczego niejednokrotnie odwoty-
wali sie do obserwagji (10, 19, 20, 23). Takie dane
nierzadko majg charakter incydentalny i pozostajg nie-
dookreslone: ,,Jezeli kto$ przerabia te rzeczy [kwestie
delegowania, motywatoréw, profili osobowosciowych,
zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, realizowania
celéw organizagji], to wida¢ efekty w praktyce, w co-
dziennej pracy. Masz narzedzia, ktére wprowadzasz
w pracy. | przetozony widzi to od razu” (24).

Badani tak oceniali korzysci plyngce z uczestnictwa
w PRP: ,,Gtéwng korzyScia, ktorg widze, jest fakt, ze
liderzy sg troche bardziej skupieni na indywidualnych
cechach swoich pracownikéw i na mapie zespolu,
zauwazaja, jakie zasoby maja na pokfadzie” (14).
»,Zauwazalna jest zmiana postaw, uczestnicy dzieki
szkoleniom przeszli transformacje z kontrolera na
mentora i doradce biznesowego” (10).

Opierajac sie na obserwagji, tatwo ulec heurystyce
dostepnosci, zakotwiczenia czy reprezentatywnosci.
Brak sformalizowanych miernikéw i operacjonalizacji
zmiennych teoretycznych nie pozwalajg na rzetelng
analize skutecznosci PRP, co w konsekwencji uniemoz-
liwia wprowadzenie usprawnien stuzgcych rozwojowi
przywédztwa.

Whioski z obserwacji mozna natomiast wykorzy-
sta¢ do opracowania narzedzi do zbierania danych
i miernikéw sukcesu PRP, ktore pozwolityby na zesta-
wienia poréwnawcze skutecznos$ci tych programéw
w dowolnej jednostce czasu. Na przyktad:

a) Miernik sukcesu: Liczba wypromowanych
kolejnych lideréw: ,Widze na przykiad osobe,
ktéra cztery lata temu brafa udzial w edycgji
pilotazowej, super jej szto. (...) Dzieki temu,
ze awansowala, teraz juz wysyfa na program
swoich podwtadnych” (6).

Instrumenty do zbierania danych: Kwestiona-
riusz do pomiaru badania klimatu komunikagji
(Dennis, 1974), Lista kontrolna dla informagji
zwrotnej (Hanson, 1975): ,,Jestem w stanie po
jakims$ czasie zaobserwowac zmiany w organi-
zacji. | widze zupetnie inaczej funkcjonujacych
ludzi, obszary, inng komunikacje w organizacji,

b

-

otwarto$¢ na feedback niezaleznie od tego czy
on jest negatywny, czy pozytywny” (5).

Poza obserwacjg zarzadzajacy PRP odwoluja sie do
osobistych wrazen, przekonan, opinii czy wyobrazen,
pozostawiajac je bez weryfikacji, ewaluacji czy oceny
(1,2,5,7,8, 15, 17, 24, 23, 25). Jednak brak syste-
matycznie zbieranych specyficznych i uzytecznych
danych niezbednych na etapie kontroli kwestionuje
przekonanie o skutecznos$ci PRP. Na podstawie kilku
przyktadowych wypowiedzi ponizej zaprezentowano
zidentyfikowane mierniki sukcesu procesu ksztatcenia
lideréw, ktérych stosowanie podano w watpliwo$¢
Z uwagi na przyjete uproszczenia sagdéw na temat ich
roli jako pozytywnych efektéw PRP.

,Wydaje mi sie, ze w sytuacji, gdyby nasi ludzie
nie awansowali i nie rozwijali sie, doszlibySmy do
whniosku, ze albo nasz program szkolen nie jest taki,
jakiego potrzebujemy, albo cos$ jest nie tak z ludZmi,
ktérzy z nami pracujg” (17). Wnioskowany miernik
sukcesu: awans. Czy w takim razie pracownicy na
najwyzszym szczeblu hierarchii nie muszg rozwijac¢
sie w zakresie przywodztwa? Czy struktura organizacji
pozwala na utworzenie stanowisk awansowych? Czy
awans $wiadczy o kompetencjach przywédczych? Czy
PRP jest dedykowany stanowisku awansowemu czy
ma na celu rozwoj przywodztwa?

,Program bez watpienia stuzy wszystkim: zarza-
dowi, uczestnikowi PRP i innym pracownikom” (5).
Whnioskowany miernik sukcesu: warto$¢ dodana. Czy
warto$¢ jest spdjna z misjg organizacji? Czy pozwala
na realizacje strategii organizacyjnej? Czy wartos$¢
koresponduje z celami PRP?

»,Mysle, ze absolwenci PRP sg gotowi na nowe zada-
nia albo na zadania o wiekszym poziomie ztozonoSci.
Czy bardziej challenge’ujace” (25). Wnioskowany
miernik sukcesu: ilo$¢ i trudno$¢ zadan. Czy od lidera
oczekuje sie realizacji kolejnych zadan? Czy w takim
razie lider nie powinien delegowac¢ uprawnien? Czy
stopien komplikacji zadania przekiada sie na jego
wage w strategii organizacji? Czy stopien trudnosci
zadan jest opisany w strategii organizagji, czy wynika
z subiektywnej opinii wykonawcy? Czy trudne zadania
wykonujg jedynie liderzy?

Dane jako$ciowe na temat miernikow sukcesu
wymagaja refleksji, a bieg dalszych dziatah wynika
z umiejetnosci ich interpretowania i wnioskowania.
Przy ocenie skutecznosci PRP wykorzystuje sie jed-
nak takze mierniki iloSciowe, ktore jednoznacznie
powinny wskazac kierunek ewentualnych dziatan
korygujacych.

Skutecznosc procesu ksztatcenia przywédczego:
stosowane miary sukcesu PRP

Analiza danych pochodzacych z wywiad6w wskazu-

je, ze mierniki iloSciowe do ewaluacji PRP zarzadzaja-
cy programami wykorzystywali rzadziej. Przy ocenie
efektéw PRP badani odwotywali sie do:

* ankiet badania satysfakcji, zaangazowania pra-
cownikow — efektywnoSci czasowej, motywacji,
zaangazowania mierzonego corocznie, nie po
PRP (12);
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* ankiet Gallupa: badania zaangazowania pra-
cownikéw, wskaznika NPS (Net Promoter Score)
mierzgcego satysfakcje klienta z relacji z mene-
dzerem (16);

* wskaznika retencji — mierzonego corocznie, nie
po PRP, jednak uwzgledniajgcego wartosci dla
programu rozwojowego (6);

* wskaznika rotacji (9, 10): ,,Awansujemy we-
wnetrznie, to jest zawsze jaka$ dodatkowa
motywacja. (...) Nie zwalniajgc pracownikow
w ciggu roku albo dwoch lat, przekazujemy
informacje, ze warto sie rozwijac¢” (9);

* poziomu awanséw wewnetrznych w stosunku
do rekrutacji z zewnatrz (1).

Wskazniki nie byty w wiekszosci dedykowane sku-
teczno$ci PRP. I o ile przywodztwo wplywa na wskaz-
niki retencji, rotacji, sukcesji czy zaangazowania, to
bez zaprojektowanych miernikoéw sukcesu wytgcznie
dla PRP nie spos6b wskazaé, czy jest to oddziatywanie
posrednie, czy bezposrednie i jak duzy jest ten wplyw
na funkcjonowanie organizacji.

Dyskusja wynikow

Szkolenia z zakresu przywédztwa w wiekszoSci
nie sg oparte na dobrze sprawdzonych modelach
przywédztwa, ktére udowadniatyby ich pozytywny
wplyw na rozwdj lub wyniki przywodztwa (Avolio,
2005; Wilson i in., 2020), co znajduje potwierdze-
nie w podjetym badaniu. Korzysci z inwestowania
w rozwdj pracownika sg jednak niezaprzeczalne
(Milner i in., 2018). Postrzegane pojedyncze efekty
ksztalcenia lideréw, cho¢ wtasciwie niepodlegajace
mierzeniu poza jednym przypadkiem, sa rozmaite
— od zmian w poziomie zaangazowania, motywacji
czy efektywnosci, po zmiany w zachowaniu, $wia-

Tabela 1
Propozycje miernikow sukcesu PRP

domym identyfikowaniu kompetencji pracownikow
i sposobie komunikagcji. Dotyczg one réznych grup
aktoréw spotecznych na réznych poziomach, co jest
zgodne z innymi badaniami (Nash i Moore, 2020; Tsoh
iin., 2019).

Analiza danych umozliwila sprecyzowanie i upo-
rzadkowanie miernikéw, ktore pozwalajg skwanty-
fikowa¢ odczuwane korzysci i mierzy¢ skutecznosé
PRP (tabela 1).

Przedstawiony powyzej zbior miernikow stanowi
jedynie probe opracowania uniwersalnego modelu
oceny jakosci PRP. Mierniki powinny odpowiada¢
celom i zalozeniom PRP, by¢ dopasowane do gtow-
nych zadan PRP, odzwierciedla¢ zaktadane korzysci
w zakresie przywédztwa i umozliwia¢ poréwnywanie
warto$ci w kolejnych jednostkach czasu. Dla wskaz-
nika nalezy opracowac skale i kierunek ocen oraz
ustanowi¢ wartosci akceptowalne.

Jednak korzysci z realizacji programéw ksztatcenia,
zdaniem rozmoéwcow, sg postrzegane jedynie przez
osoby pozytywnie nastawione do nauki i rozwoju.
Zaangazowanie i aktywno$¢ pracownikow, efekty ich
pracy i umiejetno$¢ generowania wiekszej wartosci
dodanej dla biznesu niejednokrotnie stanowity kry-
terium wigczenia pracownika do procesu ksztalcenia
lideréw. W tych przypadkach zarzadzajgcy PRP przy-
znali, ze trudno jest udowodnié rozwoj umiejetnosci
przywoédczych czy wyzszg efektywnos¢ powodowang
procesem szkolen. Wéwczas poziom zaangazowania
mégtby by¢ co najwyzej pozytywnie wzmacniany. Stad
dobrg praktyka jest wielokrotne zbieranie danych
w okreslonych interwatach czasowych, co pozwala na
zweryfikowanie stopnia utrzymywania sie zmian lub
kierunku transformacji przywodczej po zakonczonym
udziale w PRP, uzupetnione o dane sprzed okresu
przystapienia do programu.

Kategoria

uzytecznosci PRP

standardéw przywédczych

efektywnosci ekonomicznej

liczba wyeskalowanych przez
lidera wiadomosci o jeden poziom
wyzej (lub wiecej) w hierarchii

W ujeciu czasowym (miesiecznym,
poétrocznym)

lista wyzwan przywdédczych
oczekiwanych od lideréw
zrealizowanych/niezrealizowanych
po PRP

zwigkszony (o ile, o co) zakres
uprawnien i dostep do informacji
strategicznych

pomiar klimatu komunikacji

(np. Dennis, 1974)

pomiar zaangazowania
pracownikéw (np. Instytutu Gallupa)
lista kontrolna dla informacji
zwrotnej (np. Hanson, 1975)

* ocena PRP

¢ liczba pracownikéw wyposazonych | ¢ liczba zgloszonych (przez lidera/jego
w kompetencje przywddcze

* poziom realizacji okreslonych ¢ liczba zrealizowanych zmian
efektow ksztalcenia (wiedza, ¢ warto$¢ inicjowanych przez lidera/
umiejetnosci przywddcze)

podwiadnych) zmian

jego podwtadnych projektow
* wskaznik dobrowolnej rotacji,
tj. kiedy pracownik rezygnuje
z pracy z wlasnej inicjatywy
wskaznik retencji
wskazniki ekonomiczno-finansowe
przedsiebiorstwa

Zrddto: opracowanie wlasne.
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W przypadku badan Holmberga, Larssona i Back-
stroma (2016) wykazano, ze po roku od zakonczenia
PRP uczestnicy lepiej sprawujg przywodztwo (wyzna-
czajg kierunek, pokonujg bariery), osiagajg wieksze
zaangazowanie spofeczne (w kategorii umiejetno-
Sci politycznych) oraz sg zdrowsi. Z kolei Packard
i Jones (2015) wskazali statystycznie istotny wzrost
u absolwentéw PRP poczucia odpowiedzialnosci oraz
jakosci lub ilosci wykonywanej pracy odnotowany
zaroéwno przez nich, jak i ich przetozonych po 3, 6
i 12 miesigcach. Dodatkowo poprawita sie wydajnos¢
absolwentow PRP jako lidera i menedzera, co oni
obserwowali do 6 miesigca, a ich przelozeni do roku
od ukonczenia szkolenia.

Podsumowanie

Niniejsze badanie jakoSciowe nie pozwala na gene-
ralizacje wnioskow. Stanowi jednak wktad w rozwoj
metod stuzgcych weryfikacji skuteczno$ci programéw
rozwoju przywodztwa w organizacjach. Wyniki wska-
ZUj3, ze korzysci z inwestycji w proces ksztatcenia lide-
réw nie sg oczywiste dla zarzadzajacych PRP, ktérym
zdarzato sie ich nie dostrzegac¢, bo nie pojmowali efek-
tow w kategoriach zysku. Jednak te zidentyfikowane
zaréwno o charakterze jako$ciowym, jak i iloSciowym
wyréznia sie na poziomie mikro — jednostki, meso
— interpersonalne i na poziomie grupy oraz makro
— uwzgledniajgce organizacje. Mierniki sukcesu PRP
réwniez nie stanowig standardu. Co wiecej, w wiek-
szos$ci nie odnosily sie bezposrednio do PRP.

Brak $wiadomie wdrozonego wybranego systemu
miernikéw sukcesu procesu ksztalcenia kwantyfiku-
jacego oraz oceniajgcego adaptacyjnos¢, efektywnos¢
i skuteczno$¢ ogranicza potencjat tych programéw, jak
i kategorie zysku z inwestycji w rozwdj pojedynczego
pracownika. Tym samym, wnioski mogg stanowi¢
inspiracje do dalszych badan dotyczacych pomiaru
zasiegu i stopnia wptywu PRP, jak i czynnikéw wzmac-
niajgcych wptyw posredni i bezposredni PRP na kazdy
Z poziomoOw organizacji.
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Wprowadzenie lockdownu, bedacego wynikiem pandemii COVID-19, zmusifo wie-
le organizacji w Polsce do wdrozenia pracy zdalnej. Przyspieszone tempo zmian
w zakresie trybu pracy ujawnito wiele komplikacji zwigzanych zaréwno z efektyw-
noscig pracownikow, jak i zdolno$ciami organizacyjnymi pracodawcéw. Praca zdalna
wymusita na cztonkach kadr menedzerskich wypracowanie nowych metod i technik
zarzadzania rozproszonym zespolem, utrzymania wsroéd pracownikéw mobilizacji
oraz ewaluacji ich efektywnosci. Zwiazane z pracg zdalng komplikacje i nastepstwa,
staly sie podstawg do wysnutych w niniejszej monografii tez.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https://wydawnictwo.ug.edu.pl/produkt/
wdrazanie-pracy-zdalnej-w-organizacjach-ludzie-procesy-technologie-bezpie-
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RAMI 4.0 w transformacji cyfrowej
przedsigbiorstwa — studium przypadku

RAMI 4.0 in digital enterprise transformation — case study

Abstract

The implementation of the HMI (Human-Machine Interface) operator panel on the
production line is a new stage of the digital transformation of a paints and varnishes
manufacturer in the SMEs sector. As part of an innovation plan, the process of production
data acquisition was restructured, by means of IT (Information Technology), into an ERP
(Enterprise Resource Planning) system. The introduction of an HMI panel made it pos-
sible to digitalize data acquisition and operation reporting to the ERP system. The digital
transformation of the SME 4.0 company was modelled on the Industry 4.0 trend solutions.
The specialized model, developed according to RAMI 4.0 (Reference Architecture Model
Industry 4.0), effected change of a partial and local nature in the enterprise. The data is
now entered directly into the production area by the employees on the technological line,
once they have logged in to the ERP system. Access to digital production data obtained
from a SSOT (single source of truth) benefited all those who used the ERP system. A post-
implementation analysis of a two-year application of the restructured data acquisition
process indicates the business areas which profit from digital operational data acquisition
and higher quality production reporting.

Keywords: Digital transformation, RAMI 4.0, Industry 4.0, HMI (Human-Machine Interface)
operator panel, data acquisition, SSOT

Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa w ujeciu praktycznym dotyczy nie tylko instalacji pojedyncze-
go urzadzenia elektronicznego, ale wplywa na calg zatoge przedsiebiorstwa — stanowi
reorganizacje technologii, proceséw oraz modeli biznesowych (Bindu i in., 2020, s. 1-2).
Doskonalenie jednego procesu moze wywiera¢ znaczacy wplyw na cyfryzacje produkgji
w skali calego przedsiebiorstwa, poniewaz zwieksza sie jednoczes$nie sumaryczny,
globalny poziom zaawansowania technologicznego. Obszar podatno$ci na innowacje
cechuje z jednej strony wiedzochtonnos¢ a z drugiej uwidaczniajgce sie w przedsie-
biorstwie obawy przed niepowodzeniem. Wdrozenie innowacji technologicznych
powoduje wzrost prestizu firmy i pracownikéw. Zmienia sie atmosfera wokét innowacji
przetomowych (disruptive technologies) — wdrazane stopniowo majg szanse torowac droge
nastepnym (Sandhu, 2021, s. 72-73). Wszystkie zmiany w przedsiebiorstwie powinny
by¢ przeprowadzane w sposéb intuicyjny i dostosowany do potrzeb pracownikéw.
Zacheca to zatoge do innowacyjnosci, zobowigzuje do ciggtego doskonalenia. Zmiana
przychodzi przez ludzi otwartych na innowacje. Nalezy zwraca¢ uwage na talenty
(Karacay, 2018), potencjat nowych pracownikéw, wplyw stazystéow czy studentéw na
innowacyjno$¢ firmy. Automatyzacja proceséw wytworczych powinna zyskac akcep-
tacje zatogi. Taka postawa eliminuje op6r przed zmiang, dziala oddolnie i odgornie
(Wohllebe, 2021, s. 41-42). Kluczowym czynnikiem sukcesu wdrozenia innowacji sg
pracownicy —ich kompetencje, wiedza, do§wiadczenie i utozsamianie sie z wizjg przed-
siebiorstwa, ktérego czastke stanowig. Systemy IT (Information Technology) przedsie-
biorstwa, pomimo ich integracji, w przypadku nieprzewidywanych zdarzen wymagaja
odpowiedniej i stanowczej reakcji. Niedociggniecia rozwigzan algorytmicznych w tym
obszarze niweluje cztowiek. Warto$¢ dodang tworzy pracownik posiadajacy informacje,
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sprzet, materialy i technologie (Biicker i in., 2016).
W perspektywie uczenia sie i rozwoju doskonalenie
procesow jest kluczowe i wywoluje reakcje fancu-
chowe o silnym tadunku synergii — przedsiebiorstwo
jest postrzegane jako organizacja uczaca sie. Klienci
odczuwajg doskonalenie proceséw wewnetrznych,
a to buduje zaufanie, zwieksza rytmiczno$¢ i termi-
nowo$¢ dostaw.

