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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

W tym roku ,,e-mentor” osigga petnoletnosc. Jego pierwszy numer ukazat sie
w pazdzierniku 2003 roku, zatem kolejny tegoroczny numer, czyli 3(90)/2021
domknie ten 18-letni okres. Za dwa lata, jezeli wszystko dobrze péjdzie, uka-
ze sie setny numer! Tymczasem jednak przekazuje w Panstwa rece 89 numer
naszego czasopisma.

Dominujg w nim opracowania zwigzane z zarzgdzaniem, a spektrum tematéw
jest naprawde szerokie. Wér6d poruszanych zagadnien s3: Odpowiedzialne
Badania i Rozwoj (OBiR), wspotpraca przedsiebiorstw turystycznych z uczel-
niami, rosngca rola informacji patentowej a takze krotka analiza jak dzwieki
towarzyszgce pracy w biurach na planie otwartym postrzegane sg przez pra-
cujgce tam osoby.

Stosunkowo mato jest natomiast artykutéw zwigzanych z ksztalceniem. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze srodo-
wisko akademickie oswoito sie juz ze zmiang wyniklg z przejScia na nauczanie zdalne i temat sie wyczerpat.
Wprawdzie w literaturze Swiatowej i w serwisach internetowych zwigzanych z edukacjg toczy sie intensywna
debata na temat ksztattu edukacji po ustaniu pandemii, ale jak na razie problematyka ta nie znajduje odzwier-
ciedlenia w tekstach zgtaszanych do ,.e-mentora”. Natomiast w pewnym sensie za zapowiedZ zmian mozna
uzna¢ dwa opracowania nawiazujgce do idei turkusowej organizacji zaproponowanej w 2015 roku przez Frede-
rica Lalouxa w ksigzce Pracowac inaczej. Jednym z nich jest felieton profesora Andrzeja Bliklego zatytutowany
Utopijny uniwersytet dla realistow, a drugim artykut profesora Krzysztofa Lei oraz Aleksandry Pawlak, w ktérym
autorzy przedstawiajg wyniki wywiadow przeprowadzonych wsréd wybranej grupy pracownikéw Politechniki
Gdanskiej na temat mozliwosci wprowadzenia w uczelni elementéw zarzadzania ,w odcieniu turkusu”, jak
sugeruje tytul opracowania. Cho¢ koncepcja Lalouxa budzi duzo kontrowersji, to jednak sam fakt rozwazania
jej w kontekscie uczelni wydaje sie interesujacg propozycja, ktéra mogtaby by¢ punktem wyjécia do dyskusji
na temat kondycji polskich szkoét wyzszych i charakteru potrzebnych zmian.

W odpowiedzi na liczne zapytania ze strony doktorantéw réwniez i w tym roku adresujemy naszg oferte
specjalng do tej wtasnie grupy autoréw. Sposrod dotychczas zgloszonych artykutéw do biezgcego numeru
zakwalifikowano dwa, w numerze angielskim, ktéry wkrétce sie ukaze, znajdg sie kolejne dwa opracowania
miodych adeptek nauki. Informujemy, ze opracowania zgtaszane obecnie mogg zosta¢ opublikowane w numerze
pazdziernikowym (4(91)) oraz grudniowym (5(92)). Liczba miejsc ograniczona.

Jak zawsze zapraszam do lektury biezgcego numeru czasopisma ,,e-mentor”, majgc nadzieje, ze bedzie ona
dla Panstwa interesujaca.

Maria Zajgc
Redaktor prowadzacy

POLECAMY

Stanislas Dehaene, Jak sie uczymy?

,»Dzi$ przed inteligencjg ludzka staje nowe wyzwanie: nie jesteSmy juz jedynymi
mistrzami w uczeniu sie. Na wszystkich polach wiedzy rézne algorytmy uczenia
sie podwazajg unikatowy charakter naszego gatunku”. Z drugiej strony — jak pisze
autor we wstepie — ,najnowoczesniejsza procedura w uczeniu sie maszyn polega
na przeprowadzaniu milionéw a nawet miliardéw proéb. [...] W tym zestawieniu
mo6zg niemowlecia jest bezapelacyjnym zwyciezcg”.

Stanislas Dehaene, wybitny neuronaukowiec poznawczy, siegajgc do najnowszych
odkry¢ z dziedziny psychologii, pedagogiki, neurobiologii i informatyki, pokazuje,
na czym polega i jak przebiega proces uczenia sie. Przekonuje, ze m6zg cztowieka
w chwili narodzin nie jest niezapisang karta, lecz dysponuje bogatym zbiorem
zasadniczych umiejetnosci bedacych podstawg nabywania dalszej wiedzy. Jego
zdaniem tym, co gwarantuje powodzenie w uczeniu sie, jest optymalne wykorzysta-
nie czterech filarow: uwagi, aktywnego zaangazowania, informacji o popetnionych
btedach i konsolidacji wiedzy.

Wydawca: Copernicus Center Press. Ttumaczenie: Dariusz Rossowski, Krakow,
2021.
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Utopijny uniwersytet dla realistow

Utopian university for realists

Abstract

. It is known that parametric measures such as the Journal Index Factor or Hirsh Index
Andrzej provoke negative consequences in academic communities, significantly lowering job
Blikle satisfaction and quality. A “game with algorithms” replaces researchers and academic

teacher ethos, frequently leading to frustration and scientific misconduct.

This situation is analyzed and compared with similar phenomena in business caused by
so-called “motivations systems” colloquially called “stick and carrot.” Since about 1980,
several experts in management like E. Demming, A. Kohn, P. Senge, or M. Kossewski,
point out a highly destructive role of these methods. Also, more and more organizations
implement new management styles known as well-being, holacracy, participatory mana-
gement, or teal self-organization.

The main message of the paper is that it is worth considering similar approaches in aca-
demic communities. The author hopes that his voice will at least provoke a discussion
on that matter.

Keywords: teal management, motivation systems, stick and carrot, university as the
organization

0 felietonie

Pierwsza wersja niniejszego felietonu pt. Turkusowy uniwersytet — szansa czy utopia?
zostala przygotowana jako material uzupetniajagcy moje wystapienie z 22 kwietnia
2021 r. w ramach seminarium Co si¢ dzieje z uniwersytetem? (https://oees.pl/edu-lab).
Felieton w wiekszo$ci stanowi swobodng kompilacje wypowiedzi r6znych autoréw,
w tym i moich wlasnych (gtéwnie z Blikle, 2017) juz wczes$niej opublikowanych. Inspi-
racjg do tytutu byta ksigzka Rutgera Bregmana Utopia dla realistow.

Pragne wyraznie podkresli¢, ze cho¢ w felietonie zajmuje sie gtoéwnie tym, co ztego
dzieje si¢ w Swiecie akademickim, to nie uwazam tego obrazu za jedyny, ani tez nie
przesgdzam o skali opisywanych zjawisk. Swiat akademicki, mimo ze opuscitem go na
blisko trzydziesci lat, jest dla mnie nadal najwazniejszym miejscem, gdzie nieustannie
spotykam wspaniatych ludzi i prawdziwie tworczg atmosfere. Jezeli zajaglem sie tym,
co w nim zle, to jedynie dla sprowokowania oczyszczajacej debaty.

0d hiznesu wziglismy to, co najgorsze

Dwa swiaty

Od biznesu my, czyli Academia, wzieli$my nie tylko to, co najgorsze, ale tez i wtedy,
gdy biznes juz sie z tego wycofywat'.

24 lipca 1980 roku Edwards Deming wyglosit w telewizji NBC swoje slynne prze-
stanie zatytutowane Jezeli mogq Japoriczycy, to dlaczego nie mozemy my? Nakreslit w nim
podstawowe zasady nowego stylu zarzadzania, ktérego nauczal w Japonii od roku
1950, i ktory uczynit ten kraj w koncu XX w. jedng z pierwszych poteg gospodarczych
Swiata. W roku 1960 Deming za swoje zastugi dla Japonii otrzymat od cesarza Hirohito

Andrzej Blikle, Instytut Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk, @ https://orcid.org/0000-0002-8534-1108

! Korporacyjne zarzadzanie uczelniami (New Public Management) zaczeto wprowadzaé w poczatku lat 90., co natych-
miast zmaterializowato si¢ w postaci sparametryzowanych systeméw ocen przekiadajacych sie na wynagrodzenia
i etaty.
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Order Swietego Skarbu II klasy, a w roku 1988 Medal
of Technology od Prezydenta USA.

Metoda Deminga, znana od ponad p6t wieku jako
Zarzadzanie Kompleksowgq JakoS$cig? (ang. Total Qua-
lity Management; TQM), to, w najwiekszym skrocie,
stale doskonalenie wszystkiego, przez wszystkich
i nieustannie. A w tym, co najistotniejsze — dosko-
nalenie sie ludzi. To ostatnie nastepuje jednak nie
przez system ocen, nagréd i kar, ale dzieki budowaniu
glebokiego wewnetrznego zaangazowania. Oto co
pisal na ten temat Deming (1982):

Wiele amerykanskich firm postuguje sie
systemami, w ktérych menedzerowie lub
pracownicy dzialéw badawczych otrzymujg
od swoich przetozonych oceny roczne. Takie
systemy stosujg tez niektore instytucje rza-
dowe. Zarzadzanie przez cele i przez liczby
prowadzi do tego samego zla. Jak zasugerowat
ktos w Niemczech, wiasciwszg nazwa bytoby
zarzadzanie przez strach. Ich efekt jest zawsze
dewastujgcy:

Karmi wydajno$c¢ krétkoterminowa, niszczy
dlugoterminowe planowanie, buduje strach,
niszczy prace zespofowa, karmi rywalizacje
i politykowanie.

Pozostawia ludzi zgorzknialymi, zdruzgota-
nymi, poobijanymi, opuszczonymi, przygnebio-
nymi, niektérych nawet w depresji, niezdolnymi
do pracy cale tygodnie po otrzymaniu oceny,
niezdolnymi do zrozumienia, dlaczego sg gorsi.
Jest nieuczciwe, poniewaz przypisuje ludziom
réznice, za ktére moze by¢ odpowiedzialny
uktad, w jakim przyszto im pracowac (ttuma-
czenie wlasne). (s. 101)

Edwards Deming?® pisat tez, ze: ,Uzaleznienie
wynagrodzenia od jakkolwiek rozumianej jakoS$ci
i wydajnosci pracy jest najpowazniejszym hamulcem
zachodniej gospodarki™.

Od tamtych lat metody Deminga, podjete po nim
przez wielu innych teoretykéw i praktykéw zarzadza-
nia, sg juz dobrze znane na swiecie, cho¢ nadal nie do
konca powszechne. Z tego powodu dzisiejszy swiat
biznesu mozna z grubsza podzieli¢ na dwa obszary:
ten, ktory jeszcze jest, i ten ktéry juz jest.

Pierwszy — to obszar polecen, nadzoru i ocen oraz
nieodfgcznych kar i nagréd. W tym Swiecie nieliczna
grupa decydentéw zarzadza licznymi wykonawcami.

Opiera sie on na sztywnej hierarchii, ktéra wymusza
rézne formy przymusu, manipulacji, a nawet przemo-
cy. Taki styl organizowania pracy miat, by¢ moze, sens
na poczatku XIX wieku, gdy zubozali rolnicy stawali
przy pierwszych liniach produkcyjnych, ale dzi$ po-
waznie ogranicza efektywnos$¢ pracy.

W drugim obszarze decyzje podejmuja ci, ktorzy
beda je wykonywali. Rolg lideréw przestaje by¢ spra-
wowanie nadzoru, a staje sie udzielanie wsparcia.
Liderami sa nie ci, ktorych kto$ postawit na szczycie
hierarchii, ale ci, do ktérych inni przychodza po rade.
Znika podzial na decydentow i wykonawcéw, a skoro
tak, to nie ma réwniez oceniajacych. Monitorowanie
skuteczno$ci nie stuzy przyznawaniu nagrod i wymie-
rzaniu kar, ale wyznaczaniu kierunkéw dziatania.

To wszystko mozna by uwazac za utopie, gdyby
nie fakt, ze juz sie tak dzieje — rowniez w Polsce.
Liczba zwolennikéw i praktykéw nowego pojmowania
pracy stale rosnie. Ucze tych idei od roku 1997, gdy
zaczatem je wdraza¢ w mojej rodzinnej firmie. Na
poczatku stuchacze pukali sie w czoto i nie chcieli mi
wierzy¢. Z czasem jednak zaczatem obserwowac ich
rosngce zainteresowanie, a od kilku lat praktycznie po
kazdym wyktadzie czy prelekcji kto§ méwi mi, ze tak
juz zyje i pracuje. Sadzac po licznosci tych wypowie-
dzi oceniam, ze podobnie myslacych organizacji — bo
nie tylko firm, ale réwniez, np. szk6t> — jest w Polsce
znacznie ponad tysigc.

Whioski z ich sukceséw potwierdzajg znang od
wiekéw teze, ze uskrzydleni gory przeniosg i ze nie
trzeba ich przy tym pilnowa¢. Wystarczy wspierac.
W tym miejscu musze jednak podkresli¢, ze droga
do turkusu nie jest tatwa, wymaga czasu, poswiece-
nia i umiejetnos$ci. Nie wszystkim wiec udaje sie na
nig wkroczy¢, nie wszystkim na niej pozostaé. Ale ci,
ktorym sie uda, otrzymuja sowitg nagrode.

Aby pokazaé, jak widze na przedstawionym tle
problemy $wiata akademickiego, zaczne od opisu
tych paradygmatow pracy w Swiecie biznesu, ktore
juz co prawda odchodzg do historii, ale nadal jesz-
cze s3 obecne. Postaram sie tez wskazac, jakie niosg
konsekwencje.

Niewolniczy paradygmat kija i marchewki

Kij i marchewka to oczywiscie narzedzia przymusu,
w naturalny wiec sposéb byly i sa nadal stosowane
wobec niewolnikéw. Dlaczego wiec tak wiele firm
i innego rodzaju organizacji stosuje je wobec ludzi
wolnych?

2 Catkiem swiadomie uzywam takiego okreslenia, bo nauczajac TQM od ponad dwudziestu lat uwazam, Ze jest to
metoda polegajgca na zarzadzaniu kompleksowg jakoscig. W tej metodzie kompleksowa jest jako$¢, a nie metoda.
3 William Edwards Deming (1900-1993) — amerykanski fizyk uznawany za jednego z tworcéw metody zarzadzania
kompleksowa jakos$cig a zarazem gtéwnego autora gospodarczego sukcesu Japonii dekady lat 80.

4 Te teze Deminga cytuje Alfie Kohn (Kohn, 1993, s. 129), podajac jako Zrédlo innego jeszcze autora. Kohn pisze:
“W. Edwards Deming, with his characteristic gift for understatement, has called the system by which merit is apprised
and rewarded ,,the most powerful inhibitor to quality and productivity in the Western world”. Podobne tezy Deming
formutowal tez wielokrotnie w swojej ksiazce (Deming, 1982, s. 102), a takze w innych ksiazkach.

5 Czytelnika zainteresowanego polskimi szkotami turkusowymi zachecam do obejrzenia nagrania wideo z jednego
z moich konwersatoriéw poswieconych temu tematowi: https://www.moznainaczej.com.pl/panel-firm-turkusowych-

11-paz-2018
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Wielu menedzeréw gteboko wierzy, ze aby ludzie
dobrze pracowali, trzeba ich ,,motywowac”. Niestety
utozsamiaja to z budowaniem systemu opartego na
kiju i marchewce. Ich wiara wynika z przekonania, ze
ludzie sg z natury leniwi i nieuczciwi. Oczywiscie my
jeste$my inni, ale ludzie... kazdy wie.

Aby zajgc sie analizg obu tych ,,narzedzi motywowa-
nia”, zaczne od podania ich okreslen, co jest istotne
dla dalszych rozwazan, gdyz pozwoli mi sformutowacé
teze, ze nie kazda nagroda jest marchewka i nie kazda
kara — kijem.

Kijem nazywamy kazde takie niemite dziatanie, kto-
re jest z gory zapowiedziane i podejmowane w celu
zmiany naszego zachowania. Istotg kija jest fakt, ze
kto$ ma go w reku i moze nim przylozy¢, badz nie.

Marchewka nazywamy kazde takie mife dziatanie,
ktoére jest z géry zapowiedziane i podejmowane
w celu zmiany naszego zachowania. Istotg marchew-
ki jest fakt, ze kto§ ma jg w reku i moze nam jg da¢,
badz nie.

Zwr6émy uwage na podobienstwo obu definigji.
W zasadzie r6znig sie tylko jednym stowem: marchew-
ka jest mita, a kij niemily. Reszta jest taka sama. Oba
narzedzia stuzg do wymuszania dzialan za pomocg

Tabela 1
Przykfady typowych marchewek i kijow

Te i inne przykiady pozwalajg na sformutowanie
twierdzenia, ktére nieco satyrycznie nazwatem Pra-
wem Marchewki.

Kazda marchewka stuZzy jedynie do tego,
aby zrobic z niej kij.

Skoro marchewka i kij sg w gruncie rzeczy dwiema
stronami jednego medalu, to w dalszej czeSci bede
sie postugiwatl pojeciem marchewkija.

Marchewkij stanowi typowe ,narzedzie motywa-
cyjne” stosowane przez wiele firm, instytucji, a takze
— niestety — przez rodzicow wobec dzieci®. Czesto
styszy sie opinie, ze umiejetne stosowanie kar i nagrod
(czytaj: marchewkija) stanowi klucz do skutecznego
motywowania ludzi. Nic bardziej mylnego. Jak udo-
wadnia amerykanski psycholog spoteczny, Alfie Kohn
(1993): ,,Zaréwno kary jak i nagrody (marchewkij)
stanowig w kazdej sytuagji czynnik silnie demotywu-
jacy do podejmowania dziatan”.

Bardzo istotne w definicjach kija i marchewki jest
stwierdzenie, ze jedno i drugie to jednostronnie na-
rzucone dziafania, o ktoérych nagradzany/karany wie,
ze majg doprowadzi¢ do zmiany jego zachowania.
Wiasnie ta Swiadomos$c¢ osoby, na ktorg chcemy wpty-

Marchewki

Kije

* wyplacenie premii

* nagroda dla nauczyciela

* awans na wyzsze stanowisko

* zwolnienie z przymusowej pracy

pozbawienie premii

brak nagrody dla nauczyciela
pozbawienie mozliwos$ci awansu
nakazanie przymusowej pracy

Zrodfo: opracowanie wlasne.

tzw. motywacji zewnetrznej, a wiec niewynikajacej
Z naszego wewnetrznego zaangazowania. Oto typowe
przyktady marchewek i kijow (tabela 1):

Jak widzimy, z kazdg z tych marchewek wigze sie kij
w postaci pozbawienia marchewki, a z kazdym kijem
— marchewka w postaci unikniecia kija. Ta sytuacja
jest typowa.

Na przyktad w wielu szkotach na koniec roku
szkolnego wyrézniajacy sie nauczyciele otrzymujg
nagrody. Ci, ktorzy ich nie dostaja, czujg sie napiet-
nowani. Jest to dla nich tym bole$niejsze, ze nagrody
sg wreczane publicznie, w obecnosci uczniéw i ro-
dzicéw. W rezultacie czesto Zle sie czuja réwniez i ci,
ktorzy je otrzymujg. Ta marchewka dziata wiec przede
wszystkim jako kij.

Moze by¢ tez na odwrét. Obserwowalem pewnego
prezesa, ktéry pierwszego dnia swojej pracy powie-
dziat podlegtym mu pracownikom, ze nie sg nic warci,
wiec polowe z nich bedzie musial zwolni¢. | zaczat
zwalniaé —rzecz jasna w pierwszym rzedzie niepokor-
nych — a ludzie nie wiedzieli, kiedy przestanie.

ng¢ za pomocg marchewkija, to wazny czynnik (cho¢
nie jedyny) powodujgcy, ze nasze dzialania przynoszg
skutek odwrotny do oczekiwanego.

Z perspektywy zarzadczej, wychowawczej i ksztal-
towania stosunkéw miedzyludzkich marchewkij nie ma
zadnych zalet, ma natomiast wiele wad. Oto one:

* niszczy stosunki miedzyludzkie,

e prowadzi do ignorowania przyczyn; zamiast
znaleZ¢ przyczyne niepowodzenia, by jg usungc,
szukamy winnego, by go ukarac,

* zniecheca do podejmowania wysitku i ryzyka,

* niszczy bezposrednia motywacje wewnetrzng,

¢ skitania do zagrywek i gry wojennej (o czym
dalej).

Nie jest prawda, ze marchewkij stosowany z umia-
rem, w pewnych okolicznosciach, w stosunku do
pewnych oséb itp., moze odgrywac pozyteczng role.
Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoze, to na pewno nie
zaszkodzi. Nie jest wreszcie prawda, zZe stosowanie
wytacznie marchewki, bez kija (jakby to w ogoéle byto
mozliwe!), moze by¢ skuteczne.

¢ Rodzicom polecam ksiazke Alfiego Kohna (2013), Wychowanie bez nagrod i kar. Rodzicielstwo bezwarunkowe.
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Na koniec trzeba jeszcze podkresli¢, ze nie kazda
niemita konsekwencja jest kijem, a mifa — marchewka.
Jezeli kto$ kto nabrudzi, musi posprzata¢, to sprzata
nie za kare, ale w konsekwencji tego, ze nabrudzit.
Jezeli klienci chetnie kupuja nasze produkty, a firma
sie rozwija, to mamy do czynienia z nagroda, ktora
nie jest marchewka. Klienci nie kupujg naszych pro-
duktéw, by nas do czegokolwiek zmotywowac.

Gry wojenne

Marchewkij zawsze stosuje silniejszy wobec stab-
szego. Firma wobec pracownika, ten sam pracownik
wobec innego, nizej w hierarchii itd. Poniewaz sto-
sowanie marchewkija wywotuje reakcje obronne,
silniejszy ze stabszym prowadzg gre, kt6rg ja nazywam
grq wojenng. Wojenng — bo nie zwazamy na straty
przeciwnika. Liczy sie tylko nasza wygrana.

W grze wojennej silniejszy ustala stabszemu cel do
osiagniecia i wigzace sie z nimi nagrody, co nazywa
»System motywacyjnym”, a stabszy ,optymalizu-
je” swoj wysilek, starajac sie zdoby¢ nagrode bez
osiggania celu. Zwykle jednak mamy w tej grze do
czynienia z dwoma celami: celem gtéwnym i celem
mierzalnym. Cel gtowny to ten, ktory silniejszy rzeczy-
wisScie chciatby osiagna¢, np. kwitngca firma lub wy-
ksztatcone spoteczenstwo. Poniewaz jednak pomiaru
poziomu osiggniecia celu gtéwnego zwykle nie daje
sie prowadzi¢ matym kosztem i w krotkich okresach
czasu, co jest niezbedne dla wyptacania marchewki,
wprowadza sie obok niego jaki$ cel mierzalny. Ten
drugi jest zreguly stabszy od gtéwnego — spetnienie
globwnego gwarantuje spetnienie mierzalnego, ale
niekoniecznie na odwrét.

Na przyktad, jezeli system edukacji zapewnia wy-
soki poziom wyksztalcenia obywateli (cel gtéwny), to
zapewne dobre bedg wyniki maturalne licealistow (cel
mierzalny). Jednakze dobre wyniki maturalne mozna
osiagna¢, zanizajac wymagania lub nie dopuszczajac
do egzaminu stabszych uczniéw, ktérzy mogliby psu¢
statystyke’.

Oczywiscie nie zawsze nauczyciele rezygnujg ze
swojej misji w celu osiggniecia premii, jednakze,
ilekro¢ rezygnuja z premii, czynig to z poczucia moral-
nego obowigzku, a,,system motywacyjny” skutecznie
im to utrudnia.

W paradygmacie gry wojennej mamy do czynienia
z pewnym standardowym postepowaniem bedgcym
wynikiem strukturalnego braku zaufania:

1. Brak zaufania, ze kto§ sam z siebie zrealizuje

cel gtéwny powoduje, ze proponujemy mu
marchewke.

2. Aby okresli¢ warunki jej wyptaty, wprowadzamy
uproszczong metode pomiaru jakoSci pracy:
obok celu gtbwnego pojawia sie cel mierzalny
stabszy od gtéwnego.

3. Powiazanie celu mierzalnego z marchewka
powoduje, ze wypiera on cel gléwny. Staje sie
celem samym w sobie.

Niektére organizacje tak gteboko uwierzyty w mar-
chewke, ze nad wiasciwym celem swojego istnienia
w ogodle nie myslg, wybierajac jako cel gtéwny od razu
cel mierzalny: $rednig ze stopni, Journal Impact Factor,
wzrost zysku itp. W takich organizacjach nie mysli sie
(lub wrecz nie wie!) o motywacji godnoSciowe;.

Nierzadkie sg tez sytuacje, w ktorych osiggniecie
celu glbwnego — mimo ze jest on oficjalnie deklarowa-
ny — lezy catkowicie poza zasiegiem pracownika. Nie-
doptacani i przepracowani nauczyciele, czy to szkolni,
czy akademiccy, nie bedg w stanie dobrze uczyc¢.

Jezeli pracownicy firmy (organizacji) maja poczucie,
ze ich dziatanie przynosi pozytki nie tylko im, ale
tez klientom i spoteczenstwu, jezeli moga czuc sie
dumni z tego, co i jak robig, to ta duma jest nagrodg
za ich wysitek. W takiej sytuacji nie musimy kreowac
celu zastepczego, bo nagradzany jest cel gléwny, i to
nagradzany w sposéb najskuteczniejszy z mozliwych.
Jednakze aby taka nagroda byta wyptacana, pracowni-
cy muszg myslec o sobie i swojej organizacji w sposob
pozytywny, a sama organizacja musi stawiaé sobie
pozytywne cele.

Niestety, czesto jest inaczej. Wiele zarzadéw spo6-
tek gietdowych znajduje sie pod silng presjg akcjona-
riuszy oczekujacych szybkich zyskow. Ci ostatni nawet
nie starajg sie udawac, ze interesuje ich trwaly wzrost
firmy. Bo jedyne, na czym im zalezy, to szybki zwrot
z inwestycji — najchetniej w perspektywie jednego
kwartatu, jak w firmie Enron®. A jakie sg tego skutki,
Swiat zdotat sie juz przekonac.

Gra o sumie vjemnej

Z faktu, ze gre wojenng przegrywajg firmy, stanow-
czo nie nalezy wyciaga¢ wniosku, ze pracownicy sg
strong wygrang. Oni mogg wygrywac poszczegolne
bitwy, ale przegrywajg swojg szanse na prace, ktora
nadaje ich zyciu sens. Oto co piszg na ten temat
autorzy jednej z poczytniejszych ksigzek na temat
zarzadzania (Senge i in., 1998):

Zaczynajacy prace w biznesie bystrzy, dobrze
wyksztatceni ludzie sg pelni energii i pragnienia
dokonywania zmian. Okoto trzydziestki nie-
liczni z nich szybko wspinajg sie po kolejnych

7 Ta historia nie jest zmy$lona. Przeczytalem o niej w naukowym opracowaniu, ktérego jednak nie ujawniam, by nie

zaszkodzi¢ jego autorowi.

8 W tej firmie akcjonariusze oferowali cztonkom zarzadu kilkudziesieciomilionowe premie roczne pod warunkiem,
ze warto$¢ firmy bedzie rosta z kwartatu na kwartat. Gdy wiec taki wzrost byt zagrozony, koszty firmy matki prze-
rzucano na firmy cérki, w nadziei ze w okresie prosperity zostang im zwrdcone. Gdy w 2001 r. zorientowano sie, ze
nie ma juz szans na pokrycie tych kosztéw, wybucht skandal i ogloszono bankructwo firmy. Lawa przysieglych uznata
przewodniczgcego rady dyrektoréw K. Laya za winnego szeSciu zarzutom, jednak nie zdazyt on odby¢ kary, gdyz
zmart na zawal serca w lipcu 2006 r. Prezes Enronu J. Skilling zostat uznany za winnego 19 zarzutom, za co skazano
go na 24 lata i 4 miesigce wiezienia (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Enron).
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szczeblach kariery, a pozostali po prostu tkwig
w firmie, interesujac sie jedynie tym, co bedag
robi¢ podczas weekendu. Gdzie$ sie ulatnia
ich zaangazowanie, poczucie misji i zapal,
z ktérymi zaczynali swoje kariery. Organizacja
otrzymuje bardzo niewiele z ich energii, prawie
nic z ich ducha. (s. 21)

Tak wiec gra wojenna niszczy armie po obu stro-
nach frontu. ,Systemy motywacyjne”, ktére miaty
przynies¢ wzrosty jakosci i wydajnosci pracy, hamujg
rozwoj i powoduja gteboka frustracje. Firmy otrzymu-
ja najgorszg mozliwg prace, a ludzie — zmarnowane
Zycie.

Gra wojenna jest nieunikniong konsekwencjg
wszelkich ,systeméw motywacyjnych” opartych na
kiju i marchewce. Grajgcy w nig ludzie majg niewatpli-
wie poczucie, ze zachowuja sie nie do konca etycznie,
jednakze znajdujg na to usprawiedliwienie: to nie ja
wymyslifem te gre, mam wiec prawo grac tak, aby
wygrac. Czesto nie majg tez innego wyboru.

Nowy barbaryzm na uniwersytetach

W tym rozdziale zawartem dostepne mi informacje
i analizy dotyczace niszczgcego wplywu gier wojen-
nych, czytaj: systeméw parametrycznych, czyli punk-
tozy, w obszarze nauki i dydaktyki akademickiej. M6j
material w zadnym jednak przypadku nie pretenduje
do kompletnosci. Nie tylko nie dotartem do wiekszoSci
zrodet, ale tez i z tych, do ktorych dotartem, przyta-
czam jedynie niektore mysli. Nie stawiam wiec sobie
za cel kwantytatywnej analizy stanu rzeczy, a jedynie
staram sie wykazaé, ze gry wojenne majg miejsce
réwniez w $rodowisku naukowym oraz akademickim
i dokonuja takiej samej dewastacji jak w innych ob-
szarach pracy ludzkiej.

Dramatyczny przyktad destrukcyjnej roli nume-
rycznych ocen jako$ci pracy stanowi historia lat
1990-2020, na przestrzeni ktérych wspomniane
oceny wywieraly i nadal wywierajg wplyw na Swiato-
w3 spoteczno$¢ akademicka. Ten przyktad jest o tyle
znamienny, ze dotyczy réznorodnych organizacji
w wielu krajach, a wiec srodowiska niejednorodnego
zaréwno pod wzgledem uprawianych dziedzin nauko-
wych, jak i pod wzgledem organizacyjnym. Wszedzie
jednak, bez wzgledu na r6znice kulturowe, branzowe
i organizacyjne, nieodmiennie obserwujemy to samo
epidemiczne zjawisko wypierania etosu poszukiwania
i nauczania prawdy na rzecz wyScigu po oceny przy-
znawane przez algorytmy i przetozonych. Nie chce
przez to powiedzie¢, ze wszyscy tak robig. Wielu
postepuje inaczej, ale oni dzialajg wbrew swojemu
interesowi, nierzadko ryzykujgc kariere na uczelni
lub w nauce w ogoéle.

Ma racje Rowan Williams — byly arcybiskup Canter-
bury, ktéry nazywa te sytuacje ,,nowym barbaryzmem
na uniwersytetach”. Uwaza on, ze systemy parame-
trycznej oceny ,,s3 nosicielami rzeczywistej wiadzy:
decyduja o wartoSciach, tozsamosciach i srodkach do
zycia” (Morrish, 2019, s. 37).

Stargetowana navka

W korporacyjnej nowomowie stargetowani to ci,
ktorym postawiono cele i okreslono nagrody za ich
osiagniecie. Paskudne stowo, ale ze i sama idea nie
naj$wietniejsza, dobrze do siebie pasuja.

W Polsce targetowanie nauki zaczelo sie, gdy
w roku 1990 uznano, ze skoro wyzwoliliSmy sie
z socjalizmu, to uczelnie nie tylko powinny bra¢ udziat
w grze rynkowej, ale tez by¢ zarzadzane na sposéb
korporacyjny. Oto co na ten temat pisze Anna Giza-
-Poleszczuk (2021):

(...) Zaréwno lezgca u podioza kolejnych reform
krytyka uczelni, jak kierunek i logika zmian
mieszczg sie w filozofii New Public Manage-
ment®. Niezaleznie od lokalnych zréznicowan
i wariacji, kluczowe dla NPM sg trzy rozwigza-
nia: komergjalizacja (utowarowienie) ksztatce-
nia, oparcie publicznych alokagcji finansowych
o mierzalne wskazniki wynikéw dziatania uczel-
ni oraz decentralizacja zarzgdzania przyjmujgca
postac delegacji r6znych zadan i decyzji na sie¢
agend. (s. 3)

Na pierwszy rzut oka — co jest charakterystyczne
dla tych mechanizméw — opracowanie mierzalnych
wskaznikéw jako$ci uczelni moze wydawac sie ze
wszech miar rozsadne. Skoro panstwo ma rozdzie-
la¢ pienigdze pomiedzy uczelniami i projektami
badawczymi, to musi mie¢ do tego jakie$ mierzalne
i obiektywne podstawy.

Poczatkowo oceny punktowe miaty by¢ stosowane
do ciat kolegialnych takich jak uczelnie, wydziaty
czy projekty, poniewaz jednak na ich oceny sktadajg
sie punkty zdobywane przez indywidualne osoby,
wkrétce zaczely one stuzy¢ do oceny tych ostatnich.
To oczywiscie doprowadzito do gry wojennej zwanej
w tym przypadku punktozg, bo polegajacg na wyparciu
celu giéwnego, jakim jest tworzenie nauki i prowa-
dzenie edukacji, przez cel mierzalny zredukowany do
zbierania punktéw. Zobaczmy, co na ten temat pisze
Lukasz Turski (2013):

Czym jest wiecocenianie nauki?Jest
proba centralnego (na poziomie agencji rza-
dowej) podejmowania decyzji, czym powinno
zajmowac sie srodowisko naukowe danego
kraju. Jest to, mutatis mutandis, ta sama mysl,

® Nowe zarzadzanie publiczne (ang. New Public Management, NPM) to doktryna zarzadzania w administracji publicznej
wywodzgca sie z teorii ekonomii, jednak stosowana bezposrednio w praktyce. Oznacza ona przejscie od administro-
wania bazujgcego na sztywnych procedurach i wptywach politycznych (tzw. model biurokratyczny) do zarzadzania
opartego na ekonomicznej ocenie efektywnosci dziatania i wykorzystaniu mechanizméw rynkowych (tzw. model

menedzerski) (Marchewka-Bartkowiak, 2014).
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by minister przemystu podejmowat decyzje,
jakie $ruby produkowac i jakie powinny by¢
dostepne na rynku. Zapominamy, ze prawie
wszystkie wielkie osiggniecia naukowe (przy-
najmniej po 1945 r.) powstaly poza gtéwnym
nurtem aktualnych badan. Nie byty planowane,
nie spodziewano sie, ze sie wydarzg, i byly
wielkim zaskoczeniem dla ekspertéw. Wymie-
nie tylko trzy przykifady z mojej dziedziny:
wykorzystanie grupy renormalizacji do opisu
zjawisk krytycznych, kwantowy efekt Halla
i wysokotemperaturowe nadprzewodnictwo.
Za kazde z tych osiggnie¢ przyznano Nagrode
Nobla. (s. 2)

Nie optaca mi si¢ publikowaé versus musze to robié

Pewien mtody pracownik naukowy przystat mi
kiedys$ swojg ciekawa prace. Napisat jednak, ze stracit
motywacje do jej opublikowania, bo uczelnia powotata
go na stanowisko wyktadowcy. Gdy zapytatem, jak
sie maja do siebie te dwa zdarzenia, odpowiedziat
mi tymi stowami:

Co do braku motywacji, to ttumacze to tym, ze
wkrétce bede przechodzit okresowg ocene pa-
rametryczng. Mimo faktu, ze tylko w semestrze
zimowym prowadze 6 wyktadéw (z czego 3 sg
po osobach, ktore opuscity uczelnie w ostat-
nim czasie), to z punktu widzenia formularza
oceny pracownika — przyznajgcego punkty za
,0siggniecia” — jestem nieprzydatny. Formularz
przyznaje punkty za pisanie skryptéw, materiaty
e-learningowe, prowadzenie zaje¢ po angiel-
sku i przygotowanie nowych przedmiotéw,
a nie przejmowanie istniejgcych, pomimo ze
jest to nie lada wysitek. Ponadto nie punktuje
publikacji naukowych, gdyz jest to stanowisko
dydaktyczne.

Awiec skoro za publikacje nie otrzymam punktow,
to nie bede publikowa¢. Bo moim celem gtéwnym nie
jest poznawanie prawdy i dzielenie sie nig z innymi,
ale zdobywanie punktéw. Jest tez i druga strona tego
medalu. Oto kolejna relacja:

Przez wiele lat bylam nauczycielem akademi-
ckim, a ostatnio odpowiadam za redakcje uczel-
nianego czasopisma. Pamietam ten kij, jakim
byto np. pietnowanie pracownikéw uczelni za

brak publikacji w ,,odpowiednim czasopi$mie”
tzn. takim, ktére bytlo uznawane przez gre-
mium oceniajgce — etykieta NO (zerowy wktad
w dorobek jednostki) byta, i niestety nadal jest,
naprawde bolesna. To jest kij ,wielofunkcyjny”
— jego uzycie dotyka najpierw ,winowajce”,
ale takze kierownika jednostki i wszystkich
jej pracownikow, ktorzy stajg sie wspotwinni
takiej a niej innej oceny jednostki naukowej,
np. wydziatu.

Skutki nie daly na siebie dtugo czeka¢, co
z perspektywy redaktora wida¢ bardzo wyraz-
nie. Pracownicy naukowi uczelni ,,produkujg”
ogromne iloSci tekstéw (stowa ,,produkujg” uzy-
wam $wiadomie) i ich celem niestety zbyt czesto
jest wylacznie zdobycie punktéw i w moim
odczuciu tylko nieliczni zastanawiajg sie czy to,
co napisali, bedzie dla kogokolwiek stanowito
warto$¢ poznawczg albo chociaz interesujacg
lekture.

Na te zjawiska nakfada sie dodatkowo zasada
ograniczajaca liczbe prac, jakg optaca sie publikowac.
Kazdy autor ma do wykorzystania w ciggu dwoch lat
nie wiecej niz cztery tzw. sloty publikacyjne (patrz
https://pg.edu.pl/biblioteka-pg/sloty-publikacyjne). To
kolejny element spirali absurdu, ktéra zaczyna sie od
ocen parametrycznych.

Mity na temat ewalvacji badan navkowych

,Gdy miara staje sie celem samym w sobie, prze-
staje by¢ dobrg miarg”'°.

Destruktywne zjawiska zwigzane z parametryczng
oceng badan naukowych, a w $lad za tym organizagji
naukowych i samych naukowcéw, jest tak powszechne
i ponadnarodowe, ze doczekalo sie odrebnej deklara-
¢ji. Ponizej cytuje ja'' w wolnym tlumaczeniu'?

Ocena badan i naukowcéw, szczegélnie gdy
dotyczy instytucji aktywnie zajmujacych sie
badaniami, czesto opiera sie na wskaznikach
takich jak Journal Impact Factor' (JIF) i jemu
podobnych. Sg one traktowane jako miary jako-
$ci stuzace do podejmowania decyzji w sprawie
grantow, awansow i kadencyjnosci stanowisk
(RTP: Research, Promotion, and Tenure). Blizsze
przeanalizowanie tych praktyk wskazuje jed-
nakze, ze warto$¢ przypisywana JIF jest czesto
oparta na pieciu rozpowszechnionych mitach:

10 W oryginale: Lorsqu’'une mesure devient un objectif, elle cesse d’etre une bonne mesure (https:/fr.wikipedia.org/
wiki/Loi_de_Goodhart). Za pomoc w odnalezieniu tego zrodta bardzo dzigkuje pani prof. Agacie Budkowskiej.

"' The Declaration on Research Assessment (DORA) recognizes the need to improve the ways in which the outputs of
scholarly research are evaluated. The declaration was developed in 2012 during the Annual Meeting of the American
Society for Cell Biology in San Francisco. It has become a worldwide initiative covering all scholarly disciplines and all
key stakeholders including funders, publishers, professional societies, institutions, and researchers. We encourage all
individuals and organizations who are interested in developing and promoting best practice in the assessment of scholarly
research to sign DORA. DORA's governance procedures are openly available, and our current priorities are outlined in
the 2018 Roadmap. To date (2021 03 12), 19,254 individuals and organizations in 145 countries have signed DORA.

12 Za pomoc w tym zadaniu bardzo dziekuje pani prof. Annie Gizie-Poleszczuk.

13 Ta miara punktuje nie tylko fakt opublikowania pracy, ale réwniez liczbe jej cytowan przez innych autoréw.
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. Decyzje dotyczace zatrudniania, awanséw

i kadencyjnos$ci stanowisk sg zasadniczo
podejmowane na gruncie merytorycznym.
W rzeczywisto$ci mnogos¢ wnioskéow
o zatrudnienie na stanowiskach nauko-
wych utrudnia wnikliwe r6znicowanie gru-
py najlepszych kandydatéw. Na decyzje
o zatrudnieniu wptywajg dodatkowo btedy
wynikajgce z efektu aureoli', dostepnosci
informacji i efektu potwierdzenia'®.

. Badania o wysokiej jakosci sg fatwe do

rozpoznania i osiggaja wysoka widocznos¢.
W rzeczywistoSci nowatorskie badania,
a w tym przefomowe prace nagradzane Na-
groda Nobla, czesto wywierajg wptyw (i sa
cytowane) poza ,zasiegiem widocznoSci”
JIE. Réwniez wyniki o znaczacym wplywie
spotecznym nie zawsze sg publikowane
w czasopismach o wysokim JIF.

. JIF i inne podobne wskazniki odnoszace

sie do czasopism (adekwatnie) mierza
jakos¢ badan. W rzeczywisto$ci zadaniem
wskaznikéw JIF jest pomiar jakoSci czaso-
pism, nie dostarczajg wiec one wiarygod-
nych i naukowo uzasadnionych informacgji
dotyczacych indywidualnych artykutéw lub
ich autoréw. Czterdzie$ci procent instytugji
naukowych w Ameryce P6inocnej wspomina
o JIF w dokumentach RPT, ale przy ocenie
jakosci, znaczenia lub prestizu kandydatéw
interpretuje je w sposob niespdjny.

. Naukowcy dbaja gléwnie o reputacje

mierzong jakos$cig czasopism, w ktorych
publikuja. W rzeczywistosci przedstawiciele
kadry naukowej twierdzg, ze przy publikowa-
niu prac biorg pod uwage przede wszystkim
opinie §srodowiskowe (peer readership), cho¢
Swiadomos¢, ze to Srodowisko ceni prestiz
wywodzony z ranking6éw uczelni, powoduje
presje na publikowanie w czasopismach
o wysokim wskazniku JIF.

. Praktyki dokonywania ocen bedg w natu-

ralny sposob doskonalone w miare uplywu
czasu. W rzeczywistosci ,,niewidoczna praca”
jak zadania administracyjne najczesciej nie
podlega w RPT ocenie, a jednocze$nie nie-
proporcjonalnie obcigza ona kobiety i innych
cztonkéw kadry tradycyjnie wykluczanych
z prowadzenia badan. Bez aktywnej inter-
wengji w model przechodzenia od pozycji
post-doca do zatrudnienia na stanowisku
naukowym nie mozna oczekiwac istotnego
wzrostu réznorodnosci kadry uczelnianej
przed rokiem 2080. (https:/sfdora.org/read/)

Czytajac powyzszg deklaracje nalezy pamietac, ze
nie we wszystkim pasuje ona do polskich realiow.
Przytaczam jg jednak, gdyz dowodzi, ze opisywane
przeze mnie zjawiska majg wymiar globalny.

W tym konteks$cie warto tez zacytowac stowa ze
wspolnego opracowania Piotra Siudy i Piotra Wasyl-
czyka (2018):

W systemie tym wiele czasopism podtrzymuje
przekonanie, ze jako$¢ badan naukowych jest
proporcjonalna do JIF czasopisma, w ktérym
opublikowano ich wyniki. Moze to by¢ prawda
w pewnych wypadkach, ale nie musi. Jak pisze
laureat Nagrody Nobla z medycyny R. Schekman,
tak chetnie przytaczana liczba cytowan niewiele
mowi o wartosci publikacji —wiele cytowan mogag
mie¢ artykuly przyciagajace uwage (eye-catching),
prowokacyjne czy... btedne. Wiedzg o tym
dobrze redaktorzy prestizowych periodykéw
(luxury journals), sktonni przyja¢ do druku teksty,
ktore wywolaja duzy oddzwiek w Srodowisku
niekoniecznie przez to, ze s doskonate z nauko-
wego punktu widzenia. Takie zjawiska sprzyjajg
powstawaniu sztucznie nadmuchanych baniek
w dziedzinach, w ktérych znajda sie badacze
gotowi glosi¢ mocne tezy oczekiwane przez
wydawcéw, podczas gdy inne obszary badan
pozostajg w cieniu, cho¢ mogg wnosic istotne
przyczynki do rozwoju wiedzy. (s. 22)

Konferencje ,navkawe”

Jaki$ czas temu bralem udzial w konferencji na-
ukowej na jednej z krajowych uczelni. Konferencja
byla w zasadzie krajowa, ale wystgpita na niej grupa
zamorskich referentéw, ktérzy znali jedynie swéj jezyk
ojczysty, a ze nie byt to jezyk angielski, ich wyktady
byly ttumaczone. Nie wychodzito im to na dobre, gdyz
nie mieli nic do powiedzenia. Dlaczego wiec zostali
zaproszeni? Pewnie dlatego, ze dzieki nim konfe-
rencja stata sie miedzynarodows, co przetozyto sie
na odpowiednig punktacje tekstéw opublikowanych
w jej materiatach. Pewnie p6zZniej zamorscy goScie
urzadzili u siebie ,miedzynarodowa” konferencje,
dzieki czemu wczes$niejsi gospodarze mieli okazje do
zdobycia kolejnych punktéw.

Pod koniec lat 80. bratem udziat w innej, tym razem
naprawde miedzynarodowej konferencji w Kanadzie.
Zasiadalem w jej komitecie programowym, ktérego
zadaniem bylto recenzowanie nadsytanych prac.
Zdziwitem sie wiec, gdy pierwszego dnia konferencji
zobaczytem w programie wiele prac, ktére ja i moi ko-
ledzy rekomendowali$my do odrzucenia. Zagadniety
w tej sprawie organizator wyjasnil, ze na konferencje
przyjada jedynie ci, ktorych prace zostaly przyjete,

14 Efekt aureoli, w oryginale halo effect, to tendencja do automatycznego, pozytywnego lub negatywnego, przypisy-
wania cech osobowosciowych na podstawie pierwszego wrazenia (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Efekt_aureoli_(psy-
chologia)).

15 Efekt/btad potwierdzenia (w oryginale confirmation bias): termin uzywany w psychologii, oznacza tendencje do pre-
ferowania informagji, ktore potwierdzaja wczesniejsze oczekiwania i hipotezy, niezaleznie od tego, czy te informacje
sg prawdziwe (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Efekt potwierdzenia).
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gdyz pozostatym ich uczelnie nie sfinansujg wyjazdu.
A on, organizator, musi dba¢ o budzet.

Takiemu obrotowi sprawy nie byl tez przeciw-
ny wydawca materiatéw konferencyjnych — jeden
z najbardziej renomowanych doméw wydawniczych.
Materiaty z konferencji ukazaly sie bowiem w cenionej
serii, ktorg prenumeruje pewnie ponad 90 proc. wy-
dziatéw informatyki na $wiecie. A skoro prenumeruja,
to kupuja. No i kilkadziesigt tysiecy egzemplarzy sie
sprzeda.

W 2013 roku uczestniczytem z kolei w corocznym
kongresie Europejskiej Akademii Nauk (Academia
Europaea), ktory odbyl sie we Wroctawiu. Jedna
z plenarnych sesji zostata poSwiecona w catosci
problemowi oszustw w nauce, a w panelu zasiedli
przedstawiciele The European Network of Research
Integrity Offices (ENRIO), organizacji, ktéra koordynuje
prace odpowiednich biur krajowych w panstwach UE.
Z tej sesji dowiedziatem sie, ze oszustwa w nauce sg
popetniane przede wszystkim przy rozliczaniu grantéw
naukowych. I nie chodzi tu o plagiaty, gdyz te s3 juz
stosunkowo fatwo wykrywalne. Chodzi o oszustwa
wprowadzajgce do nauki falszywe tezy'®. Szczego6l-
nie przerazity mnie dwa rodzaje. Pierwszy polega
na analizie danych z badan, ktore nigdy nie zostaty
przeprowadzone. Dane wygenerowano w taki sposéb,
aby potwierdzaly oczekiwang teze. Drugi rodzaj to
nierzetelne analizy rzetelnych danych. Ta metoda oszu-
stwa szczegolnie sprawdza sie w sytuacji, gdy zbiory
danych sg duze, co daje wysoki poziom pewnosci, ze
recenzent nie powtorzy ich komputerowej analizy.

Z kolei przyktady oszustw, ktore zmusity takie reno-
mowane czasopisma naukowe jak ,Science”, ,,Nature”
czy ,,Physical Review” do wycofania w roku 2002 wcze$-
niej opublikowanych prac naukowych mozna znalez¢
w opracowaniu prof. Lukasza Turskiego (2011).

Jak piszg Richard Van Noorden i Holly Else w, Natu-
re” z 23 marca 2021 roku (Van Noorden i Else, 2021),
w ciggu ubieglych sze$ciu miesiecy to czasopismo
wycofato 370 opublikowanych juz prac. Wycofane
prace zostaly ,napisane” przez firmy (w wiekszoSci
pochodzace z Chin) produkujace kompilacje wczes$niej
publikowanych artykutéw.

Ustalmy kierunek naszej drogi

Jedng z oséb, ktére od lat wypowiadajg sie na te-
mat edukacji w naszym kraju, i to nie tylko edukagji
akademickiej, jest prof. Lukasz Turski. Dla celéw na-
szej debaty pozwalam sobie przytoczy¢ jedng z jego
waznych wypowiedzi (Turski, 1996):

Kierunki reform [nauki i edukacji] muszg
uwzglednic to, czy zamierzamy budowac nadal
spoteczenstwo wielkich mas nisko wyksztatco-
nych pracownikoéw, zatrudnionych w rozpisanej

na prymitywne, w obu tego stowa znaczeniach,
zadania gospodarce, czy tez planujemy wejs¢
w XXl wiek ze spoteczenstwem przygotowanym
do samodzielnej dziatalnosci adaptujgcym sie
dynamicznie do zmieniajacej sie zywiotowo
i w duzej mierze nieprzewidywalnej, gospodar-
ce wolnorynkowej okresu postindustrialnego.
Czy chcemy mieé spoleczenstwo robotnikéw
od ptuga i topaty, chociazby ta topata byta
skomputeryzowana, czy tez chcemy miec¢ spo-
teczenstwo ludzi wolnych, twoérczych, zyjacych
w mozliwej symbiozie z naturg i czerpigcych
jednakowa przyjemnos$¢ intelektualng z wia-
domosci o odkryciu planet przez Aleksandra
Wolszczana i przeczytaniu nowego przektadu
towow na Snarka Stanistawa Baranczaka.

Podstawowe pytanie winno wiec by¢ nieco
inne, nie czy Nauka ma w Polsce szanse, ale czy
Polska ma jeszcze szanse? (s. 7)

Jak chroni¢ mtodych navkowcow przed nieetycznymi
zachowaniami (starszych) w nauce?

W dniu 22 marca 2021 roku przystuchiwatem sie
debacie panelowej zorganizowanej online przez Euro-
pejska Akademie Nauk (Academia Europaea) i Cardiff
University na temat opisany w tytule niniejszego
rozdziatu'’. Podstawg do wypowiedzi panelistow byt
artykut na temat bezpiecznych procedur raporto-
wania przez miodych naukowcéw o domniemanych
nieetycznych zachowaniach (Fischhoff i in., 2021).
Chodzito gtéwnie o sytuacje, gdy bedacy na poczatku
kariery naukowej mtody cztowiek zauwaza nieuczci-
wosci popetniane przez jego przetozonych i sktada
w tej sprawie raport wtadzom uczelni. Jak podkre-
Slano w debacie, oskarzani, z reguly wyzsi rangg od
oskarzajacych, otrzymujg najczesciej ochrone od
macierzystej instytucji, dla ktérej stanowig zrodto
nie tylko prestizu, ale i grantéw. Niestety zdarza sie
i tak, ze mtody naukowiec w wyniku swojej interwen-
¢ji zostaje zwolniony, a starszy nie ponosi zadnych
konsekwencji.

Warto z uznaniem podkresli¢, ze w panelu na trzech
senioréw przypadto trzech junioréw. Ci ostatni wspo-
minali tez o zrédtach omawianych sytuacji, takich jak
silna presja na publikowanie wynikéw oraz wyniszcza-
jace wspétzawodnictwo o uczelniane etaty.

Debata koncentrowata sie wokét mozliwych
dyscyplinarno-prawnych sposobéw radzenia so-
bie z omawianymi zjawiskami. Pojawialy sie m.in.
propozycje powotania miedzynarodowego urzedu
naukowego ombudsmana lub tez wysokiego rangg
europejskiego urzednika ds. etyki w nauce (Scientific
Integrity Officer). Méwiono o modyfikacji systemu
zachet (incentives), ktory promowalby etyczne za-
chowania'®. Debatowano o konflikcie ilo§¢—jakos¢,

'® Wiele o problemie oszustw w nauce pisze prof. Lukasz Turski (1996, 2011, 2013, 2019).
17 Temat panelu w oryginale: Research integrity: how can we support and protect early-career researchers in cases of scientific

misconduct?

18 Zachety do uczciwosci to brzmi jak oksymoron. Czy mozna sobie wyobrazi¢ nagradzanie ztodzieja za to, ze nie

kradnie, a oszusta za to, ze nie oszukuje?
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a takze o roli, nie zawsze pozytywnej, jaka w procesie
ewaluacji dokonan naukowych odgrywajg wydawcy
naukowych czasopism.

Co niestety charakterystyczne dla takich debat,
catkowicie pominieto fundamentalne pytania doty-
czace zrédet nieetycznych zachowan i sposobow ich
likwidacji. Wideorelacje z debaty mozna obejrze¢ na
https://bit.ly/3gkzmPK.

Epidemia ziego stanu psychicznego kadry navkowej
na angielskich uniwersytetach

Liz Morrish, emerytowana profesor jednej z an-
gielskich uczelni, przedstawia w obszernym badaniu
(Morrish, 2019) analize pogarszajgcego sie stanu
zdrowia psychicznego kadry naukowej na angiel-
skich uniwersytetach. W przedmowie do tej analizy
Mike Thomas podkresla, ze rosngce obcigzenia
biurokratyczne, a w tym audyty i oceny sektorowe
(Teaching Excellence Framework oraz Research Ex-
cellence Framework) odciggajg kadre naukowa od tej
pracy, ktora potrafi wykonywacé najlepiej, obnizajg
satysfakcje z pracy oraz podnoszg poziom frustra-
¢ji. W raporcie zwraca sie uwage na nastepujgce
czynniki wptywajace na zdrowie psychiczne kadry
akademickiej:

* rosngce obcigzenie praca,
narzucenie parametrycznej oceny pracy,
zarzadzanie w oparciu o wyniki,
rosngce zjawisko prekariatu uczelnianego,
niepewnos$¢ zatrudnienia.

Gdy gwatt sie gwattem odciska

Krzysztof Story (2021) w,,Tygodniku Powszechnym”
opublikowat artykut Akademia przemocy poswiecony
wielorakim dziataniom przemocowym, w tym takze
molestowaniu seksualnemu, ktérych ofiarami m.in.
wyktadowcéw padajg studentki i studenci. Podobny
temat zostal poruszony w tym samym numerze w ar-
tykule Krajobraz folwarczny (Stryjczyk i Story, 2021).
Z pierwszego artykutu wybratem nastepujacy cytat:
AW trakcie studiow przynajmniej jednej sytuacji mo-
lestowania seksualnego doswiadczyto 44 proc. kobiet.
W 15 proc. przypadkéw molestujgcym byt pracownik
naukowy. Tylko co dwudziesta kobieta zglosita sprawe
komus z uczelni” (Story, 2021).

Cytat z drugiego tekstu wyjasnia, dlaczego tak
niewiele ofiar zgtasza akty przemocy: ,W przypadku
uniwersytetu ofiary przemocy sg zapatrzone w silng
pozycje sprawcy i po prostu nie wierza, ze kto§ moze
stangc po ich stronie” (Stryjczyk i Story, 2021).

Omawianych w obu artykutach zjawisk nie bede
dalej komentowal, by nie wykracza¢ poza gtéwny
nurt moich rozwazan. Wspomniatem jednak o nich,
bo stanowig kolejny przykfad destrukcyjnego wptywu
przemocy na cate srodowisko, w ktérym sie ona po-
jawia. Cytaty uzupetniaja tez wczesniej przytaczane
analizy.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zty stan psy-
chiczny kadry akademickiej, mobbing i molestowanie
sg objawami toczgcej nasz Swiat choroby. One sg
widoczne, ale ich przyczyny bywajg nieoczywiste.

Nowa akademia — moze turkusowa?

Czym sq organizacje turkusowe?

Frederic Laloux w ksigzce Pracowac inaczej (2015)
dokonuje syntezy nowego modelu organizowania
pracy zespotowej, ktérego narodziny siegajg pofowy
XX wieku, ale dopiero w ostatnim dwudziestoleciu
zaczyna nabierac rozpedu. Ten nowy model, nazwany
przez autora turkusowym, charakteryzuje sie bardzo
wysoka skuteczno$cig, ktérg zawdziecza odrzuceniu
wiekszo$ci, zdawaloby sie nienaruszalnych, zasad
korporacyjnego porzadku: budzetéw rozumianych
jako kontrakty, premii i prowizji, hierarchicznej
struktury kierowniczej, wydawania polecen, wspot-
zawodnictwa, okresowych rozméw oceniajacych itp.
W to miejsce wprowadza zasady dla przecietnego
menedzera brzmigce wysoce niewiarygodnie, by nie
powiedzie¢ — §miesznie i naiwnie. Oto najwazniejsze
z nich:

e przyjmijmy jako nasz cel gtéwny zmienianie
$wiata na lepsze, aw tym — zmienianie na lepsze
naszego srodowiska pracy,

* budujmy na zaufaniu, poczuciu odpowiedzial-
nosci i partnerstwie,

¢ odrzuémy wspéizawodnictwo na rzecz wspot-
pracyv

* odrzuémy tzw. systemy motywacyjne na rzecz
poczucia satysfakgji z tego, co robie i jaki jestem
(motywowanie godno$ciowe),

* odrzué¢my zarzadzanie (wydawanie polecen
i kontrole ich wykonania) na rzecz samoor-
ganizacji zespoléw; niech decyzje podejmujg
spegcjalisci, a nie kierownicy,

* odrzuémy hierarchiczng strukture kierowniczg
na rzecz sieciowej struktury procesowe;j.

W firmie turkusowej nikogo nie trzeba pilnowac, by
pracowat, nikogo nie trzeba ocenia¢ ani tez zagania¢
do pracy kijem i marchewka. A skoro nie trzeba ani pil-
nowacd, ani zaganiad, to nie sg potrzebni nadzorcy. Tam
nikt nikomu nie wydaje polecen, a zakres czynnosci
kazdego pracownika miesci sie w jednym zdaniu: ,,ro-
bisz to, co potrafisz, wtedy gdy jest to potrzebne i bie-
rzesz za to odpowiedzialno$¢”. W konsekwencji nikt
nie moéwi: ,,to nie nalezy do moich obowigzkéw”.

Trzeba jednak podkresli¢, ze w organizacjach turku-
sowych nie rezygnuje sie z pomiaréw efektéw pracy.
Nadal przygladamy sie wynikom uczniéw czy zyskowi
firmy. Ale teraz pomiar nie jest celem, ale srodkiem
do celu. On stuzy do wyboru lub korekty drogi do
realizacji celu gtéwnego. Niski stan wiedzy uczniow
jest dla szkoty sygnatem, ze trzeba sie przyjrzec proce-
sowi dydaktycznemu, a nie przywolywac rodzicéw na
dywanik. Za zte wyniki nie nalezy kara¢ ani uczniow,
ani nauczycieli, ale wesprze¢ jednych i drugich, by
wspoélnym wysitkiem zmienili ten stan rzeczy.

Oceniaé czy doceniac?

Gtéwnym celem, jaki postawilem sobie piszac
niniejszy felieton, byto zapoczatkowanie debaty na
temat warunkoéw pracy $rodowiska akademickie-
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go, i szerzej — naukowego. Staralem sie przekazaé
i uzasadni¢ moéj poglad, ze dotyczgce nas problemy
sg dobrze znang i nieunikniong konsekwencjg wszel-
kich préb oceny pracy ludzkiej, a w tym i samego
cztowieka, na prostych skalach liczbowych. W tym
miejscu rodzi sie wiec pytanie, jak ocenia¢, by unikng¢
opisanych wczesniej probleméw?

Przyjrzyjmy sie zatem, co zrobit w tej sprawie
biznes. Tam bowiem réwniez zastanawiano sie, jak
ocenia¢ pracownikéw, by ich poézniej skutecznie
nagradzac i kara¢. Jednakze, w wyniku tych rozwa-
zan i to juz pot wieku temu, pytanie ,jak oceniac¢?”
zastgpiono pytaniem ,,czy oceniac?”, a odpowiedzig
byto — NIE. Nie ocenia¢, a docenia¢, by budowa¢
poczucie dumy czlowieka z tego co robi i jak robi,
a wiec dumy z siebie.

Jak pokazato wiele badan w obszarze psycholo-
gii spotecznej, potrzeba dumy z siebie jest jedng
z najsilniejszych potrzeb cztowieka, a wiec jednym
z najsilniejszych zrédet motywacji do dziafania. Dajmy
ludziom szanse, by mogli by¢ z siebie dumni, a p6z-
niej zajmijmy sie ich wspieraniem. Jak radzi Frederick
Herzberg': ,Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla
ciebie dobrg prace, daj im dobrg prace do wykonania”
(Kohn, 1993, s. 189).

A czym jest dobra praca? Jak to ustali¢? Skad sie do-
wiedzie¢? W tym przypadku odpowiedz brzmi: zapytaj
o to ludzi. Oni ci powiedzg. Trzeba tylko sformutowa¢
wiasciwe pytania i we wiasciwy sposob.

Tego sposobu nauczyt mnie Jim Murray, wybitny
trener biznesu, ktéry goscit w Polsce w drugiej poto-
wie lat 90. na zaproszenie polskiego rzadu. Spotkanie
z nim zmienito zycie moje i mojej firmy.

Metoda polega na przeprowadzeniu warsztatu, kto6-
ry p6zniej nazwatem Trampoliny i Bariery, i dokfadnie
opisalem w rozdz. 15.2 ksigzki Doktryna jakosci (Blikle,
2017). Najprostszy jego wariant, a zarazem pierwszy
etap, bo ten warsztat to nie jedno spotkanie, ale pro-
ces, polega na zadaniu grupie pracownikéw (10-20
0s6b) dwoch pytan:

1. Ktore cechy waszej firmy chcieliby$cie wzmoc-

ni¢ (trampoliny)?

2. 2. Jakie bariery w waszej codziennej pracy

chcielibyscie usung¢?

W ciggu ostatnich dwudziestu lat przeprowadzi-
tem ten warsztat blisko sto razy. Jego nieodmiennie
najcenniejszym wynikiem zawsze byly odpowiedzi
na pytanie drugie, one bowiem wskazujg, co w firmie
nalezy zmienié. Kazda bariera wskazuje kierunek
doskonalenia firmy przez usuniecie tej bariery, co
podnosi nie tylko jako$¢ i wydajnos$¢ pracy, ale tez
osiggang z niej satysfakcje. Lista barier to program
doskonalenia firmy na wiele lat.

Trzeba jednak wiedzie¢, ze nie zawsze pracowni-
cy beda gotowi do udzialu w opisanym warsztacie.
W wielu firmach ludzie po prostu bojg sie mowi¢, ze
im co§ w pracy przeszkadza. Wtedy trzeba usung¢

strach (rozdz. 4 w Blikle, 2017), a to moze wymagac
wspoétpracy z trenerem doswiadczonym w obszarze
treningu psychologicznego. Z reguly przed warszta-
tem Trampoliny i Bariery trzeba wiec przeprowadzi¢
szkolenie z komunikacji interpersonalnej — empatycz-
nej, asertywnej i nienaruszajgcej niczyjej godnosci.
I to znéw moze by¢ trudne.

Jednakze wyniki prawidtowo przeprowadzonego
warsztatu z reguly przechodza oczekiwania, bo
rozpoczyna sie nie tylko usuwanie barier, ale tez
— a wlasciwie przede wszystkim — budowanie gtebo-
kiego zaangazowania ludzi w dzieto doskonalenia ich
miejsca pacy. Ten efekt z pewno$cig jest bezcenny.

Obrazowym podsumowaniem historii o trampoli-
nach i barierach moze by¢é wypowiedz z roku 1980 Lwa
Platta, 6wczesnego prezesa firmy Hewlett-Packard
(Herman, 2010, s. 77):,,Gdyby HP wiedziat to, co HP
wie, byliby§my trzy razy bardziej produktywni”?,

Na koniec odpowiedzmy sobie na pytanie, kto ma
doskonali¢ nasz akademicki $wiat? Tu odpowiedz
przychodzi ze strony metody stalego doskonalenia
znanej tez pod japonska nazwa kaizen. Jezeli chcesz
doskonali¢ produkt twojej firmy, to nie wystarczy
skupi¢ sie na tym produkcie. Trzeba doskonali¢
wszystko, co tworzymy w firmie, a w tym i procesy
tworzenia. Muszg to robi¢ wszyscy, kazdy w obsza-
rze swojego dzialania, i trzeba to robi¢ nieustannie.
Podsumujmy:

*  WSZyscy,

* wszystko,

* nieustannie.

Dobrym poczatkiem procesu doskonalenia moga
by¢ Trampoliny i Bariery. A potem trzeba zacza¢ nie
od bariery najwazniejszej, ale od najtatwiejszej. Bo nic
tak nie buduje zaangazowania jak sukces.

Trzy przyktady

Na zakonczenie podam trzy do$¢ ekstremalne przy-
ktady uczelni zblizajacych sie do turkusu, z ktérych
dwie juz dziafajg.

Pierwszy — ten niezrealizowany — to projekt, ktory
napisalem dla szefostwa Kijowskiego Majdanu. Moim
gospodarzom chodzifo o stworzenie uczelni, do ktérej
przyszli absolwenci przychodziliby po wiedze, a nie po
bumage. Zaproponowatem Biezbumaznyj uniwiersitiet,
(Blikle, 2014), gdzie uczyliby sie nie menedzerowie
korporagji, ale wiasciciele malych firm. Zaraz na po-
czatku studioéw stuchacze zaktadaliby, przy wsparciu
uczelni, wlasne mikrofirmy, a nastepnie prowadzili
je przez okres studiow. To tworzytoby u nich ssanie
na wiedze, a nie tylko na papier. Cho¢ moj projekt
spotkat sie w Kijowie z zainteresowaniem, nigdy nie
zostal zrealizowany.

Drugi projekt to uczelnia School 42 oferujaca
bezptatne studia dla inzynierbw oprogramowania.
To szkota, jak sami o sobie mowig (por. Zajac, 2019
oraz https:/www.42.us.org), bez programu, klas

19 W oryginale: ,If you want people motivated to do a good job, give them a good job to do”.
2 Innymi stowy: Gdyby dyrekcja firmy HP wiedziata to, co wiedzg jej indywidualni pracownicy...
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i wyktadowcéw. Studenci realizujg projekty, uczg sie
wspoélnie z r6znych zrodet i od siebie. Gtéwny kam-
pus jest w Paryzu, ale szkota ma juz 18 oddziatow
na $wiecie.

Trzeci projekt wymyslit i wdrozyt Kamil Cebulski,
ktéry ponad 10 lat temu stworzyt wirtualng uczelnie
ASBIRO (Alternatywna Szkota Biznesu i Rozwoju Oso-
bistego), ktorej wyktadowcami sg wylgcznie praktycy.
Dzi$ ASBIRO szczyci sie kadrg kilkuset wspoétpracu-
jacych wyktadowcow i prowadzi studia licencjackie.
Wiecej o szkole na https://www.asbiro.pl/.
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Uczelnia organizacjq w odcieniv turkusu
— szansa czy ilvzja?

The university with a shade of turquoise -
an opportunity or an illusion?

Abstract

After several years of discussions on the future shape of higher education in Poland, both
at the systemic and institutional level, on July 20, 2018, “The Law on Higher Education
and Science,” from now on referred to as the Law, was enacted. Together with a package
of ordinances, this regulation broadened the autonomy of universities in terms of orga-
nization and management while substantiating the importance of their accountability.
Strengthening the rector’s authority resulted in a change in the perception of universities
as dispersed organizations (Weick, 1976) towards compact organizations (Brunsson and
Sahlin-Andersson, 2000). The authors noticed that the concept of the university, in line
with the letter and spirit of the Law, does not pay due attention to the relations between
university employees. Therefore, the article aims to present a proposal to implement
the elements of the turquoise organization concept (Laloux, 2015), which is more and
more often described in the scientific literature — and at the same time evokes extreme
emotions — into an academic institution. The article indicates the unused, in the authors’
opinion, possibilities of organizational and management changes created by the Law and
describes selected features of the turquoise organization, relating them to an academic
institution. It also compares the characteristics of a traditional university, entrepreneurial,
and a university with a shade of turquoise. The research part analyzes interviews with
deliberately selected employees of the Gdansk University of Technology. During individual
conversations, they expressed their opinions on new organizational and management
solutions proposed by the article’s co-author. In summary, an attempt was made to answer
the question formulated in the title.

Keywords: university management, turquoise organisation, teal management, innovative
management, self-management

Wprowadzenie

Poszukiwanie rozwigzan dotyczgacych organizacji i zarzadzania wspoiczesng uczelnig
jest niekonczacy sie opowiescig. W dyskusjach nad przysztoscig szkolnictwa wyzsze-
go Scieraja sie koncepcje liberalnego uniwersytetu Humboldta (por. np. Kern, 2010;
Zakowicz, 2012) i uniwersytetu przedsiebiorczego (Clark, 1998). Idea wolno$ci badan
i nauczania w uniwersytecie Humboldta, jak pisze Jabtecka, ma instytucjonalne zabez-
pieczenie w postaci wiadzy kolegialnej, korporacyjnej wtadzy akademickiej w skali
uniwersytetu i wiladzy profesora na katedrze (Jabtecka, 1993, s. 60), przyjmujac przy
tym stabg wtadze rektora. Aktualne pozostaje pytanie, na ile nowe regulacje prawne
wprowadzone w Polsce stanowig odej$cie od idei Humboldta (Sauerland, 2006).

Fundamentami uniwersytetu przedsiebiorczego Clarka s3: wzmocnienie centrum
sterujgcego, stymulowanie przedsiebiorczosci rdzenia akademickiego (najczesciej
struktur wydziatowych oraz instytutowych), rozwijanie relacji uczelni z otoczeniem,
dazenie do dywersyfikacji zrédel finansowania uczelni oraz budowanie kultury przed-
siebiorczosci (Kwiek, 2010).

W jednej i drugiej koncepcji, zdaniem autoréw artykutu, brakuje gtebszego wej-
rzenia w relacje wewnatrz instytucji akademickich, a nade wszystko propozycji takich
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dziatan, ktére umozliwig jak najlepsze wykorzystanie
kapitatu intelektualnego uczelni (por. Pokorska, 2020).
Jednoczesnie badania przeprowadzone w wybranych
polskich uczelniach w latach 2018-2019 wskazujg
wyraznie, ze zdaniem przedstawicieli wiadz uczelni
doskonalenie relacji oraz poszukiwanie nowego
modelu motywowania nauczycieli akademickich sg
warunkami koniecznymi poprawy ich efektywnosci
naukowej i dydaktycznej (Basinskai in., 2018). Dlatego
za cel artykutu autorzy uznali przedstawienie propo-
zycji wdrozenia do instytucji akademickiej wybranych
elementéw koncepgji organizacji turkusowe;j (Laloux,
2015), opartej na samoorganizowaniu, wzajemnym
zaufaniu, szacunku i odpowiedzialnos$ci, ktorej wszy-
scy czlonkowie, petnigc rézne role, majg takg samg
podstawowa warto$¢ (Wzorek, 2019, s. 275), decy-
zje sg podejmowane z udzialem zainteresowanych,
awszyscy cztonkowie organizacji sg w pelni za nig
odpowiedzialni (Laloux, 2015, s. 276-277). Te nietypo-
we dla funkcjonowania dzisiejszych uczelni cechy majg
uwolni¢ potencjat pracownikéw, tak czesto sttamszony
ograniczeniami wynikajacymi z feudalnej kultury aka-
demickiej. Sytuacja ta, zdaniem autoréw, tworzy ba-
riery kulturowe i organizacyjne w dzieleniu sie wiedzg
— podstawie funkcjonowania instytucji akademickie;j.
Artykut sktada sie z czterech czesci. W pierwszej
omoéwiono niewykorzystane przez uczelnie mozli-
wosci, ktore stworzyta Ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 r. (Ustawa, 2018). W drugiej
przedstawiono zasady funkcjonowania organizacji
turkusowej. W trzeciej zestawiono cechy uniwer-
sytetu liberalnego Humboldta, przedsiebiorczego
Clarka i uniwersytetu w odcieniu turkusu, natomiast
w czwartej przedstawiono wypowiedzi rozméwcéw
oraz wnioski ptynace z wywiadéw. Rozmowy dotyczg-
ce propozycji wdrozenia nowego modelu zarzadzania
uczelnig zgodnego z zalozeniami turkusowych organi-
zacji przeprowadzono na Politechnice Gdanskiej.

Niewykorzystane mozliwosci
wspotczesnych polskich uniwersytetow'

Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa,
2018) zapewnita polskim uczelniom szeroka autono-
mie organizacyjng, utrzymujac wolno$¢ programowg
nadang w 2011 r. w drodze nowelizacji ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. (Ustawa, 2011). Jed-
noczesnie wprowadzita nowe zasady ewaluagji jakoSci
osiggnie¢ badawczych, ktére wzmacniajg znaczenie roz-
liczalno$ci efektéw dziatalnosci naukowej (Rozporza-
dzenie, 2019). Zdaniem autoréw artykutu doprowadzito
to do zréwnowazenia relacji pomiedzy znaczeniem
autonomii uczelni oraz jej rozliczalnosci (por. Hoecht,
2006; Tripathi i Gupta, 2016). Ustawa z 2018 r. nato-
miast wskazata polskim uczelniom kierunek zmian od
organizacji rozproszonych (Weick, 1976) do organizagji
zwartych (Brunsson i Sahlin-Andersson, 2000).

W pewnym uproszczeniu mozna stwierdzic, ze
ustawa skierowafa uczelnie w strone uniwersytetu
przedsiebiorczego Burtona Clarka (1998). Wzmocnio-
no bowiem wiadze rektora, ostabiajac jednoczesnie
znaczenie organow kolegialnych, a takze powotano
rady uczelni, jeden z trzech organ6w, ktéremu powie-
rzono gléwnie zadania doradcze i opiniodawcze (Usta-
wa, 2018). Natomiast w ocenie efektéw aktywnosci
naukowej pominieto znaczenie uzyskiwanych stopni
naukowych i tytutu profesora, a takze opracowan re-
cenzenckich prac naukowych, doceniajgc publikacje,
patenty, srodki pozyskiwane w ramach grantéw nauko-
wych oraz badan zleconych, a takze wptyw aktywnosci
naukowej uczelni na gospodarke i spoteczenstwo
(Rozporzadzenie, 2019). Istotnie zwiekszono tez wage
prac naukowych publikowanych w obiegu §wiatowym,
indeksowanych w miedzynarodowych bazach Scopus
i Web of Science, a takze doniesien z miedzynarodo-
wych konferencji indeksowanych w bazie CORE oraz
monografii publikowanych przez wydawnictwa o naj-
wyzszej Swiatowej renomie (Komunikat, 2020).

Czy wprowadzone regulacje prawne przyniosg
oczekiwane efekty, okaze sie po wnikliwej analizie
wynikéw ewaluacji jako$ci osiggnie¢ naukowych
w 2022 roku. Natomiast obecnie zauwazalna jest
nadreprezentatywno$¢ publikacji krajowych autorow
w niektorych czasopismach (Radosinski, 2021; Szcze-
paniak, 2021, Wegrzyn, 2021), a takze niezamierzone
efekty ewaluacji (Kulikowski i Antipow, 2020).

Po ponad dwéch latach od uchwalenia Ustawy moz-
na stwierdzi¢, ze uczelnie nie wykorzystuja w petni
autonomii w zakresie doskonalenia struktur organi-
zacyjnych w kierunku ich uelastycznienia. Analizujac
statuty instytucji akademickich, ktore uzyskaty status
uczelni badawczych w programie Inicjatywa doskona-
fosci — uczelnia badawcza, stwierdzono, ze wykorzy-
staly one mozliwos¢ transformacji organizacyjno-
-zarzadczej, jakie stwarza ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce w umiarkowanym stopniu. Gtéwne
przyczyny tego stanu wynikaja z (Leja, 2020):

1. Przywigzania do dotychczasowych rozwigzan

organizacyjno-zarzadczych.

2. Obowiazujgcych zasad wyboru rektora.

3. Pojmowania autonomii przez czes¢ srodowiska

w oderwaniu od rozliczalnoSci.

4. Nadmiernej hierarchii akademickiej.

5. Traktowania uczelni jako federacji wydziatow.

6. Niecheci wobec ingerowania w sprawy uczelni

przez osoby z jej otoczenia.

7. Zbyt stabego ustawowego umocowania rad

uczelni.

Trzeba jednak pamietac o wazkich stowach Jerzego
Woznickiego wypowiedzianych podczas rozmowy
z Lukaszem Sutkowskim 23 marca 2021 r., Ze uczelnie
»hie skrecaja pod katem prostym” (Sutkowski, 2021).
Instytucje akademickie sg bowiem organizacjami
diugiego trwania, w ktoérych zmiany przebiegajg

! Zgodnie z art. 16 ust. 3: Wyraz ,,uniwersytet” jest zastrzezony dla nazwy uczelni akademickiej posiadajgcej kategorie
naukowa A+, A albo B+ w co najmniej 6 dyscyplinach naukowych lub artystycznych, zwanych dalej ,,dyscyplinami”,
zawierajacych sie w co najmniej 3 dziedzinach nauki lub sztuki, zwanych dalej ,dziedzinami” (Ustawa, 2018).
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ewolucyjnie. W §rodowisku akademickim zauwazalny
jest tez wyrazny op6r wobec ich wprowadzania.

Zasady funkcjonowania organizacji
turkusowej’

Frederic Laloux, twoérca koncepcji turkusowej or-
ganizacji twierdzi, Ze organizacje wyczerpaty pomysty
na doskonalenie zarzadzania nimi, a kolejne préby
prowadza do nowych probleméw i dodaje:

Coraz bardziej potrzebujemy nowych, radykal-
nie lepszych sposob6éw bycia w organizacjach.
Czy jest to naprawde mozliwe? Czy jest to
tylko myslenie zyczeniowe? A jeéli okaze sie,
Ze tworzenie organizacji, ktére czerpig jeszcze
bardziej z ludzkiego potencjatu, jest mozliwe,
jak wowczas takie organizacje majg wygladac?
W jaki spos6b powolywac je do istnienia? Jak
je ksztaltowac? (Laloux, 2015, s. 13)

Warto w tym miejscu doda¢, ze koncepcja organi-
zacji turkusowej cieszy sie coraz wiekszym zaintereso-
waniem rodzimych badaczy (por. Blikle, 2017; Wyrzy-
kowska, 2019; Wzorek, 2019). Opracowania naukowe
publikowane w polskich periodykach dotyczg r6znych
aspektéw dziatania firm turkusowych, w tym funkgji
personalnych (Iwko i Pisarska, 2019), komunikacji
(Kozina i Pieczonka, 2018; Mazul, 2016), coachingu
(Tabaszewska-Zajbert i Sokotowska-Durkalec, 2018)
a takze zarzadzania wiedzg (Powichrowska, 2018).

Laloux traktuje organizacje jak zywe organizmy lub
systemy. Gareth Morgan stosuje metafore organizacji
jako organizmu (1997, s. 41-84). Laloux, podobnie jak
Morgan (1997, s. 33—40) uwaza za anachroniczne postu-
giwanie sie metaforg organizacji jako maszyny, gdyz ta
jest ograniczajaca i bezduszna (Laloux, 2015, s. 71).

Model organizacyjny nazywany przez Lalouxa ewo-
lucyjnym turkusem, w piramidzie potrzeb Maslowa
odnosi sie do jej najwyzszego poziomu, ktory mowi
o samorealizacji. Na ten najwyzszy poziom, zgodnie
z hierarchig potrzeb Maslowa, sktadajg sie potrzeby
poznawcze i estetyczne, potrzeby piekna, formutowa-
nia celoéw zyciowych czy realizacji swoich zdolnosci.

Dlaczego zmieniamy swoje podejscie i wchodzimy
na wyzszy etap $wiadomosci? Zdaniem Lalouxa (2015),
gdy pojawia sie taka potrzeba, mozemy rozwingc¢ sie
i otworzyc¢ na nowe, bardziej ztozone rozwigzania lub
pozostac tam, gdzie byliSmy, co tak naprawde bywa
rownowazne z cofaniem sie do poprzedniego etapu.
Ta pierwsza opcja nie jest prosta, nie jest domyslna
dla ludzkiego umystu — wymaga odwagi oraz wyj$cia
ze strefy komfortu. Co wydaje sie jeszcze trudniejsze
— to proces indywidualny. JesteSmy w stanie stymulo-
wac ten proces, ale nigdy sifg nie wptyniemy na drugg
osobe, by zmienic jej nastawienie. Mozemy natomiast
zmieni¢ samych siebie.

Trudno réwniez okresli¢, w jaki sposob ludzie mie-
liby przej$¢ na kolejny etap §wiadomosci, gdyz jest
to kwestia indywidualna. Mozna jednak stwierdzi¢,
czym cechujg sie pracownicy turkusowej organizacji,
aby przygladajac sie im, oceni¢, na jakim sg etapie,
badz poszukiwac pozadanych cech u 0s6b starajacych
sie o posade.

Pracownikoéw organizacji, zdaniem Lalouxa (2015),
mozna scharakteryzowaé pewnymi wspélnymi dla
nich cechami. Nie przechodzg oni diametralnej me-
tamorfozy, pracujgc przez pewien okres w jednej
instytucji czy na danym stanowisku, jednak mozna
pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze nowe $rodowisko,
w ktorym sie aklimatyzujg, nie pozostaje bez wplywu
na nich oraz ich cechy charakteru.

Osoba zatrudniona w turkusowo zarzgdzanej or-
ganizacji bedzie traktowata prace jako nieodtgczng
cze$¢ zycia. To w pracy cztowiek chce sie realizowac
i rozwija¢. Dzieli sie swoim zyciem i w petni angazuje
kazdg jego czeScig — nadziejami, watpliwo$ciami,
tym, co najlepsze, co go wyr6znia, ale tez tym, co
niedoskonate czy stabe — wszystkim, czym tylko
zechce. Temu pracownikowi nie moze zabrakna¢ ot-
warto$ci. Osoby zamkniete, ograniczajgce sie jedynie
do znanych im, sprawdzonych rozwigzan nie sg ztymi
pracownikami, ale po prostu nieodpowiednimi dla
organizacji turkusowej. Otwartos$¢ to nie tylko che¢
poznawania nowych rzeczy, ale tez stuchanie innych
opinii, analizowanie ich, a nawet zmiana wtasnych
przekonan zamiast upartego trwania przy tym, co
wydaje nam sie stuszne.