Model referencyjny architektury przemystu
RAMI 4.0

Wdrazanie rozwigzan Przemystu 4.0 (Industry 4.0)
wymaga cyfrowej transformacji. Przemyst 4.0 faczy
technologie, organizacje i procesy. W tym sensie
jest interpretowany jako nowy poziom organizagcji
i kontroli calego tancucha cyklu zycia produktéw.
W Przemysle 4.0 jednym z najwazniejszych aspektéw
jest optymalizacja proceséow produkcyjnych (Bedna-
rek, 2020) oraz integracja z dzialaniami majgcymi
na celu pozyskanie i pogtebianie kompetencji ludzi
w podejmowaniu odpowiednich decyzji w srodowi-
sku pracy (Lied i in., 2018). Podej$cie w nurcie Indu-
stry 4.0 wypiera konieczno$¢ obecnosci cztowieka
z powtarzalnych, ciezkich czy niebezpiecznych prac
i przeksztatca w relacje M2M (Machine-to-Machine).
Zatozenia Przemystu 4.0 wymagaja pelnej integragji
przedsiebiorstwa z jego pracownikami w zakresie
ludzkiej wiedzy, inteligencji, kreatywnosci i empatii.
Wazny jest horyzontalny, a nie tylko hierarchiczny,

Rysunek 1

o kierunku top—down, przeptyw informacji i wiedzy
W organizacji.

Model referencyjny architektury przemystu czwar-
tej generacji RAMI 4.0 (Reference Architectural Mo-
del Industrie 4.0) reprezentuje spdjng strukture do
okreslania i szczeg6towego opisywania architektury
systemu produkcyjnego i stuzy do komunikacji po-
miedzy interesariuszami oraz przejrzystej klasyfikacji
zastosowan innowacyjnych technologii IT w sektorze
przemystowym (IEC, 2017). Model RAMI 4.0 oparty
jest na normach takich jak DIN i ISO (Heidel i in.,
2019, s. 85). Standard RAMI 4.0 wprowadza upo-
rzadkowanie hierarchiczne komponentéw IT, w tym
technologii przeptywu danych. Komponent (asset)
mozna jednoznacznie identyfikowa¢, posiada on po-
wloke administracyjng i jest obiektem rzeczywistym.
Prezentacja informatyczna komponentéw w modelu
RAMI 4.0 modelowana jest w tréjwymiarowej prze-
strzeni, ktérg wyznacza o$ cyklu zycia oraz tworzenia
warto$ci, o§ poziomu hierarchii i o§ architektury
warstw (rysunek 1).

0O$ cyklu zycia i tworzenia wartosci (life-cycle and
value creation) prezentuje ujecie biznesowe. Mode-
lowanie umozliwia wydobycie, sformutowanie i zob-
razowanie wizji przeksztatcania zasobow w warto$¢
dla przedsiebiorstwa i dla klienta. Modelowanie cyklu
zycia produktu i urzadzen obejmuje: projektowanie,
operacje, dzialanie i utylizacje w fazie prototypu
oraz instancji. Generowanie strumienia wartosci
przebiega poprzez zasoby, wytwarzanie i spedycje.

Model referencyjny architektury przemystu czwartej generacji RAMI 4.0
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie Analysis of manufacturing platforms in the context of zero-defect process establishment, A. Naza-
renko, J. Sarraipa, L. M. Camarinha-Matos, M. Dorchain i R. Jardim-Goncalves. W Boosting collaborative networks 4.0. PRO-VE 2020. IFIP
advances in information and communication technology (s. 585), L. Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh i A. Ortiz (red.), 2020. https:/doi.

org/10.1007/978-3-030-62412-5_48
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Modele biznesowe akcentujg stopien zaangazowa-
nia klienta konncowego w proces tworzenia wartosci
(Urbach i Roglinger, 2019, s. 6). W tancuchu wartosci
znajduje sie klient, moze nim by¢ tez inne przedsie-
biorstwo. Docelowo w sieci warto$ci klientem ma
by¢ partycypujacy w procesie produkgji indywidualny
adresat spersonalizowanej produkcji. Tradycyjna
koncepcja tancucha wartosci w ujeciu Portera ukazuje
sekwencje tworzenia warto$ci w oparciu o produkt.
Zredefiniowana koncepcja tancucha wartosci opiera
sie na technologiach IT. Model referencyjny RAMI
4.0 zamienia trzeciorzedne dotychczas procesy IT
w kluczowe, oparte na cyfrowych danych w tancuchu
wartosci (Blstakova i in., 2020, s. 1-4).

Na osi poziomu hierarchii (hierarchy level) mode-
lowany jest przeplyw surowcéw i materiatéw two-
rzacych produkt, czujniki i urzgdzenia wykonawcze,
urzadzenia sterujgce, stanowiska badz maszyny, cen-
tra robocze lub linie produkcyjne, przedsiebiorstwo
i potaczony sieciowo $wiat. Przedstawienie w ten spo-
s6b modelu RAMI 4.0 rozwigzuje problemy dotyczace
semantyki, identyfikacji, funkgcji, wystepujacych stan-
dardéw komunikacyjnych, wspoéipracy i partnerstwa
w inteligentnej produkgji (smart factory). Przedsiebior-
stwo nie stanowi statycznego obrazu nalozonych na
siebie warstw, ale dzieki architekturze RAMI 4.0 staje
sie siecig interakcji miedzy inteligentnymi elementami
produkcji a potgczonym Swiatem (connected world).
Nastepnie modelowane sg role (funkcje i odpowie-
dzialnos$ci) w porzadku hierarchicznym. Funkcje sg
przydzielane wszystkim uczestnikom, umozliwiajac
elastyczno$¢ operacji pomiedzy systemami i maszy-

Rysunek 2

Model specjalizacyjny dla przedsiebiorstwa produkcyjnego MSP

nami. Roéwnolegle modeluje sie poziomy hierarchii
informacyjno$ci (Badurek, 2015, s. 34-36). Hierarchia
poziomu najnizszego ujmuje sygnaly ze zrddet ich
generowania, nastepny jest poziom akwizycji danych
bezposrednio z linii produkcyjnej, przetwarzanie ich
i dostarczanie w zagregowanej formie na coraz wyz-
sze hierarchicznie warstwy, gdzie sa transformowane
w wiedze technologiczng i biznesowa.

0§ architektury warstw (layer architecture) jest
wzorowana na siedmiowarstwowym modelu ISO/OSI
i stuzy do reprezentowania nastepujacych warstw:
komponent, integracja, komunikacja, dane prze-
tworzone w informacje, funkcjonalnosci oraz biznes
(Lydon, 2021).

Model RAMI 4.0 pozwala zdekomponowac ztozone
procesy na prostsze w zarzadzaniu pakiety, czynigc je
tatwiejszymi do interpretacji, zapewniajac jednoczes-
nie ochrone danych i bezpieczenstwo informatyczne.
Model RAMI 4.0 przedstawia komponenty aplikagcji
korzystajgcych z Przemystowego Internetu Rzeczy
(Industrial Internet of Things — 110T) do analizy duzych
zbioroéw danych w zautomatyzowanych i zrobotyzo-
wanych procesach produkcyjnych. lloT umozliwia
komunikacje internetowg urzadzen zbierajgcych
i wspéidzielacych dane, opierajac sie na polgczeniu
wielu technologii komunikacyjnych, tak przewodo-
wych, jak i bezprzewodowych. Czujniki, aktuatory
(urzadzenia wykonawcze), urzadzenia elektronicznej
identyfikacji RFID (Radio-Frequency Identification)
czy laserowe skanery do odczytu kodow kreskowych
i dwuwymiarowych kodéw QR (Quick Response)
pozwalaja na automatyczng identyfikacje obiektow
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i akwizycje danych. W inteligentnych fabrykach mo-
nitorujg wybrane procesy, zbierajgc dane ze Swiata
rzeczywistego.

Model specjalizacyjny dla przedsiebiorstwa
produkji farb i lakierow

Model przemystu czwartej generacji dla sektora
malych i §rednich przedsiebiorstw (small- and medium-
sized enterprise) zawarty jest w koncepcji SME 4.0 (Matt
i Rauch, 2020, s. 3-5). Cyfrowa transformacja wymaga
wydajnej i zoptymalizowanej do potrzeb przedsie-
biorstwa infrastruktury IT, co potwierdza 97% uczest-
nikow badania zleconego przez czasopismo ,,Com-
puterworld” wskazujac, ze sprawne przetwarzanie
danych jest waznym czynnikiem przyspieszajgcym
transformacje cyfrowa (Polak, 2020, s. 19). Model
specjalizacyjny infrastruktury IT, zbudowany na bazie
modelu referencyjnego RAMI 4.0 dla przedsiebiorstwa
produkcyjnego, przedstawia rysunek 2.

Piramida automatyzacji dotyczy pozioméw hie-
rarchii w modelu referencyjnym RAMI 4.0. Model ten
wskazuje droge absorbcji technologii w przedsie-
biorstwie — automatyzacja proceséw nie oznacza juz
wylacznie zakupu komponentéw, okablowania i przy-
gotowania urzadzen, ale rowniez potaczenie danych
produkcyjnych z chmurg obliczeniowa. Rozwigzania
chmurowe pozwalajg na zdalny dostep, kontrole
i zarzadzanie maszynami, procesami oraz danymi
w czasie rzeczywistym z dowolnej lokalizacji, umoz-
liwiajgc biezgce gromadzenie, przetwarzanie, analizo-
wanie i udostepnianie danych. Chmura obliczeniowa
zapewnia uzytkownikom elastycznos¢ w dostepie do
danych oraz pozwala na wybor dostawcy oprogramo-
wania. Przedsiebiorstwa produkcyjne wykorzystujg

Rysunek 3
Model procesu badawczego studium przypadku

mozliwosci analityczne chmury obliczeniowej do
obstugi duzych wolumenéw danych generowanych
m.in. przez zamontowane sensory. W wersji wdroze-
niowej piramida automatyzacji przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego obejmuje: system ERP zawierajgcy logike
biznesowa oraz moduly zarzadzania produkcjg MES
(Manufacturing Execution System), panel operatorski
HMI (Human-Machine Interface) oraz skaner kodow
kreskowych. Zastosowane technologie IT wyznaczajg
kierunek transferu danych, od Zrédta ich powstawania
do kolejnych szczebli w hierarchii przedsiebiorstwa.
System ERP i jego obecna struktura jest wynikiem
ewolugji r6znorodnych mniejszych systeméw, ktore
miaty wspierac rozne dzialy czy funkcje organizacyjne,
takie jak np. sterowanie zapasami czy planowanie
potrzeb materialowych (Law, 2019, s. 1-3). Obecnie
zarzadzanie przedsiebiorstwem przy uzyciu systemu
ERP oznacza mozliwo$¢ posiadania danych pocho-
dzacych ze wszystkich dziatéw w jednej bazie danych
i dostep do informacji odzwierciedlajacej stan biezgcy
z doktadnoscig do sekundy (Wrycza i Maslankowski,
2019, s. 414).

Aspekty metodologiczne

W ramach strategii transformacji cyfrowej po
wdrozeniu systemu ERP w nastepnym kroku nalezato
wdrozy¢ proces akwizycji danych produkcyjnych zasi-
lajgcych system ERP —w tym celu zaimplementowany
zostatl panel operatorski HMI. Opisane wdrozenie jest
przykfadem studium przypadku (case study). Autor
prezentuje pojedyncze wdrozenie panelu opera-
torskiego HMI wraz z opisem rezultatéw, poddajac
refleksji zasadnos$¢ oraz mozliwo$¢ implementacji
podobnych rozwigzan. Studium przypadku opiera
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sie na pytaniu badawczym: Jak zorganizowac proces
akwizycji danych produkcyjnych zasilajgcych system
ERP? Konieczna jest cyfryzacja danych produkcyj-
nych. Analiza ukazuje rezultaty wdrozenia procesu
akwizycji danych produkcyjnych z zastosowaniem
panelu operatorskiego HMI w przedsigbiorstwie
sektora MSP. Ze wzgledu na okoliczno$ci autor
przyjat eksplanacyjng (explanation) metode studium
przypadku (Budgen, 2021, s. 67-69). Na podstawie
wskazowek metodologicznych Roberta K. Yina (2018)
powstal model procesu badawczego studium przy-
padku (rysunek 3).

Metodyka wdrozenia panelu
operatorskiego HMI

Autor artykutu, przyjmujgc podejscie zwinne
wdrozenia panelu operatorskiego HMI, zaprojekto-
wal nastepujace fazy: analiza przedwdrozeniowa,
przygotowanie organizacyjne oraz projektowanie
wdrozenia, wdrozenie panelu operatorskiego i asysta
powdrozeniowa (Flasinski, 2013, s. 32-37).

Analiza przedwdrozeniowa obejmowata nastepu-
jace kroki:

* Analiza poziomu absorbgji innowacji techno-
logicznych w sektorze MSP przemystu che-
micznego, ekspansja inicjatyw regulacyjnych
(ustalenia Unii Europejskiej) i badawczych
w przemysle chemicznym. Z badania ankieto-
wego ,IDC Sentiment Study” z 2020 r. wynika,
ze 50% przedsiebiorstw produkcyjnych chce
inwestowac¢ w technologie IT, aby wypetni¢
luki w cyfrowej transformagji. Celem przedsta-
wicieli firm jest zapewnienie uzytkownikom
najlepszego doswiadczenia z ustug i produktow,
integracja ekosystemow, zwinno$c¢ i wydajnos$¢
(Krakowiak, 2020). Panele operatorskie HMI
wpisujg sie w kazdy z trzech wymienionych
wyzej motywatorow. Polska Izba Przemystu Che-
micznego w raporcie z 2020 roku podaje, ze 79%
polskich przedsiebiorstw z sektora chemiczne-
go wdrozylo rozwigzania z zakresu Przemystu
4.0 w okresie mijajacych 5 lat, a 43% badanych
przedsiebiorstw deklarowato przyjecie diugo-
terminowej strategii transformacji cyfrowej
(Polska Izba Przemystu Chemicznego, 2020).

* Analiza aktualnej sytuacji ekonomicznej i tech-
nologicznej przedsiebiorstwa eksploatujgcego
system ERP (podsystemow logistyki, finansow,
magazynowania, aktualnej infrastruktury IT,
kompetencji cyfrowych bezposrednich uzyt-
kownikow).

* Analiza mozliwosci wdrozenia panelu ope-
ratorskiego HMI, w tym: analiza ograniczen
i wymagan uzytkownikéw w przedsiebiorstwie
(strategia innowacyjnoS$ci, limit srodkow fi-
nansowych, kadra, stopien przygotowania do
wdrozenia nowych technologii IT — poprzednie
udane wdrozenie systemu klasy ERP, analiza
rynku paneli operatorskich HMI). Istotnym ele-
mentem analizy przedwdrozeniowej jest zdefi-

niowanie projektu wdrozeniowego. Projekt ma
charakter niskobudzetowy, rzedu kilku tysiecy
ztotych. Kosztorys obejmuje elementy takie jak:
zatrudnienie konsultanta (analiza przedwdro-
zeniowa, kastomizacja), zakup komponentéw
panelu operatorskiego i ich implementacja,
koszt szkolenia pracownikéw z zakresu cyfry-
zacji procesu akwizycji danych.
Przygotowanie organizacyjne wdrozenia oraz
projektowanie wdrozenia zawiera: sporzadzenie
i podpisanie oferty, analize wdrazanego obszaru, zna-
lezienie dostawcow oraz skompletowanie infrastruk-
tury sprzetowej. W procesie wdrozenia panelu HMI
wykorzystano metody badawcze oparte na obserwacji
linii produkcyjnej i wywiady po stronie klienta oraz
z zespolem wdrozeniowym systemu ERP. Harmo-
nogram wdrozenia obejmuje faze przygotowawczg
i jeden kilkudniowy sprint rozumiany jako pojedyn-
cza i zaplanowana iteracja, mierzalna w czasie oraz
zakresie, konczgca sie przekazaniem zrealizowanej,
zauwazalnej funkcjonalnosci (Fowler, 2019, s. 77-79).
Sprint konczy sie uruchomieniem panelu operatorskie-
go na funkcjonujgcej linii technologiczne;j.

Panel operatorski HMI

HMI (Human-Machine Interface) jest to przemysto-
wy interfejs miedzy maszyng lub procesem (progra-
mem komputerowym lub systemem) a cztowiekiem go
obstugujagcym — operatorem (McMillan, 2019, s. 472).
Przyktadem interfejsu cztowiek—-maszyna jest panel
dotykowy komputera poktadowego w samochodzie
czy w windzie. Do interakcji cztowieka z urzagdzeniem
dawniej stosowane byly przyciski, pokretta czy prze-
taczniki na pulpicie sterujgcym. Obecnie urzadzenie
HMI jest wyposazone w ekran dotykowy, podobnie jak
instalacje typu POS (Point of Sale) w punktach sprze-
dazy czy infokioski POI (Point of Information). Panele
operatorskie HMI stosowane sg w ré6znych obszarach
przedsiebiorstwa, takich jak magazynowanie czy
logistyka. W zastosowaniach przemystowych panel
operatorski HMI umiejscowiony jest przy maszynie
albo dostepny jako urzadzenie mobilne typu tablet
czy smartfon. Stopien ztozonosci panelu HMI zalezy
od specyfiki sektora produkgji i zakresu wykorzysta-
nia. Panele HMI oferujg wiele funkgji, od logowania
po integracje z systemem zewnetrznym, np. ERP.
Gléwne funkcje panelu operatorskiego HMI dotycza:
wizualizagji, interakcji, komunikacji i alarmowania
(Liptak, 2018, s. 801). Funkcja wizualizacji umozliwia
wyswietlanie informacji o procesach, parametrach
systemu i operacjach. Panele HMI korzystajg z roz-
wigzan graficznego interfejsu uzytkownika (Graphical
User Interface — GUI). Funkcja interakcji pozwala
na logowanie do panelu i sterowanie procesem lub
maszyng, do ktoérej podigczony jest panel opera-
torski. Funkcja komunikacji z innymi urzadzeniami
czy systemem ERP pozwala na integracje panelu
operatorskiego HMI z urzadzeniami zewnetrznymi.
Operatorzy moga uzywac panelu HMI do sprawdzania,
ktore tasmy przenos$nikéw sg wigczone lub do regu-
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lowania temperatury w zbiorniku wody procesowe;j.
Funkcja alarmowania tworzy przestrzen komunikacji
do przekazywania komunikatow i alertéw z zakresu
bezpieczenstwa. Funkcjonalno$¢ paneli operatorskich
HMI mozna rozszerzy¢ za pomoca urzgdzen zewnetrz-
nych, takich jak skanery kodéw kreskowych, czytniki
RFID lub inne urzadzenia podtgczane metoda hot plug
przez port USB. Panel HMI umozliwia zbieranie danych
produkcyjnych oraz monitorowanie stanu maszyn.
Panele operatorskie HMI pozwalajg nie tylko na pa-
sywny odczyt, ale i przesytanie danych do systeméw
informatycznych, sprzyjajac szybkiej i skutecznej
integracji systemoéw oraz gromadzeniu i wizualizacji
danych. Moga one by¢ agregowane, zapisywane lub
pobierane z bazy danych.

Inicjatywa wdrozenia panelu operatorskiego HMI
w przedsiebiorstwie sektora MSP stanowi przetom
w mysleniu o transformacji cyfrowej jako o dostep-
nym rozwigzaniu bedgcym w zasiegu reki, rowniez
ze wzgledu na relatywnie niski koszt tego panelu.
W zwigzku z niepewnos$cig kadry menedzerskiej co
do powodzenia wdrozenia panelu operatorskiego
HMI i mitygacji ryzyka, przy zatozeniu minimalizacji
naktadow finansowych, zostata opracowana koncepcja
wdrozenia panelu operatorskiego HMI w przedsie-
biorstwie. Panel operatorski HMI zaprojektowano na
platformie jednoptytkowego komputera SBC (Single-
Board Computer) z serii Raspberry Pi (Hosmer, 2018,
s. 12-15). Implementacja panelu operatorskiego HMI
obejmuje prace instalacyjne, programistyczne, kasto-
mizacje i konfiguracje systemu. Po zainstalowaniu
czytnika kodow kreskowych nastapita konfiguracja wy-
korzystanych komponentéw sprzetowych oraz inte-
gracja panelu HMI z systemem ERP. Przeprowadzono
testy uruchomieniowe w srodowisku produkcyjnym.
Zrealizowano testy akceptacyjne i przeszkolono uzyt-
kownikéw koncowych bezposrednio na stanowisku
operatora HMI. Nastgpit start produktywny.

Tabela 1

Asysta powdrozeniowa prowadzonaw modelu H2H
(Human-to-Human) redukuje liczbe btedéw i zmniej-
sza stres pojawiajacy sie wsrod zatogi w pierwszych
godzinach samodzielnej pracy w nowym trybie oraz
w czasie stabilizacji systemu. Panel operatorski HMI
zostal wdrozony wedfug nowego paradygmatu bizne-
sowego opartego na wspo6tpracy ludzi — H2H. Zato-
zenia H2H opierajg sie na dostrzezeniu pojedynczej
osoby (np. uzytkownika, konsumenta) i zauwazeniu
jego problemoéw czy trudno$ci. Model H2H (Cimini
i in., 2020) koncentruje sie na takich obszarach jak
umiejetno$¢ stuchania, elastycznosc¢ pracy, dostrze-
ganie potrzeb i rozwigzywanie probleméw metoda
win-win albo win-win-win. Zaangazowanie w wyzwania
stojgce przed konkretng osobg oraz poznawanie jej
potrzeb jako indywidualna odpowiedZ na realne
problemy poprawiajg atmosfere w zespole, spajajg
wiezi i tym samym pokazujg, jak wazny jest kazdy
pracownik. Stuchanie pociaga elastyczne podejscie
do rozwigzania danego zagadnienia, dopuszczajgce
takze popetnianie btedéw, otwartg komunikacje
i wypracowanie empatycznego rozwigzania, ktére
w przejrzysty i jednoznaczny sposéb odpowiada na
potrzeby drugiego cztowieka. Mozliwo$¢ wypowia-
dania odmiennego zdania czy sprzeciwu pozwala
wypracowac rozwigzanie najlepsze dla wszystkich,
identyfikujac ich potrzeby i gteboko ukryte oczeki-
wania. Zespo6t wdrozeniowy moze duzo osiggnac
dzieki odpowiedniemu podejsciu do zatogi, ktorg
cechuje nizszy poziom akceptacji technologii infor-
matycznych.

Zastosowanie panelu HMI do rejestracji
danych i raportowania produkeji

Dotychczasowy proces rejestracji danych pro-
dukcyjnych w systemie ERP scharakteryzowano
w tabeli 1.

Dotychczasowy proces rejestracji danych produkcyjnych do systemu ERP

Cecha

Dotychczasowy proces rejestracji danych

dokumentacja produkcji

w formie papierowej

tworzenie dokumentéw PW i RW

recznie

dostarczanie danych

spedycja papierowych dokumentéw PW i RW do biura

rejestracja danych produkcji w systemie ERP

przepisywanie danych z dokumentéw PW i RW

dostep do danych

po ich zarejestrowaniu w systemie ERP

op6znienie czasowe w dostepie do danych w systemie ERP

duze

zaawansowana kontrola danych

utrudniona albo niemozliwa

spdjnos¢ danych

rozmyta

jakos$¢ danych

mozliwe biedy odczytu, znieksztalcenia, zabrudzenia
dokumentu

czas oczekiwania na dane z poziomu systemu ERP

zalezny od rytméw spedycji dokumentéw i wpisywania
danych do systemu ERP

tworzenie raportu meldunkowego

recznie

Zrddto: opracowanie wlasne.
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W przedsiebiorstwie dane byly zapisywane na linii
produkcyjnej w dokumentach papierowych i ekspe-
diowane do rejestracji w systemie ERP. Jako$¢ procesu
dostarczania danych do systemu ERP jest taka, jak
w najstabszym cyfrowo ogniwie. Akwizycja danych pro-
dukcyjnych (Production Data Acquisition — PDA) stanowi
proces pozyskiwania sygnatow mierzacych rzeczywiste
zjawiska fizyczne i przeksztatcania ich w postac cyfrowg
(Abraham, 2020). Na poczatku niezbedne jest utwo-
rzenie elektronicznej wersji formularzy PW (Przychod
Wewnetrzny) oraz RW (Rozch6d Wewnetrzny). Proces
raportowania produkgcji za pomocg panelu operator-
skiego HMI zaczyna sie od zalogowania pracownika
do systemu ERP. Dane do systemu ERP wprowadzane
sg w poblizu linii produkcyjnej przez operatora pa-
nelu HMI za pomoca skanera kodéw kreskowych. Po
zeskanowaniu kodu kreskowego z karty operatora
HMI system uwierzytelniania przesyla potwierdzenie
tozsamosci uzytkownika systemu ERP. Po wykonaniu
zlecenia produkcyjnego operator panelu HMI skanuje
kod zlecenia oraz wpisuje liczbe wykonanych produk-
tow w oknie rejestracji produktu (rysunek 4).

Dane s3 rejestrowane w miarach iloSciowych,
natomiast wyliczenia sa realizowane algorytmicznie.

Uzytkownik moze wpisa¢ dodatkowe informacje do-
tyczace produktu lub bezposrednio zapisa¢ operacje
(rysunek 5).

Zastosowanie panelu operatorskiego HMI w pro-
cesie akwizycji danych spowodowato, ze skanowane
dane o zuzyciu surowcow, liczbie wyrobéw gotowych
oraz stratach rejestrowane sg tuz po zakonczeniu ope-
racji (Selfbits, 2019). Dane o stopniu zaawansowania
procesu produkcyjnego, nieplanowanych przestojach
badz awariach sg przesytane przez wewnetrzng sie¢
komunikacyjng. Raport z postepu prac produkcyjnych
generowany jest automatycznie i udostepniany decy-
dentom w formie elektronicznej w ramach systemu
ERP. Raporty produkcyjne dostarczajg informacji
0 zuzyciu surowcow, materiatéw, wykorzystaniu zaso-
boéw, ilosci odpadéw oraz czasie wykonania poszcze-
g6lnych operacji (Hwaiyu, 2015, s. 31). Profil produkgji
podlega nadzorowi Krajowej Administracji Skarbowe;j
i wynikajgcym z tego rygorystycznym wymaganiom
sprawozdawczosci produktow akcyzowych. Produkty
akcyzowe wymagaja obligatoryjnej ewidencji i identy-
fikowalnosci partii (traceability), wiec dane w postaci
elektronicznej umozliwily precyzyjne raportowanie
strat i zuzycia potproduktéw chemicznych.

Rysunek 4 Gniazdo produkeyjne - opak: Male
Okno rejestracji produktu
P— YT
2|
[ Etykieta Acelon* 2st = 250%
[ ] Aceton 2l = 250%
[ Butelka 11 25 = 250%
Zrédto: opracowanie wiasne. I Zakretka Kanister 51 2szt = 250%

Rysunek 5
Meldowanie produktu

Podstawowe [ 1]

Dane operacji: I
Operacja: Mieszanie
Kod operacji 01
Zlecenie _

Indeks meldowany I

llosc:

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rezultaty wdrozenia procesu akwizycji
danych produkcyjnych

Wdrozenie procesu akwizycji danych z zastosowa-
niem panelu operatorskiego HMI przyniosto efekty
ilosciowe i jakoSciowe o charakterze lokalnym, wi-
doczne w tabeli 2.

Uzyskano w pelni cyfrowy przeptyw danych od
zrodta poprzez panel operatorski HMI do miejsca
ich gromadzenia w bazie danych, zastosowania
w systemie ERP i wptyw na procesy tworzenia war-
toSci. Wdrozenie panelu operatorskiego umozliwito
natychmiastowy dostep do ponad 90% cyfrowych
danych produkcyjnych w systemie ERP. Wprowa-
dzone dane mozna analizowac na biezaco, uspraw-
niajac tym samym proces decyzyjny. Uprzednio
zidentyfikowanymi barierami cyfrowej transformacji
przedsiebiorstwa byty: niewydolnos¢ systemu ERP
wskutek op6znien dostepu do danych produkcyjnych
i brak jednego zrédta danych produkcyjnych SSOT.
Okazato sie w praktyce, ze zmiana skutkuje dostar-
czaniem danych produkcyjnych w utamkach sekund
(poprzednio od kilku godzin do kilku dni). Poprawita
sie ich jako$¢ i niezawodno$¢ rejestracji w systemie
ERP bezposrednio u Zrodta, na linii technologiczne;j.
Wedtug modelu end-to-end ostateczne zakonczenie
zlecenia produkcyjnego po ukonczeniu operacji
stanowi podstawe akwizycji danych cyfrowych przez
skaner kodéw kreskowych do formatki ekranowe;j
dokumentu PW na panelu operatorskim HMI. Dane
te stanowig aktualne, dostepne na biezgco, jedno
zrodto prawdy SSOT o zaawansowaniu produkgji,
realizacji wydan magazynowych i wykonaniu planu
produkgji, co umozliwia kontrole i weryfikacje reje-
stracji danych zré6dtowych w procesie produkcyjnym.
Dane s3 rzetelne, wiarygodne i budzg zaufanie,
a przejrzysto$¢ procesow jest tatwo zauwazalna
przez klientow. Skanowanie danych i zastosowanie
elektronicznego formularza rejestracji znacznie ogra-

niczyto pole btedéw i skrécito tancuch uczestnikow
procesu ich rejestracji. Nastapito zintegrowanie nie-
zaleznych od platformy kanatéw danych, co pozwala
unikng¢ ich dublowania czy zamkniecia doptywu
danych do systemu ERP. Obecnie za ich jako$¢ od-
powiada jednoosobowo zalogowany do systemu ERP
operator panelu HMI, wyposazony w skaner kodow
kreskowych. Wysoka jako$§¢ danych wywiera zna-
czacy wplyw na wiarygodno$¢ tworzonego obrazu
przedsiebiorstwa.

Zaprojektowane i uruchomione srodowisko
operacyjne zrealizowano w granicach budzetu
finansowego wdrozenia i w terminach zgodnych
z harmonogramem. Rozmowy z przedstawicielami
kadry zarzadzajgcej przedsiebiorstwa potwierdzity,
Ze Zzwrot z inwestycji jest niewspotmierny w stosunku
do poniesionych kosztéw. Przedsiebiorstwo dzieki
skutecznej transformagji cyfrowej moze konkurowac
na zmieniajgcym sie rynku.

Analiza powdrozeniowa — korzysci z wdrozenia

Analize powdrozeniowg przeprowadzono po
kilkunastomiesiecznym okresie funkcjonowania
akwizycji danych produkcyjnych. Refleksja powdro-
zeniowa dotyczy trybu i tempa wdrozenia cyfryzagji
w przedsiebiorstwie przemystowym. Akwizycja
danych produkcyjnych do systemu ERP za pomocg
panelu operatorskiego HMI umozliwita:

* wprowadzanie danych identyfikacyjnych za

pomoca skanera kodéw kreskowych,

* automatyczne wyswietlanie danych opisowych

na ekranie panelu operatorskiego HMI,

* wyliczanie pozycji PW i RW na podstawie da-

nych z panelu HMI,

* automatyczng walidacje danych.

Proces akwizycji danych zapewnia ich szybszg
cyrkulacje i oznacza: dostep do aktualnych danych
dla decydentéw, wiekszg elastycznos$¢ procesow
zaopatrzeniowych, nowg jako$¢ sprzedazy i obstugi

Tabela 2
Efekty wdrozenia procesu akwizycji danych z zastosowaniem panelu operatorskiego HMI
Cecha Miara Efekt
proces akwizycji danych produkcyjnych | czy funkcjonuje tak
ilos¢ danych skanowanych z panelu o ponad 90%

operatorskiego HMI

opo6znienie At miedzy zdarzeniem

a dostepem do danych produkcyjnych czas

dotychczas: powyzej kilku godzin,
aktualnie: utamki sekund

Single Source of Truth (SSOT)

uzyskanie wiarygodnego obrazu
przedsiebiorstwa na podstawie
aktualnych danych

zapewnienie jednoznacznosci

tak

jakos¢ danych produkcyjnych

i spojnosci danych

eliminacja przepisywania, btedéw
odczytu, redundangji

tak

Zrddto: opracowanie wlasne.
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zamowien klientéw. Automatyzacja procesu zasilania
danymi o produkcji wplywa narealizacje proceséw bi-
znesowych. Cyfrowe dane w systemie ERP umozliwiajg
doskonalenie proceséw zarzadczych, planowanie czy
organizacje proceséw okotoprodukcyjnych. Wdro-
zenie panelu HMI zapewnia wysokg jakos$¢ obstugi
proceséw akwizycji danych produkcyjnych i zwieksza
elastyczno$¢ przedsiebiorstwa w sytuacji duzych
wahan zamoéwien. Cyfryzacja danych o stanie za-
awansowania produkcji spowodowala przyspieszenie
tempa ich obiegu i zmienita tryb, zakres oraz precyzje
raportowania. Raportowanie stanéw produkgji dzieki
technologii IT oznacza, iz obraz przedsiebiorstwa
uzyskiwany jest na biezaco na podstawie danych
rzeczywistych, a nie dobowych czy usrednionych.
Lancuch warto$ci tworzg wspdlnie cztowiek i maszyna
produkcyjna, wykorzystujac interfejs HMI do komuni-
kagji i transferu danych o aktualnym stanie fancucha
wartos$ci. Zauwazalne jest usprawnienie przeptywu
informacji pomiedzy halg produkcyjna, stuzbami nad-
zorujgcymi produkcje i biurem. Majgc na uwadze fakt,
iz wydajnos¢ jest dla zaktadow produkcyjnych jednym
z najwazniejszych czynnikéw, system raportowania
wykorzystano takze do wyswietlania wskaznikéw KPI
(Key Performance Indicators).

Skutki transformacji cyfrowej
przedsiebiorstwa

Transformacja cyfrowa MSP 4.0, prawidiowo
przeprowadzona, rozprzestrzenia sie na cafe przed-
siebiorstwo:

* w obszarze operacji elektroniczna rejestracja
danych bezposrednio na linii produkcyjnej po-
woduje przyspieszenie meldowania produkgji,
co usprawnia cykl produkcyjny, skraca czas
oczekiwania na komponenty i przekazywanie
p6tproduktéw na linii produkcyjnej;

* w pracy dziatu ksiegowosSci meldunki produk-
cyjne przyspieszaja proces rozliczania pracow-
nikéw, co ma szczegoélne znaczenie w okresach
zwiekszonej absencji i na przetomie okreséw
rozliczeniowych. Wycena ksiegowa wyrobu
gotowego i wyliczanie ilosci zuzytego surowca
oraz jego odpadéw odbywa sie z poziomu sy-
stemu ERP;

* w zakresie gospodarki magazynowej (stero-
wania zapasami) wykorzystano podejscie pull
zamiast push;

* zmienila sie kultura organizacyjna i zyskat wi-
zerunek firmy.

Zastosowanie paradygmatu komunikagcji bizneso-
wej H2H umozliwito sprawne i efektywne wdrozenie
panelu HMI oraz przyblizenie przedsiebiorstwa do
koncepcji Przemystu 4.0. Specyfika przedsiebior-
stwa produkgji farb i lakieréow i jego podatno$¢ na
wdrazanie technologii IT wskazuje, ze model relacji
H2H mozna zastosowa¢ w procesach produkcyjnych
i wdrozeniowych. Wdrozenie procesu akwizycji da-
nych produkcyjnych do systemu ERP jest dziataniem
w nurcie koncepgji Przemystu 4.0.

Elementy wymagajqce dalszych usprawnien

W ramach analizy powdrozeniowej zbadano zgto-
szenia dotyczgce awaryjnosci zasilania panelu opera-
torskiego HMI. Powoduje to zaburzenia w procesie
akwizycji danych produkcyjnych. Rekomenduje sie
zainstalowanie dodatkowego zabezpieczenia bezpo-
Sredniego polgczenia przewodu zasilajgcego. Zdarzajg
sie takze sporadyczne w skali miesigca przypadki,
kiedy niezbedne jest zrestartowanie panelu opera-
torskiego HMI.

Podsumowanie

Artykut ukazuje droge transformacji cyfrowej
przedsiebiorstwa produkcyjnego wedtug modelu
referencyjnego RAMI 4.0 w zakresie akwizycji danych
produkcyjnych z wykorzystaniem panelu operatorskie-
go HMI. Zastosowanie referencyjnego modelu RAMI
4.0 umozliwito harmonijng realizacje przedsiewziecia.
Jego praktyczne wykorzystanie w przedsiebiorstwie
sektora chemicznego przyniosto skutki takie jak:
automatyzacja akwizycji danych produkcyjnych do
systemu ERP, likwidacja op6znien godzinowych w do-
starczaniu danych produkcyjnych, cyfryzacja meldun-
kéw produkcyjnych, raportéw i sprawozdan. Wsrod
osiagnie¢ wynikajgcych z wdrozenia bazujgcego na
modelu RAMI 4.0, wyszczegdblni¢ mozna:

* w zakresie strategii: ukierunkowanie na trans-
formacje cyfrowa jako zroédto przewagi kon-
kurencyjnej poprzez harmonizacje przeptywu
danych wedfug modelu RAMI 4.0;

* na poziomie produkgji: dochodzenie do pelnej
wydajnosci (performance) systemu ERP w obstu-
dze proces6éw biznesowych w nurcie Przemystu
4.0;

* w ujeciu spoteczno$ciowym: wieksze zaanga-
zowanie zalogi w wykorzystywanie technologii
IT na stanowisku pracy nie tylko bierne, ale
i czynne w kierunku potgczonego siecig Swiata
(connected world).