Osoba, ktora odnajdzie sie w turkusowej organiza-
¢ji, powinna by¢ sktonna, a nawet chetna do wziecia
odpowiedzialnosci za swoje czyny. To spowoduje, ze
bedzie mogta niezaleznie wykonywac nie tylko drobne
codzienne zadania, ale tez bedzie w stanie zrealizo-
wac samodzielnie wiekszy zakres prac. Samodzielnos¢
nie oznacza natomiast, ze ta osoba fizycznie musi
uczestniczy¢ we wszystkich zadaniach sktadajacych
sie na cze$¢ czy tez caly etap prac, ale bedzie potra-
fita je zorganizowa¢ w okre$lonym czasie, budzecie
i zakresie oraz odpowiada¢ za nie. W organizacji
turkusowej istnieje podzial obowigzkow i kto§ musi
je przydziela¢ oraz zatwierdza¢, jednak odbywa sie
to w warunkach wzajemnego zaufania i partnerstwa,
arolg lidera jest tworzy¢ przestrzen do pracy i koor-
dynowac poszczego6lne dziatania.

Duza cze$¢ wymienionych cech nie bedzie mogta sie
uwydatnid, jesli miedzy wspotpracownikami zabraknie
dobrej komunikacji. W rozmowach miedzy sobg po-
winni by¢ oni asertywni, muszg potrafi¢ wyartykutowac
wlasne potrzeby i nie zachowywa¢ swoich mysli czy
przekonan wytacznie dla najblizszych, lecz dzieli¢ sie
nimi w pracy. Gdy wszyscy zaczng tak postepowac,
atmosfera w organizacji bedzie sprzyjata otwieraniu
sie rowniez nieco bardziej wycofanych jednostek.
To w rezultacie przyczyni sie do wypracowywania

2 W pierwszej i drugiej czesci tego fragmentu artykutu wykorzystano elementy pracy magisterskiej Aleksandry Paw-
lak Turkusowy uniwersytet odpowiedzig na wspofczesne problemy zarzqdzania uczelniq na przyktadzie Politechniki Gdariskiej

(2019).
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porozumien w zespole oraz wspélnego poszukiwania
optymalnych rozwigzan pojawiajacych sie probleméw.

Dobrze, zeby pracownik organizacji turkusowej
wtlasne zdanie traktowat na rowni z opiniami innych,
przy czym, oczywiscie, powinien potrafi¢ przyznac
innym osobom racje, gdy przytoczone argumenty go
przekonaja. Wazne takze, aby powierzane zadania
ocenial racjonalnie i angazowat sie w ich realizagje,
konfrontujgc wymagania z wtasnymi umiejetnosciami.
Kazdy problem napotkany w organizacji turkusowej
jest zaproszeniem do uzupetniania brakujacej wiedzy.

Stuzebne przywodziwo

Kolejng kwestig wazng dla pracownika turkuso-
wej organizacji jest kierowanie. Zwazywszy na inne
znaczenie struktur kierowniczych w turkusowej orga-
nizacji, osoby wecielajace sie w tego typu role winny
posiada¢ odpowiednie umiejetnosci. Charakterystyka
turkusowej organizacji sprzyja postawie, ktérg Robert
Greenleaf (2008) nazywa przywdédztwem stuzebnym.
Stuzebne przywodztwo jest takze umieszczone
w centrum modelu organizacji podporzadkowanej
wiedzy zaproponowanej przez Christine Evans (2005,
s. 58). Atrybutami stuzebnego przywdédztwa sg m.in.:
,Wizja i system wartos$ci sprzyjajgce réznorodnosci,
bezwzgledna uczciwo$é, delegowanie uprawnien,
wspomaganie rozwoju osobistego podwtadnych,
inspirowanie ludzi i organizacji do zmian, a takze
wzajemne zaufanie” (Evans, 2005, s. 67).

Do pojecia stuzebnego przywédztwa nawigzuje
takze Barbara Czarniawska (2010, s. 94), twierdzac, ze:
»Kierownicy sg potrzebni w profesjonalnych organiza-
cjach nie tylko po to, aby robic¢ reklame na zewnatrz,
ale réwniez po to, aby organizowac prace dla innych
raczej, niz organizowac prace innych” (2010, s. 94). Jak
zauwaza Czarniawska, idea ta nie jest nowa, o czym
Swiadczg stowa Mary Parker Follet:

Nasza stara idea przywddztwa glosita, ze
polegalo ono na tym, aby wywrze¢ wplyw na
innych. Ale przekona¢ ludzi, aby szli za toba,
a przekonac ich, aby pracowali z tobg, to dwie
diametralnie ré6zne idee. Dobry przywodca
w dzisiejszych czasach nie chce mie¢ podwtad-
nych, ktérzy sg mu postuszni, ktérzy pasywnie
robig to, co im kaze. Taki przywo6dca prébuje
wychowac ludzi bedgcych doktadnym tego prze-
ciwienstwem: ludzi, ktérzy sami sg mistrzami
w tym, co robia. Tylko tacy podwtadni dowiodg
tego, ze byli dobrze przewodzeni. (Follet, 1927,
za Czarniawska, 2010, s. 94)

Tak rozumiane przywédztwo polega na tym, ze
lider w naturalny spos6b dazy do tego, aby przede
wszystkim stuzy¢, w przeciwienstwie do pragnienia
wiadzy, wptywoéw, stawy czy tez bogactwa. Zgodnie
z ta mysla osoby bedace pod wptywem stuzebne-
go przywodcy same beda uczy¢ sie od niego, by
w przyszto$ci rowniez pelni¢ podobng role. W celu
zapewnienia wspotpracy niezbedne jest, aby kazdy
z pracownikéw byt zaangazowany w ogolnie przyjeta

strategie firmy, dzieki temu cele obu stron — zaréwno
zarzadzajacych, jak i pracownikéw — bedg zbiezne.

W organizacji turkusowej istotne jest takze nazew-
nictwo. Relacje: przetozony — podwtadni zastepuje
sie relacjami przywodca lub lider — wspo6tpracownicy.
Rolg lidera jest bowiem wspomaganie zespotu, szcze-
g6lnie w sytuacjach wymagajacych podjecia waznych
decyzji. Nie wykonuje on jednak zadan za cztonkow
tego zespolu, nie wywiera tez na nich presji. Jest
dostepny, stuzy radg. To do niego pracownicy mogg
zglaszac sie z watpliwo$ciami oraz uwagami. Do jego
umiejetnosci zaliczy¢ mozna stuchanie, organizowanie
spotkan dyskusyjnych oraz dbatos¢ o ich odpowiednig
atmosfere i przebieg. Rolg takiego lidera jest rowniez
budowanie zaufania w zespole.

Samozarzgdzajgca sie organizacja

Jedng z cech organizagji turkusowej jest samoza-
rzadzanie (Laloux, 2015, s. 276). Warunek sine qua non
stanowi zaufanie jako domyslny spos6b budowania
zobowigzan. Wolno$¢ (autonomia) jest nieroztgczna
z odpowiedzialno$cig, wszelkie decyzje sa podejmo-
wane w procesie doradczym, a wszyscy zaangazowani
sg w pelni odpowiedzialni za organizacje (Laloux,
2015, s. 276).

Nawigzujac do koncepcji Lalouxa, Andrzej Blikle
uwaza, ze okresleniem cechy organizacji turkusowe;j
trafniejszym niz samozarzgdzanie jest samoorganizo-
wanie (Blikle, 2017, s. 56). Blikle w kwestii dylematu:
demokratyczne czy autokratyczne kierowanie orga-
nizacja, proponuje przyjecie zasady, ze ,,decyduja ci,
ktorzy wiedza, a reszta ma do nich zaufanie” (Blikle,
2017, s. 52).

Gareth Morgan podkresla, ze samoorganizacja
wymaga umiejetnosci uczenia sie organizacyjnego
na zasadzie podwojnej petli (1997, s. 102), czyli
rozwigzywania probleméw po wnikliwej analizie ich
zrodet, a nie wytacznie ,leczenia” skutkéw. Zdaniem
Morgana warunkami koniecznymi ewolucji organizagcji
w kierunku samoorganizowania sg (s. 102-107):

* zapewnienie w organizacji otwartosci i reflek-

syjnosci,

* zrozumienie, ze organizacje funkcjonujg w wa-
runkach zmiennosci, niepewnosci, ztozonoSci
oraz niejednoznaczno$ci otoczenia (Abidi i Joshi,
2018),

* docenianie r6znych punktéw widzenia i analizo-
wanie ré6znych drég rozwigzywania problemow,
sktanianie cztonkéw organizacji do partycy-
pacyjnego podejscia do procesu planowania
i kolektywnego podejmowania decyzji,

* tworzenie struktur i proceséw pozwalajacych
wdrozy¢ w organizacji powyzsze zasady.

Zdolnos¢ do samoorganizacji wedlug Morgana
(1997, s. 110-117) utatwia respektowanie nastepujg-
cych zasad projektowania holograficznego:

* zasady redundancji funkgcji, ktéra mowi, ze
zdolnosci istotne dla funkcjonowania catosSci
organizacji sg wbudowane w jej poszczegdblne
czesSci, aw kazdej czesci organizacji dostrzega-
my nadmiar zdolnosci jej cztonkow,
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* zasady niezbednej r6znorodnos$ci Rossa
Ashby’ego (1961), co oznacza zasadno$¢ two-
rzenia w organizacji wielofunkcyjnych i inter-
dyscyplinarnych zespotéw,

* zasady krytycznego minimum specyfikacji
oznaczajacej, ze ,uklad organizacji musi by¢
zdefiniowany tak jasno i tak precyzyjnie, jak to
tylko mozliwe (...) przy zatozeniu, ze na ogoét
powinno sie szczegétowo okresla¢ nie wiecej
niz to, co jest absolutnie konieczne”,

* zasady uczenia sie jak sie uczy¢, z ktérej wy-
nika, ze cztonkowie zespoléw cenig dziafania,
ktore podejmujg, a jednoczes$nie sg otwarci na
uczenie sie rozumiane jako kwestionowanie
wzorcéw tych dziatan.

Zdaniem autoréw artykutu zasadne jest sformutowa-
nie pytania, czy, a jesli tak, to w jakim stopniu, wspot-
czesna uczelnia jest skfonna przyja¢ niektore elementy
turkusowej organizacji, w tym, czy jest otwarta na stop-
niowe zastepowanie sztywnych struktur organizacyjnych
otwartoscig na samoorganizowanie sie zespofow.

0d uniwersytetu Humboldta
do uniwersytetu z domieszkq turkusu

Aby lepiej uzmystowi¢ r6znice pomiedzy uniwersyte-
tem Humboldta, uniwersytetem przedsiebiorczym Clarka
oraz uniwersytetem z elementami turkusowej organiza-
¢ji, poréwnano ich cechy, przyjmujgc za punkty odnie-
sienia cechy uniwersytetu przedsiebiorczego (tab. 1).

Tabela 1
Cechy uniwersytetu liberalnego, przedsigbiorczego oraz uniwersytetu z domieszkq turkusu
Wyszczegol- Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet organizacjg
nienie liberalny Humboldta przedsiebiorczy Clarka z domieszka turkusu
1 2 3 4

Rola centrum

Silna pozycja panstwa. Stabe cen-
trum uczelni, uniwersytet korpo-
racja uczonych, organy kolegialne

Samodzielnos¢ uniwersytetu. Rola
centrum sterujgcego jest wzmoc-
niona przy utrzymaniu znaczenia
konsultacji z cialami kolegialnymi
pelnigcymi role doradcze, a nie

Silne i stuzebne przywédztwo
tworzgce wspdlng wizje uczelni
zgodnie z systemem wartosci
sprzyjajacym réznorodnosci, de-
legowanie uprawnien, budowanie
z pracownikami relacji opartych na
wzajemnym zaufaniu i szacunku
oraz odpowiedzialno$ci za rozwoj
uczelni.

Elastyczna, odej$cie od jedno-
stek organizacyjnych (wydziatow)
zorientowanych dyscyplinarnie
na rzecz centrow badawczych
i dydaktycznych. Struktura uczelni
jest tworzona ad hoc.

Struktura uczelni oparta na samo-
organizujacych sie, interdyscypli-
narnych zespotach, partnerskich
relacjach, wspoétpracy, zaanga-
zowaniu pracownikéw w sprawy
uczelni oraz spgjnos¢ ich wartosci
z wartosciami uczelni.

Z otoczeniem

W procesie ksztalcenia dominuje
wiedza teoretyczna.

Uczelnia rozwija relacje z otocze-
niem. Badania stosowane nabieraja
znaczenia. W procesie ksztalcenia
wazna jest wiedza praktyczna
i teoretyczna.

sterujgcego |dominuja nad jednoosobowymi.
Kierownicy katedr podejmujg klu-
czowe decyzje. decyzyjne.
Struktura | Organizacja sztywna, katedra pod-
organizacyjna | stawowa jednostka przypisana do
uczelni profesora.
. Brak relacji, badania podstawowe
Relacje . .
- s3 uwazane za prawdziwg nauke.
uczelni

Wszystkie rodzaje aktywnosci
uczelni sa SciSle zwiazane z reali-
zacja misji uczelni jako organizacji
stuzacej otoczeniu. Uczelnia lide-
rem zmian w otoczeniu.

Finansowanie

Panstwo.

Dywersyfikacja zrédet finanso-
wania.

Dywersyfikacja zrédet finanso-
wania.

Sifa uniwersytetu zalezy od po-

Sita uniwersytetu budowana na
sile zespoléw badawczych i dy-
daktycznych. Transformacja uczelni
wymaga konsensusu.

Osig organizacyjna uczelni sg zespo-
ty, tradycyjne struktury petnig funk-
cje koordynacyjne. Rolg stuzebnego
przywodztwa jest orkiestracja.

akademickie

Rdzen .. ) . s
. . |zycji profesorow — kierownikéw
akademicki
katedr.

Kultura

przedsie- | Brak elementéw kultury przedsie-
biorczosci, |biorczosci, wartosci akademickie
wartosci Mertona.

Zintegrowana kultura przedsie-
biorczosci oparta na wspoélnej wizji
oraz warto$ciach akademickich
Zimana.

Powszechna odpowiedzialno$¢ za
rozwoj uczelni, zaufanie i wspot-
praca sprzyjaja przedsiebiorczosci
i tworzeniu alianséw wiedzy typu
win-win.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: Creating entrepreneurial universities: Organizational pathways of transformation, B. R. Clark,
1998, IAU Press/Pergamon; Sustaining change in universities. Continuities in case studies and concepts, B. R. Clark, 2004, Society for
Research into Higher education & Open University Press; Organizacja szkolnictwa wyzszego w Polsce, J. Tymowski, 1980, Pafistwowe
Wydawnictwo Naukowe; Szkice o szkolnictwie wyzszym, ]. Szczepanski, 1976, Wiedza Powszechna; Zycie naukowe w Polsce Odrodzonej,
B. Jaczewski, 1987, W B. Jaczewski (red.), Zycie naukowe w Polsce w drugiej pofowie XIX i w XX wieku. Organizacje i instytucje (s. 206-234),
Polska Akademia Nauk, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich; ,,0d uniwersytetu tradycyjnego do uniwersytetu przysziosci”, J. Boguski,

2009, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, 1(33), 25-33.
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Uniwersytet z domieszka turkusu faczy cechy
koncepcji uniwersytetu trzeciej generacji Wissemy
(2009, s. 120-126), uniwersytetu spotecznie odpo-
wiedzialnego (Leja, 2013, s. 183-207) oraz organi-
zacji podporzadkowanej wiedzy (Evans, 2005, s. 58).
Cechami charakterystycznymi takiego uniwersytetu
s3: wzajemny szacunek i zaufanie, odpowiedzialno$¢
za rozwdj uczelni, powszechna samoorganizacja ko-
ordynowana przez rektora, powszechnie uznawany
system wartosci, a takze zaangazowanie wszystkich
pracownikéw w rozwoj uczelni.

Zasadne jest w tym miejscu postawienie pytania:
czy uczelnie powinny ewoluowa¢ w kierunku kon-
cepcji organizacji turkusowej, czy pracownicy sg
do tego sktonni i przygotowani? Prébe odpowiedzi
podjeto po przeprowadzeniu wywiadéw w Politech-
nice Gdanskiej.

Czy Politechnika Gdanska powinna
ewoluowaé w kierunku organizacji
turkusowej?

Aby odpowiedzie¢ na tak sformutowane pytanie,
w 2019 r. przeprowadzono wywiady z wybranymi
nauczycielami akademickimi®. Dobér respondentéow
miatl charakter celowy i dokonano go na podstawie
informacji o pracownikach dostepnych na witrynie
internetowej Politechniki Gdanskiej. Celem byty roz-
mowy z dwoma przedstawicielami kazdej z trzech
dziedzin nauki reprezentowanych na uczelni (tj. nauk
spotecznych, nauk $cistych i przyrodniczych oraz
nauk inzynieryjnych i technicznych) zajmujgcymi sta-
nowiska asystenta lub adiunkta. Pracownicy ci znajg
struktury funkcjonowania uczelni i majg styczno$¢
ze wspolczesnymi problemami zarzgdzania uczelnia.
Osoby te charakteryzowaly sie kreatywno$cig i ot-
warto$cig na zmiany. Znaly obecng strukture uczelni
na tyle dobrze, ze dostrzegaly jej stabe i mocne stro-
ny. Te cechy pozwalaly im obiektywnie spojrze¢ na
propozycje zmiany modelu zarzgdzania Politechnikg
Gdanska. Wywiady z respondentami przeprowadzane
byly z wykorzystaniem zaprojektowanego wczesniej
scenariusza, w ktérym opisano podejmowang tematy-
ke oraz sformutowano konkretne pytania. Stworzyto
to mozliwos¢ ptynnego wprowadzenia rozméwcy
w temat, co miafo szczegélnie duze znaczenie przy
tak eksploracyjnym charakterze przedmiotu badan.
Wszystkie pytania mialy charakter otwarty. Dla po-
rzadku kazdemu z respondentéw przydzielono kod
od R1 do R6, ktérym opatrzono fragmenty ich wypo-
wiedzi wykorzystane w dalszej czesci artykutu.

Wspétautorka artykutu przeprowadzajgca wywiady
zachecala rozméwcéw do wyobrazenia sobie macie-
rzystej uczelni jako instytucji, w ktorej zarzadzanie

opiera sie na stuzebnym przywodztwie, wzajemnym
zaufaniu bedacym ,,domys$lnym sposobem budowa-
nia zobowigzan” (Laloux, 2015, s. 276), wspotpracy
i partnerstwie. Uczelni, w ktérej decyzje podejmo-
wane sa w procesie doradczym, a zainteresowania
pracownikéw nie ograniczajg sie wytgcznie do ich
zakresu odpowiedzialnosci. Dostrzegany jest takze
wktad kazdego cztonka spotecznosci w rozwoj uczel-
ni, z uwzglednieniem r6znic wymagan i umiejetnosci
w zalezno$ci od petnionych rol, wyksztatcenia oraz
charakteru pracy. Struktura uczelni turkusowej opie-
ra sie na samoorganizujgcych sie zespofach, a nie
sztywnych strukturach. Zadaniem rozméwcow byto
odniesienie sie do tej koncepgji.

Zalety i wady ewolucji uczelni w kierunku
organizacji turkusowej

Rozmoéwcey zostali poproszeni o wskazanie na-
suwajgcych sie im zalet i wad zaproponowanego
innowacyjnego sposobu zarzadzania uczelnig. Oto
wypowiedz jednego z nich, ktory dostrzegt w takiej
zmianie szanse ufatwienia wspotpracy miedzy pra-
cownikami uczelni:

Wydaje mi sie, ze fatwiej byloby nawigzywac
wspoiprace i tworzy¢ duzo ciekawsze oraz
zdecydowanie szersze niz dotychczas projekty
badawcze (...). Otworzyloby to wiele nowych
mozliwoéci i zlikwidowatoby obecne bariery.
Réwniez teraz teoretycznie istnieje nacisk na in-
terdyscyplinarno$¢, na wspétprace, ale niestety
obcigzenia techniczne, ustawowe i wszelkie re-
gulacje, ktére mamy, czeSciowo uniemozliwiajg
badz utrudniajg takg wspotprace*. (R1)

Ten sam rozmoéwca zauwazyt, ze przyjecie w uczel-
ni elementéw charakterystycznych dla turkusowych
organizacji moze przyczyni¢ sie do sptaszczenia
hierarchii i lepszych relacji miedzy pracownikami:
»Splaszczenie hierarchii mogloby mie¢ bardzo pozy-
tywny efekt, poniewaz znikiyby bariery psychologicz-
ne wynikajace z tego, ze nie wypada czego$ zrobic¢
czy zaproponowac na przyktad profesorowi. Moze to
spowodowatoby wieksza otwartos¢ i wspétprace, ale
trudno to stwierdzi¢ z calg pewnoscig” (R1).

Rozmoéwcy dostrzegali rowniez inne zalety propo-
nowanych zmian: ,Wziecie pod uwage wielu stano-
wisk i réznych perspektyw” (R4). ,,Zalety to na pewno
przyjemniejsza atmosfera. Aczkolwiek ja osobiscie
nie jestem zwolennikiem takiego rozwigzania, wiec
trudno mi sobie jakie$ inne zalety wyobrazic¢” (R5).
»Przy bardziej dialogowym podejéciu i duzo bardziej
plaskiej strukturze fatwiej bytoby stworzy¢ warunki do
tego, by pensa byly bardziej ptynne, albo zeby chociaz
czeSciej takie problemy podnosi¢, naswietla¢” (R3).

3 Wywiady przeprowadzata wspoétautorka artykutu i wykorzystata je w swojej dyplomowej pracy magisterskiej Turkusowy
uniwersytet odpowiedzig na wspofczesne problemy zarzqdzania uczelnig na przyktadzie Politechniki Gdariskiej (2019).

4 Wszystkie wypowiedzi zaczerpniete z wywiadéw wykorzystane w tym artykule zostaly poddane transkrypgji, ktorej
celem byto uzyskanie jak najwiekszej czytelno$ci przekazywanych tre$ci oraz dostosowanie jezyka méwionego do

potrzeb i wymagan publikacji.
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~Wyobrazam sobie politechnike dziatajgcg w takim
systemie. Jest to dobre rozwigzanie, poniewaz osoby
tu pracujgce zajmujg sie szerokim spektrum tematéw
i sg ciekawe, czym zajmuja sie inni oraz chetne do
wspotpracy” (R4).

Jednoczes$nie rozmowcy nie bagatelizowali
dostrzezonych wad: ,,Stosujgc takie rozwigzanie,
tracimy kontrole nad pracownikami” (R5). ,,Czas nie-
zbedny na decyzje i roztozenie odpowiedzialnos$ci na
wiele os6b. Moze wtedy bytoby trudniej podjac (...)
radykalniejsze kroki, jesli odpowiedzialno$¢ bytaby
roztozona na kilka os6b” (R4). ,,Na pewno zapanowal-
by pewien chaos. Nie wiem czy ten naturalny podziat
nie prowadzitby do spolaryzowania spofecznosci
w tym sensie, ze bylyby osoby troche wykluczone
i ,przodownicy pracy”, tak okreslajac osoby najbar-
dziej zaangazowane” (R1).

Zmiana sposobu zarzadzania to jest dtugo-
trwaly proces. Tego sie trzeba nauczy¢. Muszg
wytworzy¢ sie pewne nowe struktury i sposoby
dziafania, a to na poczatku zajmuje bardzo duzo
czasu. Nie dla wszystkich, szczego6lnie dla tych,
ktorzy majg wiadze, jest oczywiste, ze efekty
nie nastgpiag natychmiast. (R2)

Z wypowiedzi rozméwcéw wynika, ze propozycje
uznajg za ciekawa, a nade wszystko stwarzajgca
mozliwo$¢ doskonalenia relacji w uczelni. Z drugiej
strony dostrzegane s jej istotne wady, a zwlaszcza
to, ze wymaga zmiany mentalno$ci i przyzwyczajen
spoteczno$ci akademickiej, co w praktyce moze oka-
zac sie trudne, a nawet niemozliwe.

Wspétpraca i podejmowanie decyzji

RozméwcoHw poproszono o ustosunkowanie sie
do nastepujgcego zdania: ,Ja i moi wspo6tpracow-
nicy ré6znimy sie, ale darzymy sie szacunkiem, za-
ufaniem i tatwo bytoby nam wspélnie podejmowac
decyzje”.

Interlokutorzy, ktérzy odnosili sie do tego zdania
pozytywnie, przytaczali nastepujgcg argumentacje:
,10, Ze sie r6znimy, jest oczywiste, my wszyscy jako lu-
dzie sie r6znimy, jako pracownicy, naukowcy, koledzy
— réwniez, ale z pewno$cig darzymy sie szacunkiem.
Jak w kazdej spotecznosci sg wyjatki, ale generalnie
— zgadzam sie z tym stwierdzeniem” (R1).

Wydaje mi sie, ze jest to wlasciwe okreslenie
zespotu, w ktérym obecnie pracuje. Na pewno
darzymy sie szacunkiem, wida¢ tez wzajemne
zainteresowanie tematami, ktérymi sie zajmu-
jemy. (...) Decyzje s podejmowane przez kie-
rownika katedry, ale pyta on o zdanie bardziej
doswiadczonych pracownikéw. Kierownik jest
zainteresowany, co inni maja do powiedzenia.
(R4)

Ja i moi wspoétpracownicy réznimy sie — to
znaczy, ze mamy odmienne pomysty, jak co$
zrobic¢ i te pomysly nie sg spojne, ale darzymy

sie wzajemnym szacunkiem i uwazamy, ze kaz-
dy ma co$ do powiedzenia. JesteSmy w stanie
o tym dyskutowaé, wypracowac jaki$ konsen-
sus, a potem potrafimy spotkac sie gdzie$ na
przystowiowym piwie i rozmawiac jak ludzie.
(R3)

Odmienny byt poglad rozméwcy R5, ktéry argu-
mentowal to nastepujgco: ,,Zgodnie z tg nowg ustawg
praktycznie zamiast splaszczenia struktury nastgpi
sytuacja odwrotna. Uczelnia bedzie zarzgdzana jedno-
osobowo przez rektora, wiec bedzie on jednowtadcg
z praktycznie bardzo matg kontrolg nad sobg”.

W wypowiedziach pojawily sie takze obawy, czy
w nowej strukturze doceniany bedzie wkiad w rozwoj
organizacji wszystkich jej pracownikéw:

To dotyczy wszystkich, nie tylko pracownikow
naukowych, dydaktycznych, ale tez pracowni-
kéw administracji, technicznych, infrastruktury?
Méwimy o tym samym poziomie szacunku do
pani, ktéra sprzata, jak do pana, ktory jest dzie-
kanem tego wydziatu, a takze do studentéw? Ja
znam wielu profesoréw, ktorzy sie wypowiadajg
i robig badania na temat tego, ze pracodawcy
powinni sie odnosi¢ z szacunkiem do pracow-
nikoéw, ale to, jak oni sami traktujg studentéw,
to jest po prostu zatrwazajace. (R2)

Cechy pracownikow turkusowej uczelni
Rozmoéwcy zwrdcili uwage na nastepujace cechy
pracownika turkusowej uczelni:

Powinien by¢ empatyczny w tym sensie, ze
jezeli dosztoby do ptaskiego zarzadzania, to
wtedy wszyscy jedziemy na tym samym wézku
i dbanie o siebie nawzajem powinno i§¢ w parze
z dbaniem o nasz wspolny interes. OczywiScie
takie kwestie jak uprzejmos$¢ — to jest pewne
minimum. (R3)

JIrzeba mie¢ swiadomo$¢, ze uczelnia to cze-
sto miejsce pracy ludzi specyficznych, jesli chodzi
0 sposéb bycia. Ja bym nie szedl w strone wyma-
gania, ze musza to by¢ osoby komunikatywne, bo
ktos niekomunikatywny i tak moze by¢ $wietnym
pracownikiem” (R6).

Uwage zwraca réwniez inna wypowiedz wskazuja-
ca na to, co powinno wyr6znia¢ osoby zarzadzajgce
turkusowaq uczelnia:

Uwazam, ze osoby bezposrednio zaangazowane
w rzadzenie uczelnig i majgce co$ do powie-
dzenia powinny posiada¢ szerokie horyzonty.
Oczekiwanie, ze beda to ludzie renesansu
moze jest utopijng wizja, ale jezeli czlowiek
ma szersze horyzonty i widzi co$ poza swojg
dziedzing badan, wie co sie dzieje dookota, czy
to w nauce, czy w kulturze (...), to (...) moze
podejmowac wilasciwsze decyzje przez wzglad
chociazby na humanizm. (R3)
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Podsumowanie

Wywiady przeprowadzono z niewielka liczbg ce-
lowo dobranych rozméwcoéw — nauczycieli akademi-
ckich Politechniki Gdanskiej, dlatego nie sa mozliwe
jakiekolwiek uogolnienia. Przytoczone wypowiedzi
sktaniajg natomiast do refleksji oraz wskazuja, iz
przystepujac do dyskusji nad zasadnoscig i celowos$cig
wprowadzenia zmian w uczelni tak, aby pojawily sie
w niej elementy turkusowej organizagji, nalezy bardzo
doktadnie poznac¢ organizacje oraz jej pracownikow.
Nie mozna zapomina¢ rowniez o ztozonosci takiej
instytucji, jaka jest uczelnia. To organizacja akademi-
cka, co wigze sie z okre$long kulturg instytucjonalng
i zakorzenionymi tradycjami. To organizacja dlugiego
trwania.

Intencjg autoréw byto to, aby artykut stanowit za-
proszenie do podjecia dyskusji o wdrozeniu pewnych
elementéw turkusowej organizacji na uczelniach. Do
tej pory taki sposéb zarzadzania znany jest gtéwnie
w teorii, a przypadki wprowadzania go w zycie, cho¢-
by cze$ciowo, majg miejsce gtéwnie w korporacjach
(Blikle, 2017, s. 67-85; Wzorek, 2019, s. 205-256).

Odpowiadajgc na pytanie postawione w tytule arty-
kutu, trzeba podkresli¢, ze rozméwcy dostrzegli istot-
ne trudnosci, ktore towarzyszylyby hipotetycznemu
wdrazaniu wybranych elementéw koncepgji turkuso-
wej organizacji w Politechnice Gdanskiej, a takze wy-
razali watpliwosci co do mozliwosci przeprowadzenia
takich zmian. Oto przykfady: ,Nie wydaje mi sie, zeby
to w ogole w organizacji tej wielkosci co Politechnika
Gdanska, byto to mozliwe” (R5). ,Zmiana z obecnego
systemu na zaproponowany bytaby szalenie trudna
ze wzgledu na to, jakie osoby w tym systemie teraz
egzystuja. Trudno mi sobie wyobrazi¢ wspotprace
zupetnie pfaska na PG, poniewaz mamy tak mocno
utarte zasady, w ktérych zyjemy teraz” (R1).

Natomiast o tym, ze zasadne byloby podjecie
dyskusji o mozliwo$ciach wdrozenia elementow tur-
kusowego zarzadzania przekonujg autoréw artykutu
nastepujgce wypowiedzi: ,Wyobrazam sobie poli-
technike dziatajgcg w takim systemie. Jest to dobre
rozwigzanie, poniewaz osoby tu pracujgce zajmujg
sie szerokim spektrum tematéw i sg ciekawe, czym
zajmuja sie inni oraz chetne do wspotpracy” (R4).

Ja bardzo pozytywnie odnosze sie do takiej
zmiany. Znane sg mi koncepcje zwigzane
z turkusowa organizacja czy inne tego typu
koncepcje wspéipracy i nie hierarchicznego,
lecz bardziej demokratycznego, zarzadzania
firmami. Jestem przekonana, ze to moze dziata¢
nie tylko w réznych firmach, ale takze w takiej
instytucji jak Politechnika Gdanska. Uwazam, ze
bytoby to z korzyscia dla uczelni. (...) Taka jest
tendencja Swiatowa. (R2)

Wazny jest rowniez argument jednego z rozmow-
cow, ktory uwaza, ze przyjecie w uczelni elementéow
charakterystycznych dla turkusowych organizacji
moze przyczyni¢ sie do sptaszczenia hierarchii

i lepszych relacji miedzy pracownikami: ,,Sptaszczenie
hierarchii mogtoby mie¢ bardzo pozytywny efekt,
poniewaz zniklyby bariery psychologiczne wynika-
jace z tego, Zze moze nie wypada czego$ zrobi¢ czy
zaproponowac na przyktad profesorowi. Moze to
spowodowatoby wieksza otwarto$¢ i wspétprace, ale
trudno to stwierdzi¢ z calg pewnoscig” (R1).

Zmiana jest nieodtgcznym atrybutem kazdej
wspélczesnej organizacji, rowniez instytucji akade-
mickiej. Poszukiwanie nowych rozwigzan organiza-
cyjno-zarzadczych w uczelniach, zdaniem autoréow
opracowania jest zasadne, gdyz redundancji kapitatu
intelektualnego uczelni nie towarzyszy jego opty-
malne wykorzystanie. Dotyczy to zaréwno kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego, jak i relacyjnego. Dlatego
podjecie dyskusji nad przedstawiong, z pewnoscig
kontrowersyjng, propozycjg, uwazamy za celowe.
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POLECAMY

Co si¢ dzieje z uniwersytetem? Cykl seminariow - EduLat g
Seminarium zainicjowali tworcy platformy OEES EduLab
(https://oees.pl/edu-lab/) w lutym 2021 roku. i
Koordynatorami cyklu sa: prof. dr hab. Andrzej Blikle, Seminarium

prof. dr hab. Anna Giza-Poleszczuk, prof. dr hab. Jerzy ,Co sie dzieje z uniwersytetem?”
Hausner i dr Lukasz Stankiewicz. v

W semestrze letnim w roku akademickiego 2020/21 T e e R
zorganizowano piec spotkan — nagrania z seminariow glo y: prof. dr hab, Jerzy Hausner
oraz dodatkowe materialy mozna znalez¢ na stronie

04:03

OEES pod adresem: https:/oees.pl/seminarium-uniwer-
syteckie/

Robocze tematy spotkan zaplanowanych w roku akademickim 2021/22:

Pazdziernik: Refleksje o doswiadczeniu wdrazania reformy, gtos wprowadzajacy: prof. dr hab. Anna Karwinska
Listopad: O przywodztwie akademickim, gtos wprowadzajacy: dr hab. Michat Luczewski oraz Piotr Czekierda
Grudzien: Uniwersytet jako system polityczny, gtos wprowadzajacy: prof. dr hab. Jacek Raciborski.

Spotkania odbywajg o godz. 17.00 w trybie zdalnym. Zainteresowani po zarejestrowaniu sie pod adresem
www.oees.pl/uniwersytet| otrzymajg elektroniczne zaproszenie na seminarium.

Szkota ponownie czy szkola od nowa? Jak wyglgda powrot do stacjonarnej

szkot g £ s =P
czzy‘s’z‘;‘(g&“:“”":;sv a2 edukacji? Raport Centrum Edukacji Obywatelskiej

Jak wyglada powrét do stacjonarnej edukaci?

W raporcie przedstawiono wyniki badania przeprowadzonego wsrod nauczycieli
i uczniow w pierwszych dniach po powrocie do szkoly po okresie nauczania
zdalnego. Badanie, w ktérym wzieto udzial prawie 4000 uczennic i uczniéw oraz
ponad 1600 nauczycielek i nauczycieli, pozwala na sformutowanie wielu waznych
stwierdzen dotyczacych obecnej sytuacji w szkotach.

Najwazniejsze wyzwania, przed ktorymi stojg szkoly to: odbudowa motywacji
i zaangazowania uczniow zniecheconych do powrotu do szkoty; praca nad wy-
rownywaniem wiekszych niz dotychczas réznic w poziomie wiedzy pomiedzy
uczniami; zapewnienie dostepnosci psychologéw i pedagogdéw szkolnych dla dzieci
i mtodziezy oraz elementéw wsparcia psychologicznego dla nauczycieli, odpowiedz
na potrzeby tych grup nastolatkéw, ktorzy docenili elastycznosc edukacji zdalnej,
a teraz sceptycznie patrza na powr6t do szkoly.

Autorzy raportu sformufowali réwniez szereg rekomendacji skierowanych do
nauczycielek i nauczycieli, dyrekgji szk6t oraz wladz oswiatowych wszystkich szczebli. Moga by¢ one przydatne
w ostatnich tygodniach pracy przed wakacjami, podczas przygotowywania sie do nowego roku szkolnego oraz
w diugoterminowej perspektywie.

Raport mozna pobrac bezplatnie ze strony CEO: https://ceo.org.pl/publikacje/rozwoj-szkoly-i-doskonalenie/szkola-
ponownie-czy-szkola-od-nowa-jak-wyglada-powrot-do
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Odpowiedzialne Badania i Innowacje
— koncepcja i zakres jej stosowania
w ohszarach zaangazowania
spotfecznego, rownosci pici i etyki

Responsible Research and Innovation: the concept and its
implementation in the areas of public engagement,
gender equality and ethics

Abstract

This article addresses the concept of Responsible Research and Innovation (RRI), which
concerns extensive collaboration between different actors at all stages of the R&D pro-
cess and emphasises the prevention of the potential negative impact of innovations. RRI
has been incorporated as a key concept of Horizon 2020, the European Commission’s
framework programme for 2014-2020.

The purpose of this article is twofold. First, it serves to present and explain the concept of
RRI. Secondly, it aims to describe the degree of familiarity and practical implementation
of the RRI concept in the Polish innovation system among scientific and business institu-
tions and formulate training needs in this area. Research questions have been answered
based on in-depth interviews conducted with representatives of various institutions of
the Polish innovation system.

The study results show that despite the lack of familiarity with the definition of RRI, similar
concepts are known, and practices concerning particular aspects of RRI, including ethics,
public engagement and gender equality, are implemented to some extent. Finally, the most
critical barriers to the implementation of the RRI concept have been identified.

Keywords: Responsible Research and Innovation, public engagement, gender equality,
ethics, innovation system institutions, training needs

Wprowadzenie

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie stopnia znajomosci i praktycznego
wdrozenia koncepcji Odpowiedzialnych Badan i Innowacji (OBil) w instytucjach pol-
skiego systemu innowacji, jak réwniez sformutowanie potrzeb szkoleniowych w tym
zakresie. OBIl jest relatywnie nowym podejSciem do prowadzenia badan i tworzenia
innowacji. Zaktada ono szeroka wspoétprace miedzy réznymi podmiotami na wszyst-
kich etapach procesu badawczo-rozwojowego oraz kiadzie nacisk na zapobieganie
wszelkim potencjalnym negatywnym skutkom dziatalnosci badawczej i innowacyjne;j.
OBIl zostato wpisane jako kluczowe pojecie programu ramowego Komisji Europejskiej
Horyzont 2020 wspierajacego badania i innowacje w krajach cztonkowskich w latach
2014-2020.

W pierwszej czeSci opracowania przedstawiono idee Odpowiedzialnych Badan
i Innowacji, opierajgc sie na analizie literatury polskiej i zagranicznej. Nastepnie za-
prezentowano wyniki badania jako$ciowego uzyskane na podstawie wywiadéw prze-
prowadzonych z osobami zajmujgcymi stanowiska kierownicze w r6znych instytucjach
polskiego systemu innowagji. Rezultaty badania pokazujg, w jakim stopniu koncepcja
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OBIl jest znana i wdrazana w instytucjach polskiego
systemu innowagji, w szczegélnosci w obszarach za-
angazowania spolecznego, réwnosci pici oraz etyki.
W koncowej czesci artykutu przedstawiono wnioski
wynikajgce z przeprowadzonej analizy oraz zalecenia
dotyczace szkolen w zakresie omawianej idei.

Koncepcja Odpowiedzialnych Badan
i Innowacji

Pojecie Odpowiedzialnych Badan i Innowagji (OBil;
ang. Responsible Research and Innovation) odnosi sie
do transparentnego procesu prowadzenia badan
naukowych i tworzenia innowagji, opierajgc sie na
wspotpracy miedzy wszystkimi zainteresowanymi
stronami (naukowcami, przedsiebiorcami, obywatela-
mi, politykami, dziataczami spotecznymi, edukatorami
itp.), gdzie zaré6wno sam proces, jak i jego (komercyj-
ne) rezultaty majg zrownowazony charakter oraz sg
spotecznie pozadane i etycznie akceptowalne (Von
Schomberg, 2013). Idea OBIl rozwijana jest w odpo-
wiedzi na niezadowalajacy udziat instytugji sektora ba-
dawczo-rozwojowego w szukaniu rozwigzan palgcych
probleméw wspétczesnego swiata (np. ujetych w De-
klaracji Lund z 2009 r. lub w Celach Zréwnowazonego
Rozwoju ONZ), niski stopien komercjalizacji wynikow
badan naukowych, jak réwniez niedostateczny wplyw
nauki i nowych technologii na poprawe jakosci zycia
w nowoczesnych spoteczenstwach (Gontar, 2016).
Zgodnie z zalozeniem, wdrazanie koncepcji OBIl nie
powinno stanowi¢ bariery w preznym rozwoju spo-
teczno-gospodarczym, lecz stanowi¢ baze dla szukania
nowych kierunkéw badawczo-rozwojowych, tworzac
warunki dla innowacyjnosci realizujgcej spofecznie
pozadane, etyczne i zrbwnowazone Srodowiskowo
cele (de Saille, 2015).