Decyzja o wdrozeniu panelu operatorskiego HMI
na linii produkcyjnej stanowi kolejny etap procesu
transformacji cyfrowej o charakterze inkluzyjnym
w strategii innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Zrealizo-
wane wdrozenie wpisuje sie w cele transformacji cy-
frowej takie jak: nakierowanie na klientow, zwinnos¢,
elastycznos$¢, spetnienie wymogéw ekologicznych,
samodoskonalenie proces6w oraz wzrost kompe-
tencji cyfrowych zatogi. Jednym z najwazniejszych
czynnikoéw sukcesu jest zaplanowana i systematyczna
kontynuacja procesu transformacji cyfrowej w przed-
siebiorstwie. Takie podejscie wynika z zalozen modelu
referencyjnego architektury przemystu czwartej ge-
neracji RAMI 4.0 i realizacji modelu wdrozeniowego.
Istotne jest, aby w przedsiebiorstwie transformacja
cyfrowa biznesu dokonywana byta ewolucyjnie.
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Rola kompetencji cyfrowych

w procesie glottodydaktycznym
z perspekiywy przedstawicieli
spotecznosci digital natives

Beata
Gatan

The role of digital competences in the glottodidactic
process from the perspective of the representatives
of the digital natives community

Abstract

Digital competences, involving the responsible and critical use of information and commu-
nication technologies in various areas of our lives, are today one of the key competences
of the twenty-first century. In the face of the ongoing digital revolution, their importance
in various fields of education is growing as well. The aim of the article is to show the
role of digital competences in language education from the perspective of the modern
generation — active users of modern technologies. Based on the theoretical aspects of
the discussed issues, surveys were conducted the main goal of which was the analysis
of personal opinions of learners (representatives of the digital natives community) on
the role of digital competences in various activities of the glottodidactic process. The
research was conducted among students of neophilological specialties of the bachelor’s
programme at the University of Silesia. The scope of use and assessment of the useful-
ness of digital competences in the process of teaching-learning foreign languages and
the definition and self-assessment of own e-skills was of particular interest. Quantitative
and qualitative analysis of the research material confirmed the important role of e-skills
in developing both communication and language competences and learning strategies,
also from the perspective of learners. Given the significant usefulness of digital compe-
tences in didactic activities, improving them is undoubtedly one of the priority tasks of
modern education.

Keywords: glottodidactic process, digital competences, digital natives community, informa-
tion and communications technologies, survey of learner’s opinions

Wprowadzenie

Wsp6élczesne spoteczenstwo cechuje dynamiczny i nieustanny rozwoj technologiczny
w réznych obszarach. Efektem wzrostu obecnosci i znaczenia technologii w naszym
zyciu staje sie miedzy innymi nattok informacji, cyfryzacja relagji interpersonalnych
oraz wzajemne przenikanie sie §wiata rzeczywistego i wirtualnego. Wobec takich prze-
mian funkcjonowanie w spofeczenstwie cyfrowym wymaga specyficznych umiejetnosci
utatwiajacych odpowiedzialne wykorzystanie technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych. W sposo6b szczego6lny umiejetnosci te, rozumiane jako kompetencje cyfrowe,
niezbedne sa w dziataniach edukacyjnych: pozwalajg ksztattowac §wiadomych korzysci
i zagrozen uzytkownikéw nowych technologii. Autorka w niniejszym artykule ukazuje
role kompetencji cyfrowych w edukacji na przyktadzie procesu glottodydaktycznego
z perspektywy przedstawicieli pokolenia digital natives. W pierwszej czesci artykutu
nastepuje proba zdefiniowania kompetencji cyfrowej oraz opisania spotecznosci digital
natives pod katem posiadanego kapitatu cyfrowego. Czes¢ badawcza koncentruje sie
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na analizie osobistych opinii uczgcych sie na temat
roli kompetencji cyfrowych w rozmaitych dziataniach
procesu nauczania — uczenia sie jezykoéw obcych.

Kompetencje cyfrowe —
proba zdefiniowania pojecia

Wobec rosngcej roli technologii w réznych dzie-
dzinach zycia, kompetencje cyfrowe stajg sie szcze-
g6lnym przedmiotem zainteresowania wspotczesnej
edukacji (Dziekonska i Nowicka, 2019; Plebanska
iin., 2020). Potrzebe nieustannego ich doskonalenia
akcentujg réwniez liczne programy miedzynarodo-
we, europejskie i krajowe!, sytuujagc kompetencje
cyfrowe wérod niezbednych na wspotczesnym rynku
pracy kompetengji przysztosci (Wloch i Sledziewska,
2019). | cho¢ wszystkie te inicjatywy przyczyniajg
sie do popularyzacji pojecia kompetencji cyfrowych,
sam termin pozostaje trudny do zdefiniowania (Mell,
2018). Przyczyna tego jest zarowno réznorodno$¢
terminologii?, modeli i definicji, wynikajgca z braku
jednomyslnos$ci w rozumieniu kompetencji cyfrowych
przez r6znych badaczy, jak i mnogos¢ terminéw po-
krewnych, podkreslajgca ewolucyjny charakter kom-
petencji. Szczeg6towa analize pojecia przedstawia
miedzy innymi Ptaszek (2019), ktéry, opierajac sie na
popularnych koncepcjach kompetencji cyfrowych,
wyréznia cztery gtowne podejscia. Trzy pierwsze
koncentrujg sie na wybranych umiejetnos$ciach
1) technicznych 2) informacyjnych lub 3) spoteczno-
-kulturowych. Czwarte podejscie proponuje integracje
wszystkich wymienionych umiejetnosci, podkreslajac
szersze rozumienie kompetencji cyfrowych (Ptaszek,
2019, s. 143).

Podejscie holistyczne, bazujgce nataczeniu r6znych
umiejetnosci, prezentujg Parlament Europejski i Rada
Unii Europejskiej, wpisujac kompetencje cyfrowe
w obszar kompetencji kluczowych — kombinacje
wiedzy, umiejetnoSci i postaw niezbednych w proce-
sie uczenia sie przez cate zycie (Rada Europy, 2018).
Zgodnie z zaproponowang definicjg, kompetencje
cyfrowe ,,obejmujg pewne, krytyczne i odpowiedzialne
korzystanie z technologii cyfrowych i interesowanie
sie nimi do celéw uczenia sie, pracy i udzialu w spo-
teczenstwie. Obejmujg one umiejetnos¢ korzystania
z informagji i danych, komunikowanie sie i wspoiprace,
umiejetnos¢ korzystania z mediow, tworzenie treSci
cyfrowych (w tym programowanie), bezpieczenstwo
(w tym komfort cyfrowy i kompetencje zwigzane z cy-
berbezpieczenstwem), kwestie dotyczace wtasnosci

intelektualnej, rozwigzywanie problemow i krytyczne
myslenie” (Rada Europy, 2018, s. 9). W krajach czton-
kowskich UE wspélnym punktem odniesienia dla inicja-
tyw na rzecz doskonalenia kompetencji cyfrowych sg
Europejskie Ramy Kompetencji Cyfrowych (DigComp),
w ktoérych rozwijanie kompetencji cyfrowych uznane
zostalo za jeden z priorytetow. W dokumencie tym
zaproponowano réwniez ramowg koncepcje opisu
umiejetnosci zwigzanych z uzytkowaniem technologii.
Aktualna wersja modelu (2.1) wyréznia 21 kompetencji
w obrebie pieciu obszaréw: 1) przetwarzania informa-
¢ji i danych, 2) komunikacji i wspétpracy, 3) tworzenia
tre$ci cyfrowych, 4) bezpieczenstwa oraz 5) rozwigzy-
wania problemoéw (Carretero i in., 2017, s. 21)%. Zgod-
nie z zalozeniami twércéw, opisy te moga wspierac
zaréwno opracowywanie oferty edukacyjnej z zakresu
doskonalenia kompetencji cyfrowych, jak i samoocene
wlasnych kompetencji cyfrowych. Opierajac sie na ze-
stawie okre$lonych umiejetnosci, rama DigComp pro-
ponuje tzw. katalogowe ujecie kompetencji cyfrowych.
Taka koncepcja nie uwzglednia jednak dynamicznych
zmian technologicznych oraz indywidualnych potrzeb
uzytkownikéw (Siadak, 2016).

Biorgc pod uwage stalg ewolucje technologii
oraz konieczno$¢ nieustannej aktualizacji wiedzy
i umiejetnosci z nig zwigzanych, uzupetnieniem ramy
DigComp moze by¢ model relacyjny, opracowany
w ramach Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa (Ja-
siewicz i in., 2015). W zaproponowanym przez zespot
badaczy podejsciu nowoczesne technologie stanowig
integralny element funkcjonowania jednostki, a kom-
petencje cyfrowe powinny by¢ rozwijane w kontekscie
réznorodnych jej dziatan. Co wiecej, doskonalenie
kompetencji cyfrowych ,nie jest celem samym w sobie,
lecz stuzy zaspokajaniu réznorodnych potrzeb i uzy-
skiwaniu korzy$ci w ré6znych strefach zycia™ (Jasiewicz
i in., 2015, s. 5). Odzwierciedleniem tego jest rozu-
mienie kompetencji cyfrowych jako funkcjonalnych,
dla ktérych bazowym komponentem sg kompetencje
informatyczne i informacyjne odpowiadajace podsta-
wowym umiejetno$ciom postugiwania sie technologig
cyfrowa. W relacyjnym podejsciu kompetencje cyfrowe
nie stanowig wiec zespotu niezbednych do opanowa-
nia umiejetnosci, ale srodek usprawniajgcy realizacje
rozmaitych dziatan w zalezno$ci od indywidualnych
potrzeb jednostki.

Pomimo tego, ze model katalogowy (normatywny)
i relacyjny proponujg dwa rézne ujecia kompetengji
cyfrowych, warto podkresli¢ ich komplementarnos¢.
Z calg pewnoscig, wobec nieustannych zmian wspot-

' np. Framework for 21st Century Learning, Future Work Skills 2020, Strategia Europa 2020, Manifest na rzecz rozwoju
kompetencji cyfrowych w Europie, PO Polska Cyfrowa, Cyfrowa Szkofa, Szkofa dla Innowatora.

2 np. digital literacy, digital competence, e-skills, e-literacy, digital skills.

3 Szczegotowy katalog i opis kompetencji w ramach zaproponowanych obszaréw znalez¢ mozna w dokumentach:
DigComp 2.1. The Digital Competence Framework for Citizens (Carretero, 2017) (wersja anglojezyczna) i Raport Badawczy
i Strategiczny JRC DigComp 2.0. Rama Kompetencji Cyfrowych dla Obywateli (wersja polskojezyczna).

4 Najwazniejsze obszary zycia Polakéw wyr6znione w Ramowym katalogu kompetencji cyfrowych (Jasiewicz i in., 2015,
s. 9) na podstawie raportu z badan Centrum Cyfrowego Projekt Polska (Filiciak, Mazurek, Growiec, 2013, s. 25) to:
praca i rozw6j zawodowy, relacje z bliskimi, realizacja zainteresowan, zdrowie, finanse, religia i potrzeby duchowe,

sprawy codzienne, zaangazowanie obywatelskie.
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czesnego spoleczenstwa, konieczne jest szersze
i wpisane w dziatania jednostki ujecie umiejetnosci
postugiwania sie technologia, zgodne z modelem
relacyjnym. Z drugiej strony, katalogowa koncepcja
kompetencji cyfrowych moze by¢ wartosciowa pod-
stawg dla opracowywania certyfikacji kompetencji
cyfrowych, tak waznej w perspektywie nieustannego
rozwoju zawodowego. Nie ulega watpliwosci, ze
niezaleznie od korzysSci i ograniczen wynikajacych
z zastosowania opisanych podej$¢, wystepowanie
r6znych modeli podkresla konieczno$¢ opracowania
wspoélnej i spojnej koncepcji kompetencji cyfrowych
nie tylko na potrzeby edukagji.

Digital natives a kompetencje cyfrowe

W kontekscie dokonujgcych sie przemian, kompe-
tencje cyfrowe oraz sposo6b korzystania z technologii
informacyjnych i komunikacyjnych staty sie nowym
kryterium analizy wspétczesnych pokolen. Wyrazng

Tabela 1
Zestawienie najwazniejszych cech spotecznosci digital natives

Pokolenie

aktywni uzytkownicy internetu

Pokolenie Sieci
Net Generation

cenig relacje spoteczne
chetnie podejmuja wspétprace
otwarci na innowacyjnos$¢

postmillenialsi

Pokolenie C

w sferze publicznej, narcystyczni

Cechy charakterystyczne/atrybuty

dychotomie w tym obszarze akcentuje popularna
w edukacji koncepcja cyfrowego tubylca (digital native)
i cyfrowego imigranta (digital immigrant) (Dziekon-
ska i Nowicka, 2018, 2019; Plebanska i in., 2020;
Prensky, 2001; Tanas$ i Galancik, 2018). Uwzglednia-
jac cyfrowy podziat miedzypokoleniowy wynikajacy
z zaproponowanej koncepgji, wspétczesni uczniowie
i studenci charakteryzuja sie innym, w poréwnaniu do
nauczycieli, sposobem funkcjonowania w srodowisku
cyfrowym, podejsciem do nowoczesnych technologii,
a takze innymi umiejetno$ciami zwigzanymi z ich
uzytkowaniem. Réznice te bardzo obszernie omawia
literatura przedmiotu, na podstawie ktoérej autorka
przygotowala zestawienie najwazniejszych cech wy-
branych formacji mtodego pokolenia.

Opierajac sie na zawartym w tabeli opisie wybra-
nych wspoétczesnych generacji, mozna zauwazy¢, ze
podstawowym wyznacznikiem przynalezno$ci do
spotecznosci digital natives jest bieglto$¢ w uzytkowa-
niu szeroko rozumianych nowych technologii infor-

Zrédio

posiadajg umiejetnosc¢ selekcjonowania informacji

Bielinis, 2019;
Tapscott, 2010

wielozadaniowi (multitasking, media multitasking)

skomputeryzowani (wyposazeni w urzgdzenia cyfrowe)

nieustannie podigczeni (pokolenie klikajgce)

komunikujacy sie przy uzyciu narzedzi cyfrowych i przy wykorzystaniu
ré6znych modalnosci (tekst, audio, wideo)

* zakochani w portalach spotecznoSciowych, o silnej potrzebie zaistnienia

Bielinis, 2019;
Morbitzer, 2012,
2014

* przejawiajgcy trudnosci w komunikacji ze starszymi pokoleniami

* niezainteresowani polityka i religig

¢ nietraktujacy pracy w kategoriach wartoSci

* zoomerzy
* zanurzeni w $rodowisku cyfrowym
L]
L]

Pokolenie Z utrata ciata (cztowiek 2.0)

Cantelmi, 2015

plynnie funkcjonuja w obrebie $wiata rzeczywistego i wirtualnego

(tozsamo$¢ internetowa — awatar)

* pokolenie ekranu (ekranolatki), pokolenie Facebooka
* biegle korzystaja z mediéw i technologii (wysoki kapitat cyfrowy)

¢ otwarci na nowe, kreatywni

Pokolenie * multidyscyplinarni

Screenagers * wystepuje u nich deficyt uwagi

* posiadaja niskie kompetencje cyfrowe (np. trudnosci w selekcjonowaniu

* wykazuja problemy w obrebie kompetencji jezykowej i komunikacyjnej

Ogonowska,
2016;
Sokofowski
i Podgorski, 2018

informacji, ptytkie przetwarzanie informacji, brak poszanowania wtasnosci

intelektualnej)

zanurzeni w $wiecie aplikacji

Pokolenie aplikagcji
App Generation

nieustannie dostepni online (always on)

dbajgcy o swoj wirtualny wizerunek (,wypolerowane” alter ego)

budujg przelotne relacje interpersonalne

komunikujg sie przy pomocy smartfona (komunikacje charakteryzujg krotkie

Bielinis, 2019;
Gardner i Davis,
2013

wiadomosci tekstowe i chtod emocjonalny)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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macyjno-komunikacyjnych (Morbitzer, 2012, 2014;
Pyzalski i in., 2019; Sokotowski i Podgorski, 2018;
Tapscott, 2010). Digital natives, dorastajgcy w okresie
coraz wiekszej dostepnosci urzadzen elektronicznych,
komercjalizacji internetu i rozkwitu mediow spotecz-
noSciowych to posiadacze zupelnie odmiennego,
w poréwnaniu do wczes$niejszych pokolen, kapitatu
cyfrowego — sg dobrze wyposazeni w nowoczesne
technologie i potrafig sie nimi umiejetnie postugiwac.
W konsekwengji cyfrowi tubylcy stajg sie przedsta-
wicielami kultury prefiguratywnej (Mead, 2000),
przekazujac wiedze techniczng starszym pokoleniom
— cyfrowym imigrantom. Ocena rzeczywistych kompe-
tengji cyfrowych mtodych ludzi pozostaje jednak kwe-
stig dyskusyjng. Na przyktad Tapscott (2010) zwraca
uwage na umiejetnosci mfodego pokolenia w zakresie
selekcjonowania informacji oraz wspétpracy — rowniez
w $rodowisku cyfrowym. Z kolei Ogonowska (2016)
zauwaza deficyt umiejetnosci, ktory przejawia sie
powierzchownym i bezkrytycznym przetwarzaniem
informacji oraz brakiem poszanowania wtasnosci
intelektualne;j.

Niski poziom niektérych e-umiejetnosSci moze mieé
czeSciowe uzasadnienie w obszarze wykorzystania
nowych technologii. Krajowy raport Nastolatki 3.0 (Bo-
chenek i Lange, 2019) podkres$la, ze mtodziez rzadziej
wykorzystuje technologie cyfrowg do nauki i posze-
rzania wiedzy, a czeSciej do rozrywki i komunikacji.
Zgodnie z wynikami przedstawionymi w raporcie, do
najpopularniejszych form aktywnos$ci nastolatkow
w przestrzeni wirtualnej nalezy konsumowanie tre-
Sci rozrywkowych i kulturalnych (stuchanie muzyki
— 65,4%, ogladanie filméw i seriali — 62,1%, granie
w gry online — 40,8%) oraz uczestnictwo w zyciu
spotecznym (kontakty ze znajomymi — 61%, korzysta-
nie z portali spotecznosciowych — 59,4%). Istotnych
informacji o kompetencjach cyfrowych pokolenia
digital natives dostarczajg rowniez miedzynarodowe
badania PISA> (OECD, 2018) i ICILS® (Biedrzycki i in.,
2014; Fraillon i in., 20207). O ile miodziez pozostaje
grupg bardzo aktywnie wykorzystujagcg nowe tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, nie koreluje
to bezposrednio z wysokim poziomem kompetencji
cyfrowych. W Swietle przytoczonych wnioskéw, po-
strzeganie kompetencji cyfrowych w kategoriach wy-
tacznie pokoleniowych nie znajduje wystarczajgcego
uzasadnienia. Bardziej optymalne bedzie podejscie
propagujace nieustanne doskonalenie e-umiejetnosci,
co moze by¢ wyznacznikiem tzw. cyfrowej mgdrosci
lub cyfrowej dojrzatosci (Ptaszek, 2019). Przyjmujac
taka perspektywe, rozwijanie kompetencji cyfrowych
powinno stanowic staly element oferty edukacyjnej,
na réznych poziomach nauczania i w obrebie r6znych
dziedzin ksztalcenia. Zwazywszy na swoj funkcjonalny,
a nawet transwersalny charakter, kompetencje cyfrowe

5> Programme for International Student Assessment.

¢ International Computer and Information Literacy Study.

7 Polska nie brata udzialu w ostatniej edycji.

mogg wspomagac realizacje r6znorodnych dziatan dy-
daktycznych. Kolejna cze$c¢ artykutu poddaje pod dys-
kusje te mozliwosci, podejmujgc probe ukazania roli
kompetencji cyfrowych w procesie nauczania — uczenia
sie jezykow obcych z perspektywy oséb uczgcych sie
— przedstawicieli spotecznosci digital natives.

Rola kompetencji cyfrowych w procesie
glottodydaktycznym

Cel badan i procedura badawcza

Gtownym zatozeniem zaplanowanych badan byta
analiza osobistych opinii uczacych sie na temat roli
kompetencji cyfrowych w procesie glottodydaktycz-
nym. Punkt odniesienia dla podjetych badan stanowity
nastepujgce szczeg6towe pytania badawcze:

1. Czym sg kompetencje cyfrowe w opinii uczacych
sie?

2. Czy,w jaki sposéb i z jaka czestotliwoscig uczacy
sie angazujg kompetencje cyfrowe w procesie
glottodydaktycznym?

3. Jaka jest opinia uczgcych sie na temat uzy-
teczno$ci kompetencji cyfrowych w procesie
(glotto)dydaktycznym?

4. Jak uczacy sie oceniajg swoje kompetencje
cyfrowe?

Badaniami objeto 125 studentéw (109 kobiet

i 16 mezczyzn) kierunkow neofilologicznych Wydziatu
Humanistycznego Uniwersytetu Slgskiego. Z uwagi na
specyfike analizowanego zagadnienia, grupa docelowg
byli studenci studiéw licencjackich, reprezentujgcy
pokolenie cyfrowych tubylcéw. Narzedziem umozli-
wiajgcym zebranie materiatu badawczego byt kwestio-
nariusz sktadajacy sie z dwéch pytan otwartych oraz
16 pytan o charakterze zamknietym i koniunktywno-
-pototwartym. Merytoryczng podstawe kwestiona-
riusza stanowily dwa dokumenty: Europejskie Ramy
Kompetencji Cyfrowych DigComp (Carretero i in.,
2017) oraz Ramowy katalog kompetencji cyfrowych (Ja-
siewicz i in., 2015). Badania przeprowadzono w roku
akademickim 2020/2021. Zwazywszy na forme orga-
nizagcji tego roku akademickiego — z wykorzystaniem
metod i technik ksztatcenia na odlegto$¢ — postuzono
sie kwestionariuszem w wersji elektronicznej. Cho¢
z metodologicznego punktu widzenia brak bezpo-
sredniego kontaktu badacza z grupa docelowg moze
skutkowac niskim stopniem realizacji proby (Bator-
ski i Olcon-Kubicka, 2006) wspotczesne narzedzia
zapewniajg porownywalne, w stosunku do tradycyj-
nych technik, mozliwosci projektowania ankiet oraz
przeprowadzenia badan w przestrzeni wirtualne;j.
Zebrany w ten sposob material badawczy poddano
szczeg6towej analizie iloSciowej i jako$ciowej, ktorej
wyniki zostang oméwione w kolejnej sekgji artykutu®.

8 W celu uzyskania wiekszej zrozumiatosci cytowane w artykule wypowiedzi badanych zostaly poddane redakgji

jezykowe;j.
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Prezentacja danych

1. Kompetencje cyfrowe w opinii uczacych sie

Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania
podczas badan byto ukazanie roli e-umiejetnosci
w procesie glottodydaktycznym, dlatego tez wazny
punkt odniesienia dla podjetych analiz stanowila
interpretacja pojecia kompetencji cyfrowych. W tym
celu poproszono ankietowanych o podanie wiasnej
definicji tego kluczowego terminu. Uzyskano 121 od-
powiedzi, wsréd ktérych wyrézniono kilka gtéwnych
interpretacji. Ponad pofowa sposréd badanych (56,1%)
definiuje kompetencje cyfrowe jako bardzo ogélne
umiejetnos$ci korzystania z technologii cyfrowej,
za$ 15,7% podkresla, ze jest to gléwnie umiejetnos$¢
korzystania z mediéw, a 11,6% — z przestrzeni in-
ternetowej. Natomiast znacznie mniejszy odsetek
studentéw precyzuje, ze kompetencje cyfrowe po-
zwalaja na odpowiedzialne, $wiadome (4,9%) oraz
bezpieczne (4,9%) korzystanie z ré6znego rodzaju
zdobyczy technologicznych. Oto kilka przyktado-
wych wypowiedzi: ,Kompetencje cyfrowe obejmujg
umiejetno$¢ korzystania z technologii cyfrowych/in-
formatycznych” (S4). ,Kompetencje cyfrowe to (...)
sprawne korzystanie z internetu” (S5). ,Kompetencje
cyfrowe to umiejetno$¢ poruszania sie w przestrzeni
cyfrowej i internetowej” (S29). ,Korzystanie z tech-
nologii cyfrowych w $wiadomy spos6b” (S35). ,,S3 to
umiejetnosci dotyczgce swobodnego poruszania sie
w $wiecie technologicznym” (S78). ,,Jest to wiedza
oraz umiejetnos$ci w zakresie technologii cyfrowych”
(S118). ,,Kompetencje cyfrowe to odpowiedzialne
i umiejetne korzystanie z technologii cyfrowych”
(S120). ,Umiejetnosci bezpiecznego korzystania
z urzadzen cyfrowych, mediow” (S123).

Co interesujgce, blisko potowa studentow (44,6%)
utozsamia kompetencje cyfrowe przede wszystkim
z umiejetno$ciami informatycznymi, ktére pozwa-
lajg na sprawne postugiwanie sie réznego rodzaju
narzedziami: ,Umiejetno$¢ obstugiwania narzedzi
niezbednych do korzystania z sieci: aplikacje, lap-
top” (S8). ,,Umiejetnos¢ bezproblemowego uzywania
laptopow, telefonéw i innych urzadzen cyfrowych”
(S82). ,Kompetencje cyfrowe to umiejetnos$¢ postu-
giwania sie komputerem oraz innymi urzadzeniami
multimedialnym oraz obstugi programéw i aplikacji”
(S86). ,Kompetencje z zakresu obstugi komputera,
programoéw i internetu” (S98). ,Kompetencje cyfro-
we obejmujg caty wachlarz umiejetnosci takich jak
korzystanie z pakietu Office, nawigowanie w sieci za
pomocg przegladarki i wyszukiwarki, obrébka cyfrowa
zdje¢, filmow itp.” (S99).

Warto zwr6ci¢ uwage, ze zgodnie z przytoczonymi
w pierwszej czesci artykutu definicjami, umiejetnosci
informatyczne stanowig wylgcznie element bazowy
kompetencji cyfrowych, umozliwiajacy realizacje
r6znorodnych dziatan za posrednictwem technologii
informacyjno-komunikacyjnych. Bardziej szczeg6-
towy charakter e-umiejetnosci podkreslajg inne
wypowiedzi studentéw: ,,Umiejetnos$¢ postugiwania
sie danymi i korzystania z informacji, umiejetnos$¢
tworzenia treSci oraz ich prezentowania” (S8).

»Wiedza na temat poruszania sie w sieci, wymiana
informacji, komunikacja z innymi” (521). ,,Obejmujg
one umiejetno$¢ korzystania z informacji i danych,
komunikowanie sie i wspotprace, umiejetno$¢ ko-
rzystania z mediow, tworzenie tresci cyfrowych”
(S24). ,Umiejetnosc¢ korzystania z tresci online oraz
ich produkowania, a takze umiejetno$¢ komunikacji
online” (S51). ,,To kompetencje odpowiedzialne za
poruszanie sie w sieci celem pozyskiwania potrzeb-
nych informagji” (S56). ,,Jest to umiejetnos¢ korzy-
stania z informagji i danych oraz komunikowanie sie
i wspotpraca” (S109).

Biorgc pod uwage przytoczone wypowiedzi, kom-
petencje cyfrowe ufatwiajg uzytkownikom zdoby-
wanie, przetwarzanie i weryfikowanie informacji
(18,2%), podejmowanie dziatan komunikacyjnych za
posrednictwem sieci (14,9%), tworzenie treSci przy
pomocy narzedzi elektronicznych (4,1%) oraz wspot-
prace w srodowisku cyfrowym (3,3%). Z kolei dla
7,4% studentow kompetencje cyfrowe majg charakter
funkcjonalny — stuzg realizacji r6znych celow w wielu
obszarach zycia i w zaleznoSci od potrzeb: ,,To korzy-
stanie z technologii informacyjno-komunikacyjnych
w celach zwigzanych z pracg, nauka, wypoczynkiem
badz udziatem w zyciu spotecznym” (S57). ,,Jest to
umiejetnos$¢ sprawnego postugiwania sie nowymi
technologiami w zyciu codziennym uzywana w roz-
norakich celach” (S58). ,Umiejetno$ci umozliwiajgce
uczenie sie i prace z pomocg technologii cyfrowych”
(S60). ,,Obstuga komputera, ré6znych programow
komputerowych potrzebnych do nauki, do zycia
codziennego” (S94).

Takie ujecie kompetencji cyfrowych jest spdjne
z modelem relacyjnym zaproponowanym w Ramowym
katalogu kompetencji cyfrowych, gdzie umiejetnosci
zwigzane z wykorzystaniem technologii informacyjno-
-komunikacyjnych nie stanowig nowego obszaru funk-
cjonowania cztowieka, ale wymiar obecny w r6znych
dziedzinach zycia (Jasiewicz i in., 2015).

2. Kompetencje cyfrowe w procesie

glottodydaktycznym

Kolejnym interesujagcym zagadnieniem w badaniu
byta analiza wykorzystania kompetencji cyfrowych
w procesie glottodydaktycznym. W pierwszej kolej-
nosci, odwotujac sie do kluczowych obszaréw zycia
Polakéw (Jasiewicz i in., 2015, s. 10), poproszono
ankietowanych o wybér tych, w obrebie ktérych
postuguja sie najczesciej kompetencjami cyfrowymi
(tabela 2). Z uwagi na specyfike grupy badawczej,
zestaw zaproponowanych w katalogu obszaréw uzu-
petniono o kategorie ,edukacja”.

Zgodnie z przyjeta hipoteza, dla przewazajgcej
wiekszoS$ci uczestnikow badania (88%) to wtasnie
edukacja jest gtéwnym obszarem wykorzystania
kompetencji cyfrowych. Biorgc pod uwage specyfike
obowigzkéw studentow, ktérych nadrzednym celem
jest zdobycie wyksztatcenia, wskazana tendencja
nie stanowi szczegdlnego zaskoczenia. Warto jed-
nak podkresli¢, ze dzialania edukacyjne moga by¢
kluczowym obszarem wspierajgcym rozwdéj kompe-
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Tabela 2 tengji cyfrowych studentéw niezbednych w przysztej
Gfowne obszary wykorzystania kompetencji cyfrowych pracy zawodowej. Deklaracje badanych dotyczace
wykorzystania umiejetnosci cyfrowych w edukacji
potwierdzity sie w kolejnych, bardziej szczeg6towych
pytaniach ankiety.

W ktérych obszarach najczesciej wykorzystuje o
Pan/Pani kompetencje cyfrowe? ’

edukacja 88,0 Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze uczestni-
sprawy codzienne 73,6 czacy w badaniu studenci systematycznie stosujg

. kompetencje cyfrowe podczas nauki jezyka obcego
odpoczynek i hobby 656 (rysunek 1), podkreslajgc tym samym znaczacg role
relacje z bliskimi 46,4 (nowych) technologii informacyjnych i komunika-
praca i rozwéj zawodowy 25.6 cyjnych w procesie glottodydaktycznym. Zakres

i czestotliwo$¢ angazowania kompetencji cyfrowych
finanse 17.6 rézni sie jednak w zalezno$ci od podejmowanych
zdrowie 12,0 dziatan jezykowych. Z danych umieszczonych na
rysunku 2 wynika, ze ankietowani najczeSciej wy-

zaangazowanie obywatelskie 8,8 . . :
— korzystujg kompetencje cyfrowe w celu poszerzania
religia 24 stownictwa (66,4%) oraz doskonalenia sprawnosci
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Ramowy katalog kom- rozumienia ze stuchu (62,4%). Z kolei najrzadziej

petencji cyfrowych (s. 10), ]. Jasiewicz, M. Filiciak, A. Mierzecka, ~ Wskazywanym przez uczestnikow badania obszarem
K. Sliwowski, A. Klimczuk, M. Kisilowska, A. Tarkowski i ]. Za- korzystania z kompetencji cyfrowych jest sprawnos¢

drozny, 2015, https:/doi.org/10.13140/RG.2.1.3402.4167. moéwienia (10,4%).
Rysunek 1
Czestotliwosc¢ angazowania kompetencji cyfrowych w procesie glottodydaktycznym
Czy postuguje sie Pani/Pan kompetencjami cyfrowymi podczas nauki Jesli tak, to jak czesto ?
jezyka obcego ? Rzadko

— Bardzo rzadko

0,
70% 0% 0,0% / 0,8%
60%
50% Czasami
0,
40% 37,6% 16,9% Bardzo czesto
30% 36,3%
0
20%
Czesto
10% 46,0%
0% 0% 2,4% 0
0%
Zdecydowanie  Raczejtak Raczejnie  Zdecydowanie  Nie wiem
tak nie

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2
Sprawnosci I umiejetnosci jezykowe angazujgce kompetencje cyfrowe

W obrebie ktorych sprawnosci i umiejetnosci jezykowych najczesciej
wykorzystuje Pan/Pani kompetencje cyfrowe?

ortografia GG 20,8%

wymowa I 42,4%
stfownictwo I 66,4%
gramatyka I 48,0%

pisanie NN 33,6%

moéwienie I 10,4%

czytanie I 45,6%

stuchanie I 62,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Zradto: opracowanie wlasne.
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Otrzymane wyniki zostaly poréwnane z deklaracja-
mi studentow dotyczgcymi wykorzystania technologii
cyfrowych w procesie uczenia sie jezyka obcego.
Szczegoélowe dane na temat rodzaju oraz czestotli-
wosci stosowania narzedzi multimedialnych i serwi-
soéw internetowych przez badanych zaprezentowano
w tabelach 3 i 4.

Tabela 3
Wykorzystanie narzedzi cyfrowych w nauce jezykow obcych

Ogolnie rzecz ujmujac, wsrod najczesciej wykorzy-
stywanych w nauce jezyka obcego narzedzi znalazty
sie te, ktore sg dostepne na urzadzeniach mobilnych
(komunikatory, portale spotecznosciowe, aplikacje).
Co zaskakujace, pomimo tego, ze uczestnicy badania
sporadycznie stosujg kompetencje cyfrowe w obrebie
ustnych dziatan jezykowych (rysunek 2), to bardzo

Jak czesto wykorzystuje Pan/Pani podane narzedzia i zasoby elektroniczne w nauce jezyka obcego?
. . Nie
. Kilka razy Raz Kilka razy Raz
Codziennie 7 . . . korzystam
w tygodniu | w tygodniu | w miesigcu | w miesigcu
wcale
%
programy do edygji tekstow 28,8 48,8 8,8 7,2 1,6 4,8
programy do edyji dzwicku 2,4 6,4 8,8 19,2 12,0 51,2
i montazu wideo
programy do rejestracji dzwieku 4.0 12,0 18,4 24,8 13,6 27,2
komunikatory 60,0 20,0 8,8 4,0 3,2 4,0
aplikacje mobilne 57,6 24,8 4.8 5,6 1,6 5,6
wirtualny notatnik 24,0 27,2 11,2 6,4 3,2 28,0
podrecznik w wersji elektronicznej 16,8 36,8 11,2 5,6 4.8 24,8
stfowniki elektroniczne 61,6 35,2 3,2 0,0 0,0 0,0
inne mat'erlaly tekstowe w wersji 20.8 2.4 112 16,0 12,0 13.6
elektronicznej (e-booki)
materiaty audio 31,2 34,4 17,6 11,2 3,2 2,4
materiaty wideo 32,8 33,6 16,0 12,0 4,0 1,6
prezentacje multimedialne 8,8 23,2 16,8 24,0 12,8 14,4
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 4
Wykorzystanie serwisow internetowych w nauce jezykow obcych
Jak czesto wykorzystuje Pan/Pani podane serwisy internetowe w nauce jezyka obcego?
. . Nie
. Kilka razy Raz Kilka razy Raz
Codziennie : . . . korzystam
w tygodniu = w tygodniu = w miesigcu = w miesigcu
wcale
%
serwisy edukacyjne 18,4 48,0 12,8 14,4 4,0 2,4
serwisy informacyjne 21,6 36,8 14,4 11,2 5,6 10,4
portale spofeczno$ciowe 64,8 20,8 4,0 5,6 0,8 4,0
blogi edukacyjne 6,4 19,2 20,0 22,4 14,4 17,6
internetowe kanaly edukacyjne 12,0 39,2 23,2 12,0 7.2 6,4
stowniki internetowe 63,2 35,2 0,8 0,8 0,0 0,0
platformy e-learningowe 35,2 34,4 10,4 8,0 3,2 8.8
fora dyskusyjne 3,2 10,4 10,4 17,6 11,2 47,2
podcasty 8,8 18,4 18,4 19,2 11,2 24,0

Zrddto: opracowanie wlasne.
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czesto siegaja po komunikatory i portale spotecznos-
ciowe pozwalajgce na rozwijanie interakcji ustne;j.
Duzym zainteresowaniem wérod studentow cieszg sie
aplikacje mobilne wykorzystujgce techniki pamiecio-
we i ludyczne oraz stowniki w wersji online i offline.
Okoto 30% badanych systematycznie (codziennie lub
kilka razy w tygodniu) korzysta z materiatéw audio
i wideo pozwalajgcych na rozwijanie sprawnosci ro-
zumienia ze stuchu. Zgodnie z uzyskanymi wczesniej
odpowiedziami (rysunek 2), to wlasnie te dziatania
jezykowe wymagajg od studentéw systematycznego
angazowania kompetencji cyfrowych. Ponadto analiza
czestotliwosci wykorzystywania technologii cyfro-
wej potwierdza wskazane juz wcze$niej tendencje
— przedstawiciele spotecznosci digital natives to ak-
tywni uzytkownicy sieci, systematycznie postugujacy
sie r6znego rodzaju narzedziami réwniez w celach
edukacyjnych.

3. Uzytecznos$¢ kompetencji cyfrowych w procesie
(glotto)dydaktycznym

Kolejne pytania ankiety pozwolity na zebranie opi-
nii studentéw na temat uzytecznosci kompetencji cy-
frowych zaréwno w procesie glottodydaktycznym, jak
i w szerszym kontekscie edukacyjnym. Dla zdecydo-
wanej wiekszos$ci ankietowanych (91,2%) kompetencje
cyfrowe okazujg sie pomocne w procesie uczenia sie
jezyka obcego, co niewatpliwie podkresla ich funkcjo-
nalny charakter. Bardziej szczeg6towo pokazujg to wy-
powiedzi samych studentéw: ,,Dzieki kompetencjom
cyfrowym potrafie wyszukac tresci, ktore sg zgodne
z prawda oraz sprawdzi¢ informacje na temat jezyka
(np. gramatyki, wymowy)” (S6). ,,Kompetencje cyfro-
we umozliwiajg odnalezienie informacji pomocnych
w nauce jezyka, a takze powigzanie nauki ze swoimi
zainteresowaniami” (S18). ,Pomagaja zaplanowac in-
dywidualny tok nauki, zapewniajg wiekszg swobode,
pozwalajg na konfrontacje wielu zrédet” (S32). ,,Dzieki
nim fatwiejsza jest nauka na przykfad stownictwa czy
gramatyki za pomocg chociazby jakich$ aplikagji, ale
roéwniez méwienia dzieki kontaktom z innymi oso-
bami” (S37). ,Dzieki kompetencjom cyfrowym mam
mozliwo$¢ studiowania i poszerzania mojej wiedzy
nawet na odlegtos¢. Kompetencje cyfrowe umozli-

Tabela 5

wiajg mi tez docieranie do Zrédet i informagji, ktére
stuza rowniez poszerzaniu wiedzy z zakresu jezykow
obcych” (S75).