Pojecie OBIl zostalo wprowadzone przez Dyrekcje
Generalng Komisji Europejskiej w 2011 roku. Wtedy
tez wpisano je jako kluczowa koncepcje Horyzontu
2020 — programu ramowego Komisji Europejskiej
wspierajgcego badania i innowacje nalata 2014-2020
(de Saille, 2015). Zgodnie z zamystem, idea OBil miata
promowac innowacje tworzone w zgodzie z europej-
skimi warto$ciami poprzez angazowanie roznych grup
spotecznych na wszystkich etapach procesu innowagji
na podstawie trwatego, dwukierunkowego dialogu
miedzy naukg a spoleczenstwem obywatelskim. Octavi
Quintana-Trias, petnigcy wowczas funkcje dyrektora
Europejskiej Przestrzeni Badawczej, uzasadnit te
decyzje w nastepujgcy sposob:

Po kilku latach badan nad relacjami miedzy
nauka a spoteczenstwem udowodnilismy, ze
musimy bardzo mocno zaangazowac spote-
czenstwo obywatelskie, aby unikng¢ potem
nieporozumien i trudno$ci. (...) Nie mozemy
zagwarantowac spofecznej akceptacji dla
czegokolwiek, ale im wiecej dialogu prowa-
dzimy, tym tatwiej jest zrozumie¢ potencjalne
przeszkody i nad nimi pracowaé. (Owen i in.,
2012, s. 752)

Znamienna jest réwniez wypowiedZ Komisarz
Europejskiej ds. Badan, Innowacji i Nauki Maire Geo-
ghegan-Quinn:

Dialog miedzy naukg a resztg spoleczenstwa
nigdy nie byl wazniejszy. Jak jasno wynika
ze strategii Europa 2020, aby przezwyciezy¢
obecny kryzys gospodarczy, musimy stwo-
rzy¢ inteligentniejszg i bardziej ekologiczng
gospodarke, w ktérej nasz dobrobyt bedzie
pochodzit z badan i innowacji. (...) Wtasciwe
odpowiedzi na stojgce przed nami wyzwania
mozemy znaleZ¢ jedynie poprzez zaangazowa-
nie w proces badan i innowacgji jak najwiekszej
liczby zainteresowanych stron. Badania i inno-
wacje muszg odpowiadac na potrzeby i ambicje
spoteczenstwa, odzwierciedla¢ jego wartoSci
i by¢ odpowiedzialne. (European Commission,
2014)

Widrazanie koncepgcji OBil w europejskich syste-
mach innowagcji ma pozwoli¢ na rozwijanie podzie-
lanej przez r6zne podmioty spoteczne wizji rozwoju
nauki i tworzenia innowagji (technologicznych, ale
nie tylko), a co za tym idzie — budowanie zaufania
obywateli, ze produkty, ustugi czy systemy instytugji
panstwowych i prywatnych sg bezpieczne, trwate
i efektywne (Sutcliffe, 2011). Ponadto prowadzenie
szerokiej spotecznej debaty juz na wczesnych etapach
innowacji ma usprawnic przewidywanie negatywnych
konsekwencji (niezamierzonych lub celowych) oraz
przeciwdziatanie im, zwlaszcza w kontekScie coraz
bardziej ztozonych wyzwan wspétczesnego $wiata
(Gurzawska i in., 2017; Von Schomberg, 2013).

Koncepcja OBIl zostala rozwinieta na podstawie
szeregu poje¢ odnoszacych sie do odpowiedzialnej
dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej i innowacyjnej,
takich jak antycypacja, refleksyjnos¢, inkluzywnos$¢
i responsywno$¢ (Stahl i in., 2017; Stilgoe i in., 2013),
konstruktywna ocena technologii (Grunwald, 2011;
Schot i Rip, 1996), etyka stosowana (Sojka, 2007),
projektowanie wrazliwe na wartosci (Van den Hoven
iin., 2012) czy spoteczna akceptowalnos$¢ innowagji
(Karinen i Guston, 2010).

Komisja Europejska wyznaczyta sze§¢ zasadniczych
obszaréw tematycznych, ktére wchodza w sktad
holistycznie rozumianej koncepcji OBil (European
Commission, 2014):

1. Spoleczne zaangazowanie (public engagement)
oznaczajgce szerokg wspotprace i dialog miedzy
zr6znicowanymi grupami spofecznymi, ktore
zazwyczaj ze soba nie wspotpracujg w kontek-
$cie dziafalno$ci badawczo-rozwojowej.

2. Réwnos¢ pici (gender equality) oznaczajgca rowne
zaangazowanie kobiet i mezczyzn.

3. Etyka (ethics) rozumiana jako prowadzenie
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej zgodnie
z podzielanymi spotecznie warto$ciami,
przyczyniajgce sie do zwiekszenia spofecznej
akceptacji wynikéw badan i tworzonych inno-
wagji.
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4. Edukacja naukowa (science education) oznaczajg-
ca zaznajamianie r6znych grup spotecznych ze
specyfikg prowadzenia badan naukowych, aby
zwiekszy¢ rozumienie dziatalno$ci naukowej
w spoteczenstwie.

5. Otwarty dostep (open access) oznaczajacy szero-
kie udostepnianie wynikéw badan naukowych.

6. Zarzadzanie (governance) rozumiane jako two-
rzenie regulagji i praw oraz zarzadzanie dzia-
talnoscig badawczo-rozwojowa umozliwiajgce
harmonijne wdrazanie zasad OBIl.

W przeprowadzonym badaniu jakoSciowym,
ktérego wyniki zaprezentowano w dalszej czesci
artykutu, trzy pierwsze wymiary OBIl (tj. spoteczne
zaangazowanie, rownos¢ plci i etyka) zostaty wybrane
do bardziej szczegbétowej analizy.

Problem badawezy

Podczas gdy w niektérych krajach europejskich
(np. w Holandii, Wielkiej Brytanii czy Francji) powstaty
rzagdowe agencje finansujgce badania realizowane
zgodnie z zalozeniami OBIl, w Polsce brakuje wspar-
cia dla rozwijania tej koncepcji w ramach krajowych
konkurséw badawczych. Podmioty zainteresowane
uzyskaniem finansowania na takie przedsiewziecia
moga liczy¢ jedynie na fundusze unijne. Koncepcje
OBil w Polsce promuje gtéwnie Krajowy Punkt Kon-
taktowy Programoéw Badawczych UE, ktéry wspiera
inicjatywy realizowane w ramach programu Horyzont
2020. Nalezy tu w szczegoblnosci wskazac¢ na projekt
Nauka z udziatem spofeczeristwa i dla spoleczeristwa,
ktérego cele wprost odwotuja sie do zatozen OBIl,
podkreslajac wage efektywnej wspoéipracy miedzy
naukg a spoleczenstwem oraz potgczenie doskona-
tosci naukowej ze Swiadomoscig spoteczng i odpo-
wiedzialnoscig.

Warto wspomnie¢, ze w Polsce nie sg prowadzone
zadne dzialania na poziomie rzagdu majgce na celu
rozpowszechnianie idei OBil. S3 natomiast podej-
mowane kroki ku realizacji wybranych elementow
tej koncepgji, przede wszystkim zacie$niania relacji
sektora nauki z biznesem oraz popularyzacji badan
naukowych. W pierwszym przypadku nalezy wy-
mieni¢ programy Ministerstwa Edukacji i Nauki (np.
Innowacje dla Gospodarki czy Inkubatory Innowacyjnosci)
czy Ministerstwa Rozwoju, Pracy i Technologii (np.
Krajowe Klastry Kluczowe czy Krajowa Inteligentna
Specjalizacja). W drugim przypadku nalezy wskazac
na program Nauka dla Ciebie realizowany przez Mi-
nisterstwo Edukacji i Nauki, ktory sprowadza sie do
upowszechniania wynikéw badan naukowych i ich
zastosowan wséréd dzieci i mtodziezy oraz oso6b
starszych.

Wida¢ wiec, ze o ile pewne elementy OBIl (jak
wspélipraca nauki z biznesem lub popularyzacja
wynikéw badan naukowych) wystepuja w ministe-
rialnych strategiach wspierajacych rozwoj polskiego
systemu innowacji, o tyle koncepcja OBIl nie jest
obecna w krajowych programach. Oznacza to brak
dedykowanych srodkéw finansowych na wspieranie
jej rozpowszechniania i wdrazania wsrod instytucji
zajmujacych sie dziatalnoscig badawczo-rozwojowa
i innowacyjng w Polsce.

Ponadto, pomimo ze idea OBIil teoretycznie dotyczy
catego systemu badawczo-rozwojowego, dotychczas
skupiano sie przede wszystkim na zastosowaniu jej
w obszarze badan naukowych finansowanych ze
srodkéw publicznych (w ramach funduszy Komisji
Europejskiej lub programoéw rzadowych). Skutkiem
tego duza cze$¢ innowacji rozwijanych w sektorze
prywatnym nie jest objeta refleksjg w zakresie OBIl.
W literaturze podkre§la sie, ze w rezultacie wiele
podmiotéw skoncentrowanych na stronie komercyjnej
procesu innowagji nie zna tego pojecia oraz nie zdaje
sobie sprawy z korzysci zwigzanych z rozwijaniem
dziatalnosci zgodnej z koncepcjg OBIl (Blok i in., 2015;
Chatfield i in., 2017; Scholten i Block, 2015; Stahl
iin., 2017). Jest to szczegolnie istotne, gdyz badania
pokazujg, ze znaczna cze$¢ problemoéw zwigzanych
z innowacjami ujawnia sie wraz z ich wej$ciem na
rynek (Sutcliffe, 2011).

Na podstawie powyzszych rozwazan sformutowano
nastepujgce pytania badawcze:

1. Czy pomimo braku wsparcia dla koncepcji OBil

na poziomie rzgdowym pojecie to jest znane
i wdrazane w praktykach i strategiach instytugji
polskiego systemu innowacji?

2. Jakie sg najwazniejsze trudnos$ci we wdrazaniu
koncepcji OBil w instytucjach polskiego systemu
innowacji?

3. Czy istniejg réznice w stopniu znajomosci
i praktycznego wdrazania koncepcji OBil mie-
dzy przedstawicielami sektora nauki a repre-
zentantami biznesu?

4. Jakie sg potrzeby szkoleniowe w zakresie OBil
wsrdd instytucji polskiego systemu innowacji?

Metodyka badan

W celu udzielenia odpowiedzi na przedstawione
pytania badawcze zrealizowano badanie jakoSciowe
z wykorzystaniem metody indywidualnego wywiadu
pogtebionego. Przeprowadzono czesciowo ustruktu-
ryzowane wywiady z grupg przedstawicieli r6znych
instytucji polskiego systemu innowacji'. Wywiady
dotyczyly tego, w jakim stopniu polscy badacze, inno-
watorzy i osoby wspierajace procesy badan i innowacji

! Rozméwcy byli reprezentantami nastepujacych instytucji: Uniwersytet Warszawski, Centrum Nowych Technologii
UW, Polska Akademia Nauk, Fundacja na rzecz Nauki Polskiej, Politechnika Warszawska, Akademia Leona KoZmin-
skiego, ruch spoteczny Obywatele Nauki, Centrum Nauki Kopernik, Kozminski Business Hub, Fundacja Pracownia
Badan i Innowagji Spotecznych ,,Stocznia”, Siemens Polska, Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych UE,
Centrum Zarzadzania Innowacjami i Transferu Technologii.
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znajga i wdrazajg w swoich organizacjach pojecia, prak-
tyki i strategie zwigzane z OBIl, zwlaszcza w zakresie
zaangazowania spotecznego, rownosci plci oraz etyki.
Pytano réwniez o potrzeby szkoleniowe w zakresie
OBil instytucji zajmujgcych sie dziatalno$cig badawczg
i innowacyjng w Polsce. Respondentami byly osoby
zajmujgce stanowiska kierownicze w instytucjach
sektora nauki i biznesu oraz eksperci w zakresie OBil
(czyli osoby bezposrednio zaangazowane w projekty
OBil lub pracujgce w organizacjach odpowiedzial-
nych za finansowanie takich inicjatyw), zajmujacy sie
dziatalnos$cig badawczo-rozwojowa lub innowacyjna.
Badanie objeto czternascie oso6b, ktore reprezento-
waly uczelnie (w tym uczelniane komisje etyki), firmy
technologiczne, inkubatory przedsiebiorczosci, cen-
tra transferu technologii, organizacje pozarzadowe,
organizacje promujgce komunikacje naukowg czy
angazujgce sie w projekty w zakresie nauki obywatel-
skiej. Wywiady przeprowadzone zostaly we wrzesniu
i pazdzierniku 2019 r., a kazdy z nich trwat od 60 do
120 minut.

W ramach analizy danych zebranych w pierwszej
czesci badania przeprowadzono kodowanie infor-
macji uzyskanych w wywiadach z wykorzystaniem
komputerowego oprogramowania wspomagajgcego
analize danych jako$ciowych. W pierwszej kolejnosci
zidentyfikowano istotne fragmenty wywiad6w, ktorym
nadane zostaly odpowiednie etykiety. Nastepnie ele-
menty wspolne zostaly zgrupowane w szersze katego-
rie opisowe, ktore ostatecznie potgczono w kategorie
wyzszego rzedu. Powstale w ten sposob kategorie
pozwolity na udzielenie odpowiedzi na postawione
pytania badawcze.

Wyniki badania jakosciowego

Inajomosé i postrzegunie koncepcji OBl

Badanie pokazato, ze termin OBil pozostaje niezna-
ny wérod przedstawicieli polskiego systemu innowa-
¢ji, zarbwno w sektorze nauki, jak i biznesu. Wsrod
0s6b, z ktorymi przeprowadzono wywiady, jedynie
eksperci w zakresie OBIl znali wczes$niej te koncepcje
(tacznie dla 10 z 14 rozméwcow termin ten byt obcy).
Niemniej jednak wszyscy byli w stanie podac wtasne
definicje odpowiedzialnych badan i innowagji oraz
przyktady zblizonych praktyk i strategii wdrazanych
w swoich instytucjach.

Reprezentanci sektora nauki byli zgodni, ze reflek-
sja na temat odpowiedzialnoSci badan jest niezwykle
wazna. W szczegolnosci wskazywali oni na koniecz-
no$¢ brania odpowiedzialnos$ci za wyniki wiasnych
badan i dziatanie w zgodzie z dobrem drugiego czto-
wieka. Jak stwierdzit jeden z respondentow:

Pojecie odpowiedzialnych badan i innowagji
oznacza dla mnie przede wszystkim, ze to, co
robie, po pierwsze ma stuzy¢ dobru cztowie-
ka; jesli zawiera jakie$ elementy, ktére moga
by¢ wykorzystane przez osoby, nazwijmy to,

nieodpowiedzialne, to musze publikowac te
badania w odpowiednich miejscach albo nie
publikowa¢ w ogole. (...) Nie moze by¢ to wy-
korzystane przeciwko drugiemu cztowiekowi.
(Rozméwca 1)

Wedtug przedstawicieli biznesu pojecie odpo-
wiedzialnych badan i innowacji oznacza przede
wszystkim dziatanie zgodne z przepisami prawa
i normami spotecznymi, jak rowniez wprowadzanie
innowacji stuzacych rozwojowi spoteczenstwa. Jeden
z respondentéw porownat zasady OBil do dekalogu
— idealnego wykazu wartosci, ktérymi nalezy sie kie-
rowaé w codziennych decyzjach. Wedtug niego kon-
cepcja ta jest potrzebna dla ustalenia kierunku i ram
odpowiedniego dziatania oraz stworzenia platformy
komunikacji na temat odpowiedzialnoSci spoteczne;j
i etyki w biznesie. Zdaniem rozmoéwcy:

Idea RRI (Responsible Research and Innovation)
jest przydatna na zasadzie analogii do dziesieciu
przykazan — tworzy potrzebne napiecie miedzy
popetnianymi przez nas grzechami a pozadanym
stanem rzeczy. Na podstawie tych nakazéw moz-
na przeprowadzi¢ rachunek sumienia. Bardzo
wazne jest, aby glosno o tym moéwié, bo mysle,
ze im wiecej takich pozytywnych przyktadéw,
tym lepiej. A ciggle chyba nie ma ich tak wiele,
szczegoblnie tam, gdzie jest kasa, gdzie liczy sie
wynik i wyciskanie zysku. (Rozmoéwca 7)

Zaangazowanie spoteczne

Przedstawiciele biznesu zgodzili sie, ze wspétpraca
miedzy ré6znymi podmiotami jest niezwykle istotnym,
jesli nie kluczowym, czynnikiem tworzenia innowacji,
ktéry ma jednak swojg cene. Jak zauwazyta jedna
z badanych:

Zgadzam sie absolutnie, ze bardzo wazna jest
wspolpraca, spotykanie ze sobg ré6znych oso6b,
pokazywanie odmiennych perspektyw (...), zmu-
szanie do mys$lenia i innego spojrzenia na to, co
chcg zrobi¢. Wspélpraca zawsze ma ogromng
wartos¢, ale tez kosztuje, jest czasochtonna
i pracochtonna. No i pytanie, czy realna, moze
nie wszedzie jest konieczna, ale to ogromna
warto$¢. (Rozméwcezyni 8)

Respondenci wskazali na szereg korzySci ptyngcych
ze wspolpracy, takich jak: przeptyw wiedzy, umoz-
liwienie zaistnienia innowacji na rynku, tworzenie
nowych, zaskakujacych potaczen, ktére mogg prowa-
dzi¢ do unikalnych projektéw, ulepszanie rozwigzan
i lepsze ich dostosowanie do realnych potrzeb.

Deklarowali takze che¢ zacie$niania wspéipracy
z naukowcami i innymi grupami spotecznymi oraz
rozwijania proceséw wspoéltworzenia wiedzy, jednak
zaznaczali, ze obecnie podobne dzialania pozostajg
niszowe. Wsréd czynnikéw utrudniajgcych wspotprace
wskazywano przede wszystkim na problem braku
zaufania miedzy partnerami. Zdaniem rozméwcow
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zaufanie pozwala na zachowanie elastycznosci, ktora
jest kluczowym elementem w procesie tworzenia in-
nowagji. Wedtug nich jednak w Polsce brakuje kultury
wspéipracy, podejmowania ryzyka, gotowosci popel-
niania btedéw, dialogu i wzajemnego zrozumienia. Za-
miast tego dominuje postawa nieufnosci, kierowania
sie wlasnym interesem i poszukiwania przewagi nad
innymi. Zauwazano, ze wspotprace z sektorem nauki
utrudnia fakt, iz uczelnie rzadko sg reprezentowane
przez jedng osobe, np. rzecznika naukowego, co
znacznie utrudnia komunikacje i wspotprace.

W kwestii zaangazowania spotecznego przedsta-
wiciele nauki réwniez wskazywali na konieczno$¢
wspéipracy nauki z biznesem w konteks$cie komer-
cjalizacji wynikow badan. Wedtug respondentow
w naukach technicznych wspoétpraca z biznesem jest
wrecz niezbedna ze wzgledu na konieczno$¢ zapew-
nienia zrodta finansowania. Wskazywano jednak na
brak rozwinietego przemystu, ktéry mégtby finanso-
wac takie innowacyjne dziatania: ,My koncernéw nie
mamy, a jak jakie§ mamy, to one w niewielkim stopniu
angazujg sie w finansowanie konkretnych badan. Jest
duzo matych firm, ktére same potrzebujg wsparcia
finansowego” (Rozméwca 3).

Jeden z respondentéw zauwazyl, ze w tym kon-
tekScie wazne jest, aby nie deprecjonowac nauki
podstawowej i nie skupia¢ sie jedynie na nauce
stosowane;j:

Staratbym sie jednak badania podstawowe,
nieraz futurystyczne, tez doceniac, zeby sie nie
zasklepi¢ na biezacych potrzebach, jedynie na
komercjalizacji, bo wtedy odbiegamy od idei
nauki, od jej wolnosci. Sg pewne obszary nauki,
bez ktoérych rozwoj cywilizacji jest w zasadzie
niemozliwy. Mam tu na mysli fizyke, matematy-
ke. Sa to dyscypliny, ktére muszg sie rozwijac,
a one doraznie nie przynosza zadnych korzysci
materialnych. (Rozmoéwca 3)

Zdaniem czeSci respondentéw system ewaluacji
pracownikéw réwniez nie zacheca naukowcow do
wdrazania wynikéw swoich badan, a jedynie do pub-
likowania. Ponadto nie sg oni szkoleni do dziatania
na styku nauki z biznesem. Zauwazano, ze naukowcy
pozostajg nieaktywni i nie szukajg potencjalnych zré-
det finansowania, a w rezultacie to przemyst dyktuje
warunki wspétpracy.

Przedstawiciele sektora nauki réwniez wskazy-
wali na problemy we wspo6tpracy w postaci braku
zaufania, trudnosci w komunikacji i we wzajemnym
zrozumieniu oraz brak wsparcia ze strony rzadu,
ktéry powinien pomagac finansowo, rozwijac sy-
stemowe wsparcie oraz odpowiednio regulowa¢
r6znego rodzaju partnerstwa. Zwrécono réwniez
uwage na mozliwe konflikty intereséow: ,,Gdy klimat
jest sprzyjajacy, chodzi o kulture, osoby i instytucje
chetnie wspoétpracujg ze sobg. Korzysci ze wspotpracy
sg oczywiste — interdyscyplinarno$¢ jest warunkiem
trafnosci rozwigzan. Natomiast utrudnia¢ jg moze brak
zaufania oraz konflikt interesow” (Rozmoéwca 4).

Wedtug badanych naukowcy nie sg przyzwyczajeni
do wspoétpracy, brakuje im doswiadczenia, narzedzi
i zachety, aby otwierac sie na inne grupy spoteczne
w swojej pracy. Ich zdaniem konieczna jest zmiana
kulturowa, a ten dtugi, trudny proces nalezy rozpocza¢
poprzez edukacje od wczesnych lat szkolnych.

Jednoczesnie zauwazano, ze w zwigzku z rosnacg
specjalizacja naukowcéw, spoteczenstwu coraz trud-
niej jest zrozumie¢ nauke. Tym wazniejsza jest debata
angazujgca jak najszerszg publiczno$¢ na temat naj-
nowszych osiggnie¢ nauki: ,,Naukowcy powinni bardzo
cierpliwie ttumaczy¢, pisa¢, powtarzaé, czasem kilka
razy to samo, nigdy dosy¢. I pokazywaé pozytywne
przyktady zastosowan np. inzynierii genetycznej,
ktore sg dla ludzi bardzo korzystne, w medycynie,
diagnostyce, rolnictwie, farmagcji — tego jest mnéstwo”
(Rozmoéweca 1).

Przedstawiciele sektora nauki twierdzili przy tym,
ze za wyznaczanie kierunku badan i innowacji po-
winni by¢ odpowiedzialni przede wszystkim eksperci
i naukowcy. Przewazala opinia, ze obywatele majg
ograniczone mozliwo$ci uczestniczenia w takich
debatach ze wzgledu na rosngcg specjalizacje nauki.
Zdaniem jednego z badanych:

Teraz juz jest tak daleka specjalizacja, ze lu-
dzie spoza, nawet naukowcy, ale spoza danej
dyscypliny, nie bardzo wiedza w ogo6le jakie
pytania mozna zadaé. Wydaje mi sie wiec,
Ze zaangazowanie innych grup spotecznych
w ksztattowanie kierunku rozwoju nauki jest
trudne do wykonania. (Rozmoéwca 1)

Kilkoro respondentéw wskazato na projekty
z nurtu nauki obywatelskiej (ang. citizen science) jako
szczegoOlnie obiecujacy kierunek dziatan naukowych.
W ramach takich inicjatyw podmioty spoza uczelni,
np. szkoly, angazowane sg w proces badania naukowe-
go. Zdaniem koordynatorki duzego miedzynarodowe-
go projektu tego typu, w Polsce istnieje stosunkowo
duzo projektéw opierajacych sie na wspotpracy
miedzy naukowcami i szkotami, jednak dopiero od
niedawna rozwija sie podejscie, zgodnie z ktérym
uczniowie faktycznie uczestnicza we wspottworze-
niu wiedzy naukowej. Wedtug rozmoéwczyni idealnie
bytoby, gdyby rézne grupy spoteczne uczestniczyty
w procesie badawczym juz na etapie samej konstrukgji
badania i tworzenia zatozen. Bardzo rzadko jednak
tak to wyglada; najczesciej szkoly dotaczajg bardzo
p6zno lub uczestniczg w procesie jedynie na etapie
zbierania danych. Zdaniem respondentki we wspot-
pracy z uczniami mogg by¢ prowadzone wszystkie te
badania, ktore opierajg sie na duzej liczbie pomiarow
i stosunkowo prostych obserwacjach.

Rownosé plei

Wiekszo$§¢ rozméwcow reprezentujgcych sektor
nauki twierdzita, ze na uczelniach problem dys-
kryminacji ze wzgledu na ptec¢ nie istnieje. Jedynie
czes$¢ z nich mogta wskaza¢ na formalne ustalenia
majgce na celu zapobieganie takiej dyskryminagji,
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np. wspomniano o wyréznieniu HR Excellence in
Research zawierajagcym zapis o tym, ze wysokos$¢
zarobkow na uczelniach nie moze zaleze¢ od plci
pracownika. Zdaniem respondentéw w Polsce istnieje
jednak gteboko zakorzeniony problem kulturowy
dotyczacy nieréwnosci ptciowych. Wskazywano
na réznego rodzaju niepokojace zjawiska, np. na
przypadki mezczyzn oceniajacych kompetencje za-
wodowe kobiet przez pryzmat ich wygladu czy emo-
cjonalnosci. Jedna z rozméwczyn zauwazyta réwniez,
ze niesprawiedliwe jest pytanie kobiet na wysokich
stanowiskach o to, w jaki sposéb godzg obowigzki
zawodowe z zyciem rodzinnym. Podkreslano, ze
kobiety wcigz stanowig zdecydowang mniejszos¢
w strukturach wtadz uczelni i czesto rezygnujg
z rozwijania swoich karier naukowych z powodu
trudnosci w pogodzeniu obowigzkéw domowych
z zawodowymi. Wedtug wiekszos$ci badanych taki
stan rzeczy nie jest jednak objawem dyskryminacji ze
wzgledu na pte¢ w sektorze nauki, a wynika jedynie
z osobistych wyboréw kobiet.

Czesc respondentow byta w tym kontekscie bardzo
krytyczna w odniesieniu do srodowiska akademickie-
go, gdzie wedtug nich patriarchat jest mocno ugrunto-
wany w $wiadomosci naukowcow, ktérzy najczesciej
nie zauwazajg tego problemu. Wskazywano na prob-
lemy systemowe zwigzane z op6znionym awansem
kobiet, przecietnie dtuzszym czasem pracy na krétkich
kontraktach oraz braniem zbyt krétkich urlopéw ro-
dzicielskich. Jak zauwazyta jedna z badanych:

W moim instytucie jest zdecydowanie meska
struktura wiladzy; jest jedna pani dyrektor
instytutu, ale wszyscy kierownicy zaktadéw to
panowie. To hermetyczne meskie srodowisko.
Jest to tym dotkliwsze, ze wsréd doktorantow
przewazaja panie, ktére jednak na dalszych
etapach nie robig takich karier. Réwniez ha-
bilitacje panéw postepuja szybciej niz pan
— nawet odejmujac czas spedzony na urlopach
macierzynskich. Moze spowodowane jest to
tym, ze to panie zajmuja sie organizowaniem
konferencji i szkolen, a panowie skupiajg sie na
swojej pracy, publikujg, nawet jesli dzieje sie to
kosztem bycia odludkiem. (Rozmoéwczyni 11).

Zdarza sie réwniez, ze rowno$¢ plci jest absurdalnie
pojmowana. W jednym z wywiadéw padt przyktad
sytuacji, gdy podczas obchodoéw jubileuszu w jednym
z instytutow PAN zaproszono do prowadzenia uroczy-
stoSci atrakcyjng, mtodg kobiete z administracji oraz
mezczyzne z bogatym dorobkiem naukowym i tytutem
profesora. Uwazano, ze jest to wiasciwe postepowanie
w zgodzie z zasadami dotyczacymi rownosci pici. Or-
ganizatorzy byli zaskoczeni, gdy zostata im zwr6cona
uwaga, ze takim wyborem przyczyniajg sie jedynie do
utrwalania powszechnych stereotypow.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wsroéd badanych
kobiety i osoby mtodsze znacznie czes$ciej wskazywaty
na problemy zwigzane z nieréwnoscig plci niz osoby
starsze i mezczyzni.

Przedstawiciele sektora biznesu réwnos¢ plci ro-
zumieli podobnie, twierdzac, ze idea ta odnosi sie do
réwnych szans dla wszystkich os6b niezaleznie od pici
oraz oceniania kazdego wedlug posiadanych umie-
jetnosci i wiedzy. Wszyscy uznali, ze ple¢ nie ma dla
nich zadnego znaczenia w ocenie kompetencji danej
osoby. Podobnie do przedstawicieli sektora nauki, roz-
moéwcy wskazywali na szereg problemoéw istniejacych
w polskim systemie innowacji, m.in. rzadsze awanse
kobiet czy ich mniejsze zaangazowanie i mozliwosci
rozwoju karier. Respondenci réwniez nie byli w stanie
wymieni¢ zadnych formalnych regulacji odnoszgcych
sie do rownosci pici, jednak wskazywali na istotng
role wlasciwej organizacji pracy oraz wspierajacej
atmosfery w miejscu pracy:

Mamy bardzo elastyczny czas pracy, mozemy
pracowac na r6znych wymiarach etatu. Podczas
spotkan i szkolen zawsze jest opcja opieki nad
dzie¢mi (...) nic sie rowniez nie stanie, jak przyj-
dziemy ze swoimi dzie¢mi do pracy. Rdwniez na
wyjazdach integracyjnych zachowujemy catko-
witg réwnos¢ plci — wszyscy sprzatajg, gotuja.
(Rozmoéwczyni 8)

Etyka

W kontekscie etyki przedstawiciele sektora nauki
wskazywali na istotng dziatalno$¢ uczelnianych ko-
misji etyki, jak i na obowigzywanie kodekséw etyki
zawierajgcych zalecenia dotyczgce postepowania
w prowadzeniu badan naukowych oraz pracy na
uczelni. Wsréd najczestszych problemoéw etycznych
wymieniali: plagiaty, nieprawidiowe publikowanie
wynikoéw badan, mobbing, brak podmiotowos$ci mto-
dych naukowcéw oraz konflikt intereséw. Zdaniem
rozméwcow przyczyng wystepowania tych proble-
moéw jest brak odpowiedniej edukacji, a co za tym
idzie — brak wiedzy na temat pozadanych praktyk
wsréd studentéw i pracownikéw naukowych. Istnieje
niska swiadomos$¢ tego, ze prowadzone badania
moga generowac problemy etyczne, np. w przypad-
ku badan z udziatem ludzi. Cze$¢ respondentow
byta zdania, ze na uczelniach brakuje przestrzeni
na rozmowy o wartoS$ciach i moralnosci, czy tez na
dyskusje o aspektach etycznych prowadzenia badan.
Jak stwierdzifa jedna z krytycznie nastawionych
badanych: ,\W formacji akademickiej w ogdle nie
ma aspektéw etycznych, nie ma zadnych szkolen
etycznych w zadnym zakresie (...). Nawet w filozofii
nauki nie ma nic o etyce. (...) To jest zgroza” (Roz-
moéwczyni 10).

Inni respondenci zauwazyli, ze jedynie na niekto-
rych uczelniach odbywajg sie wykfady badz seminaria
z etyki nauki, ktére powinny by¢ prowadzone ob-
ligatoryjnie na wszystkich uczelniach i kierunkach.
Jeden z rozmoéwcéw — byly rektor warszawskiej
uczelni i cztonek komisji etyki — byt jednak zdania,
Ze zajecia z etyki powinny stanowi¢ cze$¢ programu
studiéw na kierunkach humanistyczno-spotecznych,
ale nie na kierunkach $cistych. Jego zdaniem na studia
przychodzg ludzie doroéli, ktérzy odrézniajg zto od
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dobra i uniwersytet nie jest miejscem do tego typu
rozwazan.

Wiekszo$¢ rozméwcow uznala, ze na uczelniach
powinny odbywac sie bardziej pogtebione dyskusje
na temat odpowiedzialno$ci nauki, a badaniom towa-
rzyszy¢ refleksja nad zwigzanymi z nig zagrozeniami.
Zauwazano przy tym, ze naukowcy nie sg w stanie
okresli¢, jak zostang wykorzystane wyniki ich badan
i podkreslano, ze trudno jest sformalizowac refleksje
nad szansami i zagrozeniami towarzyszgcymi ba-
daniom. Zwracano uwage, ze proces ten opiera sie
na wartosciach, ktore przekazywane sg na zasadzie
osmozy, o co obecnie w Srodowisku naukowym bardzo
trudno: przez rosngcg mobilno$¢ i rotacje badaczy
brakuje trwatosci wspoétpracy i zespoly szybko sie
rozpadajg. W tym rozumieniu etyka nie jest rezulta-
tem standardéw i regulacji, tylko etosu srodowiska
naukowego.

Przedstawiciele sektora biznesu réwniez byli zda-
nia, ze trudno im oceni¢, ktore rozwigzania spetniajg
kryteria etycznoSci. Jak zauwazyt jeden z nich: ,Na
przykfad start-up wprowadza platforme gier asyn-
chronicznych, czyli takich, w ktére gracze nie muszg
gra¢ w tym samym czasie. (...) lle tu jest pytan: czy
to jest nieetyczne, bo kto$ sie uzalezni za chwile?
Czy to jest etyczne, bo bedg tam gry edukacyjne?”
(Rozmoéweca 7).

Respondent zwr6cit rbwniez uwage na zagadnie-
nie, czy nieetycznie postepujg start-upy zajmujgce
sie automatyzacjg proceséw w firmach, za ktérg idg
zwolnienia pracownikéw. Czy takie innowacje sg
etyczne? Odpowiedzi nie sg jednoznaczne.

Wiekszo§¢ badanych stwierdzita, ze istotng
kwestig w rozwijaniu odpowiedzialnych innowagji
jest wrazliwy na kwestie etyczne zespo6t. Zgodnie
Z tym rozumieniem to ludzie ostatecznie decydujg
o etycznos$ci innowacji poprzez dyskusje, czy dany
projekt nie ktoci sie z ich warto$ciami. Zauwazano
rownoczesnie, ze giéwnie duze korporacje mogag
sobie pozwoli¢ na zachowania nieetyczne, poniewaz
sg gotowe na poniesienie ewentualnych negatywnych
konsekwengji takich dziatan. Mniejsze firmy natomiast
pozostajg znacznie bardziej ostrozne, ,nie sta¢ ich na
grzeszenie, bo wszystko widac i sg transparentne”
(Rozmoéweca 7).

Przedstawiciele biznesu uznali, ze dziatania
etyczne realizujg w postaci wspierania inicjatyw
zaangazowanych spotecznie czy dbajacych o zrow-
nowazony rozwéj. Jeden z respondentéw podat
przyktad prowadzenia rankingu start-upéw, ktére
stawiajg sobie cele nie tylko biznesowe, ale réwniez
zalezy im na wywieraniu pozytywnego wplywu spo-
tecznego. Wedlug niego samo tworzenie rankingéow
odpowiedzialnych przedsiebiorstw, opracowywanie
wskaznikéw oraz rozpowszechnianie raportow z tych
badan podnosi zainteresowanie uczestnikéw rynku
tego typu dziatalnoscia.

Zdaniem innego respondenta w firmach dziatania
etyczne moga by¢ wspierane poprzez wprowadzenie
zasad compliance. Moze sie to ograniczac¢ do ustano-
wienia stanowiska rzecznika etyki, ktory szkoli, komu-

nikuje i przyjmuje zgloszenia o nieprawidtowosciach,
np. o mobbingu. Jednak moze by¢ tez stworzony caty
system compliance wraz z narzedziami stuzgcymi do
Sledzenia nieuczciwych zachowan i wyciggania kon-
sekwencji. Zdaniem rozméwcy efektywnos¢ takiego
systemu moze by¢ bardzo wysoka, jednak aby utrzy-
mywac te skutecznos$¢ nalezy ciggle dostosowywac
obowiazujace procedury do nowych wyzwan. Wiele
zalezy rowniez od samych pracownikéw, przede
wszystkim sprawujgcych w firmie funkcje kontrolne.
Kluczowy jest prawidtowy rozdzial obowiazkoéw, aby
osoby zajmujgce odpowiedzialne stanowiska czuty
sie w pelni niezalezne i nie obawialy sie zgtaszac
naduzy¢.

Potrzeby szkoleniowe

Zaden z badanych nie spotkat sie ze szkoleniami
dotyczacymi Scisle rozumianej koncepcji OBil, cze$¢
z nich jednak styszata lub uczestniczyta w réznych
kursach na zblizone tematy (np. z zakresu komer-
cjalizacji badan naukowych). Ich zdaniem takie
szkolenia sg bardzo potrzebne, poniewaz pozwalajg
na wzrost swiadomosci spotecznej dotyczacej istot-
nych kwestii, ktore nie sg dostatecznie dyskutowane.
Zauwazano, ze wyzwania zwigzane z efektywng
wspotpracg miedzy ré6znymi grupami spofecznymi
w ramach dziatan badawczo-rozwojowych bedg
rosna¢, jako ze obecnie coraz wiecej inicjatyw ma
nature interdyscyplinarng, co oznacza zaangazowanie
w jednym projekcie przedstawicieli r6znych profesji,
np. inzynieré6w, prawnikéw, informatykoéw, kultu-
roznawcow, urzednikow itp. Zdaniem rozméwcow
bardzo istotne jest zatem, aby pokaza¢, ze nauka nie
funkcjonuje w prézni. Szkolenia powinny opierac sie
na praktycznych ¢wiczeniach na temat komunikacji
miedzy r6znymi grupami zaangazowanymi w proces
rozwoju innowacji z uwzglednieniem perspektyw
poszczegolnych stron.

Zdaniem czeSci respondentéw szkolenia w zakresie
réwnosci pici sg potrzebne, aby zwieksza¢ $wiado-
mos$c¢ spofeczng, ze kwestie nieréwnosci piciowych
i naduzy¢ na tym polu pozostajg realnym — a czesto
na co dzien niedostrzegalnym — problemem w wielu
instytucjach. Wéréd istotnych zagadnien, ktére po-
winny by¢ poruszone w takich szkoleniach, rozméwcy
wymieniali:

* prezentowanie przyktadéw kobiet zajmujacych
wysokie stanowiska w sektorze badawczo-roz-
wojowym;

* wskazywanie na konieczno$¢ tworzenia od-
powiednich warunkéw pracy umozliwiajacych
kobietom rozwdj karier;

* podkreslanie koniecznosci sprzeciwu wobec
pomijania osiggnie¢ kobiet i zwracania uwagi
np. na ich wyglad a nie kompetencje;

* prezentowanie przyktadéw kampanii spotecz-
nych zachecajacych do dzielenia urlopu rodzi-
cielskiego miedzy kobiety i mezczyzn;

* podkres$lanie koniecznos$ci rownej dystrybucji
ptci wérod ekspertéw oceniajgcych wnioski
o publiczne finansowanie badan.
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Zdaniem badanych szkolenia na temat OBil mozna
prowadzi¢ zaréwno na uczelniach (wsr6d naukowcow
i dydaktykow, ale réwniez studentow i doktorantow),
w centrach transferu technologii, firmach technolo-
gicznych, odpowiednich wydziatach urzedéw miast,
inkubatorach przedsiebiorczos$ci, jak i wsréd oséb
zainteresowanych tematyka CSR. Wedtug czesci
rozmowcéw szkolenie w zakresie etyki powinno by¢
obowigzkowe dla wszystkich pracownikéw akademi-
ckich przy podejmowaniu pracy.

Wedtug respondentéw szkolenia powinny by¢
praktyczne i opierac sie na studiach przypadkow
i analizie najlepszych praktyk oraz omawia¢ wybrane
problemy, z ktérymi uczestnicy mogag sie spotkac
w swojej pracy. Przedstawiciele biznesu zauwazyli, ze
nalezy podkreslac istote dlugoterminowych korzysci
plynacych z odpowiedzialnego postepowania, w prze-
ciwienstwie do nastawienia na szybki zysk. Szkolenia
powinny pokazywad, ze etyczne dzialanie sie optaca,
poniewaz ewentualne konsekwencje nieodpowie-
dzialnego zachowania mogg by¢ bardzo kosztowne.
Réwnoczesnie coraz wiecej klientow docenia biznes
odpowiedzialny spotecznie i sSrodowiskowo, a rynek
staje sie coraz bardziej wyczulony na nieetyczne
zachowania firm.

Pojawialy sie rowniez opinie, ze szkolenia sg
konieczne, ale niewystarczajgce, aby pracownicy za-
chowywali sie zgodnie z zasadami etycznymi. Wiele
zalezy od tego, czy uda sie w danej organizacji wy-
tworzy¢ atmosfere uczciwosci i zaufania.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢, ze w instytucjach polskiego systemu
innowacji znajomos¢ koncepcji OBl jest znikoma.
Réwnoczesnie jednak znane sg zblizone pojecia
oraz w pewnym zakresie wdrazane sg praktyki do-
tyczace poszczeg6lnych aspektéw OBil. Moze by¢
to powodowane faktem, ze o ile na poziomie rzadu
brakuje dziatah majgcych na celu rozpowszechnianie
idei OBIl, o tyle pewne elementy tej koncepcji (jak
wspoétpraca nauki z biznesem lub popularyzacja wyni-
kéw badan naukowych) sg obecne w ministerialnych
strategiach wspierajgcych rozwdj polskiego systemu
innowacji.

Stopien znajomosci i praktycznego wdrazania
koncepcji OBil wsréd przedstawicieli sektora nauki
i biznesu jest zblizony. Rozméwcy z obu badanych
grup zgodzili sie co do istotnosci prowadzenia odpo-
wiedzialnych badan i innowagji, jednak wskazywali na
szereg problemoéw takich jak:

* brak kultury wspétpracy i gotowosci potencjal-
nych partneréw do wejscia w dialog oparty na
zaufaniu;

* brak formalnych struktur wspierajgcych wspot-
prace miedzy nauka, biznesem i innymi grupami
spotecznymi;

* waskie rozumienie spotecznej odpowiedzial-
nosci nauki jako prowadzenie dziatan popu-
laryzujacych wyniki badan, a nie w kontekscie

wchodzenia w dialog z ré6znymi grupami
spotecznymi i wspétdecydowania o kierunku
rozwoju nauki;

* niska Swiadomos¢ spofeczna dotyczgca proble-
moéw zwiagzanych z dyskryminacjg ze wzgledu
na pte¢;

* waskie rozumienie etyki w dzialalnos$ci na-
ukowej jako przestrzeganie zasad kodekséow
etyki, a nie odpowiadanie na istotne problemy
i oczekiwania spoteczne;

* trudnosci w ocenie stopnia etyczno$ci realizo-
wanych dziatan badawczych i innowacyjnych.

Respondenci zgodzili sie rowniez co do koniecz-

noSci prowadzenia dziatan szkoleniowych wsréod
przedstawicieli r6znych instytucji polskiego systemu
innowacji we wszystkich omawianych obszarach: za-
angazowania spolecznego, réwnosci pici i etyki. Zda-
niem badanych szkolenia takie powinny by¢ mozliwie
najbardziej praktyczne i pokazywac, ze prowadzenie
odpowiedzialnych dziatan badawczo-rozwojowych
i innowacyjnych moze sie optaca¢, wskazujgc na nowe,
interesujgce kierunki i sposoby dalszego rozwijania
kariery naukowej czy biznesowe;j.
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Kozminskiego w Warszawie i asystentka badawcza w Katedrze Zarzadzania w Spoleczenstwie Sieciowym ALK. Jej
zainteresowania badawcze dotyczg innowacji spotecznych i ich roli w procesie zmiany instytucjonalnej. Obecnie
pisze prace doktorska na temat spotecznych aspektow transformacji energetyczne;j.
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Inteligentne, autonomiczne i samouczgce sie systemy sg z jednej strony przed-
miotem zaawansowanych badan, z drugiej zaczynaja znajdowac zastosowania
w biznesie. Oparte giéwnie na metodach tzw. nauczania ze wzmocnieniem
(ang. Reinforcement Learning, RL) stanowig fundament nie tylko Przemystu 4.0, ale
tez wspoltczesnych rynkow finansowych czy marketingu internetowego.
Istnieje coraz wiecej udanych wdrozen takich systeméw, ale wcigz niewiele z nich
zapewnia rzeczywistg warto$¢ biznesowg. Zrozumienie podstaw ich dziatania
oraz sposobdw, na jakie moga generowac warto$¢, pomoze nie tylko wspierac
juz realizowane inicjatywy sztucznej inteligencji, ale takze projektowac¢ nowe
tak, by zwieksza¢ przewage konkurencyjna.

Glownym celem publikacji jest przedstawienie tych nowoczesnych i wyrafinowa-
nych metod menedzerom i ekspertom z zakresu zarzgdzania. Autor, na podstawie
dogtebnych badan ponad 100 projektow, przedstawia podstawowe zasady lezace
u podstaw systemow autonomicznych, ich zastosowania w réznych branzach,
wplyw na modele generowania wartoSci, firmy oraz rynki.

Ksigzka moze pomoc liderom m.in. w zakresie racjonalnego formufowania uza-
sadnienia biznesowego dla samouczacych sie produktéw czy ustug, decydentom

i inwestorom —w ocenie potencjatu biznesowego nowych autonomicznych projektow, a przedstawiciele Srodowisk
naukowych znajdg w niej inspiracje do przysztych badan.

Wydawca: Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2021.
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Wspolpraca przedsiebiorstw
turystyeznych z uczelniami
— wyniki badania empirycznego

Cooperation hetween service companies and universities
- results of an empirical study

Marcin
Olszewski

Abstract

The growing importance of the cooperation between enterprises and universities stems
from the continuous search for new development sources and the need to ensure su-
stainable competitive advantages. However, research on the partnership between the
universities and service enterprises is still relatively rare. The study presented in this
article aimed to recognize the scope and character of cooperation between universities
and service enterprises represented by the tourism businesses, as well as the attitudes
of entrepreneurs towards such collaboration. The research was carried out on a sample
of 383 enterprises. Its results revealed a relatively high level of cooperation (declared by
54.6% of entities) mainly in two simple forms: students’ internships and participation of
business representatives in conferences organized by academia.

They also allowed identifying that the size and operating time significantly differentiate
the use of academic knowledge in enterprises. The results show that the overall percep-
tion of cooperation between the tourist businesses and universities is positive, and its
advantages are well recognized. The most important among them is the increase in the
employees’ competences and improving the company image due to contacts with acade-
mia. However, the more significant benefits of such cooperation may be achieved only
when more advanced knowledge transfer mechanisms are applied, such as commissioned
research or spin-off companies.

Keywords: university-industry cooperation, service companies, tourism businesses, kno-
wledge transfer, knowledge transfer channels

Wprowadzenie

Obserwowany w ostatnich latach wzrost znaczenia transferu wiedzy z uczelni do
przedsiebiorstw dotyczy przede wszystkim przedsiebiorstw wysokich technologii
(Abbate i in., 2020). Przedsiebiorstwa ustugowe, ze wzgledu na niski poziom zdol-
nosci do absorpcji wiedzy akademickiej i mniejsze zasoby niezbedne do nawigzania
wspotpracy staja przed zdecydowanie wiekszym wyzwaniem, chcgc korzysta¢ z wiedzy
wypracowanej na uczelniach i w jednostkach badawczych. W tym kontekscie niezwykle
istotne jest badanie postaw wobec zaangazowania sie przedsiebiorcow we wspotprace
z uczelniami, poniewaz jak zakfada teoria planowego zachowania Ajzena (1991), maja
istotne znaczenie w ksztaltowaniu intencji i faktycznego zachowania. Postawy wobec
wspoétpracy z uczelniami, rozumiane jako ocena pozytywnych i negatywnych skutkow
mozliwego zaangazowania w relacje, majg wiec faktyczne znaczenie dla wyjasnienia
aktualnych i przysztych dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa.

Potrzeba badan nad relacjami przedsiebiorstw i szkét wyzszych wynika zaréwno
z przestanek praktycznych, jak i poznawczych. Wspétpraca z uczelniami przynosi
szereg korzysci dla przedsiebiorstw m.in. wzrost innowacyjnosci (Fontana i in.,
2006; Higuchi i Yamanaka, 2017; Hoarau i Kline, 2014) czy poprawe konkurencyjno-
Sci (Higuchi i Yamanaka, 2017; Liao i Hu, 2007). Jednak w badaniach prowadzonych
w przedsiebiorstwach ustugowych nadal dostrzegane sg istotne luki w wiedzy (Alonso
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i O'Neill, 2011), a na konieczno$¢ dalszych prac nad
ta problematyka wskazujg m.in. Czernek (2014) oraz
Olszewski i Walas (2016).

Celem artykutu jest identyfikacja zakresu i cha-
rakteru wspotpracy przedsiebiorstw turystycznych
z uczelniami, a takze postaw przedsiebiorcow wobec
takiej kooperacji. W opracowaniu okreslono poziom
i formy wspoltpracy oraz zréznicowanie zaangazo-
wania w zalezno$ci od cech przedsiebiorstw. Artykut
sktada sie z czterech czeSci poprzedzonych wstepem.
W pierwszej przyblizono istote wspéipracy przed-
siebiorstw i uczelni, a takze zidentyfikowano zalety
i wady z perspektywy przedsiebiorstw. W czesci dru-
giej przedstawiono zatozenia i metody badawcze.
W czedci trzeciej zaprezentowano wyniki badania
empirycznego, a ostatnia zawiera dyskusje wynikow,
whioski i rekomendacje dalszych badan nad problema-
tyka wspétpracy przedsiebiorstw i uczelni.

Wspotpraca uczelni i przedsiebiorstw

Badania nad wspoéipracg przedsiebiorstw i uczelni
wpisujg sie w szerszg problematyke relacji miedzyor-
ganizacyjnych, ktéra w odniesieniu do przedsiebiorstw
ustugowych byta juz podejmowana (m.in. Czernek,
2013; Wasiluk, 2018). Relacje uczelni wyzszych
z przedsiebiorstwami okreslane sa w literaturze przed-
miotu r6znymi pojeciami, czesto tozsamymi lub zblizo-
nymi. Najbardziej ogélne jest sformutowanie ,relacje
uczelni i przedsiebiorstw” (science-industry linkages). To
wszystkie interakcje, zarowno o charakterze celowym,
jak i niecelowym, korzystne lub niekorzystne, o komer-
cyjnym i niekomercyjnym charakterze, opierajgce sie
na r6znych kanatach kontaktu. W ramach tych relagji
dochodzi do wspoétpracy uczelni z przedsiebiorstwami
(universities-industry collaboration). Obejmuje ona inten-
cjonalne, dobrowolne interakcje, ktérych celem jest
uzyskanie korzysSci przez partneréw wspétpracy. Tym
pojeciem postuguja sie D’Este i Perkmann (2011); Lai
i Lu (2016) czy Gattringer i in. (2014). Wspotpraca
zdefiniowana moze by¢ jako dziatanie podejmowane
z partnerem w celu osiggniecia maksymalnych korzysci
przy wykorzystaniu zasobéw posiadanych przez obie
strony (Hardy i in., 2003). W raporcie opracowanym
na potrzeby Komisji Europejskiej autorzy postuguja
sie pojeciem wspotpracy uczelni i biznesu (university-
business cooperation) (European Commission, 2018,
s. 31). Definiowana jest ona jako ,kazdy rodzaj inter-
akcji pomiedzy instytucjami edukacji wyzszej a przed-
siebiorstwami w celu uzyskania wzajemnych korzysci”.
Kwiek (2015) do opisu relacji pomiedzy uczelniami
a przedsiebiorstwami stosuje okreslenie partnerstwo.
W szerokim ujeciu to: ,kazda wspolna dziatalnosé
angazujgca uniwersytet i przedsiebiorstwa” (s. 151).
W wezszym ujeciu partnerstwo rozumiane jest jako
wspolne dziatanie oparte na formalnej umowie po-
miedzy parterami dotyczacej celéw, finansowania
i zarzadzania. Efektem wspoipracy uczelni i przedsie-
biorstw jest transfer wiedzy i technologii (Rossi i Rosli,
2015). Transfer wiedzy rozumiany jest jako ,,dowolna
aktywno$¢ nakierowana na przekazywanie wiedzy lub

technologii, ktéra moze pomoc zaréwno przedsiebior-
stwom, jak i jednostkom naukowym w realizowaniu
ich zadan” (Arvanitis i in., 2008, s. 1866). Na przepty-
wy wiedzy z uczelni do przedsiebiorstw sktada sie
zaréwno transfer wiedzy na podstawie mechanizmu
rynkowego, jak i nieintencjonalne wycieki wiedzy
(spillovers) (Arundel i Geuna, 2004).

Kanaly transferv wiedzy

Relacje pomiedzy uczelniami a przedsiebiorstwa-
mi przybierajg rézne formy. Ich bogactwo i znaczne
zr6znicowanie powoduja, ze zagadnienie kanatow
wspétpracy wymaga uporzgdkowania. Sposob prze-
kazywania wiedzy pomiedzy nadawca i odbiorca po-
zwala na wyodrebnienie r6znych subrynkéw wiedzy
akademickiej. Mathieu (2011) oraz Perkmann i Walsh
(2007) do opisu relacji pomiedzy uczelniami a przed-
siebiorstwami stosuja pojecie mechanizmu transferu
wiedzy, ktéry okreslany jest jako wykorzystanie
komplementarnych sposob6w interakcji pomiedzy
uczelnig a przedsiebiorstwem.

Levy i in. (2009) uwazaja, ze identyfikacja r6znych
modeli wspétpracy uczelni i przedsiebiorstw ma istot-
ne znaczenie w kontekscie ich wplywu na skutecznos$¢
mierzong m.in. wzrostem innowacyjnosci przedsie-
biorstw. R6zne typy przedsiebiorstw maja takze inne
dominujgce modele wspéipracy. Kanaty wspotpracy
réznia sie stopniem sformalizowania, zakresem
aktywnosci stron (od biernego, jednokierunkowego
wykorzystania wiedzy do aktywnego wspottworzenia),
rodzajem transferowanej wiedzy (jawna vs. ukryta),
potrzebg fizycznej mobilnosci, liczba partnerow
wspoétpracy (projekty bilateralne i sieciowe) i in.

D’Este i Perkmann (2011) wskazujg, ze wspotpraca
uczelni przybiera¢ moze trzy formy: wspolne badania
(collaborative or joint research), badania zlecone (contract
research) oraz doradztwo (consulting). Arvanitis i in.
(2008) zidentyfikowali cztery giéwne formy (modes)
transferu wiedzy:

* aktywnosci nieformalne, takie jak zapoznawanie
sie z wynikami badan, udziat w konferencjach,
kontakty nieformalne;

* edukacja, np. zatrudnianie absolwentéw i udziat
studentow w projektach badawczych;

* wspolne projekty badawcze;

¢ ustugi doradcze.

Levy i in. (2009), biorac pod uwage kryterium ob-
serwowalnych efektéw kooperacji, wytypowali cztery
formy wspolnych dziatan, ktére sg relatywnie tatwo
obserwowalne. S3 to:

* wspotautorstwo publikacji naukowych — artyku-

ty napisane w efekcie wspétpracy naukowcéw
i praktykow;

* patenty — jako efekt wspolnych wynalazkéw
i innowacyjnych rozwigzan opracowanych przez
naukowcow i przedsiebiorcow;

* umowy o wspoélprace zawierane przez uczelnie
i przedsiebiorstwa;

* projekty finansowane przez Unie Europejska
obejmujace wspotprace uczelni i przedsie-
biorstw.
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Z badan prowadzonych przez Balconiego i Labo-
rantiego (2006) wynika, ze dominujgcym kanatem
transferu wiedzy sg relacje nieformalne. Bodas Freitas
iin. (2013) ustalili, ze ponad potowa badaczy zaanga-
zowanych we wspoétprace wykorzystuje indywidualne
umowy z przedsiebiorstwami. Oznacza to, ze analiza
tylko duzych, formalnych projektéw opartych na
relacjach instytucjonalnych nie pozwoli odkry¢ fak-
tycznego zaangazowania indywidualnych badaczy
w kontakty z biznesem. Takze Abreu i Grinevich
(2013) wskazuja, ze transfer wiedzy, w ktéry angazujg
sie naukowcy zajmujacy sie naukami spotecznymi
i humanistycznymi, odbywa sie najczesciej poprzez
kanaty nieformalne. Zdaniem autoréw w ramach tych
nauk najpopularniejszymi formami przedsiebiorczego
zaangazowania sie naukowcéw sg konsultacje i ba-
dania zlecone. Z badan, ktére prowadzili Cohen i in.
(2002) wynika, ze poza sektorem farmaceutycznym
w pozostatych branzach wiecej wiedzy transferowa-
nej jest poprzez kanaly nieformalne i konsultacje niz
patenty i inne formalne sposoby. W tabeli 1 przedsta-
wiono podsumowanie dotychczasowych badan nad
mechanizmem transferu wiedzy. Wytypowano w niej
dziesie¢ kanatow przekazywania wiedzy, ktore r6znig
sie stopniem jej kodyfikacji, zakresem formalizagcji
wspolpracy i komercyjnym lub niekomercyjnym jej
charakterem.

Podsumowujac, relacje pomiedzy przedsiebior-
stwami a uczelniami mogg przybieraé r6zne formy od
najprostszych i niewymagajgcych formalizacji, jak np.
udzial przedsiebiorcow w konferencjach prowadzo-

Tabela 1

nych przez naukowcéw, po najbardziej zaawansowane
i wymagajgce duzego zaangazowania, jak np. wspélne
badania czy firmy odpryskowe.

Zalety i wady wspétpracy przedsiehiorstw
z uczelniami

Badanie korzySci czy motywéw ma istotne zna-
czenie, poniewaz majg one bezposredni wplyw na
decyzje o podjeciu dziatania przez podmioty gospo-
darcze oraz decydujg o ich wynikach (Bodas Freitas
i Verspagen, 2017). Ze wzgledu na fakt, ze wspotpraca
uczelni i przedsiebiorstw ma charakter dobrowolny,
skala zaangazowania obu stron wynika z przewidywa-
nych profitow ptyngcych z takiej relacji (Carayol, 2003;
Perkmanniin., 2011). Z badan prowadzonych w przed-
siebiorstwach wysokich technologii i biotechnologii
wynika, ze ze wzgledu na intensywng rywalizacje oraz
charakter wytwarzanych produktéw, potrzebuja one
kooperacji z uczelniami (Calvert i Patel, 2003; Mathieu,
2011). Jednak w przypadku przedsiebiorstw ustugo-
wych decyzja o podjeciu wspoétpracy jest efektem
oceny potencjalnych zyskéw i kosztéw zwigzanych
z takg kooperagja.

Na podstawie dotychczasowych badan prowadzo-
nych w odniesieniu do przedsiebiorstw ustugowych
zidentyfikowa¢ mozna korzysci wynikajgce ze wspot-
pracy praktykéw z naukowcami w zakresie transferu
wiedzy. Hudson i in. (2017) stwierdzili, ze akademi-
ckie centra jej transferu mogg mie¢ duze znaczenie
dla takich podmiotéw, szczegdlnie jesli wiedza po-
miedzy naukowcami a praktykami jest transferowana

Kanaty transferu wiedzy z uczelni do przedsigbiorstw (mechanizm transferu)

Kanaly transferu

Przyklady badan

Nieformalne relacje

Abreu i Grinevich (2013); Arvanitis i in. (2008); Balconi
i Laboranti (2006); Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu
(2011); Perkmann i Walsh (2007)

Udziatl w konferencjach

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu (2011); Perkmann
i Walsh (2007)

Mobilnos$¢ akademicka (staze i praktyki studentéw
i naukowcow)

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu (2011); Perkmann
i Walsh (2007)

Wspotpraca w ramach dziafalnosci edukacyjnej

Arvanitis i in. (2008); Bekkers i Bodas Freitas (2008); Levy i in.
(2009); Mathieu (2011); Perkmann i Walsh (2007)

Ustugi doradcze

Arvanitis i in. (2008); D’Este i Perkmann (2011)

Projekty badawczo-rozwojowe (R&D)

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu (2011); Perkmann
i Walsh (2007)

Wspolne publikacje praktykéw i naukowcow

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Levy i in. (2009); Mathieu
(2011); Perkmann i Walsh (2007)

Wykorzystanie infrastruktury akademickiej

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu (2011); Perkmann
i Walsh (2007)

Patenty i licencje

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Levy i in. (2009); Mathieu
(2011); Perkmann i Walsh (2007)

Tworzenie spotek odpryskowych

Bekkers i Bodas Freitas (2008); Mathieu (2011); Perkmann
i Walsh (2007)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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regularnie i efektywnie. Jej przekazywanie moze
przyczyniac sie do zmniejszania bezrobocia poprzez
stymulowanie rozwoju istniejgcych przedsiewzie¢,
a takze powstawanie nowych firm (start-upow).
Wspoéipraca naukowcow i praktykéw moze by¢ tez
rozwijana w celu wzbogacenia produktow. Jak wynika
z badan (Hoarau i Kline, 2014; Rodger i in., 2010) ma
to miejsce w przypadku przedsiebiorstw swiadcza-
cych ustugi w ramach wyspecjalizowanej turystyki
przyrodniczej. Higuchi i Yamanaka (2017) ustalili, ze
w efekcie kooperacji praktycy moga uzyska¢ wiedze,
ktéra pozwala na utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej, a ktorej nie sg w stanie samodzielnie pozyskac
lub stworzy¢. Wedtug Higuchiego i Yamanaki (2017)
wspolpraca pomiedzy naukowcami a przedsiebior-
cami przyczynia sie do powstawania innowacji.
Autorzy na przykladzie przedsiewziecia w Japonii
wskazuja, ze takie wspotdziatanie owocuje nie tylko
innowacjami o charakterze produktowym, proceso-
wym, ale takze marketingowym i zarzgdczym. Sg to
zarowno drobne innowagje, jak i takie, ktére uznac
mozna za radykalne. Wymienione korzy$ci stanowig
kluczowaq przestanke nawigzywania relacji pomiedzy
przedsiebiorstwami i uczelniami, a w dalszym etapie
powstawania specyficznego rynku wiedzy akademi-
ckiej. Sobaih i Jones (2015) ustalili, ze pracownicy
branzy turystycznej dzieki wspotpracy z uczelniami
zyskujg wiedze i podnoszg swoje kompetencje.
Korzysci dostrzegane sg takze w innych rodzajach
przedsiebiorstw ustugowych m.in. bankowych czy
opieki zdrowotnej (Lopes i Lussuamo, 2020). Do
najwazniejszych z nich nalezg mozliwos¢ pozyskania

Tabela 2

wykwalifikowanej kadry i specjalistycznej wiedzy.
W tabeli 2 przedstawione zostato podsumowanie do-
tychczasowych wynikéw badan prezentujacych zalety
i wady wspotpracy przedsiebiorstw z uczelniami.

Pozyskanie wiedzy akademickiej nie jest pozba-
wione wad i niesie za sobg pewne zagrozenia (George
i in., 2002). Nabycie i absorpcja wiedzy akademickiej
ze wzgledu na jej cechy wymaga znaczacych na-
ktadéw finansowych, czasowych i organizacyjnych,
ktore muszg by¢ poniesione przez przedsiebiorstwo.
Zaangazowanie w transfer wiedzy z uczelni jest absor-
bujace i odbywac¢ sie moze kosztem biezacej dziatal-
nosci (Ankrah i in., 2013). Ponadto pozytywne efekty
wspoétpracy nie sg najczesciej dostrzegane w krétkiej
perspektywie, a ich osiagniecie obarczone jest szere-
giem warunkéw zwiekszajgcych szanse odniesienia
sukcesu (Lee i Win, 2004). Do innych istotnych zagro-
zen nalezg: hamowanie procesu wdrazania nowych
technologii przez biurokratyczne i powolne dziatanie
akademickich biur transferu wiedzy czy ryzyko wycie-
ku wiedzy do konkurentéw wspotpracujgcych z tymi
samymi uczelniami (George i in., 2002).

Ocena zalet i wad kooperacji przedsiebiorstw
z uczelniami nie jest wiec jednoznaczna i wymaga
dalszych prac. Identyfikacja zakresu, form wspotpracy
oraz postaw wobec kooperacji pozwoli lepiej zrozu-
mie¢ mechanizm zaangazowania sie przedsiebiorcow
ustugowych w relacje z naukowcami i tym samym pod-
jac dziatania wspierajace i promujgce takg kooperacje.
W kolejnej czesci przedstawione zostaly zalozenia
i wyniki badania empirycznego przeprowadzonego
wsréd przedsiebiorstw turystycznych w Polsce.

Postrzeganie wspotpracy z uczelniami — wnioski z dotychczasowych badan

Zalety i wady wspolpracy przedsiebiorstw w uczelniami

Przyklady badan

Edukacja pracownikéw / dostep do wykwalifikowanej kadry

Alonso i O'Neill, (2011); Schartinger i in. (2001); Sobaih
i Jones (2015)

Wzrost innowacyjnosci

Caloghirou i in. (2021); Fontana i in. (2006); Higuchi
i Yamanaka (2017); Hoarau i Kline (2014); Schartinger i in.
(2001)

Uzyskiwanie lub utrzymywanie przewag konkurencyjnych

Higuchi i Yamanaka (2017); Liao i Hu (2007)

Zwiekszenie zatrudnienia lub stworzenie nowych
przedsiebiorstw

Hudson i in. (2017)

Wzbogacanie produktu, lepsze dopasowanie oferty
do potrzeb klientow

Higuchi i Yamanaka (2017); Sobaih i Jones (2015)

Obnizenie kosztow dziatalnosci

Schartinger i in. (2001)

Poprawa wizerunku przedsiebiorstwa

Fontana i in. (2006)

Brak czasu na biezacg dziatalno$¢ biznesowg (absorbuje
zasoby ludzkie i organizacyjne)

Nielsen i Cappelen (2014)

Odroczenie lub brak pozytywnych efektéw wspotpracy

Lee i Win (2004); Ankrah i in. (2013)

Ryzyko wycieku tajemnicy biznesowej i problemy
z ochrong wlasnosci intelektualnej

George i in. (2002); Nielsen i Cappelen (2014); Siegel i in.
(2004)

Ryzyko poniesienia strat finansowych

Ankrah i in. (2013)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Metodologia

Badaniem objete zostaly dwa rodzaje przedsie-
biorstw, tj. hotele i organizatorzy turystyczni. Tu-
rystyka to branza skupiajgca w sobie cechy typowo
ustugowe takie jak duza rola czynnika ludzkiego oraz
jednoczesnos$¢ konsumpgji i $wiadczenia. Ponadto
rosngca presja konkurencyjna powoduje, ze przedsie-
biorstwa turystyczne, poszukujgc innowacyjnych roz-
wigzan, siegaja chetnie po zewnetrzne zroédta wiedzy,
w tym nawiazujg kontakty ze $wiatem akademickim
(Olszewski, 2020). W badaniu zastosowano dobor
losowy, warstwowy. Operat losowania tworzyly bazy
obiektoéw noclegowych i organizatoréw turystycznych
administrowane przez Ministerstwo Sportu i Tury-
styki. Przedsiebiorstwa wylosowane zostaly z 3 grup
(warstw) wytypowanych na podstawie lokalizacji.
Pierwsza warstwe tworzyty regiony, w ktorych znajdu-
ja sie wiodgce osrodki naukowe w zakresie badan nad
turystyka (Warszawa, Poznan, Krakow, £L.6dz, Wroctaw,
Katowice, Tr6jmiasto; udzial w probie 34,44%). Drugg
— regiony, w ktérych znajdujg sie uczelnie publiczne
prowadzgce ksztatcenie na kierunkach zwigzanych
z turystyka (udziat w prébie 20,55%), a trzecia pozo-
state podregiony (udzial w prébie 45,01%). W sumie
badaniem objeto 383 podmioty (w tym 194 organiza-
toréw podrozy i 189 obiektow noclegowych). Badanie
przeprowadzono w roku 2018, a respondentami byli
przedstawiciele kadry kierowniczej przedsiebiorstw.

Dane empiryczne niezbedne do rozwigzania posta-
wionego w projekcie problemu badawczego zostaty
pozyskane za pomocg ankiety telefonicznej (przy
uzyciu oprogramowania CATI SUPPORT 4.1). Badanie
zasadnicze poprzedzone byto badaniem pilotazowym,
na podstawie ktérego wyeliminowano drobne btedy
w budowie kwestionariusza.

Zaangazowanie we wspotprace zmierzono za pomo-
cg zmiennej dychotomicznej okreslajgcej fakt podjecia
kooperagcji lub jej braku w okresie ostatnich trzech
lat przed badaniem. Do oceny postaw zastosowano
zalozenia teorii planowanego zachowania (Ajzen,
1991). W mysl tej teorii postawy (attitude) to ,,stopien,
w jakim dana osoba ma korzystng lub niekorzystng
ocene lub oszacowanie danego zachowania” (Ajzen,
1991, s. 188). Na potrzeby tego badania przyjeto, ze
postawa to ocena korzysci lub niekorzysci ptynacych
z podjecia przez przedsiebiorce wspoétpracy z uczelnia-
mi wyzszymi. Do jej oceny zastosowana zostafa 5-stop-
niowa skala dyferencjalu semantycznego, wskazujgca
stopien, w jakim respondent zgadza lub nie zgadza
sie z okres$leniem dotyczgcym zalet i wad kooperacji.
Podobne podejécie do badania postaw rekomenduje
Mynarska (2012). Do budowy narzedzia i konstrukgji
skal pomiarowych wykorzystane zostaly doswiadcze-
nia innych badaczy (m.in. Schartinger i in., 2001).

Na potrzeby analizy wynikéw zastosowano metody
statystyki opisowej (opis tabelaryczny, graficzna pre-
zentacja danych, miary tendencji centralnej — Srednia
arytmetyczna) oraz testy niezalezno$ci chi-kwadrat.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 3 wskazujg, ze
w strukturze badanej proby dominujg przedsiebior-
stwa krajowe (92,4%) zatrudniajgce do dziewieciu
0s6b (59%), ktore funkcjonujg na rynku od 4 do 8 lat
(27,2%).

Wyniki badania

Na podstawie badania zidentyfikowano zakres oraz
efekty wspétpracy przedsiebiorstw turystycznych ze
szkofami wyzszymi. Przeprowadzone badanie miato
na celu uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania
szczego6towe:

Tabela 3
Struktura badanych przedsigbiorstw i zroznicowanie wspdtpracy z uczelniami
Kryterium Liczebnos¢ Udziat Wspolpl_‘aca.
z uczelniami
Struktura respondentow hotel 189 49,3% 55,6%
wg rodzaju podmiotu organizator turystyki 194 50,7% 53,6%
do 9 (mikro) 226 59,0% 47,3%
Wielkos¢ mle'rzona liczba 10-49 (male) 123 32.1% 64.2%
pelnych etatéw
50 i wiecej (Srednie i duze) 34 8,9% 67,6%
do 3 lat 42 11,0% 57,1%
4-8 lat 104 27,2% 51,0%
Czas funkcjonowania 9-13 lat 86 22,5% 53,5%
przedsiebiorstwa
14-18 lat 51 13,3% 56,9%
19 i wiecej lat 100 26,0% 57,0%
) przedsiebiorstwo krajowe 354 92,4% 54,0%
Forma wtlasnosci -
zaangazowanego kapitatu pr.zedsu;blorstwo ] 29 7 6% 62.1%
miedzynarodowe lub mieszane ’ ’

Zrddto: opracowanie wlasne.
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* Jaki jest zakres wspotpracy przedsiebiorstw
turystycznych z uczelniami?

* Kto inicjuje podejmowanie wspotpracy?

* Jakie formy przybiera taka wspotpraca?

* Jakie korzysci i zagrozenia plynace ze wspot-
pracy dostrzegaja przedsiebiorcy?

Zakres wspotpracy i formy transferv wiedzy
Okreslenie zakresu wspotpracy oznacza ustalenie,
jak duzo badanych przedsiebiorstw podjeto koopera-
¢je z uczelniami w okresie ostatnich trzech lat przed
badaniem. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 54,6%
przedsiebiorstw podejmowato wspétprace ze szkota-
mi wyzszymi. W tabeli 3 przedstawiono jej zr6znico-
wanie ze wzgledu na cechy przedsiebiorstw. Ustalono,
ze hotele czesciej (55,6%) deklarujg zaangazowanie we
wspéiprace niz biura podrézy (53,6%), jednak r6znice
te nie sa statystycznie istotne. Biorgc pod uwage
wielko$¢ przedsiebiorstw, to wraz ze wzrostem liczby
etatow ro$nie udziat przedsiebiorstw podejmujacych
kooperacje. W badanym okresie z uczelniami wspot-
pracowato 47,3% przedsiebiorstw zatrudniajacych do
9 oséb i az 67,6% przedsiebiorstw zatrudniajacych
powyzej 50 osOb. Zalezno$¢ pomiedzy wielko$cig
przedsiebiorstwa a podejmowaniem wspotpracy jest
statystycznie istotna dla ¥2%(2) = 11,731, p = 0,003.
Biorgc pod uwage strukture wtasnos$ci badanych
podmiotéw wspoétprace z uczelniami w badanym
okresie podjeto 54,0% przedsiebiorstw krajowych
i 62,1% przedsiebiorstw miedzynarodowych. Naj-
czesSciej kooperujg przedsiebiorstwa najmtodsze,
ktére funkcjonujg mniej niz 3 lata (57,1%) i najstar-
sze, dziafajgce na rynku od minimum 19 lat (57,0%).
Z inicjatywa podejmowania wspotpracy wychodzili
czeSciej przedstawiciele uczelni lub przedstawiciele
uczelni i przedsiebiorstw w rownym stopniu (rysu-
nek 1). Zbadano réwniez, jakie kanaty transferu wie-
dzy wykorzystywane sa przez przedsiebiorstwa. Jak

Rysunek 2

Formy wspolpracy przedsiebiorstw i uczelni

Rysunek 1

Inicjatorzy podejmowania wspotpracy

17%
czesciej
przedsiebiorstwo

42%
oba podmioty
W réwnym stopniu

41%

czesciej pracownicy
lub studenci uczelni

Zrodto: opracowanie wiasne.

wynika z wynikéw zaprezentowanych na rysunku 2
zdecydowanie najczesciej wspotpraca przybiera forme
przyjmowania stazystow i praktykantéw (deklaruje to
prawie 81% badanych przedsiebiorcow).

W tej grupie przewazajgca cze$¢ stanowia staze
i praktyki studenckie (96,4% przypadkéw). Zaledwie
3,6% przedsiebiorstw podejmujgcych te forme koope-
racji przyjmowato na staz takze naukowcéw. Do po-
pularnych form wspétpracy nalezy udziat w konferen-
cjach naukowych i branzowych prowadzonych przez
naukowcow. W tej formie aktywnos$ci najczesciej
uczestnicza najwieksze przedsiebiorstwa (w tej grupie
w konferencjach brato udziat 47,8% przedsiebiorstw),
a najrzadziej podmioty mikro (19,6%) i mate (20,3%).

Badani przedsiebiorcy w niewielkim stopniu wy-
korzystujg bardziej zaawansowane formy wspotpracy
z uczelniami. Nieco ponad 4% przedsiebiorstw zleca
prace badawcze uczelniom, 3,3% korzysta z ustug do-
radczych swiadczonych przez naukowcow, a zaledwie
0,5% zakupito licencje lub technologie opracowang na

Przyjmowanie stazystow i praktykantow [ 80,90%

Udziat w konferencjach naukowych i branzowych _ 23,00%
Wizyty studentéw w przedsiebiorstwie [ 19,60%
Wspétpraca w zakresie rekrutacji [ 12,90%
Nieformalne spotkania z naukowcami [ 12,90%
Udziat w szkoleniach [ 11,50%
Zaangazowanie w proces dydaktyczny [ 10,00%
Wspétpraca z naukowcami w ramach organizacji - 8,60%
Wspélne badania z inicjatywy uczelni Il 7,20%

Zlecanie tematow prac dyplomowych . 4,80%
Badania zlecone Jl 4,30%
Ekspertyzy [ 3,30%

Zakup licencji i technologii z uczelni | 0,50%

0%

Zrodfo: opracowanie wlasne.

23% 45% 68% 90%
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trendy w zarzadzaniu

uczelni. Wyniki te pokazuja prawdziwy obraz relagji
przedsiebiorstw turystycznych i uczelni. Tradycyjne,
twarde formy transferu wiedzy sg wykorzystywane
w bardzo niewielkim stopniu, a dominujg kanaty miek-
kie oparte na stazach i spotkaniach ze studentami.

Postrzeganie wspotpracy z uczelniami — wyniki

W kolejnej cze$ci zbadano, jak przedsiebiorcy
postrzegajg wspotprace z uczelniami wyzszymi. Jak
wynika z rysunku 3 do najczesciej wskazywanych zalet
kooperacji nalezg wzrost kompetencji pracownikéw
(M = 3,41), poprawa wizerunku przedsiebiorstwa
(M = 3,31) czy poprawa sytuacji przedsiebiorstwa
na rynku pracy (M = 3,30). Badani w mniejszym
stopniu zauwazajg wady takiej relacji. Respondenci
nie dostrzegaja we wspotpracy marnowania czasu
(M = 2,10), niepotrzebnego angazowania ograniczo-
nych zasobéw (M = 2,20) czy powstania nadmiernych
kosztow (M = 2,31).

Rysunek 3

Postrzeganie wspolpracy z uczelniami (skala 1-5)

e-mentor

wyzszy niz w innych panstwach. W Australii Cooper
i in. (2006) ustalili, ze 33,3% badanych podmiotow
turystycznych wykorzystuje wiedze akademicka
(przedsiebiorstwa, regionalne organizacje turystycz-
ne, stowarzyszenia branzowe). W USA zaledwie 2,3%
badanych przedsiebiorstw deklaruje wykorzystanie
do codziennych praktyk wiedzy pochodzacej wprost
od badaczy (King i in., 2014). Tyle samo podmiotow
wskazato, ze wykorzystuje konsultantéow; 1,8%
uczestniczy w kursach i szkoleniach. Analizujac
zréznicowanie zaangazowania przedsiebiorstw
w relacje z uczelniami zaobserwowano podobne
prawidfowosci jak we wcze$niej prowadzonych
badaniach (Mathieu, 2011). Ustalono, ze duze firmy
istotnie cze$ciej angazujg sie we wspélprace, co
wyjasni¢ mozna dostepem do zasobéw niezbednych
do jej rozpoczecia i zakonczenia sukcesem. Ponadto
moga one podjaé ryzyko zwiazane ze wspoélipraca
z uczelniami i zaangazowac sie w projekty, ktore nie

Wozrost kompetencji pracownikéw
Poprawa wizerunku przedsiebiorstwa
Poprawa sytuacji na rynku pracy
Pomysty na innowacje (bez wdrozenia)
Wdrazanie innowacji

Poprawa wynikéw finansowych
Powstanie nadmiernych kosztéw
Niepotrzebne angazowanie zasobow

Marnowanie czasu
Zrddto: opracowanie wlasne.

Postrzeganie wspolpracy rézni sie w zaleznosci
od wielko$ci przedsiebiorstw. Najwieksze podmioty
(M = 3,29) istotnie czeS$ciej niz podmioty mikro
(M = 2,79) widza w niej szanse na wdrozenie inno-
wagcji. Podmioty najmniejsze czesciej we wspolipracy
dostrzegajg marnowanie czasu (M = 2,12), a naj-
wieksze — niepotrzebne angazowanie ograniczonych
zasobow.

Dyskusja

Nawiazanie relacji ze §wiatem nauki pozwala
przedsiebiorstwom usfugowym na redukgje luki in-
formacyjnej. Wiedza akademicka, ktéra zwykle ma
charakter ukryty lub jest skodyfikowana za pomoca
trudnego dla przedsiebiorcow jezyka akademickiego,
dzieki osobistym kontaktom i innym formom wymiany
moze trafi¢ do przedsiebiorstw i by¢ wykorzystywana
w ich dziatalnosci.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze przed-
siebiorstwa turystyczne w Polsce utrzymuja relacje
z uczelniami, poszukujagc w nich zasobow dla dal-
szego rozwoju. Zakres wspotpracy w Polsce jest

zawsze dotycza bezposrednio biezgcej dziatalnosci
operacyjnej. Duze firmy sg takze lepiej widoczne
i dostepne dla badaczy, a kooperacja z nimi moze
by¢ dodatkowa zachetg dla naukowcéw. Podobne
wyniki ptyng z badan, ktére prowadzili Fontana i in.
(2006) oraz Schartinger i in. (2001). Podkre$laja oni,
ze wielko$¢ przedsiebiorstw powigzana jest z ich
zdolnoscig do absorpgji wiedzy, ktéra ma bezposredni
zwigzek z umiejetnoscia identyfikacji i wykorzystania
akademickich zrodet wiedzy. Na zaangazowanie
w relacje z uczelniami wplyw ma takze czas funk-
cjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Z badania
wynika, ze najbardziej we wspotprace z uczelniami
angazujg sie najmlodsze i najstarsze firmy. Schartin-
ger i in. (2001) ustalili, ze mtodsze przedsiebiorstwa
nie dysponujg wlasnymi zasobami wiedzy i czesciej
pozyskujg je z zewnatrz. Z drugiej strony, przedsie-
biorstwa o duzym doswiadczeniu, z obszerniejszg
baza wiedzy, w wiekszym stopniu sg w stanie czer-
pac korzysci z wiedzy akademickiej. Majg one takze
bardziej rozwiniete relacje z podmiotami otoczenia
i doswiadczenie we wczes$niejszej wspélpracy, co
ufatwia nawigzywanie kontaktéw z uczelniami.
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Jednym z istotnych aspektéw prowadzonych do tej
pory badan poswieconych relacjom szkoét wyzszych
i przedsiebiorstw bylo okreslenie dominujacych
mechanizméw transferu wiedzy. Dotychczas badania
z perspektywy przedsiebiorstw prowadzili m.in.
Arundel i Geuna (2004) oraz Cohen i in. (2002). Uzy-
skane wyniki wskazujg istotng role kanatéw transferu
wiedzy zwigzanych z otwartg nauka (open science).
Do najczeSciej wykorzystywanych mechanizméw
transferu naleza udziat w konferencjach i publikacje
naukowcow (Cohen i in., 2002). Jak wynika z badania
wsréd przedsiebiorstw turystycznych w Polsce ich
kontakt ze $wiatem nauki odbywa sie gtéwnie poprzez
studentéw. Wskazuje to na istotne znaczenie poziomu
edukacji, poniewaz obraz uczelni i jej potencjatu ko-
mercyjnego jest w duzym stopniu ksztattowany przez
studentéw i ich poziom przygotowania do pracy. Na
mozliwo$¢ pozyskania wiedzy z uczelni za posred-
nictwem studentéw i absolwentéw uwage zwracali
m.in. Schartinger iin. (2001) oraz Alonso i O’Neill
(2011). Jednak wyniki badania, ktore prowadzili Niel-
sen i Cappelen (2014) wskazuja, ze wspoélpraca ze
studentami jest przydatna, ale w mniejszym stopniu
pozwala na faktyczny transfer zaawansowanej wiedzy
akademickie;j.

Z naukowcami przedsiebiorcy ustugowi w Polsce
kontaktujg sie takze, biorgc udzial w konferencjach
naukowo-branzowych, szkoleniach czy nieformalnych
spotkaniach. Majac na uwadze wplyw wspétpracy na
innowacyjno$¢ nalezy oczekiwac wiekszej roli bardziej
ztozonych form kooperacji. Dopiero wiedza tworzona
w efekcie pogtebionych interakcji ma szanse stac sie
zrodtem innowacyjnych rozwigzan. Uzyskane wyniki
potwierdzajg niewielka role bardziej ztozonych form
transferu. Wczes$niejsze badania podsumowane przez
Mathieu (2011) wskazuja, ze patenty, licencje, spo6tki
spin-off mimo dziatan wspierajacych i zachet ze strony
politykow sg uznawane za najmniej istotne oraz naj-
mniej popularne kanaly transferu wiedzy (Schartinger
iin., 2001).

Nalezy podkresli¢ takze relatywnie bierng role
przedsiebiorstw w inicjowaniu wspétpracy. W zale-
dwie 17% badanych przypadkéw to przedsiebiorcy
byli strong rozpoczynajaca relacje, co koresponduje
z wczeéniejszymi badaniami. Na przyktad Cooper
(2006) podkresla brak motywacji przedsiebiorstw
do nawiazywania wspoéipracy z uczelniami. Hudson
i in. (2017) wskazujg, ze duzym wyzwaniem jest
przekonanie podmiotéw gospodarki turystycznej, ze
skorzystanie z wiedzy akademickiej moze by¢ dla nich
korzystne. Wedtug Higuchiego i Yamanaki (2017) cechy
gospodarki turystycznej, ktére sg charakterystyczne
takze dla innych przedsiebiorstw ustugowych, takie
jak mate rozmiary dziatalno$ci i niedostatek zasobow
finansowych, nie sprzyjaja absorpcji nowej wiedzy
naukowej. Shaw i Williams (2009) oraz Xiao i Smith
(2010) przyczyn niewielkiego wykorzystania wiedzy
akademickiej w ustugach upatrujg w zasobach ludz-
kich. Struktura zatrudnienia, relatywnie niski poziom
wyksztatcenia powigzane z duzg rotacjg kadr sprawia-
ja, ze zdolno$¢ do absorpgji wiedzy jest niewielka.