Dzieki kompetencjom cyfrowym jestem w stanie
wyszuka¢ szybko potrzebne mi w danym
momencie informacje bez koniecznos$ci wy-
pozyczenia lub kupna ksigzki. Oszczedza to
mnostwo czasu i energii, jestem w stanie uczy¢
sie np. z YouTube’a, gdzie r6zne osoby tluma-
czg pewne zasady i zawiloSci jezykow, czesto
w ciekawy i obrazowy, fatwy do przyswojenia
spos6b. Moge tez bez pomocy wyktadowcy
sprawdzi¢ wymowe poszczeg6lnych stow, co
przydaje sie szczegblnie w przypadku nieobec-
nosci na zajeciach. (S3)

Dodatkowych informacji dostarczajag wypowiedzi
studentéw na temat uzytecznosci r6znych obszarow
kompetencji cyfrowych w procesie glottodydaktycz-
nym, wylonionych w Europejskich Ramach Kompe-
tencji Cyfrowych DigComp. W opinii ankietowanych
istotna role odgrywajg w nim przede wszystkim kom-
petencje w zakresie przetwarzania danych i wyszuki-
wania informacji (wskazywane przez 80,8% respon-
dentéw) oraz kompetencje w zakresie komunikagji
i wspétpracy w sieci (57,6%). Mniejsze znaczenie majg
wedtug studentéw kompetencje o charakterze typo-
wo technicznym, ufatwiajgce korzystanie z urzadzen
i narzedzi cyfrowych oraz te odnoszace sie do pracy
w Srodowisku cyfrowym.

Zaobserwowane wczeS$niej tendencje znajduja
cze$ciowe odzwierciedlenie w kolejnym pytaniu,
ktorego celem byta ocena uzyteczno$ci kompetengji
cyfrowych z perspektywy podejmowanych przez
ucznia dziatan dydaktycznych (tabela 6). Zgodnie
z udzielonymi wczes$niej odpowiedziami, dla studen-
tow uczestniczacych w badaniu kompetencje cyfrowe
sg przydatne przede wszystkim w wyszukiwaniu
informacji (80%). Istotna cze$¢ ankietowanych (69,6%)
podkresla przydatno$¢ kompetencji cyfrowych pod-
czas zaje¢ na odlegltos$¢, ktorych specyfika wymaga
angazowania umiejetnosci ufatwiajgcych rozwigzy-
wanie problemoéw technicznych oraz odpowiedniej

Ocena uzytecznosci roznych obszarow kompetencji cyfrowych w procesie glottodydaktycznym

Wedlug Pani/Pana, ktére z ponizszych kompetencji odgrywaja szczegolng role w procesie uczenia sie

jezyka obcego?

przetwarzania danych i wyszukiwania informacji

komunikacji i wspotpracy w sieci

kompetencje obstugi urzadzen i narzedzi cyfrowych

w zakresie pracy w $rodowisku cyfrowym

tworzenia zasobow cyfrowych

ochrony i bezpieczenstwa

o°

80,8
57,6
35,2
27,2
11,2
6,4

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie DigComp 2.1. The Digital Competence Framework for Citizens with eight proficiency levels and
examples of use (s. 21), S. Carretero, R. Vuorikari i Y. Punie, 2017, https:/doi.org/10.2760/38842.
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Tabela 6
Ocena uzytecznosci kompetencji cyfrowych w obrebie dziatar
dydaktycznych ucznia

Prosze dokonczy¢ zdanie: Kompetencje
cyfrowe sg przydatne, gdy...

o

szukam informacji 80,0
uczestnicze w zajeciach na odlegtos¢ 69,6
komunikuje si¢ z innymi 64,8
odrabiam prace domowe 63,2
przygotowuje sie do zajec 61,6
weryfikuje informacje 56,0
uczestnicze w zaliczeniach i egzaminach na

odlegtos¢ 48,8
powtarz_a.lm material i przygotowuje sie do 432
ewaluacji ’
wspolpracuje z innymi w sieci 38,4
tworze teksty i inne zasoby cyfrowe 37,6
ucze sie samodzielnie 32,0
archiwizuje materialy do nauki 24,8
publikuje tresci w sieci 17,6

Zrodfo: opracowanie wlasne.

organizacji procesu uczenia sie. Warto podkreslic¢,
ze ankietowani deklarujg przydatnos¢ kompeten-
¢ji cyfrowych rowniez wtedy, gdy komunikujg sie
z innymi przy uzyciu nowoczesnych narzedzi (64,8%)
oraz wykonujg standardowe obowigzki studenckie
(np. odrabiaja prace domowe — 63,2%; przygotowujg
sie do zaje¢ — 61,6%).

Tabela 7

Waznym punktem przeprowadzonych badan byta
analiza opinii studentéw na temat roli kompetencji cy-
frowych nie tylko w procesie glottodydaktycznym, ale
réwniez w szerszym kontekscie edukacyjnym. W tym
celu zaproponowano ankietowanym kilka twierdzen,
z ktorymi mogli sie zgodzic¢ lub nie.

Zgodnie z danymi zaprezentowanymi w tabeli 7,
dla przewazajacej wiekszosci respondentéw kompe-
tencje cyfrowe sg niezbedne we wspoéliczesnej edukacji
(w petni sie zgadzam — 72%, zgadzam sie czeSciowo
— 24,8%), ale ich rozwijanie zajmuje wcigz niewiele
miejsca w programach nauczania (w petni sie zgadzam
- 20,8%, zgadzam sie czeSciowo — 48,8%). Ponad po-
towa uczestnikéw badania nie zgadza sie ze stwier-
dzeniem, ze odpowiedzialno$¢ za rozwdéj kompetengji
cyfrowych lezy wytgcznie po stronie uczacych sie
(cze$ciowo sie nie zgadzam — 36,8%, wcale sie nie zga-
dzam — 20%). Warto jednak zwréci¢ uwage, ze ponad
30% ankietowanych wyraza zupetnie odmienng opinie.
Zgodnie z zaobserwowanymi wczesniej tendencjami,
studenci przypisuja kompetencjom cyfrowym wazng
role w nauczaniu — uczeniu sie jezyka obcego (w petni
sie zgadzam — 40,8%, zgadzam sie czeSciowo — 48%),
podkreslajac ich znaczenie w rozwijaniu kompetengji
jezykowych. Pomimo tego, ze kompetencje cyfrowe
moga usprawniac nauczanie w formule zdalnej, ankie-
towani dostrzegajg ich uzyteczno$¢ rowniez w innych
warunkach nauczania.

4. Samoocena kompetengji cyfrowych

Ostatnim badanym zagadnieniem byta samooce-
na kompetencji cyfrowych studentow. W pierwszej
kolejnosci analizg objeto 0gblng percepcje poziomu
kompetencji cyfrowych (rysunek 3) oraz samoocene
w poszczego6lnych ich obszarach (rysunek 4).

Opinie studentow dotyczgce roli kompetencji cyfrowych w edukacji i procesie glottodydaktycznym

Jaka jest Pani/Pana opinia na temat roli kompetencji cyfrowych w edukacji i w nauczaniu jezykéw obcych?

W pelni sie
zgadzam

Kompetencje cyfrowe sg niezbedne 720
we wspoélczesnej edukagji. ’
Rozwijanie kompetengji cyfrowych
zajmuje niewiele miejsca w programach 20,8
nauczania.
Rozwijanie kompetencji cyfrowych lezy 6.4
wylacznie w gestii uczacych sie. ’
Kompetencje cyfrowe odgrywaja bardzo 40.8

wazng role w nauczaniu jezykow obcych.

Kompetengje cyfrowe nie maja
wiekszego wplywu na rozwijanie 1,6
kompetencji jezykowych.

Kompetencje cyfrowe okazujg sie
przydatne jedynie podczas nauczania 10,4
na odleglos¢.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Zgadzam sie  CzeSciowo si¢ = Wcale sie nie Nie mam
czesciowo nie zgadzam zgadzam zdania
%
24,8 1,6 1,6 0,0
48,8 15,2 5,6 9,6
28,0 36,8 20,0 8,8
48,0 8,0 0,8 24
7,2 32,0 50,4 8,8
10,4 19,2 51,2 8,8
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Rysunek 3
Ogolna samoocena kompetencji cyfrowych

Jak ogdlnie ocenia Pan/Pani swoje kompetencje cyfrowe?
(5 — bardzo dobre, 4 — dobre, 3 — przecietne, 2 — niewielkie, 1 — niewystarczajgce)

60,0%
48,8%

50,0%
40,0%
30,0%
20.0% 18,4%

,07%
10,0%

0,0%

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4
Samoocena roznych obszarow kompetencji cyfrowych

Jak ocenia Pani/Pan swoje kompetencje cyfrowe w nastepujacych obszarach?

0,0% 10,0%

20,0%

27,2%
4,8%
0,8%
3 2 1
30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Przetwarzanie danych

_ 49,6%
36,8%

I—l 12,8%
0,8%

0,0%

i wyszukiwanie informacji

[ Bardzo dobre
(] Dobre

- 46,4%
44,8%

[ Przecietne

Komunikacja i wspétpraca w sieci

IQ 8,0%
0,8%

0,0%

11,2%

Il Niewielkie

[ Niewystarczajace

Tworzenie zasobdéw cyfrowych

30,4%
11,2%
1,6%

20,0%

Ochronai bezpieczerstwo

r 5,6%
2,4%

Pracaw $rodowisku cyfrowym

2,4%
0,8%

| 45,6%
| 38,4%
| 33,6%
123.2%
| 47,2%
| 26,4%
1 304%
| 43,2%

Obstuga urzadzen i narzedzi cyfrowych

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z danymi przedstawionymi na rysunku 3,
blisko pofowa ankietowanych (48,8%) dobrze ocenia
swoje kompetencje cyfrowe (przy pieciostopniowej
skali, §rednia ocena kompetencji cyfrowych wyniosta
3,79). O ile czes$¢ badanych (18,4%) deklaruje bardzo
dobry poziom kompetencji cyfrowych, o tyle 27,2%
ocenia je jako przecietne.

21,6%
4,0%
0,8%

Jesli chodzi o poszczegdlne obszary kompetengji
cyfrowych (rysunek 4), to studenci najlepiej oceniajg
umiejetnosci dotyczace komunikacji i wspotpracy
w sieci (91,2% ankietowanych ocenito je jako dobre lub
bardzo dobre) oraz przetwarzania danych i wyszukiwa-
nia informacji (86,4%). Z kolei najnizej ocenione zostaty
kompetencje w zakresie tworzenia zasob6w cyfrowych
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(43,2% ocenito je jako przecietne, niewielkie lub nie-
wystarczajace) oraz ochrony i bezpieczenstwa (41,6%).
Pomimo stosunkowo wysokiej oceny kompetencji
cyfrowych zdecydowana wiekszo$¢ uczestniczacych
w badaniu (73,6%) dostrzega potrzebe ich dalszego
rozwijania. Sposrod umiejetno$ci, ktére wedtug
studentéw wymagaja doskonalenia, najczesciej
wybierano kompetencje w zakresie rozwigzywania
probleméw technicznych (56,8%). Co interesujace,
uzyskane wyniki pokazujg, ze przynaleznos$¢ do
pokolenia cyfrowych tubylcéw nie gwarantuje wyso-
kiego poziomu kompetencji informatycznych. Cze$¢
uczestniczacych w badaniu studentéw deklaruje bo-
wiem che¢ rozwijania umiejetnos$ci zwigzanych z ob-
stuga narzedzi cyfrowych (49,6%), a nawet komputera
i innych urzadzen (34,4%). Warto réwniez podkreslic,
ze tylko niewielki procent ankietowanych (4,8%) widzi
konieczno$¢ doskonalenia kompetencji w zakresie
niezbednej w komunikacji online netykiety.
Dostrzegajac mozliwosci doskonalenia kompe-
tencji cyfrowych w procesie glottodydaktycznym

Tabela 8

(Gatan, 2021), zapytano studentéw, ktére z aktywnosci
proponowanych podczas zaje¢ z jezyka obcego wy-
magajg w ich opinii postugiwania sie kompetencjami
cyfrowymi (tabela 9). W kafeterii zawarto standardo-
we zadania i ¢wiczenia wymagajgce wykorzystania
technologii cyfrowe;.

Zgodnie z informacjami zawartymi w tabeli 9, dla
uczestniczacych w badaniu studentéw, angazowania
kompetengji cyfrowych wymagaja szczegolnie zadania
polegajace na tworzeniu materiatu audio lub wideo
(61,6%), zadania grupowe z uzyciem technologii cy-
frowej (49,6%), zadania realizowane we wspotpracy
w przestrzeni wirtualnej (46,4%) oraz te wykorzystu-
jace komunikacje online w czasie rzeczywistym (40%).
Z uzyskanych odpowiedzi mozemy wywnioskowac¢,
ze juz podstawowe aktywnosci wykorzystujgce tech-
nologie cho¢by w niewielkim stopniu, umozliwiajg
uczacym sie angazowanie kompetencji cyfrowych.
Zastosowanie tego typu zadan i ¢wiczen podczas
zajec jezykowych moze stanowic ciekawe wsparcie
dla ksztaltowania e-umiejetnosci uczacych sie.

Deklaracje studentow dotyczqce potrzeby rozwijania roznych kompetencji cyfrowych

Czy dostrzega Pan/Pani potrzebe rozwijania swoich kompetencji cyfrowych?

o°

Jesli tak, to jakich?

rozwiazywania probleméw technicznych 56,8
obstugi oprogramowania, aplikacji i innych narzedzi cyfrowych 49,6
obstugi komputera i innych urzadzen 34,4
ochrony danych osobowych i bezpieczenstwa w sieci 25,6
wyszukiwania i weryfikowania informacji 24,0
1;0211)(‘:2213 € tworzenia zasobéw multimedialnych 22,4
tworzenia elektronicznych zasobow tekstowych 18,4
przetwarzania danych 17,6
wspotpracy w srodowisku wirtualnym 16,8
prowadzenia komunikacji w sieci 8,8
netykiety (zasad wlasciwego zachowania w internecie) 4,8
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 9
Typy zadan i cwiczeri wymagajqgcych postugiwania sie kompetencjami cyfrowymi
W Pani/Pana opinii, ktore z ponizszych ¢wiczen i zadafn proponowanych w obrebie zajec z jezyka obcego o
wymagaja szczegoblnie postugiwania si¢ kompetencjami cyfrowymi?
zadania polegajgce na tworzeniu materiafu audio lub wideo 61,6
zadania grupowe wymagajace uzycia technologii cyfrowej 49,6
zadania realizowane we wspoétpracy w przestrzeni wirtualnej 46,4
zadania wykorzystujace komunikacje online w czasie rzeczywistym 40,0
zadania indywidualne wymagajace uzycia technologii cyfrowej 37,6
zadania polegajgce na przygotowaniu tekstow w formie elektronicznej 36,8
multimedialne ¢wiczenia interaktywne 24,0
zadania polegajace na wyszukiwaniu informacji w sieci 17,6

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Dyskusja

Przeprowadzone badania pozwalajg na sformu-
fowanie kilku najwazniejszych wnioskéw. Ogoélnie
rzecz ujmujac, uczestniczacy w badaniu studenci
dostrzegajg istotng role kompetencji cyfrowych
zarobwno w procesie glottodydaktycznym, jak
iw szerszym konteks$cie edukacyjnym. Zwracajg
jednak uwage na fakt, ze rozwijania tego typu umie-
jetnosci brakuje we wspoéiczesnych programach na-
uczania. Niezaleznie od zaobserwowanych trudnosci
w zdefiniowaniu kompetencji cyfrowych, uczacy sie
traktujg je jako kompetencje funkcjonalne, czyli ta-
kie, ktére usprawniajg realizacje rozmaitych dziatan
jezykowych i dydaktycznych. Zgodnie z deklaracjami
studentow, e-umiejetnosSci stosowane sa najczesciej
w pracy nad sprawnosciami o charakterze recep-
tywnym (rozumienie ze stuchu) lub w doskonaleniu
poszczegdblnych podsystemow jezyka (stownictwo).
Pomimo popularno$ci i dostepnosci narzedzi wspo-
magajacych tworzenie wypowiedzi ustnej (takich jak
portale spofecznos$ciowe, komunikatory), studenci
zdecydowanie rzadziej wykorzystujg ich poten-
cjal w zakresie rozwijania sprawnosci mowienia.
W zebranych w ramach przeprowadzonych badan
wypowiedziach studentéw wida¢ uzytecznos$¢ kom-
petencji cyfrowych réwniez w innych obszarach
procesu glottodydaktycznego. Szczeg6lng role
e-umiejetno$ci akcentowano przede wszystkim
w zakresie wyszukiwania i weryfikowania informacji
w sieci, uczestniczenia w zajeciach na odlegtosc¢ oraz
komunikacji przy uzyciu nowoczesnych technologii.
W opinii ankietowanych petnig one rowniez wazng
role w organizacji nauki i wykonywaniu codziennych
obowigzkoéw studenckich.

Nawet jes$li studenci systematycznie angazujg
kompetencje cyfrowe w réznych celach dydaktycz-
nych, ich rozwijanie wydaje sie niezbedne nie tylko
w perspektywie podnoszenia kwalifikacji, ale i zwiek-
szania Swiadomosci na temat znaczenia i zastosowania
e-umiejetnosci w edukacji. Potwierdzajg to deklaracje
samych badanych, ktérzy, nawet przy dobrej samooce-
nie wlasnych e-umiejetnosci, akcentujg potrzebe ich
doskonalenia. Na koniec warto rowniez wspomnie¢,
ze kompetencje cyfrowe mogg by¢ rozwijane nawet
poprzez standardowe aktywnosci dydaktyczne, anga-
Zujgce w umiarkowanym stopniu technologie cyfrowa.
Jednak niezaleznie od indywidualnych dziatan na-
uczycieli, podejmowanie spéjnych i odpowiadajacych
na potrzeby uczacych sie inicjatyw edukacyjnych na
rzecz doskonalenia kompetencji cyfrowych wydaje
sie kluczowe dla lepszego wykorzystania potencjatu
wspoétczesnych technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych.