Whioski

Przedstawione w artykule badanie pozwolito na
lepsze zrozumienie mechanizmu wspoétpracy po-
miedzy uczelniami a przedsiebiorstwami. Zgodnie
z teorig planowanego zachowania (Ajzen, 1991) po-
stawy wobec zjawiska mogg determinowac dziafania.
Jak wynika z badania, pozytywny odbior kooperacji
moze skutkowac jej intensyfikacjg w kolejnych latach.
Jednak warunkiem wiekszego zaangazowania sie
przedsiebiorstw jest jasne przekonanie o korzys-
ciach ptynacych ze wspétpracy i dostep do zasobow
(finansowych, kadrowych, czasu). Zidentyfikowane
w badaniu pozytywne nastawienie badanych przedsie-
biorcéw do wspétpracy moze zosta¢ wykorzystane do
dalszej intensyfikacji transferu. Przedsiebiorcy, ktérzy
chetnie siegaja po studenckie staze i praktyki, w kolej-
nych etapach rozwazy¢ moga bardziej zaawansowane
formy dotarcia do wiedzy akademickiej.

Do ograniczen artykutu nalezy zakres podmiotowy
badania, a kolejne prace powinny uwzglednic inne ro-
dzaje przedsiebiorstw ustugowych. Warto prowadzi¢
takze badania dlugookresowe i ustali¢, jak zakres
wspoétpracy i postrzegane zalety i wady zmieniajg sie
w czasie. Przyszte badania powinny wykorzystac tez
bardziej zaawansowane metody analizy statystycznej,
a takze zajac sie oceng skutecznosci i efektywnosci
kanatéw transferu wiedzy. Ich efektem moze by¢
wskazanie mechanizmu transferu, ktéry bedzie najbar-
dziej odpowiadat potrzebom i ograniczeniom przed-
siebiorstw ustugowych. Takie badania sg potrzebne,
poniewaz przedsiebiorcy nawigzuja wspotprace
z uczelniami wtedy, gdy wiedza naukowa jest w stanie
pomoc im rozwigzac ich realne problemy.
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Wioletta Mierzejewska, Koopetycja w grupach kapitafowych.
i| Cechy, determinanty, efekty

Celem projektu badawczego, ktérego giéwne wyniki przedstawiono w ksigzce,
byta identyfikacja i charakterystyka zjawiska koopetycji (rownoczesnej wspotpracy
i konkurengji) w grupach kapitatowych wraz z okresleniem jej determinant i efektow.
W ramach projektu poszukiwano odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

— Jaka jest intensywno$¢ wspolpracy i konkurencji miedzy spotkami w grupach

KOOPETYCJA kapitatowych?
W GRUPACH — Jaka jest charakterystyka koopetycji w grupach kapitatlowych i ktory z rodzajow
KAPITAtOWYCH relacji koopetycji taczacych spotki w grupie kapitalowej dominuje?
CECHY « DETERMINANTY * EFEKTY — Jakie sa determinanty pojawiania sie koopetycji miedzy spotkami w grupie kapi-
talowej?

— Czy koopetycja wplywa pozytywnie, czy negatywnie na wyniki grupy kapitalowej?

Wydawca: Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2020.
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—— Krotkowzrocznos¢ strategiczna
ol menedzerow — recenzja ksigzki

MENEDZEROW

Maria Romanowska

W naukach o zarzadzaniu stosuje sie dwa podej$cia metodologicz-
ne: deskryptywne i normatywne. Podejscie deskryptywne, nazywane
tez opisowym lub pozytywnym, polega na obserwacji i opisywaniu
rzeczywistego $wiata organizacji i na tej podstawie formutowaniu
uogolnien w formie modeli dziatan organizacyjnych w ré6znych obsza-
rach zarzadzania. Podej$cie opisowe pozwala nam zrozumie¢ sposob
funkcjonowania organizagcji, ale wiedza, ktéra wynika z tych badan nie
daje wskazowek, jak powinno sie postepowaé w opisywanych sytua-
cjach. Wnioski z analizy zachowania ludzi w organizacji w r6znego typu
sytuacjach majg pewien walor praktyczny dla menedzeréw i mogg ich
inspirowac do podejmowania okreslonych wyboréw, ale nie proponujg
konkretnych procedur postepowania.

Podejscie normatywne formutuje zalecenia dotyczgce sposobu
postepowania w okre$lonego typu sytuacjach decyzyjnych i proponuje liste kryteriéw
stuzagcych do oceny i kontroli prawidtowosci ich stosowania. Podej$cie normatywne jest
bardziej atrakcyjne dla menedzera — nie zmusza go do samodzielnego analizowania
sytuacji i dokonywania wyborow, daje konkretne wskazéwki i procedury postepo-
wania, w domysle — gwarantuje sukces. Jezeli jednak rekomendacje sa nieaktualne,
a sytuacja decyzyjna znacznie rézni sie od opisanej w modelu referencyjnym, ryzyko
ztego wyboru jest bardzo duze. W zarzadzaniu strategicznym, ze wzgledu na ztozo-
no$¢, zmiennos$¢, a czesto nietypowos$¢ sytuacji decyzyjnych, nie stosuje sie z reguty
podej$cia normatywnego.

Wojciech Czakon w ksigzce zatytutowanej Krotkowzrocznosc strategiczna menedzerow
rzetelnie zaprezentowal oba stanowiska metodologiczne, ale do badania proceséw
podejmowania decyzji strategicznych zastosowal podejscie opisowe, a wiasciwie
jego odmiane — podejscie behawioralne, stosowane od kilkudziesieciu lat w badaniu
proceséw decyzyjnych. Cel swojej ksigzki okreslit jako: ,opisanie krotkowzrocznoSci
strategicznej menedzeréw, wyjasnienie jej przyczyn, a takze wskazanie rozwigzan
pozwalajacych jg tagodzic” (s. 9). Koncentrujgc uwage na problematyce podejmowania
decyzji strategicznych, a w szczegdblnosci na perspektywie strategicznego myslenia, au-
tor wyszedt poza ograniczenia podej$cia deskryptywnego i zaproponowatl menedzerom
nowa filozofie i spos6b myslenia o przysztosci firmy w czasach przetomowych zmian,
katastrof i totalnej niepewnosci. Podstawg tej filozofii jest nowatorskie spojrzenie na
kwestie krotkowzrocznosci strategicznej, traktowanie jej nie jako patologii procesu
decyzyjnego, ale jako atrybutu mys$lenia strategicznego réwnie warto$ciowego jak jej
przeciwienstwo — dalekowzroczno$¢ strategiczna.

Ksigzka Wojciecha Czakona liczy 210 stron, sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatow,
zakonczenia, obszernej bibliografii oraz indeksu rzeczowego i jest kompendium $wiato-
wej wiedzy na temat problemu krétkowzrocznosci strategicznej i jej znaczenia w zarzg-
dzaniu strategicznym — autor wykorzystal w niej wszystkie istotne badania i publikacje
z ostatnich 40 lat. W rozdziale pierwszym zatytulowanym Metafora krdotkowzrocznosci
w naukach o zarzgdzaniu czytelnik odnajdzie geneze terminu , krétkowzroczno$¢ stra-
tegiczna” i jego definicje. Po raz pierwszy pojecia ,krotkowzrocznos¢” pochodzacego
z nauk medycznych uzyt w 1960 r. Levitt do okreslenia btedéw w polityce marketingo-
wej. Okre$lenia tego uzywano w zarzgdzaniu réwniez w odniesieniu do innych obszaréw
kompetengji, czy raczej niekompetencji menedzeréw. W zarzgdzaniu strategicznym
pierwszy pojecia tego uzyt Ansoff w 1987 roku. Wsp6lng cechg rozwazan na temat
krotkowzrocznosci menedzeréw bylo postrzeganie jej jako zjawiska patologicznego,
jako niekompetencji i ograniczenia poznawczego decydentéw, jednym stowem, jak
pisze Wojciech Czakon, jako ,jednostki chorobowej”. Autor prezentuje w tym rozdziale
zastosowanie metafory krotkowzrocznosci w trzech nurtach badawczych: w ekonomii,
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w marketingu i w zarzadzaniu strategicznym, w kaz-
dym z nich w nieco innym znaczeniu.

Rozdziat drugi pt. Wymiary krotkowzrocznosci strate-
gicznej Czakon poswiecit na precyzyjne zdefiniowanie
pojecia krotkowzrocznosci strategicznej i analize jej
wymiaréw. Okres$la krétkowzroczno$¢ strategiczng
menedzeréw jako ,wzglednie stabilng perspektywe
poznawczg, ktoéra zaweza postrzeganie otoczenia
do nieodleglych zdarzen, aktoréw i tendencji roz-
wojowych, a utrudniajgc dostrzeganie jego zmian,
ogranicza zbiér rozwazanych opgji strategicznych,
prowadzi do identyfikacji zagrozen i szans, co skut-
kuje sp6zniong badZ nieadekwatng reakcja firmy”
(s. 47). Autor omawia trzy wymiary krétkowzrocznosci
strategicznej: temporalny, przestrzenny i relacyjny.
Przecietnemu zjadaczowi chleba najbardziej oczy-
wisty wydaje sie wymiar temporalny, czasowy — po-
wszechnie identyfikujemy przeciez krétkowzrocznos¢
z krétka perspektywa czasowa decyzji, ekonomisci
wrecz stawiajg znak rownos$ci miedzy kroétkowzrocz-
nosScig a krétkoterminowos$cig. Zdaniem Czakona
kazdy menedzer ma wlasng orientacje temporalna:
krotkoterminowa lub dlugoterminows, ktora polega
na indywidualnej skfonno$ci do skracania lub wydtu-
zania horyzontu czasowego myslenia o przysztosci
firmy. Menedzera zorientowanego krotkoterminowo
charakteryzuje refleksyjno$¢, poszanowanie biezgcych
praktyk, skupienie na ,tu i teraz” oraz wrazliwos$¢ na
biezace bodzZce otoczenia. Z kolei menedzer zorien-
towany diugoterminowo ceni wydtuzony horyzont
czasowy i diugoterminowe rozwijanie kompetencji,
daje priorytet efektom dlugoterminowym, jest cierp-
liwy i wytrwaly. To zestawienie cech r6znych orien-
tacji temporalnych nie dowodzi, ze jedna z nich jest
lepsza od drugiej. Pokazuje, ze wyrazajg odmienny
sposéb myslenia i mogg mie¢ inne skutki dla decyzji
strategicznych. Sktonnos¢ do okreslonej orientagji
temporalnej wynika cze$ciowo z charakteru i doswiad-
czen menedzera, ale tez wplywajg na nig czynniki
organizacyjne i kulturowe.

Mniej oczywista i zrozumiala moze wydawa¢é
sie czytelnikowi krétkowzroczno$¢ przestrzenna
polegajaca na braku zainteresowania menedzera
zdarzeniami i procesami w odleglych geograficznie
regionach, a takze niezdolnos$¢ do wyjs$cia poza
znane mu otoczenie i odejScie od stosowanych juz
technologii i procedur. Wiekszo$¢ menedzeréw do-
brze sobie radzi z analizg obecnego stanu firmy i jej
otoczenia biznesowego, ale analiza makrootoczenia
w wymiarze globalnym jest dla nich niewyobrazalnie
trudnym i abstrakcyjnym zadaniem. Juz kilkadziesigt
lat temu problem ten dostrzegat Herbert Simon, twor-
ca koncepcji ograniczonej racjonalnosci, dostrzegajac
gléwng przeszkode w podejmowaniu trudnych decyzji
wiasnie w niezdolnosci menedzeréw do rozwigzywa-
nia probleméw nieprogramowanych, czyli nowych,
niemajacych jeszcze procedur prowadzacych do ich
rozwigzania.

Krétkowzroczno$¢ relacyjna polega na skupianiu
uwagi menedzera na znanych mu podmiotach, uczest-
nikach przestrzeni biznesowej. Menedzer postrzega

relacje miedzy partnerami biznesowymi i rywalami
jako niezmienne i jednoznaczne, nie widzi mozliwosci
zmiany rol i tworzenia nowych relagji. Czakon obwinia
krotkowzrocznosc relacyjng menedzer6w za powsta-
wanie ,martwych stref” w przestrzeni gospodarczej,
ktore polegajg na niedostrzeganiu mozliwosci nowych
konfiguracji miedzy uczestnikami i zastosowania
nowych metod wspéidziatania lub konkurowania.
Zdaniem autora wspolwystepowanie krétkowzrocz-
nosci temporalnej, przestrzennej i relacyjnej moze
prowadzi¢ do zbyt waskiego myslenia strategiczne-
go, pomijania waznych informagji, a w rezultacie do
ograniczania liczby opgji strategicznych i mozliwosci
wyboru najlepszej z nich.

Krotkowzroczno$¢ nie jest patologia organiza-
cyjng, lecz naturalng konsekwencjg ograniczen po-
znawczych cztowieka, ale w okreslonych sytuacjach
moze by¢ przeszkodg w twoérczym rozwigzywaniu
strategicznych problemoéw i powodowac stagnacje
firmy. Mimo to warto sprobowac ograniczy¢ wplyw
krotkowzrocznosci na jakos$¢ decyzji strategicznych.
Temu problemowi autor poswiecit rozdzial trzeci
zatytutowany Rozwigzania problemow krotkowzroczno-
sci strategicznej. Szeroki przeglad literatury upewnit
Czakona, ze poradzenie sobie ze sktonno$cig mene-
dzeréw do krotkowzrocznosci jest niezwykle trudnym
zadaniem. Autor opisuje proponowane przez badaczy
i stosowane w praktyce rozwigzania problemu krot-
kowzrocznosci — oddzielnie dla krotkowzrocznosci
temporalnej, przestrzennej i relacyjnej, na poziomie
jednostki, zespotu i calej organizacji. Zwraca uwage
czytelnika na funkcjonowanie w naukach o zarzg-
dzaniu dwoch przeciwstawnych nurtéw myslenia
o rozwigzywaniu problemu krétkowzrocznosci.
Pierwszy nurt wywodzi sie z tradycyjnego myslenia
o organizacji i atrybutach jej doskonatosci, w ktérym
kazde odchylenie od pozgdanego stanu rzeczy jest
krytykowane i powinno by¢ naprawione. Recepta na
krétkowzroczno$¢ sa tu proste reguly zarzadzania
wymuszajace rozszerzenie horyzontéw myslowych
menedzeréw. Proste reguty moga dotyczy¢ doboru
menedzeréw o rozszerzonej perspektywie myslenia
do podejmowania decyzji strategicznych, narzucania
technik analizy strategicznej i planowania wymu-
szajacych myslenie dalekowzroczne np. planowania
scenariuszowego, systemow wczesnego ostrzegania,
nacisku na zarzady w kierunku dziatan koopetycyjnych
i dziatania w sieciach, preferowanie ré6znorodnosci
w zarzadach firm. Drugi, nowoczesny nurt myslenia
o krotkowzrocznoSci wigze sie z koncepcjg paradok-
sow, akceptacji roznych bytow organizacyjnych jako
bytéw ztozonych, niejednoznacznych i wewnetrznie
sprzecznych oraz szukaniem rozwigzan nie w zaprze-
czaniu ich niejednoznacznosci, a w znajdowaniu po-
zytkow ptyngcych ze wspotistnienia tych sprzecznosci.
Jednym ze sposobow zarzadzania paradoksami jest
oburecznos¢ — koncepcja taczenia przeciwienstw, po-
szukiwania rownowagi miedzy nimi oraz poszukiwa-
nia wartos$ci w fgczeniu przeciwienstw. Czakon widzi
sens w traktowaniu krétkowzrocznosci strategicznej
jako dopelnienia dalekowzroczno$ci strategicznej
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i w poszukiwaniu dynamicznej rownowagi miedzy
tymi perspektywami myslenia strategicznego.
Ostatni, czwarty rozdzial ksigzki pt. Poznawcze
uwarunkowania strategii rozwija kwestie dwéch kon-
kurencyjnych podejs¢ do zarzadzania strategicznego
— normatywnego i behawioralnego, i poréwnuje
sposéb rozumienia w tych podejsciach szesciu pod-
stawowych dla zarzgdzania strategicznego kategorii:
racjonalnosci, obiektywizmu, optymalnosci, bodzcow
do dziatania, trafno$ci postrzegania i agencji. Dokonu-
je poglebionej analizy uzytecznos$ci behawioralnego
podejscia do strategii, dostrzegajgc szczegolne zastugi
tego podejscia dla wyjasnienia krétkowzrocznos$ci po-
znawczej, w szczego6lnosci analizy proceséw i struktur
poznawczych w strategiach organizagji.
Rekomenduje ksigzke Krotkowzrocznosc strategiczna
menedzerow pracownikom naukowym i doktorantom
zajmujacym sie zarzadzaniem strategicznym, a takze
problematyka kompetencji menedzerskich i podej-
mowania decyzji. Znajda tu kompletny opis rozwoju
mys$li menedzerskiej zwigzanej z poszukiwaniem
ograniczen racjonalnos$ci strategii wynikajacej ze

POLECAMY

sposobu myslenia decydentéw. Wojciech Czakon po-
kazuje, jak ztozong i wazng kwestig dla doskonalenia
strategii jest zapanowanie nad naturalng tendencjg
menedzeréw do skracania perspektywy myslenia stra-
tegicznego, jak r6znie mozna podchodzi¢ do badania
krotkowzrocznoSci strategicznej i do ograniczania jej
negatywnego wplywu. Proponowane przez autora
zaakceptowanie krotkowzrocznosci jako dopetnienia
dalekowzrocznoS$ci strategicznej jest oryginalnym
i dobrze rokujgcym podej$ciem do rozwigzania tego
trudnego problemu naukowego zaréwno w perspek-
tywie teoretycznej, jak i praktycznej.

Polecam te ksigzke rowniez menedzerom —wywéd
Czakona nie tylko w duzej mierze zdejmuje z nich
odpowiedzialno$c¢ za negatywne skutki krotkowzrocz-
nosci, ale tez pokazuje, jak mozna skutecznie rekom-
pensowac swoje ograniczenia poznawcze wynikajgce
z krotkowzrocznosci strategiczne;.

Dane bibliograficzne: Wojciech Czakon, Krdtko-
wzrocznosc strategiczna menedzerow. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2020.
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Odbywajace sie corocznie od 1971 r. Swiatowe Forum Ekonomiczne w Davos od
16 lat publikuje raport na temat globalnych zagrozen. Raporty te stanowig pod-
sumowanie globalnych badan z zakresu percepcji ryzyka. Sa one przeprowadzane
wsrod 650 przedstawicieli réznych spotecznosci przywédczych Swiatowego Forum
Ekonomicznego.

W najnowszym opracowaniu The Global Risks Report 2021 wskazano najwazniejsze
rodzaje ryzyka o zasiegu globalnym w podziale na pie¢ kategorii ryzyka: ekono-
miczne, Srodowiskowe, geopolityczne, spoteczne i technologiczne. W Raporcie
kategorie te analizowane sg z uwzglednieniem horyzontu czasowego: materiali-
zacja ryzyka w ujeciu krotkoterminowym (krytyczne w ciagu najblizszych 2 lat),
srednioterminowym (materializacja w ciggu 3-5 lat) oraz diugoterminowym
(egzystencjalne zagrozenia, ktére mogg materializowac sie w ciggu najblizszych
5-10 lat).

Dla zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka przyporzadkowanych do pieciu kategorii,
zgodnie z powszechnie stosowang metodykg w obszarze zarzadzania ryzykiem,
zostaly takze okreslone prawdopodobienstwo wystapienia i konsekwencje ma-
terializacji (wptyw).

Pod wzgledem wptywu za najwazniejsze 10 rodzajoéw ryzyka w ciagu najblizszej dekady uznano:
choroby zakazne (ryzyko spofeczne),

niepowodzenia w podejmowanych dziataniach na rzecz ochrony klimatu (ryzyko srodowiskowe),
uzycie broni masowego razenia (ryzyko geopolityczne),

utrata roznorodnosci biologicznej (ryzyko srodowiskowe),

kryzys zasobow naturalnych (ryzyko srodowiskowe),

niszczenie przez ludzi srodowiska naturalnego (ryzyko srodowiskowe),

kryzys warunkow utrzymania sie (ryzyko spoteczne),

ekstremalne zdarzenia pogodowe (ryzyko srodowiskowe),

kryzys zadtuzenia (ryzyko ekonomiczne),

awarie infrastruktury IT (ryzyko technologiczne).

Za: Turek, ., Rogowski, W., TOP 10 globalnych rodzajéw ryzyka w najnowszym raporcie World Economic Forum,
Gazeta SGH, 15.06.2021. https:/bit.ly/2TOFOqB

Pelny tekst raportu mozna pobrac ze strony: https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2021
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Rosnqgca rola informacji patentowej
w zarzqdzaniv

The growing role of patent information in management

Mariusz Abstract
Tomasz The purpose of this article is to show the benefits of the systematic use of patent infor-
Stl’Ojl’ly mation in management. The author describes the most important patent information

databases - both publicly available and commercial ones. Several guidelines have been
presented to facilitate the use of patent information databases by applying different
types of patent classification. The article indicates the vital role of the information in
patent databases and proves that intellectual property management should be included
in every CEO’s agenda.

Keywords: patent information databases, patent information, intellectual property rights,
patents, trademarks, IP management, patent classification

Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwujemy wzrost zainteresowania kwestiami zarzadzania
wlasnoscig intelektualng i wlasnoS$cig przemystowa. W literaturze przedmiotu wtasnos$¢
intelektualna rozumiana jest badz jako synonim praw autorskich i praw pokrewnych,
badz jako okreslenie zbiorcze, w ktorego sktad wchodzi wtasnos¢ przemystowa
oraz prawa autorskie i prawa pokrewne (du Vall, 2008, s. 21). Natomiast wlasnos¢
przemystowa jest to ,,0g6t débr niematerialnych chronionych przez ustawe — Prawo
wlasnosci przemystowej i konwencje paryska” (du Vall, 2005, s. 17). Pojecie wtasnosci
przemystowej jest zatem wezsze od pojecia wtasnosci intelektualnej. Niekt6rzy auto-
rzy traktujg je nawet jako odrebne, cho¢ bardzo bliskie sobie dziedziny ,wtasnosci na
dobrach intelektualnych” (Sienczyto-Chlabicz, 2011, s. 342). Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto, ze wlasnos¢ intelektualna stanowi podzbiér zasobéw wiedzy
(kapitatu intelektualnego) danej organizacji, natomiast wiasno$¢ przemystowa jest
elementem sktadowym wtasnosci intelektualnej i dotyczy przedmiotéw takich jak:
wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe i znaki towarowe, a takze znacznie
rzadziej wystepujgce w praktyce: topografie uktadéw scalonych oraz oznaczenia geo-
graficzne. W tym miejscu warto podkresli¢ r6znice miedzy przedmiotem wtasnosci
przemystowej, jakim jest np. wynalazek, od praw ochronnych dla tych przedmiotéw,
ktore nabywane sg na gruncie decyzji wiasciwego organu patentowego — przykiadem
jest patent na wynalazek.

Tematyka zarzadzania wtasnoscig intelektualng i przemystowa przestaje by¢ wytaczng
domeng dziatéw prawnych i staje sie obiektem zainteresowania naczelnego kierowni-
ctwa przedsiebiorstw (Hanel, 2006, s. 895), a informacje zawarte w bazach patentowych
moga by¢ wykorzystane do celéw planowania strategicznego (Ernst, 2003, s. 233).
W warunkach gospodarki opartej na wiedzy wtasnosc¢ intelektualna stanowigca sktadnik
aktywow niematerialnych staje sie jednym z kluczowych elementéw budujacych wartos¢
rynkowa przedsiebiorstw w krajach wysoko rozwinietych. Udziat aktywéw niematerial-
nych (intangible assets) w wartosci rynkowej spétek notowanych na gietdzie w Nowym
Jorku tworzgacych indeks S&P 500 wzrost z poziomu 17% w 1975 roku do poziomu
90% w 2020 roku, a w przypadku najwiekszych spétek europejskich tworzacych indeks
S&P Europe 350 do 74% (Ocean Tomo, b.d.). Z badan prowadzonych przez Europejski
Urzad Patentowy (EPO) i Urzad Unii Europejskiej ds. Wiasnosci Intelektualnej (EUIPO)
wynika, ze mate i Srednie przedsiebiorstwa (MSP), ktére zgtosity do ochrony prawne;j
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przynajmniej jeden rodzaj wtasnosSci przemystowe;j,
tj. znak towarowy, wzoér przemystowy lub wynalazek,
mialy o 21% wigksze szanse na wzrost w kolejnych
trzech latach niz MSP, ktére takich zgloszen nie do-
konaty. W przypadku zgtoszenia wigzki przedmiotéow
wiasnos$ci przemystowej w postaci znaku towarowe-
go, wzoru przemystowego lub wynalazku, szanse na
szybki wzrost w kolejnych trzech latach wzrastaty do
33% (Méniere i in., 2019, s. 5-7).

Posiadanie praw do wtasnos$ci przemystowej
w postaci patentéw na wynalazki, praw ochronnych
do wzoréw przemystowych czy znakéw towarowych
przekfada sie tez na poprawe parametrow finanso-
wych. Z badania EPO i EUIPO przeprowadzonego na
prébie 127 199 przedsiebiorstw z krajow cztonkow-
skich Unii Europejskiej wynika, ze przychody na jed-
nego pracownika w przedsiebiorstwach posiadajacych
prawo wytaczne do jednej kategorii wtasnosci prze-
mystowej (patent na wynalazek lub prawo z rejestragji
na wzor przemystowy lub prawo ochronne na znak
towarowy) sg $rednio o 20% wyzsze niz w przedsie-
biorstwach nieposiadajgcych wiasnosci przemystowej
w ogdle, a w przypadku przedsiebiorstw posiadajg-
cych patenty ta réznica wzrasta do 36,3% (Méniere
iin., 2021, s. 54). W ujeciu makroekonomicznym
szacuje sie, ze sektory intensywnie wykorzystujace
wlasno$¢ przemystowa zapewniajg 29,2% miejsc pracy
(63 miliony zatrudnionych os6b) i generujg 44,8% PKB
w calej UE-28', a w Polsce odpowiednio 26,5% miejsc
pracy (co odpowiada 4,1 milionom zatrudnionych
0s6b) i 42% PKB (EUIPO, b.d.).

Istota, geneza i systematyka
baz informacji patentowej

Jednym z kluczowych elementéw zarzgdzania
wlasnoscig przemystowg jest wykorzystanie informacji
patentowej. Europejski Urzad Patentowy (EPO — www.
epo.org) definiuje informacje patentowa jako informa-
cje techniczne zawarte w dokumentacji patentowej
uzupetnione o informacje o charakterze prawnym
i biznesowym na temat przedmiotéw wtasnosci prze-
mysfowej. Bazy informacji patentowej sg zrédtem wie-
dzy o nowych technologiach a takze dziataniach po-
dejmowanych przez konkurentéw. Historycznie byty
one wykorzystywane gtéwnie przez dzialy prawne
i badawczo-rozwojowe przedsiebiorstw na potrzeby
prowadzenia badan stanu techniki, badan zdolnoSci
patentowej opracowywanych w nich innowacyjnych
rozwigzan, a takze badan tzw. czystosci patentowe;j.
Z baz informacji patentowej korzystali w szczegélno-
$ci rzecznicy patentowi, ktorzy prowadzili badania na
potrzeby swoich klientéw. Z wieloletnich obserwagji
autora niniejszego opracowania wynika, ze wiekszo$¢
przedsiebiorcow i menedzeréw w Polsce nie wyko-
rzystuje potencjatu biznesowego tych baz, a jesli juz
z nich korzysta, to w waskim zakresie.

Pierwsze bazy informacji patentowej powstaty przy
krajowych urzedach patentowych i miaty postac biule-
tynéw i materialéw drukowanych. Brak komputeréw
osobistych i internetu powodowat, ze analiza doku-
mentacji patentowej byta procesem niezwykle zmud-
nym oraz praco- i czasochfonnym. Niejednokrotnie
wigzala sie tez z koniecznos$cia wizyty w bibliotece lub
czytelni urzedu. Oprécz informagji patentowych gro-
madzonych przez krajowe urzedy patentowe zaczety
powstawac specjalistyczne zbiory danych poczatkowo
udostepniane w wersji drukowanej a pézniej, wraz
z rozwojem internetu i technologii informacyjnej,
réowniez elektronicznej. Przykladem takich specjali-
stycznych baz jest Chemical Abstracts, ktérej poczatki
siegajg 1907 roku oraz Beilstein database obejmujgca
literature z zakresu chemii organicznej od 1771 roku.
W latach 90. XX w. pojawily sie tzw. hosty dostepne
poprzez tgcza analogowe np. STN, Dialog, Datastar,
Questel, Dimbi, ktore agregowaly dane patentowe
z kilkuset a nawet kilku tysiecy lokalnych lub specja-
listycznych baz patentowych (Baudour, 2015, s. 4).
Na poczatku XXI wieku pojawit sie prawdziwy wysyp
elektronicznych baz informacji patentowej dostep-
nych przez internet, przy czym cze$¢ z nich oferowana
byta bezptatnie (np. bazy EPO), a cze$¢ miata charakter
komercyjny (np. PatBase).

Bazy informacji patentowej mozna podzieli¢ we-
dtug zrédia pochodzenia, formy dostepu, zakresu
zawartych w nich informacji oraz zasiegu geogra-
ficznego (tabela 1). Z punktu widzenia zrédta pocho-
dzenia mozemy wyr6zni¢ bazy informacji patentowe;j
krajowych urzedéw patentowych, organizacji miedzy-
narodowych oraz podmiotéw prywatnych. Wiekszo$¢
krajowych urzedéw patentowych udostepnia bazy
informacji patentowej na swoich stronach interne-
towych np. Urzad Patentowy RP (UPRP) na stronie
https:/ewyszukiwarka.pue.uprp.gov.pl/, a Urzad Pa-
tentoéw i Znakéw Towarowych Stanéw Zjednoczonych
(USPTO) na https://www.uspto.gov/. Do najwiekszych
krajowych urzedéw patentowych zalicza sie¢ wspo-
mniany USPTO, Japonski Urzad Patentowy (JPO),
Chinski Urzad Wtasnosci Intelektualnej (CNIPA) oraz
Koreanski Urzad Wtasno$ci Intelektualnej (KIPO).
Miedzynarodowe organizacje oprocz udostepniania
wiasnych zasobéw informacji patentowej agregujg
tez dane patentowe z wielu innych zrédet — w szcze-
g6Inosci krajowych urzedéw patentowych i udostep-
niajg je w postaci bardziej zaawansowanych aplikagji
webowych i mobilnych z rozbudowanymi systemami
wyszukiwania i analizowania wynikéw. Do najwaz-
niejszych baz informacji patentowej wywodzgacych
sie z tego zrodta nalezg w szczegélnosci: Espacenet
udostepniany przez EPO, Patentscope, Global Brand
Database oraz Global Design Database Swiatowej Or-
ganizacji Wlasnosci Intelektualnej oraz bazy TMView
i DesignView Urzedu Unii Europejskiej ds. Wtasnosci
Intelektualnej. Wreszcie podmioty prywatne oferujg

! Podane liczby uwzgledniajg tez Wielka Brytanie, poniewaz badanie bylo prowadzone przed jej faktycznym wyjsciem

z UE.
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Tabela 1
Rodzaje baz informacji patentowej

Wedlug zrédia pochodzenia Wedlug dostepnosci

Wedlug zakresu dostepnych
informacji

Wedlug zasiegu
geograficznego

* Bazy informagji
patentowej krajowych
urzedéw patentowych,
np. UPRP, USPTO, JPO etc.

* Bazy informagji
patentowej organizacji
miedzynarodowych,
np. EPO, EUIPO, WIPO

* Bazy informacji patentowej
opracowane przez
prywatne podmioty, np.
Clarivate, Minesoft, Google

* Bazy dostepne bezplatnie
(publiczne i prywatne),
np. Espacenet, Google
Patents, TMView etc.

* Bazy dostepne odplatnie

Dervent etc.

(komercyjne), np. PatBase,

* Ogdlne, np. bazy
informacji patentowe;j
USPTO lub UPRP

¢ Tematyczne

* Bazy znakéw towarowych,

* Lokalne — najczesciej
krajowe, np. bazy
informacji patentowe;j

np. TMView USPTO lub UPRP
* Bazy wzoréw * Miedzynarodowe,
przemystowych, np. Espacenet, TMView,

np. DesignView
* Bazy wynalazkéw
i wzoréw uzytkowych,
np. Espacenet, Patentscope

Patenscope, Google
Patents

Zrodfo: opracowanie wlasne.

caly szereg zaawansowanych narzedzi do prowadze-
nia badan patentowych i sg to narzedzia w wiekszoSci
odptatne — udostepniane innym podmiotom oraz
osobom na zasadach komercyjnych.

Z punktu widzenia formy dostepu wyrézniamy dwa
rodzaje baz patentowych — bezptatne oraz odptatne.
Bazy udostepniane przez krajowe urzedy patentowe
a takze przez miedzynarodowe organizacje zajmujgce
sie wlasnoscig intelektualng w zdecydowanej wiek-
szosci nie pobierajg oplat za dostep. Natomiast bazy
informacji patentowej oferowane przez prywatne
podmioty sg odptatne. Wyjatek od tej reguly stanowig
Google Patents oraz Lens, ktére w calosci sg dostepne
bezptatnie.

Bazy informacji patentowej mogg mie¢ charakter
0golny, co oznacza, ze zawierajg informacje o r6znych
przedmiotach wiasnosci przemystowej: wynalazkach,
wzorach uzytkowych, wzorach przemystowych,
znakach towarowych, oznaczeniach geograficznych
i topografiach uktadéw scalonych. Tego typu bazy
oferujg najczesciej krajowe urzedy patentowe, np.
UPRP (zgloszenia na terytorium Polski) czy USPTO
(zgtoszenia na terytorium USA). W przypadku baz
organizacji miedzynarodowych i podmiotéw pry-
watnych mamy do czynienia z bazami tematycznymi
dotyczgcymi poszczegolnych przedmiotow wiasnosci
przemystowej. Dla zgloszen patentowych sg to takie
bazy jak Espacenet, Patentscope, Google Patents czy
Lens, dla wzoréw przemystowych takze patentowe
bazy komercyjne jak DesignView, Global Design Da-
tabase, a dla znakéw towarowych: TMView, Global
Brand Database.

Z punktu widzenia zasiegu geograficznego mozna
wyr6zni¢ bazy informacji patentowej o charakterze
lokalnym lub miedzynarodowym. W przypadku baz
krajowych urzed6éw patentowych mamy najczesciej do
czynienia z zasiegiem lokalnym obejmujacym wytacz-
nie dany kraj. Natomiast w przypadku baz organizagji
miedzynarodowych oraz podmiotéw prywatnych,
zasieg jest najczesciej miedzynarodowy, cho¢ funkcjo-
nalno$¢ tych baz pozwala na ich przegladanie réwniez
wedtug krajoéw i regionow.

Bazy publiczne a bazy komercyjne

Kluczowa linia podziatu przebiega miedzy bazami
informacji patentowej, ktére majg charakter otwarty
i sg dostepne publicznie oraz bezptatnie dla kazdego
zainteresowanego, a bazami o charakterze komer-
cyjnym. W jednym i drugim przypadku korzystamy
co prawda z podobnych materiatéw zZrédiowych
— zgloszen wiasnosci przemystowej dokonanych
w trybie krajowym lub bazujgcych na porozumie-
niach miedzynarodowych, takich jak np. Uktad
o Wspoétpracy Patentowej (PCT, b.d.) — w przypadku
wynalazkéw i wzoréw uzytkowych, Porozumienie
Madryckie i Protokét do Porozumienia Madryckiego
(Porozumienie Madryckie, b.d.) — w przypadku zna-
kéw towarowych oraz Porozumienie Haskie (b.d.)
— w przypadku wzoréw przemystowych. Natomiast
w przypadku baz komercyjnych mamy do czynienia
z wieloma dodatkowymi korzy$ciami, ktére generujg
dla ich uzytkownikéw warto$¢ dodang. Najwazniejsze
Z tych k012ysc1 to (Philipp, 2005):

wyzsza jakos$¢ danych patentowych,
* zasieg chronologiczny danych (nawet do
XIX wieku),

* zawarto$¢ baz, rodziny patentéw, powigzania

miedzy patentami,

* bardziej zaawansowane systemy kodowania,

¢ rozbudowane indeksowanie,

* mozliwo$¢ ustawiana alertow,

* szkolenia dla uzytkownikow,

* wsparcie uzytkownikow.

W rezultacie w dtuzszej perspektywie korzystanie
z komercyjnych baz danych moze by¢ bardziej wydaj-
ne a nawet tansze (Podrazik, 2015, s. 38). Wymienione
wyzej korzysci sg istotne dla wyspecjalizowanych
ekspertéw prowadzgcych regularne i systematyczne
badania patentowe o wysokim stopniu zaawansowa-
nia — w szczegdélnosci rzecznikéw patentowych, kté-
rzy zgodnie z art. 4 ust. 1 Ustawy z dnia 11 kwietnia
2001 r. o rzecznikach patentowych swiadcza pomoc
w sprawach wiasnosci przemystowej (Ustawa, 2001)
i mogg odgrywac niezwykle istotng role we wspiera-
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niu zarzadéw i dzialéw operacyjnych przedsiebiorstw
w kwestiach technicznych i prawnych z zakresu wtas-
nosci przemystowe;j.

W przypadku zastosowan biznesowych wydaje
sie, Ze nie ma potrzeby zakupu baz komercyjnych,
gdyz informacje dostepne w bazach publicznych sg
wystarczajgce. Ponadto w ostatnich latach jakos¢
publicznych i bezptatnych baz informacji patento-

wych znacznie sie poprawita. Bezptatne bazy oferujg
nie tylko urzedy patentowe i organizacje miedzy-
narodowe specjalizujace sie w ochronie wtasnosci
intelektualnej, ale tez prywatne podmioty takie
jak Google oraz Lens. Wykaz najwazniejszych baz
informacji patentowej (z wytaczeniem baz komercyj-
nych) wraz z ich og6lng charakterystykg przedstawia
tabela 2.

Tabela 2
Wykaz najwazniejszych dostepnych publicznie i bezpfatnie baz informacji patentowej
Organizacja Zasieg L1 .
(nazwa bazy) www geograficzny CLEEEE QEE
informagcji
Wynalazki, wzory
uzytkowe, znaki
towarowe i wzory Umozliwia dostep
przemystowe, do dokumentacji
oznaczenia zgloszeniowej w trybie
geograficzne, krajowym. Zawiera
topografie opisy zgltoszeniowe
Baza UPRP https://ewyszukiwarka.pue.uprp. Polska uktadow wynalazkévy quznie .
gov.pl/ scalonych, ze sprawozdaniami o stanie
informacje techniki (od nr P.384800)
nt. dodatkowych oraz opisy zgloszeniowe
praw ochronnych, | wzoréw uzytkowych fgcznie
tlumaczenia ze sprawozdaniami o stanie
walidowanych techniki (od nr W.117380).
patentow
europejskich.
Bazy USPTO umozliwiaja
dostep i przegladanie
https://www.uspto.gov/patents/ Wynalazki, wzory | tekstowe calej dokumentacji
search uzytkowe, znaki patentowej gromadzonej
Baza USPTO https://www.uspto.gov/ UsA towarowe i wzory | od 1976 roku do dzis, a takze
trademarks/search przemystowe. wglad w dokumentacje
patentowg w PDF-ach
od 1790 r.
Oproécz dostepu
Wynalazki, wzory | do informacji patentowych
Baza JPO https://www.j-platpat.inpit.go.jp/ Japonia tgfvy;l((?x,eei yzag(rly um(s);l:c/}’:ift;zcezil ;g}? e
przemystowe. publikacji naukowych
i technicznych.
Oprocz chinskich umozliwia
przegladanie rowniez
Wynalazki, wzory miedzynarodowych
Baza CNIPA http://pss-system.cnipa.gov.cn Chiny + micdzy- uiytkowet znaki zgiosze.r'l pate.nto.wych.
narodowe towarowe i wzory Zawiera tez wiele
przemystowe. zaawansowanych narzedzi
do prowadzenia analiz
patentowych.
Baza KIPRIS jest zarzadzana
przez Koreanski Urzad
. ds. Wiasnosci Intelektualnej
Korea Wynalazki, wzory oraz Koreanski Instytut
Baza KIPO http://eng kipris.or.kr/enghome/ . uzytkowe, znaki .. .
S Potudniowa + : ds. Informacji Patentowej
(KIPRIS) main.jsp . towarowe i wzory . Lo .
miedzynarodowe i zawiera informacje
przemystowe.
patentowe pochodzgce
z Korei Pid., ale tez innych
panstw.
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Tabela 2 — cd.

Organizacja
(nazwa bazy)

Zasieg
geograficzny

Zakres
dostepnych
informacji

Opis

Baza EPO
(Espacenet)

https://worldwide.espacenet.com/

https://worldwide.espacenet.
com/?locale=en_EP
https:/pl.espacenet.com/

Miedzynarodowy
(w tym Polska)

Whynalazki,
wzory uzytkowe,
niektére wzory
przemystowe,
informacje
niepatentowe.

Espacenet to baza informacji
o patentach i wzorach
uzytkowych z calego Swiata
udostepniana bezplatnie
przez Europejski Urzad
Patentowy. Wedlug danych
z 8 kwietnia 2021 roku
w bazie znajduje si¢
127 466 756 rekordow.

Baza EUIPO
(TMView)

https://www.tmdn.org/tmview/#/
tmview

Miedzynarodowy
(w tym Polska)

Znaki towarowe.

W bazie TMView
udostepnianej przez
Urzad Unii Europejskiej
ds. Wiasnosci Intelektualnej
(EUIPO) mozna znalez¢
informacje o znakach
towarowych zgltoszonych
w trybie unijnym
i miedzynarodowym,

a takze o znakach towarowych
zgloszonych w kilkudziesieciu
krajach na swiecie.
Wedtug danych z 8 kwietnia
2021 roku w bazie
znajduja sie informacje
0 61922 031 znakach
towarowych.

Baza EUIPO
(DesignView)

https:/www.tmdn.org/tmdsview-
web/welcome#/dsview

Miedzynarodowy
(w tym Polska)

Wzory
przemystowe.