Podsumowanie

Wobec rosngcej roli technologii informacyjnych
i komunikacyjnych w edukacji, doskonalenie kompe-
tencji cyfrowych powinno stanowi¢ integralny element
ksztatcenia w obrebie r6znych dziedzin. Z uwagi na

swoja specyfike, proces glottodydaktyczny stwarza
ciekawe mozliwosci dla wykorzystania i rozwijania
rozmaitych obszaréw kompetencji cyfrowych, realizu-
jacjednoczesnie nadrzedne cele dydaktyki jezykowej.
W wynikach przeprowadzonych badan widoczna jest
istotna, rowniez z perspektywy uczgacych sie, rola
e-umiejetnosci podczas nauki jezyka obcego, zar6wno
w kontekscie pracy nad kompetencjami komunikacyj-
nymi i jezykowymi, jak i samej organizacji procesu
uczenia sie. W opinii uczestniczacych w badaniu
studentéw kompetencje cyfrowe utatwiaja dostep do
autentycznych tresci jezykowych i interkulturowych,
pozwalaja na krytyczng selekcje informacji, umozli-
wiajg podejmowanie komunikacji z wykorzystaniem
narzedzi cyfrowych oraz tworzenie i publikowanie
wiadomosci w przestrzeni wirtualnej. Znaczacego
wplywu na takie postrzeganie kompetencji cyfrowych
mozna upatrywac nie tylko w powszechnosci nowo-
czesnych technologii, ale réwniez w edukagji zdanej,
wprowadzonej masowo w wyniku pandemii COVID-19
w marcu 2020 roku. W tak szczegolnej sytuacji wyko-
rzystanie kompetencji cyfrowych stato sie podstawg
codziennych obowigzkow studenckich, niezaleznie od
stopnia sprawnosci oraz indywidualnych preferencji
w postugiwaniu sie technologia (Pyzalski, 2020). Bio-
rac pod uwage nowe uwarunkowania procesu naucza-
nia — uczenia sie jezykoéw obcych, ktory coraz czesciej
i w wiekszym zakresie realizowany jest na odlegto$¢
i przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii,
podnoszenie kompetencji cyfrowych uczniow moze
mie¢ niematly wplyw na efektywnos$¢ podejmowanych
przez nich czynnos$ci dydaktycznych.
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Wspieranie uczenia si¢ przez cate zycie
przez pracodawce a satysfakcja

z pracy na przyktadzie pracownikow
administracji uczelni

The effect of supporting lifelong learning
by the employer on the job satisfaction among university
administration employees

Abstract

The opportunity to learn is one of the factors of the work environment that influences
job satisfaction. This article aims at showing the impact of lifelong learning opportuni-
ties on job satisfaction. The quantitative research was carried out among employees of
Dean’s offices in Polish public and private universities. The study used the MOAQ-JSS job
satisfaction questionnaire, the satisfaction with remuneration questionnaire, and the pro-
prietary lifelong learning questionnaire. The statistical effect of mediation was examined
using the regression analysis method. The impact of learning opportunities offered by the
employer on job satisfaction was noted. Satisfaction with remuneration turned out to be
a partial mediator of this dependence. Satisfaction with remuneration, in turn, increases
job satisfaction. These dependencies are independent of the age of the employees. The
article contributes to a better understanding of the factors influencing job satisfaction
and the motivational role of lifelong learning.

Keywords: lifelong learning, job satisfaction, salary satisfaction with remuneration,
university, public sector

Wprowadzenie

Naukowcy i praktycy od dawna zajmujg sie tym, co wptywa na satysfakcje z pracy.
Miedzy innymi dlatego, ze zwieksza ona efektywnos¢ przedsiebiorstwa (Judge i in.,
2001; Kulikowski, 2016a). Satysfakcja pracownikéw jest jednym z substytutéw przy-
wodztwa w organizacji, ktéry pomaga organizacji w realizagji jej celéw (Winch, 2016,
s. 97-106). Jednym z czynnikéw wplywajgcych na satysfakcje z pracy personelu jest
z kolei mozliwo$¢ rozwoju i uczenia sie pracownikéw.

Uczenie sie przez cale zycie jest metakompetencjg wazng dla jednostek i organiza-
¢ji. Sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkiego i gospodarki opartej na wiedzy (Worek i in.,
2015). Pracownicy, ktérzy zdobywajg nowa wiedze, sa cennym zasobem organizacji
i wspieraja uczenie sie organizacji (Skerlavaj i Dimovski, 2006).

Z powyzszych powodéw autoréw tego artykutu zainteresowat problem badawczy
wplywu oferowanych mozliwosSci uczenia sie na satysfakcje z pracy. Szukano odpo-
wiedzi na pytanie czy i na ile mozliwos¢ uczenia sie przez cate zycie jest elementem
budujacym satysfakcje pracownikéw i jak sie ma do satysfakcji z wynagrodzenia.
Z racji petnienia przez jednego z autoréw funkgji kierowniczej na uczelni, badania
przeprowadzono wsréd pracownikéow dziekanatéw réznych uczelni, ktorzy od nie-
dawna sg podmiotami badan naukowych. Dostep do form uczenia sie przez cate
Zycie jest w tej grupie skrajnie zr6znicowany (Decewicz i Gorak-Sosnowska, 2019),
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natomiast wymagania dotyczgce samodoskonalenia
sie przez pracownikow dziekanatéw — duze (Gérak-
-Sosnowska, 2018).

Przeglqd literatury

Mozliwos¢ uczenia sie przez cale zycie a satysfakcja
Z pracy

Uczenie sie przez cate zycie to ,,naturalna sktonnos¢
ludzi do dalszego uczenia sie i rozwoju” (McCombs,
1991, s. 120). Proces ten jako idea dotyczy aktywnosci
zawodowej w calym okresie zatrudnienia (Maniak,
2015). Umozliwia spelnienie dgzen samorealizacyj-
nych (Jarmuzek, 2018) i obejmuje mniej lub bardziej
formalne procesy edukacyjne (Marciszewska i Zbierz-
chowska, 2006). Mozliwo$¢ rozwoju i pogtebiania wie-
dzy stanowi element Srodowiska pracy oddziatujgcy na
odczucia pracownikéw dotyczgce pracy, szczegdlnie
w sektorze publicznym (de Juana-Espinosa i Rakowska,
2018). Jest tez wyrazem dbania o pracownikéw jako
interesariuszy przedsiebiorstwa (Wachowiak, 2012).
Pracownicy coraz bardziej cenig uczenie sie, poniewaz
moze ono pomoéc im w rozwoju kariery. Mozliwo$¢
uczenia sie i podnoszenia kalifikacji stanowi tez jeden
z czynnikow wplywajacych na identyfikacje z organiza-
Cjg i przywiazanie organizacyjne (Ng i in., 2006).

Z kolei Vroom (1964) utozsamial satysfakcje
Z pracy z postawg wobec pracy. Satysfakcja z pracy,
w najbardziej klasycznym ujeciu, to pozytywny stan
emocjonalny wynikajgcy z oceny pracy jako aktywno-
Sci prowadzacej do osiagania waznych dla pracownika
celéw zawodowych lub utatwiajgcy osigganie tych ce-
16w (Locke, 1969). Satysfakcja z pracy jest tez definio-
wana jako reakcja emocjonalna pracownika na prace,
polegajaca na porownywaniu rezultatéw pozadanych
z faktycznymi (Cranny i in., 1992). Inne definicje okre-
$laja ja nie tylko jako pozytywne i negatywne uczucia,
ale tez postawy, ktére odnoszg sie do realizowanych
przez pracownika obowigzkéw zawodowych (Schultz
i Schultz, 2002). Z kolei Springer (2011) wyr6znifa
poznawcze, emocjonalne i behawioralne aspekty
satysfakcji z pracy. Satysfakcja z pracy jest uznawana
za wieloaspektowa konstrukcje, na ktoérg skfadaja sie
zarowno czynniki zwigzane z samg pracg (takie jak
organizacja pracy, mozliwos$ci awansu), jak i czynniki
zwigzane z pracownikiem, tj. jego osobowoscia, wie-
kiem, wyksztalceniem czy aspiracjami (Howard i Frink,
1996). Wysoki poziom satysfakcji buduje lojalnos¢
wobec pracodawcy i wptywa na wyniki indywidualne
pracownikéw (Wang i in., 2010). W niniejszym artykule
satysfakcja rozumiana jest jako poziom indywidualne-
go zadowolenia z pracy (Rakowska i Macik, 2016).

Hackman i Oldham (1976) zwrd6cili uwage, ze na
satysfakcje wptywa miedzy innymi wykorzystanie r6z-
nych umiejetnosci i zdolnosci pracownika. Sypniewska
(2014) zauwazyla, ze na satysfakcje z pracy sktadajg
sie cztery elementy: ekonomiczne aspekty pracy,
warunki pracy, relacje interpersonalne oraz zadania
i obowiazki. Szkolenia i mozliwo$¢ uczenia sie oraz
ksztatcenia nalezg do obszaru warunkéw pracy.

Wedlug wczesniejszych badan prowadzonych
w Polsce mozliwos¢ rozwoju byta istotnym czynni-
kiem wplywajacym na satysfakcje z pracy (Kaczkow-
ska-Serafinska, 2012; Springer, 2011). Memon i in.
(2016) stwierdzili, ze satysfakcja z odbytych szkolen
zwieksza zaangazowanie pracownikéw w prace
i zmniejsza ich che¢ odejscia z firmy. Zaproponowano
wiec ponizszg hipoteze.

Hipoteza 1: Mozliwos¢ uczenia sie przez cafe Zycie
wplywa pozytywnie na satysfakcje z pracy.

Satysfakcja z wynagrodzenia a satysfakcja z pracy

Satysfakcja z wynagrodzenia stanowi wazny skfad-
nik satysfakgji z pracy (Biatas i Litwin, 2013; Kulikowski,
2016b; Springer, 2011). Badanie satysfakcji z wynagro-
dzenia jest istotnym elementem wielu narzedzi mie-
rzacych satysfakcje z pracy (Borowska-Pietrzak, 2014).
Poziom wynagrodzenia stanowi zrodto satysfakcji
i prestizu pracownika (Kulisa, 2017). Wazny element
ksztattujacy satysfakcje z pracy to rowniez poczucie,
Ze otrzymywane wynagrodzenie jest sprawiedliwe
(Williams i in., 2006; Wu i in., 2013). Juchnowicz (2018)
opisafa determinanty sprawiedliwego wynagradzania
takie jak: regularnos¢, zgodnosc¢ z przepisami, odpo-
wiedni czas pracy, zrbwnowazony system wynagro-
dzen, brak dyskryminacji ptacowej, komunikacja na
temat pfac, dbato$¢ o realny poziom ptac, brak dgzenia
do konkurowania za pomoca niskich ptac. Aby uzna¢
wynagrodzenie za sprawiedliwe, musi ono by¢ godzi-
we (zapewniajgce minimalne akceptowalne standardy
zycia) oraz poréwnywalne do podobnych wynagrodzen
w podobnych organizacjach w tym samym sektorze.

Judge i in. (2010) wskazali na wptyw wysokoSci
wynagrodzenia na satysfakcje z niego. Wysokos$¢
wynagrodzenia wplywa tez na pozytywna ocene spra-
wiedliwosci regut jego przyznawania (Tekleab i in.,
2005). W obu tych badaniach zwigzek przyczynowo-
-skutkowy dotyczyt ok. 20% badanych. Z kolei Janssen
(2001) wykazat wptyw oceny sprawiedliwosci ptacy na
satysfakcje z pracy. Podobne wyniki przyniosty badania
w Polsce (Juchnowicz i Kinowska, 2018; Kulikowski,
2017). Satysfakcja z wynagrodzenia wigze sie tez wy-
raznie z oceng zarobkoéw na tle zarobkéw podobnych
0s6b na podobnych stanowiskach (Kulikowski, 2017).
Powyzsze rozwazania doprowadzity do sformufowania
nastepnej hipotezy.

Hipoteza 2: Satysfakcja z wynagrodzenia wplywa po-
zytywnie na satysfakcje z pracy.

Mediacyjna rola satysfakeji z wynagrodzenia miedzy
mozliwoscigq uczenia si¢ a satysfakcjq z pracy
Satysfakcja pracownikéw z wynagrodzenia wplywa
na wyniki organizacji (Currall i in., 2005). Jest ona
czestym mediatorem miedzy r6znymi zjawiskami
w miejscu pracy a motywacja do pracy (Uriesi, 2018),
retencjg pracownikow (Kusiniin., 2021) czy tez zamia-
rem odej$cia z pracy (Wang i in., 2010). W badaniach
Kulikowskiego (2018) satysfakcja z wynagrodzenia
okazata si¢ czgSciowym mediatorem wplywu premii
za wyniki na zaangazowanie w prace. Swiadczenie
pracownicze w postaci niektérych form uczenia sie

78 e-mentor nr 1 (93)



przez cate zycie, takich jak studia podyplomowe
czy kursy konczace sie certyfikatem, sg materialnym
czynnikiem motywacyjnym (Pocztowski, 2018, s.
359-360). Moga by¢ wiec uwazane za ekwiwalent
wynagrodzenia. W zwigzku z tym sformutowano
kolejng hipoteze.

Hipoteza 3: Satysfakcja z wynagrodzenia jest czescio-
wym mediatorem pozytywnego wplywu mozliwosci uczenia
sie przez cale zycie na satysfakcje z pracy.

Moderacyjna rola wicku miedzy moiliwosciqg
uczenia si¢ a satysfakcjq z pracy i satysfakejq
Z wynagrodzenia

Kooij i in. (2010) wykazali, ze wiek jest istotnym
moderatorem wptywu praktyk HR na satysfakcje
z pracy. Wyniki wcze$niejszych badan pokazuja, ze
osoby mtodsze sg bardziej zainteresowane dodat-
kowym ksztatceniem zawodowym (Juras-Krawczyk,
2000; Sikora, 2000). Z kolei wsr6d badanych w wieku
50+ 43% wymienito szkolenie i doskonalenie jako
czynniki, ktére w bardzo niskim i niskim stopniu
motywujg ich do pracy (Gruszczynska-Malec i in.,
2014). Osoby w $rednim wieku sg w stanie utrzymac
motywacje i produktywnos¢ w trakcie catlej kariery
dzieki elastycznemu dostosowywaniu kariery do r6z-
nych osobistych potrzeb (Bal i in., 2015). Pracownicy,
ktorzy postrzegali siebie jako starszych niz wiekszo$¢
0s6b w ich grupie roboczej, wykazywali wiekszg sa-
tysfakcje z pracy (Kooij i in., 2008). Starsi pracownicy
deklaruja, ze chcac realizowaé cele zawodowe, dazg
do samorealizacji, ale rozwoj nie jest uznawany przez
nich za bardzo istotny. Na ich satysfakcje z pracy
stabiej oddziatujg rozwojowe praktyki HR, a lepiej
— wspierajace praktyki HR. Miody wiek pracownikéw
obok indywidualnej motywacji do zdobywania wiedzy
sg kluczowymi czynnikami gotowoSci personelu do
szkolen (Kawecka i in., 2010). Z kolei u os6b w wieku
od 35 do 44 lat relatywna ocena wysoko$ci wynagro-
dzenia istotnie wplywa na ich zaangazowanie, czego
nie stwierdzono u badanych majacych powyzej 45 lat

Rysunek 1
Hipotetyczny model badawczy

Uczenie sie
przez cate zycie

H4

Wiek
(do 39 lat/od 40 lat)

Zrddto: opracowanie wlasne.

(Juchnowicz i Kinowska, 2020). W zwigzku z tym
zaproponowano kolejng hipoteze.

Hipoteza 4: Wiek badanych jest moderatorem medio-
wanego przez satysfakcje z wynagrodzenia pozytywnego
wplywu mozliwosci uczenia sie przez cale Zycie na satys-
fakcje z pracy.

Hipotetyczny model badawczy przedstawiono na
rysunku 1.

Narzedzia badawcze

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono cztery
wywiady osobiste i telefoniczne na temat form ucze-
nia sie przez cate zycie dostepnych dla pracownikow
administracyjnych réznych szkét wyzszych. Okazato
sie, ze niektdre uczelnie oferujg swoim pracownikom
administracyjnym bezpfatny udziat w studiach pody-
plomowych lub doktoranckich. W wyniku analizy tych
wypowiedzi stworzono kwestionariusz sktadajgcy sie
z szeSciu ponizszych stwierdzen, do ktérych badani
mieli sie ustosunkowac¢ w pieciostopniowej skali
Likerta od 1 (zdecydowanie sie nie zgadzam) do 5
(zdecydowanie sie zgadzam).

* Moja uczelnia umozliwia mi udzial w szkole-

niach dotyczacych bezposrednio mojej pracy.

* Moja uczelnia umozliwia mi udzial w studiach

podyplomowych.

* Moja uczelnia ufatwia mi zdobywanie kolejnych

stopni naukowych.

* Moja uczelnia wspiera mnie w ksztatceniu usta-

wicznym.

* Moja uczelnia wspiera uczestnictwo w szkole-

niach wykraczajacych poza mojg obecng prace.

* Moja uczelnia wspiera mojg aktywno$¢ fizyczng

(zajecia sportowe, karty typu multisport, ptywal-
nie, fitness etc.)

Badania ogo6lnej satysfakcji z pracy dokonano za
pomocg kwestionariusza JSS bedacego czescig kwe-
stionariusza oceny organizacji Michigan OAQ (Fields,
2002; Juchnowicz, 2014), w ktérym respondenci

Satysfakcja
z pracy

H1 y

H2

H3

Satysfakcja
z wynagrodzenia
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ustosunkowali sie do ponizszych trzech stwierdzen
w siedmiostopniowej skali Likerta od 1 (zdecydowanie
sie nie zgadzam) do 7 (zdecydowanie sie zgadzam).

* W sumie jestem zadowolony z mojej pracy.

* Ogo6lne nie lubie mojej pracy (kodowanie od-

wrotnie).

* Ogolnie lubie tu pracowac.

Badania satysfakgcji z wynagrodzenia dokonano za
pomocg kwestionariusza skfadajgcego sie z trzech
ponizszych stwierdzen (Hackman i Oldham, 1976;
Wnuk, 2017). Respondenci odnosili sie do stwierdzen
w siedmiostopniowej skali Likerta od 1 (zdecydowanie
sie nie zgadzam) do 7 (zdecydowanie sie zgadzam).

* Moje wynagrodzenie nie satysfakcjonuje mnie

(kodowanie odwrotnie).

* Moje wynagrodzenie jest dobre na tle rynku

pracy.

* Uwazam, ze moje wynagrodzenie jest godziwe.

Procedura badawcza i respondenci

Respondentami byli pracownicy dziekanatow
polskich uczelni. Link do elektronicznego kwestiona-
riusza ankiety zostal zamieszczony w kilku grupach
spotecznoSciowych pracownikéw dziekanatéw po

konferencji naukowej Forum Dziekanatéw 2019.
Ankieta byla dostepna od 1 lutego do 20 kwietnia
2020 roku. W badaniu wzieto udziat 157 oséb. Podsta-
wowe dane dotyczgce badanych zawiera tabela 1.

Kobiety stanowily 93,6% respondentéw. Najwiecej
badanych to osoby w wieku 30-39 lat. Wiekszo$¢
miata wyzsze wyksztalcenie magisterskie i pracowata
na stanowiskach kierowniczych lub na stanowisku
specjalisty/gtownego specjalisty. Najwiecej badanych
pracowato na uczelni dtuzej niz 7 lat. Ponad 85% ankie-
towanych stanowili pracownicy uczelni publicznych.
W wiekszoSci przypadkéw uczelnie respondentéw
zatrudnialy co najmniej 1000 pracownikow (zob.
tab. 1).

Statystyki opisowe badanych zmiennych

Poniewaz walidacja jest istotng czescig projektow
badawczych (Czakon, 2019), dokonano weryfikacji
uzytych narzedzi badawczych. Strukture czynnikowg
narzedzia do badania satysfakgji z pracy zweryfikowa-
no za pomocg eksploracyjnej analizy czynnikowej. Na
rysunku 2 przedstawiono wykres osypiska otrzymany
w eksploracyjnej analizie czynnikowej satysfakcji
Z pracy.

Tabela 1
Charakterystyka osob badanych
Respondenci
Lp. Charakterystyka badanych =
Liczba respondentéw | Struktura respondentéw
kobieta 147 93,6%
1. |Ple¢ -
mezczyzna 10 6,4%
20-29 lat 12 7,6%
) 30-39 lat 59 37,6%
2. | Wiek
40-49 lat 55 35,0%
powyzej 50 lat 31 19,8%
wyzsze (doktorat) 7 4,5%
7sze (magister 135 86,0%
3. | Wyksztalcenie wy. ( - g - ) ’
wyzsze (licencjat) 9 5,7%
Srednie 6 3,8%
kierownik/dyrektor/dziekan 61 38,9%
) ) specjalista/glowny specjalista 61 38,9%
4. | Zajmowane stanowisko - — -
pracownik administracyjny 32 20,3%
inne 3 1,9%
o |do71lat 46 29,3%
5. | Okres zatrudnienia w uczelni —
powyzej 7 lat 111 70,7%
o o uczelnia publiczna 134 85,4%
6. |Miejsce zatrudnienia — -
uczelnia niepubliczna 23 14,6%
do 249 osob 27 17%
7 Liczba pracownikow 250499 o0s6b 28 18%
© | wuczelni 500-999 0s6b 28 18%
1000 os6b i wiecej 74 47%

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2
Wykres osypiska otrzymany w eksploracyjnej analizie czynnikowej dotyczqcej satysfakcji z pracy
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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Otrzymany obraz wskazywat na rozwigzanie jedno-
wymiarowe. Wyjasniato 81,88% wariancji. W tabeli 2
przedstawiono wartosci otrzymanych tadunkow

czynnikowych dla poszczegélnych pozycji.

Tabela 2

Wartosci tadunkow czynnikowych otrzymane w eksploracyjnej ana-
lizie czynnikowej dotyczqcej satysfakji z pracy

tadunki czynnikowe przekraczajgce 0,7 wskazujg

na bardzo dobrze zdefiniowang strukture (Hair i in.,
2019, s. 151). Inni autorzy uwazajg poziomy powyzej
0,7 za bardzo wysokie (MacCallum i in., 2001) lub

Lp. Pozycja Ladl.!nek
czynnikowy

1. | Ogolnie lubie tu pracowac. 0,92

2. | Ogdlnie nie lubie mojej pracy. 0,88

3. | W sumie jestem zadowolony z mojej pracy. 0,91

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3
Wykres osypiska otrzymany w eksploracyjnej analizie czynnikowej dotyczqcej satysfakcji z wynagrodzenia
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doskonate (Comrey i Lee, 2009, s. 243).

Strukture czynnikowg narzedzia do badania
satysfakcji z wynagrodzenia zweryfikowano za
pomocg eksploracyjnej analizy czynnikowe;j.
Na rysunku 3 przedstawiono wykres osypiska
otrzymany w eksploracyjnej analizie czynniko-
wej satysfakcji z wynagrodzenia.

Otrzymany obraz wskazywal na rozwigzanie
jednowymiarowe. Wyjasniato 66,54% wariancji.
W tabeli 3 przedstawiono wartosci otrzymanych
tadunkow czynnikowych dla poszczego6lnych

pozydji.

Zrddto: opracowanie wlasne.

-

2
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e-mentor nr 1 (93) 81



Tabela 3
Wartosci tadunkow czynnikowych otrzymane w eksploracyjnej
analizie czynnikowej dotyczqcej satysfakcji z wynagrodzenia

L. | Pozvcia Ladunek

p- ¥g czynnikowy
Moje wynagrodzenie nie

1. o . 0,64
satysfakcjonuje mnie.
Moje wynagrodzenie jest dobre na

2. 0,87
tle rynku pracy.
Uwazam, ze moje wynagrodzenie

3. . . 0,91
jest godziwe.

Zrodfo: opracowanie wlasne.

W tabeli 4 przedstawiono statystyki opisowe dla
analizowanych zmiennych przedzialowych. Zestawie-
nie uzupetniono wynikami testu Kotmogorowa—Smir-
nowa, za pomoca ktérego zweryfikowano zatozenie
o normalnym rozktadzie analizowanych zmiennych
oraz warto$ciami wspotczynnikéw rzetelnosci pomia-
ru o Cronbacha. Wspéiczynniki rzetelnoSci powyzej
0,6 uwazane sg za minimalne w badaniach (Aroni in.,
2012, s. 626).

Najnizszg wartos$¢ tadunku czynnikowego (0,64)
stwierdzono dla pozygcji nr 1. Hair i in. (2019, s. 151)
stwierdzili, ze tadunki czynnikowe 0,5 lub wieksze
uwaza sie za praktycznie istotne. Przy fadunku czyn-
nikowym 0,6 pr6ba musi wynosic co najmniej 85 (Hair
iin. 2019, s. 152). Prezentowane badanie (N = 157)
spefnia ten warunek. MacCallum i in. (2001) przyjeli
0,6 jako minimalny poziom pod warunkiem, ze $rednia
wszystkich fadunkéw czynnikowych przekracza 0,7.
Prezentowana w tabeli 3 analiza czynnikowa spetnia
ten warunek. Z kolei wedtug Comreya i Lee (2009,

s. 243) poziom tadunkéw czynnikowych powyzej 0,63
jest wynikiem bardzo dobrym.

Analiza wynikow

Satysfakcja z wynagrodzenia i uczenie si¢ przez cate
Zycie a zajmowane stanowisko

W tabeli 5 przedstawiono Srednie warto$ci ana-
lizowanych zmiennych w grupie os6b pracujgcych
na stanowiskach kierowniczych i w grupie oséb
pracujgcych na stanowisku specjalisty. Zestawienie
uzupelniono wartosciami testu t Studenta dla prob
niezaleznych. Ze wzgledu na istotne statystycznie
odchylenia analizowanych zmiennych od rozktadu
normalnego istotno$¢ statystyczng wyznaczono na
podstawie metody bootstrappingu.

Otrzymano istotne statystycznie r6znice w zakresie
wynikéw na skalach satysfakcji z wynagrodzenia oraz
uczenia sie przez cale zycie. Srednie wartosci otrzy-
mane w grupie os6b pracujgcych na stanowiskach
kierowniczych byly wyzsze od S$rednich wartosci
otrzymanych w grupie specjalistow (zob. tab. 5). Kie-
rownicy sg bardziej zadowoleni ze swoich zarobkow.
Majg réwniez wiecej mozliwoSci uczenia sie przez
cate zycie. Nie wykazano z kolei istotnie statystycz-
nych réznic miedzy satysfakcjg z pracy pracownikow
na stanowiskach kierowniczych i na stanowiskach
specjalistycznych.

Liczhba pracownikow a satysfakcja z wynagrodzenia
i uczenie sie przez cale zycdie

W tabeli 6 przedstawiono $rednie wartos$ci anali-
zowanych zmiennych w grupie os6b pracujacych na
uczelniach zatrudniajgcych do 999 os6b i w grupie

Tabela 4

Statystyki opisowe badanych zmiennych
Lp. Zmienne M SD min max VA p a
1. | Satysfakcja z pracy 5,55 1,13 1,33 7,00 0,20 0,001 0,89
2. |Satysfakcja z wynagrodzenia 3,20 1,46 1,00 7,00 0,12 0,001 0,72
3. | Uczenie sie przez cale zycie 2,89 0,78 1,00 5,00 0,09 0,002 0,82

Uwaga. M — wartos¢ srednia; SD — odchylenie standardowe; min — warto$¢ minimalna; max — warto$¢ maksymalna; Z — warto$¢ testu

Kolmogorowa-Smirnowa; p — istotno$¢ statystyczna; « — wspofczynnik rzetelnosci pomiaru o Cronbacha.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5

Srednie wartosci analizowanych zmiennych w grupie osob pracujqcych na stanowisku kierowniczym i w grupie osob pracujgcych

na stanowisku specjalisty

Stanowisko
Kierownicze Specjalisty
Lp. Zmienne M SD M SD t df p
1. | Satysfakcja z pracy 5,81 0,84 5,62 1,01 1,17 120 0,222
2. | Satysfakcja z wynagrodzenia 3,66 1,61 2,98 1,21 2,63 111,48 0,007
3. | Uczenie sie przez cale zycie 3,13 0,67 2,72 0,80 3,11 120 0,002

Uwaga. M — wartos¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; t — warto$¢ testu t Studenta dla prob niezaleznych; df — liczba stopni

swobody; p — dwustronna istotno$¢ statystyczna.

Zradto: opracowanie wlasne.
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Tabela 6
Srednie wartosci analizowanych zmiennych w grupie oséb pracujgcych na uczelniach zatrudniajgcych do 999 osdb i w grupie
osob pracujgcych na uczelniach zatrudniajqcych co najmniej 1000 osob

Liczba os. zatrudnionych
do 999 1000+
Lp. | Zmienne M SD M SD t df p
1. | Satysfakcja z pracy 5,46 1,19 5,66 1,05 -1,11 155 0,289
2. | Satysfakcja z wynagrodzenia 2,94 1,38 3,49 1,50 -2,41 155 0,025
3. | Uczenie sie przez cale zycie 2,75 0,84 3,05 0,67 -2,43 155 0,018

Uwaga. M — wartosc¢ srednia; SD — odchylenie standardowe; t — warto$¢ testu t Studenta dla prob niezaleznych; df — liczba stopni

swobody; p — dwustronna istotno$¢ statystyczna.
Zrédto: opracowanie wlasne.

0s6b pracujgcych na uczelniach zatrudniajgcych
co najmniej 1000 oséb. Zestawienie uzupetniono
warto$ciami testu t Studenta dla prob niezaleznych.
Ze wzgledu na istotne statystycznie odchylenia
analizowanych zmiennych od rozkfadu normalnego
istotno$¢ statystyczng wyznaczono na podstawie
metody bootstrappingu.

Otrzymano istotne statystycznie réznice w zakre-
sie wynikéw na skalach satysfakcji z wynagrodzenia
i uczenia sie przez cale zycie. Srednie wartosci
w grupie os6b pracujgcych na wiekszych uczelniach
byly wyzsze od Srednich warto$ci w grupie os6b pra-
cujacych na uczelniach mniejszych (zob. tab. 6). Pra-
cownicy dziekanatow z wiekszych uczelni sg bardziej
zadowoleni ze swoich zarobkow. Wieksze uczelnie
oferujg takze wiecej mozliwosci uczenia sie przez
cate zycie swoim pracownikom administracyjnym.
Nie wykazano z kolei istotnie statystycznych réznic
miedzy satysfakcja z pracy pracownikéw uczelni
wiekszych i mniejszych.

Weryfikacja hipotez hadawezych

Nastepnie przystgpiono do pogtebionej analizy
i sprawdzenia hipotez badawczych, co pokazano
na rysunku 4. Mediatory i moderatory do badania
dobrano, opierajac sie na badaniach literaturowych

Rysunek 4
Weryfikowany model badawczy

Uczenie sie
przez cate zycie

Wiek
(do 39 lat/od 40 lat)

Zrddto: opracowanie wlasne.

(Turek i Wojtczuk-Turek, 2015). Zgodnie z procedurg
zaproponowang przez Barona i Kenny’'ego (1986)
stwierdzono, ze zmienna niezalezna wigze sie istot-
nie statystycznie ze zmienng zalezng, z pominieciem
mediatora. Przy rozkladzie normalnym oznaczatoby
to zaburzenie istotnoSci mediacji. By wyeliminowa¢
to zagrozenie zastosowano — zgodnie z zaleceniem
Hayesa (2013) — bootstrapping jako metode analityczng
odporna na zaburzenie rozkladu normalnego. Zaletg
tej metody jest dokladniejszy stopien oszacowania
mediagji (Turek i Wojtczuk-Turek, 2015).

Réwniez do badania moderacji uzyto metody boot-
strappingu (Hayes, 2013). Préba badawcza (N = 157)
byta wystarczajaco liczna do badania efektu mediagji
i moderagcji (MacKinnon i in., 2012). Termin ,,starszy
pracownik” jest najcze$ciej uzywany w odniesieniu
do os6b w wieku od 40 do 75 lat (Kooij i in., 2008),
dlatego w badaniu moderacji podzielono responden-
tow wedtug wieku — do 39 lat i powyzej 40 lat (por.
rys. 4). Model zweryfikowano za pomocg makro Pro-
cess Hayesa w modelu nr 8 (Hayes, 2013) przy uzyciu
oprogramowania SPSS.

W tabeli 7 przedstawiono wartosci wspo6iczynni-
kow regresji otrzymanych dla poszczegdélnych efektow
weryfikowanych w ramach modelu moderowanej
mediacji. Zaznaczono ich istotno$¢ statystyczng.

Satysfakcja
z pracy
4

Satysfakcja
z wynagrodzenia
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Tabela 7
Wyniki analizy moderowanej mediacji

Lp. Sciezki B p

1 a 0,41 0,083
2. b 0,19 0,018
3. c 0,64 0,007
4, Wiek x a -0,02 0,875
5. Wiek x ¢ -0,26 0,085

Uwaga. B — warto$¢ standaryzowanego wspéiczynnika regresji;
p — istotnos¢ statystyczna.

Zradto: opracowanie wlasne.

Stwierdzono istotne statystycznie dodatnie za-
leznos$ci pomiedzy uczeniem sie przez cate zycie
a satysfakcjg z pracy. Potwierdzita sie wiec hipoteza 1
badania. Mozliwo$¢ uczenia sie przez cate zycie przez
respondentoéw wplywata na zwiekszenie ich satysfakgji
z pracy. Stwierdzono istotne statystycznie dodatnie
zaleznos$ci pomiedzy satysfakcja z wynagrodzenia
a satysfakcjg z pracy. Hipoteza 2 réwniez zostata w ten
sposéb potwierdzona. Satysfakcja z wynagrodzenia
respondentéw zwiekszata ich satysfakcje z pracy.

Nie stwierdzono istotnych statystycznie interakcji
pomiedzy wiekiem os6b badanych a uczeniem sie przez
cale zycie. ZaleznoSci nieistotne statystycznie zazna-
czono na rys. 4 strzatkami przerywanymi. Satysfakcja
z wynagrodzenia byla istotnym statystycznie mediato-
rem zaleznosci pomiedzy uczeniem sie przez cate zycie
a satysfakcja z wynagrodzenia zaré6wno w grupie os6b
w wieku do 39 roku zycia, 95% CI B = 0,01 - 0,16, jak
i w grupie os6b w wieku co najmniej 40 lat, 95% CI
B = 0,01 — 0,14. Bezposrednia zalezno$¢ pomiedzy
uczeniem sie przez cate zycie a satysfakcjqg z pracy przy
kontrolowaniu satysfakgji z wynagrodzenia byta istotna
statystycznie, wobec tego satysfakcja z wynagrodzenia
byla mediatorem cze$ciowym. Potwierdzifa sie wiec
hipoteza 3 badania. Satysfakcja z wynagrodzenia byta
mediatorem wptywu mozliwosci uczenia sie przez cate
zycie a satysfakcjg z pracy, chociaz nie byta mediato-
rem catkowitym. Nie stwierdzono réznic pomiedzy
grupami wiekowymi w zakresie sity efektu mediacji.
Indeks moderowanej mediacji réwniez nie byt istotny
statystycznie, 95% CI B = —0,07 —-0,06. Hipoteza 4 nie
zostala wiec potwierdzona w badaniu. Wiek badanych
nie byt moderatorem zalezno$ci miedzy mozliwoscig
uczenia sie przez cate zycie a satysfakcja z pracy.

Dyskusja

Wyniki badan wskazujg na wptyw mozliwosci ucze-
nia sie przez cale zycie na satysfakcje z pracy. Czynni-
kiem posredniczgcym jest satysfakcja z wynagrodzenia,
poniewaz mozliwos$¢ doksztalcania mozna przeliczy¢
na pieniadze. Jest to zbiezne z innymi wynikami badan.
taguna (2012) opisata istotne statystycznie korelacje
miedzy satysfakcjg z pracy a gotowoscia do podjecia
szkolen przez pracownikow. Borowska-Pietrzak (2012)
zanotowata wptyw mozliwosci podnoszenia kwalifikacji
na wzrost motywacji do pracy. Satysfakcja z wynagro-

dzenia jest czynnikiem umiarkowanie wptywajagcym na
satysfakcje z pracy. Inne czynniki, takie jak wymagania
pracy, atmosfera, relacje z przetozonym sg czesto waz-
niejsze (Kulikowski, 2017).

Chociaz wiele badan wskazuje na zwiekszong che¢
uczestnictwa w formach uczenia sie przez cate zycie
przez osoby miodsze (Juras-Krawczyk, 2000; Sikora,
2000), to nie znalazto to potwierdzenia w przedsta-
wionym badaniu. Prawdopodobnie ma to zwigzek
z wyzszym wyksztalceniem respondentéw. W grupie
0s6b z wyksztatceniem wyzszym aktywno$¢ szkolenio-
wa pozostaje na relatywnie wysokim poziomie w kate-
goriach wieku 50+ (Worek i Turek, 2015). Czynnikiem,
ktory wptywa na konieczno$¢ uczenia sie sg rowniez
uwarunkowania prawne. Czeste i radykalne zmiany
przepiséw w zakresie funkcjonowania szkolnictwa
Wyzszego, zarowno rangi ustawy, jak i rozporzadzen wy-
muszajq ciggte Sledzenie zmian i implementowanie no-
wych rozwigzan do pracy w zakresie obstugi proceséw
zachodzacych na uczelniach. Kolejnym mozliwym wyjas-
nieniem tego wyniku jest etos naukowy uczelni, ktory
obejmuje swym wplywem réwniez jej pracownikow ad-
ministracyjnych (Stachowicz-Stanusch i Mendel, 2009).

Podsumowanie

Jak wiekszo$¢ badan, roéwniez ten artykut podlega
ograniczeniom. Dobor proby badawczej byt nieloso-
wy, chociaz grupa respondentéw byta jednorodna.
Jednakze badanie wytacznie pracownikoéw dziekana-
tow sugeruje ostrozne uogolnianie wynikéow na catg
populacje. Warto w przysztych badaniach odnies$¢ sie
do innych grup respondentéw.

Praktycznym wnioskiem z przedstawionych badan
jest postulat zwiekszania mozliwosci uczenia sie przez
pracownikoéw jako jednego z waznych czynnikow bu-
dujacych satysfakcje z pracy. Wydaje sie, ze te wyniki
mozna zastosowac nie tylko wobec pracownikéw admi-
nistracyjnych uczelni. Walor aplikacyjny wynikéw badan
najlepiej moga wykorzysta¢ zarzadzajacy szkotami
wyzszymi w Polsce. Warto zwréci¢ uwage na zrézni-
cowanie poziomu satysfakcji pracownikéw z wynagro-
dzenia oraz form oferowanego uczenia sie przez cafe
zycie w zaleznoS$ci od wielko$ci uczelni i stanowiska.
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zastrzega sobie prawo dokonywania zmian w materiatach zakwalifikowanych do publikacji.




Szkota Gtéowna
Handlowa
w Warszawie

SGH DLA PROFESJONALISTOW

Inspirujemy do rozwoju odpowiadajgc na wyzwania
zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego

W ofercie SGH znajdziesz:

+ studia podyplomowe z zakresu prawa i administracji, finanséw, IT,
Human Resources, marketingu i zarzgdzania (ponad 140 kierunkow,
w tym 23 nowe od 2020 r.),

* cztery programy MBA: MBA-SGH, CEMBA (Canadian Executive Master
of Business Administration), SGH-WUM MBA w Ochronie Zdrowia
oraz MBA for Startups (nowos¢).

ZOBACZ NASZ KATALOG:

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