W bazie DesignView
udostepnianej przez
Urzad Unii Europejskiej
ds. Wiasnosci Intelektualnej
(EUIPO) mozna znalez¢
informacje o wzorach
przemystowych zgloszonych
w trybie unijnym
i miedzynarodowym, a takze
o wzorach przemystowych
zgloszonych w kilkudziesieciu
krajach na $wiecie.
Wedtug danych z 8 kwietnia
2021 roku w bazie
znajdujg sie informacje
0 17 024 217 wzorach
przemystowych.

Baza EUIPO
(eSearch
plus)

https://euipo.europa.eu/eSearch/

UE

Znaki towarowe
i wzory
przemystowe.

Baza eSearch plus zawiera
informacje o unijnych
znakach towarowych

i wzorach przemystowych.
Jest wykorzystywana

glownie przez rzecznikow

patentowych, gdyz oprécz

podstawowych informagji,
ktore sg dostepne réwniez

w bazach TMView
i DesignView, mozna

w niej znalez¢ informacje

o decyzjach podejmowanych
przez EUIPO i szczeg6ly
prowadzonych postepowan
spornych.
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Tabela 2 — cd.
Organizacja Zasi Zakres
(nagzwa bany) www geogragfmy dostepnych Opis
informacji

Baza WIPO

(Patentscope) https:/patentscope.wipo.int

Miedzynarodowy
(w tym Polska)

W bazie Patentscope
udostepnianej przez
Swiatowa Organizacje
Wiasnosci Intelektualnej
znajduje sie 95 milionow
dokumentéw patentowych,
w tym 4 miliony zgloszen
w trybie miedzynarodowym
(PCT).

Wynalazki, wzory
uzytkowe.

Baza WIPO
(Global Brand | https:/www3.wipo.int/branddb/en/
Database)

Miedzynarodowy
(w tym Polska)

W bazie Global Brand
Database udostepnianej
przez WIPO mozna znalez¢
informacje o znakach
towarowych zgtoszonych
w trybie miedzynarodowym,
unijnym, a takze o znakach
towarowych zgtoszonych
w kilkudziesieciu krajach
na Swiecie. Wedtug danych
z 8 kwietnia 2021 roku
w bazie znajduja sie
informacje o 46 364 761
znakach towarowych.

Znaki towarowe.

Baza WIPO w trybie miedzynarodowym,
(Global . L . Miedzynarodowy Wzory unijnym, a takze o wzorach
Design https:/fwww3.wipo.int/designdb/en/ (w tym Polska) przemystowe. przemystowych zgloszonych
Database) w kilkudziesieciu krajach

W bazie Global Design
Database udostepnianej
przez WIPO mozna znalez¢
informacje o wzorach
przemystowych zgloszonych

na Swiecie. Wedtug danych
z 8 kwietnia 2021 roku
w bazie znajduja sie
informacje o 13 401 544
wzorach przemystowych.

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Korzystanie z baz informacji patentowej
a klasyfikacje patentowe

Przeszukiwanie baz informacji patentowych wy-
maga wprawy i doswiadczenia. Duzym utatwieniem
jest to, ze niemal wszystkie udostepniane sg w po-
staci aplikacji webowych, z ktérych mozna korzysta¢
przy pomocy powszechnie dostepnych przegladarek
internetowych.

Ze wzgledu na stopien skomplikowania prowadze-
nie badan patentowych mozna podzieli¢ na podstawo-
we, Srednio zaawansowane oraz zaawansowane.

Badania podstawowe nie wymagaja znajomosci
zaawansowanych technik ani klasyfikacji patentowych
i moga by¢ wykonane praktycznie przez kazdego
pracownika organizacji. W tego typu badaniach wy-
korzystujemy najczesciej technike stow kluczowych

i/lub zestaw narzedzi wyszukiwania dostepnych
w wiekszosci baz informacji patentowej. Przyktadem
prostego wyszukiwania jest np. analiza wtasnosci
przemystowej naszego konkurenta lub proba ziden-
tyfikowania zgtoszen patentowych dotyczacych danej
technologii. W pierwszym przypadku stowem kluczem
jest nazwa konkurencyjnej firmy, natomiast w drugim
przypadku — nazwa technologii.

W badaniach srednio zaawansowanych oprocz
stow kluczowych wykorzystujemy tez klasyfikacje
patentowe — co wymaga od uzytkownika przynaj-
mniej podstawowej wiedzy na ich temat. Niewatpliwg
korzys$cig ze znajomoSci klasyfikacji patentowych
jest mozliwo$¢ zawezenia lub wtasciwego doprecy-
zowania obszaru bedgcego przedmiotem badania.
Przyktadowo, jesli badanie po stowach kluczowych
przyniosto duzg liczbe wynikéw, mozemy w fatwy
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sposoéb ja ograniczy¢, korzystajac z kodow miedzyna-
rodowej klasyfikacji patentowej (MKP) w przypadku
patentow. W przypadku znakéw towarowych w po-
dobny spos6b mozemy zawezi¢ liczbe analizowanych
znakéw towarowych tylko do tych, ktére dotyczg
interesujgcego nas sektora, korzystajac z tzw. klasy-
fikacji nicejskie;j.

W przypadku zaawansowanych badan patento-
wych oprocz stow kluczowych i znajomosci klasyfi-
kacji patentowych nieodzowne jest stosowanie nie
tylko zaawansowanych technik, ale tez narzedzi
analitycznych, ktére dostepne sg w bazach komercyj-
nych?. Techniki prowadzenia zaawansowanych analiz
patentowych dzieli sie na techniki text miningu oraz
wizualizagji (Abbas i in., 2014, s. 6).

Najpowszechniej stosowang obecnie klasyfikacja
patentowg jest Miedzynarodowa Klasyfikacja Paten-
towa (MKP). Tekst pierwszej edycji Klasyfikacji zostat
ustalony zgodnie z zatozeniami Konwencji europej-
skiej o miedzynarodowej klasyfikacji patentow na
wynalazki z dnia 19 grudnia 1954 r. W nastepstwie
podpisania Porozumienia Strasburskiego Miedzyna-
rodowa (Europejska) Klasyfikacja Patentéw na Wyna-
lazki, ktora zostata opublikowana 1 wrze$nia 1968 .
byta — podobnie jak ta z 24 marca 1971 r. — trakto-
wana jako pierwsza edycja Klasyfikacji. Klasyfikacja
jest okresowo aktualizowana w celu dostosowania
jej do zmian nastepujgcych pod wptywem postepu
technologicznego. Pierwsza edycja Klasyfikacji
obowigzywata od 1 wrzesnia 1968 r. do 30 czerwca
1974 r. (International Patent Classification, 2012 s. 2).
Woczeséniej stosowano — w kazdym kraju odrebnie
— narodowe systemy klasyfikacyjne. Do najbardziej
znanych nalezaty klasyfikacje: brytyjska, niemiecka
(stosowana takze w Polsce) oraz japonska (klasyfi-
kacja F-type) i amerykanska, ktore sg, obok MKP,
uzywanymi do dzi$ klasyfikacjami w postepowaniu
przed — odpowiednio — japonskim i amerykanskim
urzedem. MKP rozwijata sie przez wiele lat, gtownie
jako narzedzie informacji opartej na nosniku papie-
rowym. Do konca 2005 roku kolejne edycje MKP
byty nowelizowane w odstepach 5-letnich (UPRP,
b.d.). Natomiast obecnie aktualizacje wprowadzane
sg przez WIPO kazdego roku w styczniu. MKP jest
hierarchicznym systemem klasyfikowania wynalaz-
kéw i wzoréw uzytkowych, stosownie do zakresu,
w o$miu dziedzinach techniki reprezentowanych
symbolika liter:

A — podstawowe potrzeby ludzkie;

— rbzne procesy przemystowe, transport;

— chemia, metalurgia;

widkiennictwo, papiernictwo;

— budownictwo, gérnictwo;

— budowa maszyn, oSwietlenie, ogrzewanie,
uzbrojenie, technika minerska;

fizyka;

— elektrotechnika.

Tmo AW
|

o
|

Peten symbol MKP zbudowany jest z dziatu, klasy,
podklasy, grupy oraz podgrupy (np. AO1B1/00, gdzie
A reprezentuje dziat, AO1 — klase, AO1B — podklase,
AO1B1 - grupe, AO1B1/00 — podgrupe) (UPRP, b.d.).

W odniesieniu do znakéw towarowych stosowane
sg dwa rodzaje klasyfikacji: nicejska i wiedenska. Kla-
syfikacja nicejska okreslana tez mianem miedzynaro-
dowej klasyfikacji towaréw i ustug, pochodzi z 1957
roku i sktada sie z 34 klas towarowych (klasy od 01
do 34) oraz 11 klas ustugowych (klasy od 35 do 45),
w ktérych towary i ustugi utozone sg w porzadku alfa-
betycznym. W pewnym uproszczeniu mozna przyjac,
ze odpowiada ona poszczeg6lnym branzom/obszarom
dziatalnosci gospodarczej. Natomiast klasyfikacja
wiedenska okreslana tez jako miedzynarodowa kla-
syfikacja elementow graficznych znakéw towarowych
umozliwia przypisanie elementéw graficznych wy-
stepujacych w znakach towarowych do wtasciwych
dziatéw, ktorych jest 29. Jest to system utozony hie-
rarchicznie od poziomu ogolnego do szczeg6towego,
klasyfikujgcy elementy graficzne znakéw towarowych
na kategorie, dzialy i sekcje, na podstawie ich ksztattu.
Przyktadowo Dziat 26 to Figury geometryczne i bryty,
Sekcja 26.4 Czworoboki, ktore dzielg sie jeszcze na
kilka rodzajow np. 26.4.17 — Czworoboki zawierajgce
jedna lub wiecej cyfr.

W przypadku wzoréw przemystowych podstawo-
wym systemem klasyfikacyjnym jest miedzynarodowa
klasyfikacja wzoréw przemystowych, czyli klasyfikacja
lokarneniska prowadzona przez WIPO. Natomiast
EUIPO sporzadzit wiasny wykaz produktéw, znany
pod nazwa Eurolocarno, oparty na klasyfikacji lokar-
nenskiej i stuzacy do klasyfikacji towaréw okreslonych
w zgloszonych i zarejestrowanych wspolnotowych
wzorach przemystowych. Klasyfikacja lokarnenska
sktada sie z 32 klas i 219 podklas (grup) oraz alfabe-
tycznego wykazu towaréw. Przyktadowo w klasie 06
jest 14 podklas od 01 do 13 oraz dodatkowo podklasa
99 oznaczajgca,rézne”, gdzie w podklasie 06-05 wy-
stepujg Zestawy mebli podzielone dalej na kilka szcze-
go6lowych kategorii — z przypisanym do nich numerem.

Symbole opisanych wyzej klasyfikacji stanowig waz-
ne kryteria w wyszukiwaniu informacji o wynalazkach,
znakach towarowych i wzorach przemystowych.

Motzliwos¢ zastosowania baz informacji
patentowej w zarzqdzaniv organizacjq

W waskim ujeciu bazy informacji patentowej znaj-
dujg zastosowanie do (Bonino i in., 2010, s. 32):

¢ badania stanu techniki,

* badania zdolnoSci patentowej/rejestrowej,

* badania czystosci patentowej,

* badania stanu prawnego ochrony przedmiotéw
wiasnosci przemystowe;j,

* badania zakresu terytorialnej ochrony przed-
miotéw wlasnosci przemystowe;.

2 W ogolnodostepnych bazach informacji patentowej rowniez mozna znalez¢ szereg narzedzi analitycznych o réznym
stopniu zaawansowania — jednak ich liczba i funkcjonalno$¢ sg bardziej ograniczone niz w bazach komercyjnych.
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W szerszym podejsciu (biznesowym) mozna je
wykorzystywac roéwniez w odniesieniu do:

* zarzadzania wiedza/innowacjami/technologia,

* fuzjii przejec¢ (Mergers & Acquisitions — M&A)

/ due dilligence w zakresie wiasno$ci przemysto-
wej,

* wyceny przedmiotéw wiasnosci przemystowej/

przedsiebiorstw,

* wywiadu konkurencyjnego w zakresie wtasnosci

przemystowej,

* wprowadzania na rynek nowych produktow

i ustug,

* benchmarkingu i transferu technologii.

Zgodnie z ustawg Prawo wtasnos$ci przemystowej
(art. 25 ust. 2 i ust. 3) stanem techniki jest wszystko,
co przed datg, wediug ktérej oznacza sie pierwszen-
stwo do uzyskania patentu, zostato udostepnione do
powszechnej wiadomosci w formie pisemnego lub
ustnego opisu, przez stosowanie, wystawianie lub
ujawnienie w inny sposéb (Ustawa, 2000).

Badanie stanu techniki w zakresie danego roz-
wigzania/technologii prowadzi sie w oparciu o bazy
informacji patentowej a takze literature niepatentowg
(publikacje naukowe, czasopisma branzowe, katalogi
wystawowe, oferte produktows, publikacje w inter-
necie itp.). Badanie stanu techniki pozwala okresli¢
aktualny stan wiedzy w danym obszarze.

Badanie zdolnosci patentowej/rejestrowej jest
to badanie pozwalajgce oceni¢ szanse na uzyskanie
ochrony patentowej/prawnej dla danego rozwigzania.
Na jego podstawie mozna okresli¢, czy wystgpienie
z wnioskiem do Urzedu Patentowego o przyznanie
ochrony prawnej ma szanse powodzenia. Jest to o tyle
istotne, ze takie postepowanie, zwlaszcza w odnie-
sieniu do wynalazkéw i wzoréw uzytkowych, wigze
sie z powaznymi nakfadami pracy oraz naktadami
finansowymi, a co jeszcze wazniejsze, z ujawnieniem
istoty wynalazku, gdyz Urzad Patentowy publikuje
zgloszenie patentowe po 18 miesigcach od daty zgto-
szenia (w przypadku znakéw towarowych i wzoréw
przemystowych ujawnienie nastepuje znacznie szyb-
ciej — po kilku tygodniach lub miesigcach).

Badanie czystosci patentowej to badanie wery-
fikujgce, czy wprowadzenie na dany rynek wyrobu,
oznaczenia, wzoru lub przemystowe zastosowanie
danej technologii nie spowoduje naruszenia cudzych
praw wytacznych badz wystgpienia ryzyka postawienia
takiego zarzutu.

Wreszcie badanie stanu prawnego przedmiotéow
wlasnosci przemystowej oraz zakresu ich ochrony
terytorialnej umozliwia okreslenie szczeg6tow zwia-
zanych z danym przedmiotem wtasnos$ci przemysto-
wej. W szczego6lnosSci mozemy okresli¢, kiedy wygasa
jego ochrona na danym terytorium. Zakres ochrony
przedmiotéw wiasnosSci przemystowej ma charakter
terytorialny. Oznacza to, ze monopol wynikajacy
z ochrony prawnej danego przedmiotu wtasnosci

przemystowej obowigzuje wytgcznie w tym kraju,
w ktorym posiadamy przyznany patent lub prawo
ochronne.

W szerszym ujeciu bazy informacji patentowe;j
odgrywaja coraz wieksza role w zarzadzania wiedzg,
innowacjami i technologig. W literaturze przedmiotu
opisanych jest szereg metod bazujgcych na wykorzy-
staniu informacji patentowej do oceny technologii,
np. Patent Factor Index™ czy IPscore® (Klincewicz,
2013, s. 59-62).

Waznym obszarem biznesowego zastosowania
informacji patentowej jest rynek M&A, ktorego
elementem sg due dilligence w zakresie wlasnos$ci
przemystowej czy szerzej wlasnosci intelektualnej
— celem weryfikacji posiadanych przez spoétke, beda-
cg potencjalnym celem przejecia, wiedzy w postaci
chronionej zaréwno na drodze prawnej (co jesteSmy
w stanie zweryfikowa¢ na podstawie bazy infor-
macji patentowej), jak i na drodze organizacyjnej
(know-how, tajemnice handlowe, wiedza cicha itp.).
W ostatnich latach wiele transakcji M&A motywowa-
nych jest wiasnie dostepem do unikalnych patentow
i technologii (Kim, 2019, s. 1). Zdarzajg sie tez powaz-
ne btedy wynikajgce z zaniedbania lub niewtasciwego
przeprowadzenia due dilligence w zakresie wtasnosci
przemystowej. Przykladem jest transakcja przejecia
przez VW aktywow Rolls Royce’a i Bentleya z 1998
roku na kwote ok. 900 mln USD. Dopiero po sfinali-
zowaniu transakgcji przez VW okazalo sie, ze wsrod
przejetych aktywow nie znajduja sie prawa do nazwy
Rolls Royce. Znak towarowy zostal bowiem wcze$niej
zakupiony przez BMW. W rezultacie VW nabyt wszyst-
kie aktywa niezbedne do konstruowania najbardziej
luksusowych samochodéw na $wiecie z wyjatkiem
najwazniejszego — prawa do nazwy, ktére jest nie-
zbedne do ich sprzedazy (Kasznik, 2010).

W kontekscie M&A niezwykle istotnym elemen-
tem jest rowniez wycena przedmiotéw wlasnosci
przemystowej. Osoby zajmujace sie wycena w Pol-
sce majg rézne poglady w kwestii uwzglednienia
stanu i zakresu aktualnej ochrony prawnej wtasnosci
przemystowej®. Przyktadem moze by¢ wycena znaku
towarowego spotki sprzedajacej swoje produkty na
rynku Unii Europejskiej oraz w kilku krajach spoza UE.
Spotka ta posiada zarejestrowany unijny znak towa-
rowy. Nie ma natomiast ochrony prawnej w krajach
spoza UE. Czy taka sytuacja wptywa na wycene war-
toSci rynkowej znaku towarowego? W opinii autora
niniejszego opracowania zdecydowanie tak, poniewaz
brak ochrony prawnej na wybranych rynkach zwieksza
ryzyko zablokowania sprzedazy pod danym, niechro-
nionym oznaczeniem, a z drugiej strony zwieksza
ryzyko wyptaty ewentualnego odszkodowania z tytutu
naruszenia praw wylacznych innego podmiotu.

Kolejnym waznym, a niestety niedocenianym przez
wiekszo$¢ przedsiebiorstw w Polsce, obszarem wy-
korzystania baz informacji patentowej jest wywiad

3 Tak wynika z dyskusji, ktéra miejsce w trakcie szkolenia z wyceny aktywéw niematerialnych zorganizowanego przez
Stowarzyszenie Biegtych Wyceny Przedsiebiorstw w Polsce w marcu 2021 r.
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konkurencyjny. Umiejetno$¢ postugiwania sie bazami
informagji patentowej umozliwia ustalenie nad jakimi
technologiami, produktami czy rozwigzaniami pracujg
konkurenci — czesto zanim zostang one wprowa-
dzone na rynek. Rejestracja nowych nazw, domen
internetowych czy opakowan produktéw réwniez jest
cenng wskazowka o dziataniach planowanych przez
konkurencje.

Z drugiej strony, majac dobre rozeznanie w po-
czynaniach blizszej i dalszej konkurencji, mozemy
lepiej zaplanowac wprowadzanie na rynek wlasnych
nowych produktéw i ustug. Szczegdlnie istotna
jest tu kwestia minimalizowania wszelkich ryzyk
wynikajgcych z mozliwosci naruszenia cudzych praw
wylacznych. W praktyce najczesciej dotyczy to nazw
nowych produktéw i ustug. Nawet jesli nie dochodzi
do bezposredniego naruszenia cudzych praw, sam
fakt istnienia na rynku podmiotéw dziatajacych
w podobnej branzy i postugujacych sie podobnymi
oznaczeniami rodzi szereg negatywnych konsekwengji
np. rozmycia identyfikacji wizualnej, ryzyka btednego
skojarzenia firm przez ich konsumentéw.

Innym waznym obszarem wykorzystania baz in-
formacji patentowej jest benchmarking i transfer
technologii. Benchmarking to dobrze znana technika
poréwnywania sie do najlepszych. Poprzez Sledze-
nie baz patentowych oraz odpowiednie ustawienie
alertéw w bazach komercyjnych mozemy na biezgco
Sledzi¢ rozw¢j interesujacych nas technologii, a na-
stepnie, identyfikujac ich twércéw — podpisa¢ umowy
licencyjne na zastosowanie nowych rozwigzan na
okre$§lonym rynku, np. w Polsce lub podja¢ prébe
nabycia danego wynalazku/rozwigzania wzglednie
podmiotu, ktéry dysponuje prawami do niego.

Podsumowanie

Wraz z rosngcg rolg zasobow niematerialnych
w gospodarce i biznesie, umiejetno$¢ postugiwania sie
bazami informacji patentowej, a takze praktycznego
wykorzystania zawartych tam informacji nabierac
bedzie strategicznego znaczenia i to nie tylko w sek-
torach high-tech. Projektujgc systemy zarzadzania
wiedzg, zarzadzania innowacjami czy technologig lub
planujac transakcje M&A warto zatem uwzglednic to
wazne zroédto know-how dla organizacji. Zaletg baz
informacji patentowej jest ich publiczny charakter
oznaczajacy, ze sg one dostepne dla kazdego, kto
posiada internet i co najwazniejsze — jest to dostep
bezptatny. W artykule opisano réwniez zalety ko-
rzystania z baz informacji patentowej o charakterze
komercyjnym — jednak do celéw biznesowych wystar-
czajgce wydaja sie by¢ bazy publiczne. Postugiwanie
sie bazami patentowymi wymaga do$wiadczenia
i wiedzy. Szczegélnie przydatna jest znajomo$¢ kla-
syfikacji patentowych. Utatwiajg one poruszanie sie
w gaszczu informacyjnym i skracajg droge dotarcia
do kluczowych informacji. Przedstawione w artykule
bazy informacji patentowej i sposoby korzystania
z nich moga by¢ wykorzystywane przez menedzeréow
oraz przedsiebiorcéw bez wzgledu na wielko$¢ firmy,

branze i stosowany model biznesowy. Systematyczne
stosowanie informacji patentowej moze przyczynic¢
sie do poprawy efektywno$ci organizacji na poziomie
operacyjnym, jak i wzmocnienia pozycji konkurencyj-
nej na rynku.
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POLECAMY

n Jacek Kotarbinski, Marka 5.0

Marka 5.0 to nowa ksigzka Jacka Kotarbinskiego napisana przede wszystkim dla
przedsiebiorcow, ktérzy buduja i rozwijaja marki swoich firm, produktéw oraz
marki osobiste. Publikacja wyjgtkowo aktualna, w ktérej autor dzieli sie nie tylko
swojg wiedza i doswiadczeniem, ale tez pokazuje wiele konkretnych przyktadow
z polskiego rynku. To praktyczne i inspirujgce zrodto wiedzy.

Jak pisze autor we wstepie: ,Swiat sie zmienit. [ juz nie bedzie taki sam. 1 stycz-
nia 2021 roku $wiat sie nie poddal i wigczyt 5 bieg. Ucieka do przodu. Nie padt
na kolana. Marka 5.0 jest moja pierwsza ksigzka o tworzeniu i rozwoju wartosci
marki. Po trzydziestu latach pasjonujacej przygody z marketingiem, chce zbudowacé
nowe otwarcie na kolejng dekade XXI wieku. Zaréwno dla polskich przedsiebior-
cow, ktorzy pragng rozwijac sie na globalnych rynkach, jak i os6b zwigzanych
z marketingiem, poczawszy od student6w, pasjonatéw, specjalistow, innowatorow
i naukowcoéw. (...) Zmiany, ktorych doswiadczyt biznes w roku 2020, najsilniej
odczuli mali i Sredni przedsiebiorcy. Pora podnies¢ glowy, czas na odbudowe.
Czas na Marketing 5.0. Czas na Marke 5.0. Czas na Polske 5.0”.

Wydawca: Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2021.

| . PROSTA
SPOLKA AKCYJNA

Prakiyeeny porsdnik
dla start-upowca

M Samany, M it Wik e

i () e S

Maciej Stawowy, Marta Wréblewska, Prosta spotka akcyjna — praktyczny
poradnik dla start-upowca

Ksiazka jest praktycznym poradnikiem dla start-upowcéw dotyczacym prowadzenia
nowego typu spotki kapitalowej — prostej spotki akcyjnej.

Publikacja moze by¢ przydatna zaréwno dla poczatkujacych przedsiebiorcow
rozwazajacych rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, jak i dla tych podmiotow
funkcjonujacych na rynku, ktére zastanawiaja sie nad przeksztalceniem prowa-
dzonych przez siebie start-upéw w proste spotki akcyjne.

Celem autoréw jest wyjscie naprzeciw oczekiwaniom przedsiebiorcow i przeka-
zanie specjalistycznej wiedzy prawnej w przystepny sposob poprzez oméwienie
najwazniejszych elementéw determinujgcych istnienie i funkcjonowanie prostej
spotki akcyjnej na praktycznych przyktadach, z gotowymi do wykorzystania sche-
matami i projektami dokumentéow.

Wydawca: Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2021.
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Patrycja
Mizera-Peczek

Audiosfera srodowiska pracy
w przestrzeni bivrowej na planie
otwartym. Wyniki zwiaduv badawczego

Soundscape of the work environment in the open-plan
space. Results of research reconnaissance

Abstract

Organizations differ in terms of the soundscapes they shape. The workplace soundscape,
i.e., the sound environment of the employee, is not only an element of organizational
culture but, above all, a tool for stimulating or inhibiting the activity of employees still
insufficiently recognized by organizational and management researchers. In the light of
the issues outlined in this way, the article deals with the characteristics of the soundscape
in an open-plan office space, which is specific due to the potential number of various
sound sources spreading in the work environment without clear acoustic barriers. The
article aims to discuss examples of the functioning of employees in a specific sound
environment and to indicate the proposed research directions on the soundscape of the
workplace in an open-plan office.

The article is theoretical and empirical. The first stage of the research interview covered an
analysis of the literature on the soundscape of various workspaces. Then the employees’
utterances on social media about the sounds that accompany their work were analyzed.
And last but not least the interviews with employees of the real estate service department
of one of the Polish corporations about the soundscape of the office space they manage
were the subject of analysis. The survey shows that the workplace soundscape is not
only a matter of the employees’ sense of aesthetics. Studying the sounds of work can be
an impulse for in-depth research on the organizational climate and a starting point for
creating workspace management programs.

Keywords: open space, work environment, working conditions, soundscape, workplace
soundscape

Wprowadzenie

Artykut poswiecono problematyce audiosfery, czyli otoczenia dzwiekowego pracow-
nikéw funkcjonujacych w srodowisku pracy typu open space (w przestrzeni biurowej
na planie otwartym), ktore jest specyficzne ze wzgledu na potencjalnie znaczng liczbe
réznorodnych zrédet odgtosow. Celem artykutu jest oméwienie przyktadow funkcjono-
wania pracownikéw w okreslonym srodowisku dzwiekowym oraz wskazanie propono-
wanych kierunkéw badan nad audiosferg miejsca pracy w biurze na planie otwartym.
Zwiad badawczy sktadat sie z trzech etapow i obejmowat analize literatury poswieconej
audiosferze roznych przestrzeni, analize treSci pozyskanych z wypowiedzi pracownikow
w mediach spoteczno$ciowych o dzwiekach, ktére towarzyszg ich pracy oraz analize
wywiadéw przeprowadzonych z pracownikami dziatu obstugi nieruchomosci jednej
z polskich korporacji. Badanie miato charakter jako$ciowy, interpretatywny, a jego
celem byta eksploracja i uzasadnienie istoty podejmowanego problemu.

Audiosfera jest przedmiotem badan naukowych realizowanych przede wszystkim
przez muzykologéw i kulturoznawcéw (np. Krause, 2008; Schafer, 1969), ktorzy byli
prekursorami badan nad dzwiekiem w przestrzeni (krajobrazem dZwiekowym). Obecnie
badania audiosfery znacznie wykraczajg poza jej estetyczny wymiar (Pijanowski i in.,
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2011), aich znaczenie staje sie istotne nie tylko z per-
spektywy zapewniania pracownikom bezpieczenstwa
i higieny pracy (Zhang, 2015). Badania pokazuja, ze
takie kategorie dzwiekowe jak hatas i cisza wptywaja
na kondycje cztowieka (Kabzinska, 2018), natomiast
stuchanie dzwiekéw to nie tylko doswiadczenie
estetyczne (Losiak, 2012), ale réwniez potencjalny
stymulator aktywnosci tworczej (Payne, 2013; Szare-
cki, 2015). Audiosfera jest nie tylko zjawiskiem kul-
turowym rzadko definiowanym przez badaczy kultur
organizacyjnych, lecz takze mato znanym narzedziem
stuzacym rozwojowi pracownikéw (Szarecki, 2015).
Z drugiej strony, takie czynniki rozpraszajgce uwage
jak nadmierny hatas, ktérego zrédtem sg urzadzenia,
maszyny lub inni ludzie oraz odtwarzanie w miejscu
pracy dzwiekéw (np. radia), ktore sg ucigzliwe dla
innych, moga znaczgco zniecheca¢ do spedzania czasu
W miejscu pracy i samej czynno$ci pracowania. Jednak
obszar ten nie jest wystarczajgco rozpoznany, a do-
stepne opracowania nie sa ugruntowane w dyscyplinie
zarzadzania (Styhre, 2013). Niewiele wiadomo o tym,
jak przebywanie w danym otoczeniu dZwiekowym
wplywa na prace rutynowa versus twoérczg, jakie
jest znaczenie wrazliwo$ci pracownikow w sferze
audytywnej na sposéb wykonywania pracy, czy jakie
sg specyfiki audiosfer w ro6znych wspétczesnych miej-
scach pracy. Cho¢ juz w latach 80. ubiegiego wieku
badacze roli muzyki w fabrykach czy biurach pisali
o jej wlasciwosciach: pobudzaniu do aktywnosci, ale
i wywolywaniu stresu, rozpraszaniu uwagi, wzmaga-
niu poczucia emocjonalnego obcigzenia i zmeczenia
(Sundstrom i in., 1986, s. 44), to nalezy zauwazy¢, ze
audiosfera tych miejsc pracy zmienia sie na przestrze-
ni lat. Biura na planie otwartym stajg sie coraz cichsze
(Yadaviin., 2021, s. 14), natomiast zwieksza sie pejzaz
dostepnych pracownikom dzwiekéw (Liu i in., 2021,
s. 12) i ewoluujg: wrazliwo$¢ stuchowa i preferencje
akustyczne pracownikow (Steffensiin., 2017, s. 1414).
Powyzsze przestanki sktonity autorke do rozpoczecia
pracy przy zastosowaniu zwiadu badawczego na temat
audiosfery przestrzeni biurowej na planie otwartym.
W literaturze zwiad badawczy jest okreslany jako
procedura stuzgca wstepnemu rozpoznaniu zjawisk
interesujgcych badacza (Nowak, 2011, s. 59).

Przestrzen bivrowa na planie
otwartym jako specyficzne, ze wzgledu
na audiosfere, srodowisko pracy

Niniejszy tekst wpisuje sie w nurt tzw. zwrotu
stfuchowego w kulturze, ktory polega na analizie re-
lacji cztowieka z otoczeniem w konteks$cie poznania
zmystowego. Istotne staje sie to, jak cztowiek styszy
organizacje i czy nadaje temu znaczenie (Styhre,
2008, s. 214). Wyzwaniem dla badaczy i praktykéow
jest znalezienie wspolnego jezyka, ktorym bedzie
mozna porozumieé sie w kwestii dZzwiekowych
aspektow pracy (Macaulay i Crerar, 1998). Wydaje
sie, ze do dzi$ tematyka audiosfery jest traktowana
dziedzinowo z punktu widzenia akustyki, muzykolo-

gii, kulturoznawstwa czy sztuki, natomiast brakuje
osiggnie¢ interdyscyplinarnych i transferu wiedzy
miedzy badaczami reprezentujagcymi réznorodne
dziedziny. Tymczasem interdyscyplinarne wnioski
dotyczgce audiosfery miejsc pracy moga stanowic
baze dla twércow praktycznych rekomendaciji.

Istotng implikacjg dla zarzadzajacych przestrzenia
akustyczng biur jest zwr6cenie uwagi na poziom
i zasieg dZwieku w pomieszczeniach. Dla poprawy
akustyki wnetrz mozna wprowadzac takie rozwigza-
nia architektoniczne jak: podwieszane sufity modu-
towe, panele i ekrany Scienne, wyktadziny dywanowe
czy panele akustyczne do wydzielenia stanowisk
pracy (Jabtonski i Kruczek, 2015, s. 24). Niemniej
jednak organizowanie przestrzeni biurowej powinno
uwzglednia¢ opinie i oczekiwania ich potencjalnych
uzytkownikow. ,,Doswiadczenia i opinie mogg okazac
sie inspirujgcymi wskazéwkami dla kreatoréw owych
przestrzeni; miejsc i obszaré6w pracy” (Dymarczyk
i Kowalczyk, 2013, s. 96). By¢ moze miejsca pracy
powinny by¢ gwarne, petne réznorodnych i specy-
ficznych, lecz znanych pracownikom dzwiekéw. Taka
przestrzenig specyficzng ze wzgledu na czestos¢
i liczbe wystepowania ré6znorodnych bodzcéw dzwie-
kowych jest open space, czyli przestrzen biurowa na
planie otwartym (Liu i in., 2021, s. 2). Aktualnie to
najczesciej wystepujacy typ biura w Polsce. Szacuje
sie, ze biura na planie otwartym zajmujg obecnie
80% powierzchni biur — 75% to biura z miejscami
pracy przypisanymi do konkretnych pracownikoéw,
a 5% to biura elastyczne (Hays, Kinnarps i Skanska,
2017, s. 30).

Badania poréwnawcze biur na planie otwartym
i biur gabinetowych byty prowadzone od lat 70. ubie-
gtego wieku. Juz wtedy pracownicy komunikowali,
ze doceniajg prywatno$¢ biur tradycyjnych, a takze
wiecej dostepnej w nich tzw. przestrzeni roboczej.
Okazuje sie, ze nie bez znaczenia dla satysfakgji pra-
cownikow byt wyglad nie tylko wnetrza biurowca, ale
takze jego walory architektoniczne (Marans i Sprec-
kelmeyer, 1982 s. 335). Atrakcyjne otoczenie miejsca
pracy jest bowiem jednym z istotnych motywatoréow
dla zatrudnionych (Thanem i in., 2011, s. 78-82).

Badania Ujarzmij open space (Fratczak, 2015, s. 55)
pokazujg jednak, ze osoby decydujace o przestrzeni
pracy w organizacjach wybierajg projekty biur na
planie otwartym dla swoich pracownikéw ze wzgle-
du na nizsze koszty najmu powierzchni biurowej niz
w przypadku biur gabinetowych. Wynika to réwniez
z faktu, ze cena wynajmu powierzchni biurowe;j
w Polsce systematycznie wzrasta (JLL, 2020). Dbatos¢
pracodawcéw o atrakcyjno$¢ przestrzeni pracy wcigz
nalezy do katalogu dobrych praktyk stosowanych
przez nielicznych. Taki sposéb dziatania jest wbrew
rozwijajgcej sie koncepgcji strategicznego zarzadzania
przestrzenig pracy, ktéra obejmuje (BNP Paribas Real
Estate, 2018, s. 3):

* systematyzacje podejscia do kreowania Srodo-

wiska pracy,
* rozpoznawanie i analizowanie potrzeb w zakre-
sie kreowania srodowiska pracy,
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* tworzenie rozwigzan dostosowanych do stylu
pracy zaréwno zespoléw, jak i pojedynczych
pracownikow,

* biezace dostosowywanie przestrzeni pracy do
zmieniajgcych sie warunkéw funkcjonowania
biznesu.

Waznymi walorami biur (niekiedy pomijanymi
w badaniach z obszaru nauk o zarzadzaniu, cho¢ wska-
zywanymi w raportach) sg ich akustyczne wiasciwosci.
Projektanci przestrzeni biurowych na planie otwar-
tym zwracajg uwage na ich ograniczenia akustyczne
jako jedne z istotnych ucigzliwo$ci wystepujgcych
w budynkach. Ponadto postulujg zapewnianie takiej
akustyki wnetrz, ktéra pozwoli zachowaé wyrazisto$¢
mowy, dobrg jako$¢ dzwieku i dobre samopoczucie
0s6b obecnych w pomieszczeniu (Jablonski i Kruczek,
2015, s. 23). Cho¢ badacze wykorzystujg obliczenia
dajace istotne informacje o zasiegu negatywnego
akustycznie wzajemnego oddzialywania stanowisk
pracy (Mikulski, 2019, s. 341), to wcigz wprowadza
sie mato rozwigzan, ktérych celem bytaby poprawa
zadowolenia pracownikéw z przestrzeni akustycz-
nej. Tymczasem wlasciwa przestrzen akustyczna jest
warunkiem autonomii pracy.

Badania dotyczgce projektowania biur na planie
otwartym wykazaly, ze jest to $rodowisko pracy
negatywnie oceniane przez zatrudnionych. Badani,
ktorzy doswiadczyli zmiany przestrzeni miejsca pracy
z gabinetowej na open space, zaobserwowali spadek
swojej produktywnosci i satysfakcji. W Srodowisku
biura na planie otwartym gorzej oceniono zaréwno
zadowolenie z wygladu biura, jakos¢ relacji ze wspot-
pracownikami, jak i postrzegang wydajno$¢ pracy.
Oceny badanych nie zmienily sie rbwniez po okresie
adaptacyjnym (Brennan i in., 2002, s. 296).

Cho¢ powszechnie przyjmuje sie, ze otwarta
kompozycja biura utatwia komunikacje i interakcje
miedzy wspéipracownikami, przyczyniajac sie do
poprawy efektywnosci pracy zespotowej, to funkcjo-
nowanie w przestrzeni na planie otwartym ma wazne
ograniczenia. Badani przyznaja, ze praca w niekon-
trolowanym hatasie i utrata prywatnosci sg istotnymi
czynnikami obnizenia satysfakcji z warunkéw pracy
(Kim i de Dear, 2013, s. 20).

Tabela 1
Przyktady alternatywnych stref pracy

W praktyce organizacji strategie niwelowania
ucigzliwos$ci biur sg realizowane zaréwno na po-
ziomie indywidualnym, jak i zespotéw. Pracownicy
sami odnajdujg przyjazne przestrzenie, w ktorych
wygodnie jest im pracowac. ,Tworzenie zakamarkéw
wydzielonych szafami, chowanie sie w zakamarkach,
przenoszenie sie z pracg do przestrzeni pustych (ma-
gazynki, klatki ewakuacyjne) to sposoby na ucieczke
przed byciem na widoku, ciggle wsrod ludzi, zawsze
styszanym” (Dudek, 2019, s. 102—-103). Z kolei postula-
ty zespotow pracowniczych przyczynity sie do rozwoju
tzw. activity-based workplace, czyli przestrzeni biura,
ktoéra jest podzielona na obszary wykonywania kon-
kretnych czynno$ci np. pracy w skupieniu, w interakgji
z innymi, prowadzenia rozmoéw telefonicznych. Tego
typu biuro wymaga przemieszczania sie pracownikéw
do wyznaczonych alternatywnych (tabela 1) stref pracy
(Dudek, 2019, s. 104).

Warto podkresli¢, ze istotny jest udziat pracowni-
kéw w decydowaniu o przestrzeni, w ktérej pracuja.
Sam proces organizowania pracy moze mie¢ walory
integrujgce zesp6t. W badaniach wykazane zostalo,
Ze praca zespolowa, ktorej celem jest projektowanie
i organizowanie biura, sprzyja ksztaltowaniu relagji
pomiedzy pracownikami (Thanem i in., 2011, s. 94).

Inaczenie avdiosfery dla pracownika

Pracownicy poszczegélnych organizacji tworzg
wspolnoty foniczne, natomiast Sciezki dzwiekowe
(np. zawierajgce rozmowy, szumy, szepty, odglosy
urzadzen) miejsc pracy stanowia unikatowy element
kultury organizacyjnej. Zwlaszcza kiedy kulture or-
ganizacyjng definiuje sie zgodnie z paradygmatem
interpretatywno-symbolicznym jako ,,zaprogramowa-
nie umystow” (Hofstede i in., 2011) czy ,reguly gry”
pozwalajace ,rozumieé organizacje i identyfikowac
sie z nig” (Blau, 1968). Na kwestie te zwrocit uwage
Styhre (2013) piszac, ze muzyka moze by¢ badana jako
ekspresja kulturowa bedgca $wiadectwem doswiad-
czen pracy i organizacji (s. 23).

Jest to o tyle istotne, ze Srodowiska pracy zmieniajg
sie pod wzgledem obecnos$ci dzwieku, natomiast brak
prac badawczych w tym zakresie ogranicza dostrze-

Alternatywne przestrzenie pracy

Czynnosci wykonywane w danej przestrzeni

Focus room

Nieduze pomieszczenie do indywidualnej pracy w skupieniu.

Strefa kreatywna

Pomieszczenie do pracy tworczej wyposazone w réznorodne materialy
piSmiennicze i inne elementy sprzyjajace oryginalnemu rozwigzywaniu
zadan zawodowych.

Budka telefoniczna

Odizolowane akustycznie pomieszczenie do prowadzenia rozméw
telefonicznych.

Miejsce do spotkan ad hoc

Pomieszczenie stuzace odbywaniu niezaplanowanych wczesniej spotkan
w matych zespotach (2—4-osobowych).

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nie bdj si¢ activity based working (s. 5), 2017, Hays, Kinnarps, Skanska (https:/bit.ly/

3yfyB2v).
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ganie tej ewolucji. Dotychczasowe rekomendacje
badaczy dotyczgce ksztattowania audiosfery majg
charakter przede wszystkim postulatywny. Pisze sie
o optymalnych warunkach akustycznych, ograniczaniu
hatasu, przestrzeganiu norm natezenia dzwiekow
(Lis i in. 2015), przestrzeganiu ciszy w specyficznych
miejscach pracy np. bibliotekach lub laboratoriach.
Natomiast niewiele wiadomo o preferencjach pra-
cownikéw réznego typu organizacji, specyfikach prze-
strzeni pod wzgledem audiosfery oraz swiadomosci
samych pracownikéw, ze sg kreatorami audiosfery
w swoim otoczeniu, a dzwieki, ktorymi sie otaczaja,
moga wplywac na ich sposob pracy.

Interesujgce badania jakoSciowe w tym zakresie
prowadzili Acun i Yilmazer (2018). Badacze pozna-
wali srodowisko akustyczne przestrzeni biurowych
z wykorzystaniem metody teorii ugruntowane;.
Zrealizowane wywiady pozwolily wykaza¢, jak §ro-
dowisko akustyczne wptywa na sposéb realizacji
zadan zawodowych. W zidentyfikowanym pejzazu
dzwiekowym negatywnie oceniono odgtosy sponta-
niczne, wyjete z kontekstu i ostabiajgce koncentracje.
Badacze zdiagnozowali takze trzy kluczowe strategie
radzenia sobie z uporczywymi dzwiekami: akceptacje
i przyzwyczajenie, izolacje np. poprzez zalozenie
stuchawek oraz ingerencje w ich zrédio. Co istotne,
zauwazyli tez, ze cisza w miejscu pracy moze by¢
réownie ucigzliwa jak hatas. Okazuje sie, ze odglos
klawiatury i myszki, szum i gwar sa narzedziem inte-
gracji pracownika z miejscem. Sensem i znaczeniem
audiosfery dla badanych jest poczucie bycia w pracy
z innymi ludZmi, w tym samym momencie (Acun
i Yilmazer, 2018, s. 35-36).

Czesciej jednak obecno$¢ szumu jest dla zatrud-
nionych czynnikiem zaktécajgcym prace. Badani
uwazajg, ze poziom natezenia hatasu w biurach na
planie otwartym jest zbyt wysoki, a rozmowy miedzy
wspoéipracownikami stanowig gtéwne zrédto ucigzli-
wosci hatasu. Przy czym ogélny poziom hatasu nie
jest mniej waznym czynnikiem ostabienia koncentragji
niz rozmowy, ktére docierajg do uszu pracownika nie
jako szum, a jako przekaz informacji pomiedzy nadaw-
cami dzwiekow (Pierrette i in., 2015, s. 96). Wnioski
te powinny prowadzi¢ do praktycznych implikacji,
ze maskowanie dzwiekéw, ktore odbiorca rozumie
(Swiadomie dekoduje), powinno by¢ priorytetem
w procesie swiadomego ksztaltowania przestrzeni
fonicznej.

Ponadto narazanie pracownikéw na obecnos¢ nie-
pozadanych dZwiekéw w miejscu pracy ma znaczenie
z perspektywy dobrostanu zatrudnionych. Badania
wplywu réznych odgtoséw na prace okreslonej gru-
py zawodowej byly realizowane na przykitad wsrod
dentystéw. Badaczom udato sie potwierdzi¢, ze pra-
ca w hatasie wplywa na pogorszenie stanu zdrowia
lekarzy. Rezultaty badan wskazaty na konieczno$¢
tworzenia srodowisk akustycznych sprzyjajacych ich
zdrowiu (Mai in., 2020, s. 8).

Projektowanie przestrzeni dzwiekowej jest te-
matem wartym badania (Song i Ma, 2012, s. 3439).
Szczegolnie interesujgce wydajg sie koncepcje moz-

liwosci udzwiekowienia miejsc pracy w taki sposob,
by mozna bytlo maskowaé dzwieki niepozadane,
a wprowadzac te, ktore sprzyjatyby refleksji czy
wplywaly na poczucie komfortu wsréd zatrudnionych.
Ze wzgledu na to, ze wiele organizacji nie dostrzega
jeszcze koniecznosci kreowania atrakcyjnych miejsc
pracy (Hays, Kinnarps i Skanska, 2017), uwzglednienie
potrzeb audytywnych pracownikéw byloby walorem
organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy.

Metodyka i rezultaty zwiadu badawczego

Dotychczasowe badania antropologéw dzwieku
pokazujg, ze zrozumienie ocen audiosfery mozliwe
jest wylacznie w odniesieniu do $rodowiska dzwieko-
wego, w jakie zanurzony jest badany (Krause, 2008).
Rezultatem zrealizowanego przez autorke studium
literaturowego sg zatem pytania badawcze osadzone
w jakoSciowej orientacji metodologiczne;j.

P.1. Jakie dzwieki i odgtosy otaczajg pracownikow

przestrzeni biurowych?

P.2. Jakie znaczenie pracownicy nadaja dzwiekom,

ktére otaczajg ich w miejscu pracy?

P.3. Z jakimi problemami dotyczgcymi audiosfery

mierza sie specjaliSci zarzadzajacy dzwiekami
w miejscu pracy? Jakie praktyczne rozwigzania
w zakresie udzwiekowienia badZ maskowania
dzwiekow znajg i stosujg zarébwno pracowni-
¢y, jak i projektanci przestrzeni pracy?

Aby udzieli¢ odpowiedzi na tak postawione pytania
ustalono, ze analiza obejmie wypowiedzi zaré6wno
pracownikéw, jak i projektantow przestrzeni biuro-
wej typu open space o audiosferze tego typu miejsca
pracy. Celem badania byta eksploracja specyfiki pracy
w przestrzeni na planie otwartym w sferze audytyw-
nej. Pierwsza czes¢ miata charakter niereaktywny
(Babbie, 2008, s. 357-358), co oznacza, ze rolg ba-
daczki byto wyltacznie odnalezienie zrédta danychi ich
interpretacja. Postuzono sie metoda analizy tresci,
czyli rozumiejgcej, usystematyzowanej i programowo
analitycznej lektury przekazoéw (Szczepaniak, 2012,
s. 84). Wypowiedzi pracownikéow o dzwiekach pracy
pozyskano z medium spofeczno$Sciowego Facebook,
w ktérym profil Mordor na Domaniewskiej zrzesza
pracownikéw biur z wielu miast w Polsce. Profil
jest swoistego rodzaju zartem, ktéry ma podkreslaé
absurdy i ograniczenia pracy w korporacji (np. jezyk
i spos6b komunikowania sie pracownikéw). Profil
obserwuje 167 667 uzytkownikéw medium spotecz-
nos$ciowego Facebook. Kiedy w czerwcu 2020 roku
autorzy profilu zapytali swoich odbiorcow: ,,Jaki jest
najprzyjemniejszy dzwiek w pracy?” w odpowiedzi
uzyskali 155 komentarzy (Mordor na Domaniewskiej,
b.d.). Po wyeliminowaniu z analizy postéw zawierajg-
cych wylgcznie emotikony pozostato 59 oryginalnych
wpiséw, ktérym nadano kategorie: opis dzwiekéw
urzadzen i maszyn, opis dzwiekéow antropofonicz-
nych, opis dzwiekoéw zwiastujgcych znaczgce rytuaty,
opis dzwiekéw wskazujacych na réznice foniczne
réznych przestrzeni pracy. Istothym ograniczeniem
tej czesci analizy byt brak mozliwosci rozpoznania
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autorow wpiséw (ich profili, zajmowanych stanowisk
pracy, doswiadczen pracy w réznych przestrzeniach
biurowych).

Druga cze$¢ zwiadu badawczego byta reaktywna
(Babbie, 2008, s. 357-358). W styczniu 2021 roku
autorka przeprowadzita wywiady pogtebione (Minski,
2017, s. 33) z czterema pracownikami dziatu obstugi
nieruchomosci, ktoérzy zajmujqg sie organizacjg prze-
strzeni biurowej na planie otwartym w kilkudziesieciu
biurach w Polsce. Respondentami byli dwaj mezczyzni
i dwie kobiety zajmujgcy stanowiska: kierownika dzia-
tu, projektanta przestrzeni biurowej, specjalisty BHP
i specjalisty ds. administracji budynkéw. Respondenci
pracuja na co dzien w interdyscyplinarnym zespole,
a ich obowigzki zawodowe w badanej organizacji sg
komplementarne. Wywiady realizowano indywidual-
nie, a ich celem bylo poszerzenie perspektywy infor-
macji o audiosferze miejsc pracy poprzez swobodna,
lecz wnikliwg rozmowe. Rezultaty przeprowadzonego
badania wstepnego z wykorzystaniem metod ana-
lizy tre$ci i wywiadu poglebionego przedstawiono
w formie gestego opisu (Geertz, 2003).

Rezvultaty zwiaduv badawczego wsréd vzytkownikow
grupy Mordor na Domaniewskiej

Uzytkownicy grupy Mordor na Domaniewskiej
aktywnie zaangazowali sie w udzielanie odpowiedzi
na pytanie moderatora o dzwieki pracy. Wskazania
uzytkownikéw biur najczesciej dotyczyty odgtosow
urzadzen i maszyn obecnych w przestrzeni pracy.
»,Dzwiek wytaczajacego sie Windowsa” (wypowiedz
1). ,Dzwiek zamykajacego sie systemu w laptopie”
(wypowiedz 47). ,,Dzwiek powiadomienia zmiany
trybu cichego na ,na zewnatrz” tuz przed wyjSciem
do domu” (wypowiedz 51). ,,Pstryk czajnika, ktoéry
zagotowal wode na poranng kawe” (wypowiedz
35). ,Mielenie kawy w ekspresie” (wypowiedz 53).
»,Dzwiek ekspresu, ze kawka sie zrobita” (wypowiedz
54). ,Dzwiek ekspresu do kawy i pstryk przetacznika
Swiatta” (wypowiedz 44). ,,Dzwiek ,klik” w ekspresie
do kawy” (wypowiedz 31). ,Dzwiek skwierczacej
ryby odgrzewanej w mikrofaléwce” (wypowiedz 32).
,Pisk mikrofaléwki, kiedy konczy podgrzewac obiad”
(wypowiedz 40).

Analiza wypowiedzi pozwala okresli¢ specyficzne
dzwieki przestrzeni biurowych, ktére stanowia tto
pracy. Najwiecej dotyczyto: klikéw, Swistéw, zgrzy-
tow, tomotéw poszczegdlnych urzadzen obecnych
w przestrzeniach na planie otwartym.

Pejzaz miejsca pracy jest pelen ré6znego typu od-
glosow, na ktérych pracownicy nie koncentrujg uwagi,
cho¢ sg Swiadomi ich wystepowania. Ze wzgledu
na adaptowanie sie do przestrzeni dzwiekowych,
w ktérych funkcjonujg, nagta zmiana witasciwosci
akustycznych otoczenia pracy moze wplywac na ich
poczucie bezpieczenstwa, styl pracy czy sposob jej
wykonywania. Badacze wskazujg, ze interesujgcym
problemem jest poznanie samopoczucia w okre-
Slonym Srodowisku dzwiekowym (Akita i in., 2019,
s.3021). Intrygujacym zatem wydaje sie pytanie
badawcze, czy eliminowanie dZwiekéw urzadzen

i maszyn z przestrzeni biurowych mogtoby mie¢ nega-
tywne konsekwencje w postaci pogorszenia komfortu
i poczucia bezpieczenstwa pracownikow. Z drugiej
strony, w obliczu konieczno$ci dystansu spotecznego
spowodowanego pandemig i wzrostu znaczenia pracy
zdalnej (Sliz, 2020), interesujacym jest, czy pracownicy
odczuwajg negatywne skutki izolacji od dzwiekow
biur oraz czy byliby zainteresowani odtwarzaniem
ich podczas pracy w domu.

Badania pokazujg bowiem, ze funkcjonowanie
w umiarkowanym szumie moze przynosi¢ korzysci
dla pracownikéw takie jak uruchamianie myslenia
abstrakcyjnego i moze by¢ pomocne w generowaniu
nowych pomystéw (Mehta i in., 2012, s. 796). Hatas
nie jest zatem jednoznacznym dystraktorem podczas
pracy. Dzwieki przeszkadzajgce w procesie tworczym,
ktory jest istotg pracy wielu specjalistow, to te, ktore
skutecznie odwracajg ich uwage od pracy oraz zabu-
rzajg koncentracje i skupienie.

A my na miesigc przed covidem przenieslismy
sie do nowego biura i tam mieliSmy takie au-
tomatycznie regulowane biurka: brzyt, brzyt
i do gory, brzrzrzrzyyyyt i w dot! Matko, jakie
to bylo fajne. I krzesto robito tak sssssyt, jak
sie je dostosowywato do tego biurka. I ludzie
mowili: Ej masz chwile? Moge ci przerwac?(...)
W biurze tylko ten drzyyt i ssssyyyyt.... i czasem
ping (to od windy) i czasem wrrrrrr (od ekpre-
su do kawy).... W biurze jest tyle wspanialych
dzwiekow. (wypowiedz 70)

Sytuacja odizolowania pracownikéw od dotychcza-
sowej przestrzeni pracy w okresie pandemii pozwolita
wielu z nich dostrzec ré6znice w wykonywaniu pracy
w roznych audiosferach i przypisa¢ im znaczenie. Do-
tychczasowa sfera pracy byta pozbawiona dzwiekéw,
ktorych zrodtem sg domownicy, zwierzeta czy domo-
we sprzety. Wydaje sie, ze niektore opisy audiosfery sg
wyrazem poczucia zaburzenia granicy miedzy zyciem
zawodowym a osobistym, ktérg to granice wzmacnia-
to takze obcowanie w r6znych otoczeniach dzwieko-
wych. Okazuje sie, ze w interpretowaniu audiosfery
ujawnia sie nieco szersza perspektywa niz wylacznie
doswiadczanie tradycyjnie ujmowanego dzwieku.
Niekiedy pytanie pracownikéw o dzwieki prowokuje
ich do méwienia o nastroju, ktéry towarzyszy im pod-
czas pracy, gdy 6w odglos jest jedynie ttem wydarzen.
WypowiedZ o dzwieku moze sygnalizowa postawe
pracownika wzgledem warunkéw pracy i klimatu or-
ganizacyjnego przez fakt powigzania opisu odgtosu
Z czynnoscig, ktorej dotyczy (np. wychodzenie z pracy,
unikniecie dodatkowych obowigzkéw do wykonania,
otrzymanie wynagrodzenia finansowego za prace).
Przywotywane w komentarzach dzwieki r6znig sie ze
wzgledu na czas ich wystepowania (tabela 2).

Interesujacym wydaje sie by¢ wskazanie przez
pracownikéw na dzwieki, ktore zwiastuja typowe,
rutynowe zachowania w przestrzeniach pracy. Petnig
one role znaczacych sygnatéw dla zatrudnionych, np.
zwiastujg zblizajgce sie rytualy organizacyjne, takie
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Tabela 2
Obecnosc dzwieku w miejscu pracy a czas jego wystepowania

Dzwieki zwigzane z obecnos$cia w pracy

Dzwieki zwigzane z opuszczaniem miejsca pracy

»Dzwiek przychodzacego przelewu” (wypowiedz 14).
»,Dzwiek mikrofali, ze jedzenie juz gotowe” (wypowiedz
15).

,Glos w glosniku proszacy o ewakuacje” (wypowiedz 16).
»Dzwiek telefonu, ktéry dzwoni, ale nie do mnie, tylko do
agenta siedzgcego obok” (wypowiedz 27).

»,Dzwiek powiadomienia o odwotanym callu” (wypowiedz
39).

»,DZwiek w apce ING, ze przelew przyszed!” (wypowiedz
69).

»Zamykanych drzwi, kiedy wychodze” (wypowiedz 9).
,Nagly szum wiatru we wlosach, kiedy wyjezdzam z garazu
podziemnego” (wypowiedz 10).

,Dzwiek z RMF-u oznajmiajgcy petne godziny. Ale tylko ten
jeden, ten o 16.00” (wypowiedz 11).

»Ta piekna pioseneczka w stuchaweczkach, kiedy szykuje sie
w pigteczek do wyjscia” (wypowiedz 30).

,Kiedy wskazowka zegara puka w szybke za 5 16.00, ze czas
zbiera¢ zabawki i zmienia¢ piaskownice” (wypowiedz 36).
,Sygnatl wiadomosci o 17 w radiu” (wypowiedz 43).
,Ostatni klik myszki” (wypowiedz 45).

,Dzwiek radia, w ktérym stycha¢, ze juz 16" (wypowiedz
46).

,Dzwiek pikajacej bramki podczas odbijania karty przy wyj-
Sciu z pracy” (wypowiedz 60).

,Dzwiek zamykanej klapy od laptopa” (wypowiedz 61).
,Dzwiek wylaczania sie stuchawek bluetooth, bo oznacza
koniec pracy na dzi§” (wypowiedz 64).

Zrddto: opracowanie wlasne.

jak wspélne Swietowanie czy jedzenie positkow.
Okazuje sie, ze w przestrzeni dZzwiekowej pracy jest
miejsce dla dzwiekéw zapozyczonych z przestrze-
ni przeznaczonej na rozrywke i spedzanie czasu
wolnego. ,,Jak ktos $piewa Sto lat w open spasie, to
oznacza ciasto” (wypowiedz 37). ,Dzwiek e-maila,
ze szama przyjechala i czeka na pierwszym pietrze”
(wypowiedz 38).

Wsrod opisow, ktore podali zrzeszeni w grupie
Mordor na Domaniewskiej, nie zabrakto odwotan do
dzwiekow antropofonicznych, czyli tych, ktérych zréd-
tem sg ludzie (Regiewicz, 2017, s. 105—113), cho¢ byto
ich niewiele. Jest to interesujgce, Zze w przestrzeniach
biurowych pracownicy dostrzegali przede wszystkim
odgtosy wydawane przez urzadzenia, natomiast rzad-
ko te, ktérych zZrodiem sg inni ludzie. By¢ moze fakt,
Ze jesteSmy emiterami znaczacych (niewerbalnych)
dzwiekéw jest niedostatecznie u§wiadomiony, a wraz-
liwos¢ stuchowa na wspétpracownikéw — niska. Wsrod
wypowiedzi uzytkownikéw forum znalazty sie jednak
wyjatki. Zarejestrowali oni dwa odgtosy: ,,Chrapania”
(wypowiedz 90) oraz ,,Gdy kolega, ktory siedzi obok,
wydmuchuje nos z mocg 101dB (tak, zmierzyliSmy)”
(wypowiedz 17).

Nieliczni zwro6cili takze uwage na dzwiekowe
anomalie, mianowicie, ze open space moze charak-
teryzowac cisza. Potwierdzajg sie przypuszczenia
badaczy, ze kazda przestrzen mozna podzieli¢ ze
wzgledu na dzwiekowa charakterystyke (Ge i Hokao,
2004, s. 555) i tym samym interpretacje audiosfery
miejsca pracy mogg by¢ odmienne nie tylko ze
wzgledu na réznice w odbieraniu dzwieku przez
pracownikéw, ale takze ze wzgledu na przyjeta per-
spektywe stuchania. ,Kiedy w niedziele rozkoszujesz
sie spacerem po cichym Mordorze” (wypowiedz 78).
,Cisza w open spasie. DoSwiadczytam tego dzi$. To
istnieje!” (wypowiedz 59).

Zrealizowane badanie posiada istotne ogranicze-
nia, ktére sg specyficzne dla etnografii wirtualnych.
Zachowania wirtualne (np. udzielanie sie w dys-
kusjach na forach internetowych) nie sg tozsame
z zachowaniami w $wiecie rzeczywistym (Cichocki
iin., 2012, s. 215). Poza tym z calg pewnoscig ist-
niejg uzytkownicy internetu, ktorzy nie decydujg sie
na komentowanie i udzielanie informacji w grupach
dyskusyjnych. Badanie jest zatem niekompletne, po-
niewaz nie uwzglednia r6znorodnych punktow widze-
nia, zwlaszcza przedstawianych przez pracownikow
niebedacych na co dzien aktywnymi uzytkownikami
mediow spotecznosSciowych. Ponadto zauwazono,
ze analizowane wypowiedzi sg odzwierciedleniem
intelektualnej otwartosci i gotowosci do tworczej
interpretacji otaczajgcej rzeczywistosSci, badz wrecz
przeciwnie, ich braku. Przedstawione w tekscie wypo-
wiedzi mialty charakter zartu i ironii oraz byly umiej-
scowione w spolecznosci, ktorej celem jest rozrywka
przez zartowanie z pracy. Tym samym zasugerowane
w tekscie wnioski sg wytacznie impulsem do dalszych
pogtebionych refleks;ji.

Rezultaty zwiadu badawczego wsréd specjalistow
odpowiedzialnych za audiosfere przestrzeni
biurowych

Rezultatem wywiadéw przeprowadzonych ze
specjalistami zajmujgcymi sie aranzacjg biur na
planie otwartym sg zaprezentowane wypowiedzi
o specyfice audiosfery miejsca pracy z perspektywy
0s6b odpowiedzialnych za te sfere w organizacjach.
Co ciekawe, respondenci ci rowniez funkcjonujg na
co dzien w przestrzeniach typu open space, lecz jako
specjalisci zajmujgcy sie aranzacjg biur majg w tej kwe-
stii nieco bardziej wnikliwe spostrzezenia. Podobnie
jak uzytkownicy medidéw spotecznosciowych, zwro-
cili oni uwage na obecno$¢ w przestrzeni fonicznej
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miejsc pracy dzwiekéw urzadzen i maszyn. Jednak
ich spostrzezenia majg charakter ocen rozwigzan
praktycznych stosowanych w aranzacji przestrzeni
biurowych. ,Standard. Ludzie zgtaszajg niesprawne
urzadzenia, np. kiedy pompka od skroplin zaczyna
buczec¢” (specjalistka ds. administracji budynkow).

W momencie pojawiania sie w organizacjach
coraz wiekszej liczby urzadzen i maszyn zwré-
cono uwage na hatas, ktory emitujg. Dlatego
wazne jest, by juz na etapie projektowania biur
uwzglednia¢ konieczno$¢ stworzenia osobnych
pomieszczen dla drukarek i niszczarek, sprzetu
IT, szafy RACK. Dodatkowo ergonomii biura
sprzyja zachowanie zasad, ktére obowiazujg
przy projektowaniu mieszkan. Pomieszczenia
socjalne i toalety warto przewidzie¢ na uboczu
biura, gdzie skomunikowanie tych pomieszczen
nie bedzie zakt6catlo pracy pozostatych pracow-
nikéw. (projektantka przestrzeni biurowych)

Problem audiosfery pomieszczen trzeba rozpa-
trywac na etapie projektowania i wykonawstwa,
poniewaz btedy mogg by¢ trudne do naprawie-
nia. Przyktadem jest nieprawidlowe wykonanie
Scian dziatowych; nie w metodzie strop—strop
a budowanie Scianki od podtogi podniesionej
do sufitu podwieszanego. Upraszczajac, wybu-
dowanie Scianki nietworzgcej petnej bariery dla
dzwieku nie przynosi efektu oczekiwanego przy
budowaniu salek konferencyjnych. Efekt ocze-
kiwany jest taki, aby nie bylo stycha¢ rozmoéw
przeprowadzanych np. w salkach konferencyj-
nych czy gabinetach kadry zarzadzajacej poza
nimi. (projektantka przestrzeni biurowej)

Okazuje sie, ze walory akustyczne biur maja
znaczenie dla pracownikéw i sg uwzgledniane
w zalozeniach projektantéw. Pojecie audiosfery byto
jednak dla specjalistow nowe i niejasne. Dopiero
pogtebienie wywiadoéw spowodowato wydobycie
ocen przestrzeni fonicznych. Rozmoéwcy dostrzegli
role pracownikéw zaréwno w odbiorze dzwiekow,
jak i ksztaltowaniu audiosfery. W wypowiedziach
uzywali okreslen dzwiekonasladowczych (,buczec”,
»ha, ha”, ,hi, hi”) Przypomnieli sobie stosowane
w organizacjach dobre praktyki stuzgce zwieksza-
niu poczucia komfortu wynikajgcego z obecnosci
w okreslonym §rodowisku dzwiekowym. Zwrdcili
takze uwage na réznorodno$¢ pracownikéw pod
wzgledem wrazliwos$ci na audiosfere. Zauwazyli, ze
niektorzy zgltaszajg obecno$¢ ucigzliwych dzwiekow
w uzasadnionych przypadkach, natomiast zdarzajg
sie osoby, ktérym przeszkadzajg takie, ktére trudno
wykluczy¢ z audiosfery (np. odgtos kropel deszczu
uderzajacych o parapet). ,,Zaprojektowanie zbyt du-
zego open space’u bez budek telefonicznych czy sal
cichej pracy powoduje duzy dyskomfort pracownikéw
kosztem relatywnie niskich oszczednosci inwestycyj-
nych” (kierownik dziatu administracji). ,Ludzie szukajg
cichych katéw. Wychodzg na korytarz, do kuchni czy

toalety, by rozmawia¢ z klientem przez telefon” (spe-
cjalistka ds. administracji budynkéw). ,,Jak w kazdej
dziedzinie zycia i w kazdym miejscu pracy, potrzebny
jest altruizm. Najgorzej, kiedy w duzej grupie czes¢
0s6b ma przerwe, a reszta pracuje. Ci majacy przerwe
nie zwazajg na innych i stycha¢ tylko ha, ha, hi, hi”
(specjalistka ds. administracji budynkéw).

Rozmoéwcy przedstawili takze praktyki organizo-
wania przestrzeni dZwiekowych, ktére w ich opiniach
sprawdzajg sie w biurach na planie otwartym. Wska-
z6wki specjalistow wykraczajg poza zaproponowanie
rozwigzan technologicznych czy tych zwigzanych
z architekturg budynku i jego wnetrza. Respondenci
moéwili o konieczno$ci pracy nad kulturg osobistg
wspétpracownikéw, nad ich wrazliwoscig i empatig
wobec innych os6b wspétdzielgcych audiosfere.
,Dobra praktyka, ktérg wprowadzono w naszej
organizacji, byt obowigzek wyciszenia telefon6w ko-
mérkowych i braku rozméw do godziny 10.00 po to,
aby od rana kazdy mogt we wzglednej ciszy uporac
sie z najbardziej wymagajgcymi skupienia zadaniami
zawodowymi” (kierownik dziatu administragji).

Z drugiej strony specjalisci podkreélali, ze btedy
zwigzane z projektowaniem i aranzacja audiosfery
biur sg trudne do naprawienia w przeciwienstwie do
projektowania i aranzacji sfery wizualnej. Finalnie
jednak obie wplywajg na poczucie komfortu pracow-
nikow.

Przy poszukiwaniu biura trzeba uwzgledni¢,
by ekspozycja okien nie wychodzita na najru-
chliwszg ulice w mie$cie. W obecnych czasach
i trendach narzucanych przez architektéw miast
role identyfikacji firmy w danym miejscu spetni
dobrze umieszczony niewielki baner z logo,
a nie agresywne oklejanie dobrze wyekspono-
wanych wielkopotaciowych okien graniczacych
z najbardziej ruchliwg ulica w mie$cie. Wazniej-
sza jest wygoda akustyczna niz tadny widok
z okna. Doznania wzrokowe mozna zapewnic
przez dobrg aranzacje biura (przy nieciekawym
widoku z okna), natomiast brak komfortu aku-
stycznego jest praktycznie niemozliwy do zre-
kompensowania innymi $rodkami. (projektantka
przestrzeni biurowej)

Opisywane w literaturze przedmiotu metody
maskowania dzwiekéw (np. natozenie na szum
melodii ocenianej jako relaksujgca) nie znalazly
uznania wérod respondentéow. Cho¢ dostrzegaja oni
walory projektowania muzyki uzytkowej dla miejsc
pracy, to istotne sg dla nich potencjalne zagrozenia
(zwigzane np. z bezpieczenstwem pracownikéw). Re-
spondenci jednak zadeklarowali, Ze sami sg ciekawi,
za pomoca jakich dZzwiekéw pracownicy izolujg sie
od audiosfery biura. ,Nie znam takich miejsc, gdzie
jest narzucana muzyka w przestrzeniach biurowych
(niekomercyjnych). Odtwarzanie muzyki zalezy od
preferencji zespotu i specyfiki ich pracy” (kierow-
nik dzialu administracji). ,Ciekawym zjawiskiem,
ktére obserwuje w biurach jest to, ze pracownicy
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koncepcyjni majacy z gory narzucone miejsce pracy
w open spasie czesto wybierajg stuchawki i wtasng
muzyke nie jako pobudzacz do pracy, a zagluszacz
dla dzwiekéw, ktore przeszkadzaja” (specjalistka ds.
administragji). ,Wprowadzane do panujgcej audiosfery
elementy dzwiekowe takie jak np. muzyka w miejscu
pracy nalezy integrowac z istniejacymi dzwiekowymi
systemami ostrzegawczymi w budynku (DSO), tak aby
w przypadku komunikatu glosowego o zagrozeniu
muzyka zostata wyciszona” (specjalista ds. BHP).

Rekomendacje wskazane przez respondentow
dotycza postulatow zadbania o przyszly komfort fo-
niczny pracownikéw juz na etapie wyboru budynku,
w ktérym znajdzie sie biuro i aranzacji samej prze-
strzeni. Specjali$ci nie odradzajag komponowania biur
na planie otwartym, pomimo tego, ze dostrzegajg ich
wady. Sa w tej kwestii rzecznikami pracownikéw, kt6-
rzy na co dzien funkcjonujg w takich przestrzeniach
i zgtaszajg, co stanowi dla nich ucigzliwos¢. Specja-
liSci proponujg rozwigzania stanowigce kompromis
pomiedzy zapewnieniem komfortu akustycznego
i wizualnego a budzetem przeznaczonym na projekt
i wykonanie biura. ,,Rozwigzanie typu open space
ma swoje wady, ale i zalety. Nalezy szuka¢ zltotych
srodkéw pomiedzy typem biura open space a biurami
gabinetowymi” (specjalista ds. BHP).

Jakie sg realia? Biorgc pod uwage nastawienie
korporacji na pracownika, biura na planie
otwartym nie moga wyglada¢ jak kurniki, jak
to bylo kiedy$. Musza by¢ atrakcyjne wizual-
nie i komfortowe akustycznie. Znaczna cze$¢
wynajmujgcych biura rozumie te potrzeby
i zaktada konieczno$¢ gruntownej rearanzagji
biur przy standardowym okresie najmu (co
5 lat). (projektantka przestrzeni biurowej)

To jest ciekawe, bo menedzerowie wysokich
szczebli walczg o jak najlepsze rozplanowanie
stanowisk pracy komfortowe dla pracowni-
kéw na etapie projektowania biura. W duzym
stopniu sktada sie na to komfort akustyczny.
Wielokrotnie moj zesp6t obstugi nieruchomo-
$ci musi szuka¢ kompromisu miedzy przyzna-
nym budzetem na przystosowanie placéwki
a oczekiwaniem np. dyrektora regionu, by
przygotowac biura dla jak najmniejszej liczby
stanowisk w danym pomieszczeniu. (kierownik
dziatu administracji)

Podsumowanie

Niniejszy artykul stanowi przestanke do dalszej
pracy nad $wiadomym ksztaltowaniem przestrzeni
fonicznej w r6znorodnych §rodowiskach zawodowych
z uwzglednieniem ekologicznego (czyli chronigcego
cztowieka) wymiaru dZzwieku. Zgodnie z koncepcjg
Schafera przywotang w niniejszym artykule, nega-
tywne konsekwencje zanieczyszczenia akustycznego
mozna niwelowac przez strojenie Swiata, jednak po-
myst ten wymaga zaktualizowania i wzbogacenia o do-

stepne wspotczesnie narzedzia. Wyniki przedstawio-
nych w artykule studiéw literaturowych i rezultatow
zwiadu badawczego nie stanowig zamknietej oceny
srodowisk akustycznych biur na planie otwartym, lecz
punkt wyjscia do dalszych analiz. W podsumowaniu
niniejszego artykutu nalezy stwierdzi¢, ze:

1. Zaréwno pracownicy, jak i projektanci prze-
strzeni biurowych wskazuja na obecnos$¢
dzwiekow urzadzen i maszyn oraz dzwiekéw
antropofonicznych w miejscach pracy. Pracowni-
cy nadaja ré6zne znaczenia styszanym dzwiekom:
sygnatow, zapowiedzi rytuatéw, dystraktorow,
obiektow obojetnych lub wzbudzajacych po-
czucie przywigzania do miejsca.

2. Wykorzystanie swobodnej rozmowy o dzwie-
ku stanowi punkt wyjscia do badania opinii
o klimacie organizacyjnym. Pracownicy nadajg
znaczenie licznym odgtosom towarzyszacym
im podczas pracy, dzieki czemu przywotywane
przez nich historie stanowig jednoczes$nie ich
pozytywne badZ negatywne oceny.

3. Odwolywanie sie przez pracownikéw do pamie-
ci akustycznej miejsca pracy jest metodg wywo-
lywania wspomnien o organizacji i zwigzanych
z nig wydarzeniach.

4. Niektore specyficzne efekty dzwiekowe majg
znaczenie dla pracownikéw w §rodowisku pracy.
Artykut stanowi probe odpowiedzi na pytanie
czy dzwieki, ktérych emiterami sg ludzie, stano-
wig narzedzie wptywu na réznorodne sytuacje
W miejscu pracy. Zastanawiajace jest, czy pra-
cownicy sg swiadomi wplywu na innych ludzi
takich dzwiekéw jak na przykiad sugestywne
chrzgkanie, wzdychanie czy mamrotanie.

5. Praca zdalna w okresie pandemii sklonita pra-
cownikéw do refleksji o otoczeniu dzwiekowym
przestrzeni biurowych. Tesknota za przedpan-
demiczng codziennos$cig wzbudzita che¢ do
dzielenia sie informacjami o atrybutach ich
pracy (w tym o audiosferze).

Bibliografia

Acun, V. i Yilmazer, S. (2018). A grounded theory ap-
proach to investigate the perceived soundscape of open-
plan offices. Applied Acoustics, 131, 28-37. https://doi.
org/10.1016/j.apacoust.2017.09.018

Akita, T., Sano, N., Yu, H. i Matsuo, A. (2019). Effects
of sound source and its direction on subjects’ impres-
sion of soundscape in workplace. The Journal of the
Acoustical Society of America, 146(4), 3021. https:/doi.
org/10.1121/1.5137471

Babbie, E. (2008). Podstawy badari spofecznych. Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Blau, P. M. (1968). Organisations, Theories. W D. L.
Sills (red.), International encyclopedia of social sciences.
McMillan.

BNP Paribas Real Estate. (2018). Workplace strategy.
Zaprojektuj doswiadczenie pracy i wyprzedZ jutro! https:/
www.realestate.bnpparibas.pl/upload/docs/applica-
tion/pdf/2018-11/workplace_strategy pl.pdf?id=p_
1706684&hreflang=pl

64 e-mentor nr 2 (89)



Brennan, A., Chugh, J. S. i Kline, T. (2002). Traditional
versus open office design: A longitudinal field study.
Environment and Behavior, 34(3), 279-299. https:/doi.
org/10.1177/0013916502034003001

Cichocki, P., Jedrkiewicz, T. i Zydel, R. (2012). Etnogra-
fia wirtualna. W D. Jemielniak (red.), Badania jakosciowe.
Metody i narzedzia, t. 2 (s. 203-220). Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Dudek, K. (2019). U siebie w biurze. Materialne $ro-
dowisko homo officens. Journal of Urban Ethnology, 17,
97-108. https:/doi.org/10.23858/JUE17.2019.006

Dymarczyk, W. i Kowalczyk, R. (2013). Przestrzenne
aspekty pracy biurowej. Analiza dyskusji grupowe;j.
Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie, 29(4), 88-97. https://
econjournals.sgh.waw.pl/KNoP/article/view/2152

Fratczak, G. (2015). Ujarzmij open space. Jak stworzyc¢
wysoko produktywny zespot na open space i nie ponosic
utajonych kosztow. Raport 2015. http:/projektantczasu.
pl/ujarzmij-open-space/

Ge, J. i Hokao, K. (2004). Research on the sound en-
vironment of urban open space from the viewpoint of
soundscape — A case study of Saga Forest Park, Japan.
ACTA Acustica united with Acustica, 90(3), 555-563.

Geertz, C. (2003). Opis gesty — w strone interpreta-
tywnej teorii kultury. W M. Kempny i E. Nowicka (red.),
Badanie kultury. Elementy teorii antropologicznej (s. 35-58).
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hays, Kinnarps i Skanska. (2017). Nie bdj sie activity
based working. https://bit.ly/3yfyB2v

Hofstede, G., Hofstede, G. J. i Minkov, M. (2011). Kultu-
ry i organizacje. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Jabtonski, M. i Kruczek, A. (2015). Problemy zwigzane
z jako$cig akustyczng pomieszczen typu ,,open space”.
Fizyka Budowli w Teorii i Praktyce, 7(3), 23-28.

JLL. (2020, lipiec). Rynek biurowy w Polsce. https:/www.
jll.pl/content/dam/jll-com/documents/pdf/research/emea/
poland/pl/jll-rynek-biurowy-w-polsce-kwiecien-2020.pdf

Kabzinska, 1. (2018). O ciszy i hatasie, ich doswiad-
czaniu, definiowaniu i sposobach opisywania. Etnografia
Polska, 62(1-2), 5-23. https://journals.iaepan.pl/ep/artic-
le/view/128

Kim, J.ide Dear, R. (2013). Workspace satisfaction: The
privacy-communication trade-off in open-plan offices.
Journal of Environmental Psychology, 36, 18-26. https:/doi.
org/10.1016/j.jenvp.2013.06.007

Krause, B. (2008). Anatomy of the soundscape: evolv-
ing perspectives. Journal of the Audio Engineering Society,
56(1/2), 73-80.

Lis, T., Nowacki, K. i Bentkowska-Senator, K. (2015,
1-3 marca). Ksztattowanie optymalnych warunkow pracy
przy wystepowaniu hatasu zawodowego i pozazawodowego.
XVIII Konferencja ,Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii
produkgji”. Zakopane. https:/www-arch.polsl.pl/wydzia-
ly/RM/RM 1/Documents/zakopane/lis.pdf

Liu, H., He, H.iQin, J. (2021). Does background sounds
distort concentration and verbal reasoning performance
in open-plan office? Applied Acoustics, 172, 107577. https://
doi.org/10.1016/j.apacoust.2020.107577

Losiak, R. (2012). Stuchanie miasta? Wokot koncepcji
badan miejskiej audiosfery. Prace Kulturoznawcze, 13,
11-15. https://wuwr.pl/pkult/article/view/5355/5036

Ma, K. W., Mak, C. M. i Wong, H. M. (2020). The
perceptual and behavioral influence on dental pro-
fessionals from the noise in their workplace. Applied
Acoustics, 161, 107164. https://doi.org/10.1016/
j.apacoust.2019.107164

Macaulay, C. i Crerar, A. (1998, 1-4 listopada).
‘Observing’ the workplace soundscape: Ethanography and
auditory interface design. ICAD’98: Proceedings of the
1998 international conference on Auditory Display.
Glasgow, UK. https://www.scienceopen.com/document/
read?vid=b2b6e90a-fa9f-43f2-9df7-dd6aacde2551

Marans, R. W. i Spreckelmeyer, K. F. (1982). Evaluating
open and conventional office design. Environment and
Behavior, 14(3), 333-351. https:/doi.org/10.1177/0013
916582143005

Mehta, R., Zhu, R. i Cheema, A. (2012). Is noise always
bad? Exploring the effects of ambient noise on creative
cognition. Journal of Consumer Research, 39(4), 784-799.
https://doi.org/10.1086/665048

Mikulski, W. (2019). Badania obliczeniowe zrozumia-
fosci mowy w pomieszczeniach biurowych open space.
Medycyna Pracy, 70(3), 327-342. https://doi.org/10.13075/
mp.5893.00726

Minski, R. (2017). Wywiad pogtebiony jako technika
badawcza. Mozliwosci wykorzystania IDI w badaniach
ewaluacyjnych. Przeglgd Socjologii Jakosciowej, 13(3),
30-51. http://www.qualitativesociologyreview.org/PL/NVo-
lume39/PSJ 13 3 Minski.pdf

Mordor na Domaniewskiej. (b.d.). Jaki jest najprzyjem-
niejszy dzwiek w pracy? [stona na Facebooku]. Facebook.
Pobrano 20 sierpnia 2020 z https://www.facebook.com/
MordorNaDomaniewskiej/posts/3184745531568250

Nowak, S. (2011). Metodologia badar spotecznych. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Payne, S. R. (2013). The production of a Perceived Re-
storativeness Soundscape Scale. Applied Acoustics, 74(2),
255-263. https://doi.org/10.1016/j.apacoust.2011.11.005

Pierrette, M., Parizet, E., Chevret, P. i Chatillon, . (2015).
Noise effect on comfort in open-space offices: develop-
ment of an assessment questionnaire. Ergonomics, 58(1),
96-106. https://doi.org/10.1080/00140139.2014.961972

Pijanowski, B. C., Villanueva-Rivera, L. J., Dumyahn,
S. L., Farina, A., Krause, B. L., Napoletano, B. M., Gage,
S. i Pieretti, N. (2011). Soundscape ecology: The science
of sound in the landscape. BioScience, 61(3), 203-216.
https://doi.org/10.1525/bi0.2011.61.3.6

Regiewicz, A. (2017). Audioantropologia odglosow.
Przeglgd Kulturoznawczy, 1(31), 106—125. https://doi.
org/10.4467/20843860PK.17.007.6936The new soundscape:
a handbook for the modern music teacher. Don Mills.

Schafer, R. M. (1977). The Tuning of the world. A. A.
Knopf.

Sliz, P. (2020). Praca zdalna podczas epidemii COVID-19
w Polsce — wyniki badania empirycznego. e-mentor, 85(3),
50-65. https:/doi.org/10.15219/em85.1474

Song, J. i Ma, H. (2012). Study on how to create
a comfortable soundscape for commercial open space.
The Journal of the Acoustical Society of America, 131(4), 3439.
https://doi.org/10.1121/1.4708902

Steffens, J., Steele, D. i Guastavino, C. (2017). Situa-
tional and person-related factors influencing momentary
and retrospective soundscape evaluations in day-to-day
life. The Journal of the Acoustical Society of America, 141(3),
1414-1425. https://doi.org/10.1121/1.4976627

Styhre, A. (2008). Perception and organizing: Be-
yond the text. W A. Styhre, Perception and Organization
(s. 214-223). Palgrave Macmillan. https:/doi.org/10.105
7/9780230584167_5

Styhre, A. (2013). Sound, silence, music: Organizing
audible work settings. Culture and Organization, 19(1),
22-41. https://doi.org/10.1080/14759551.2011.634197

e-mentor nr 2 (89) 65



Sundstrom, E., Sundstrom, M. G. (1986). Work places:
The psychology of the physical environment in offices and
factories. Cambridge University Press Archive.

Szarecki, A. (2015). Coffitivity: dzwiek, praca kreaty-
wna i posthegemonia. Teksty Drugie, 5, 28—44. https://rcin.
org.pl/dlibra/doccontent?id=64975

Szczepaniak, K. (2012). Zastosowanie analizy tresci
w badaniach artykutéw prasowych — refleksje metodo-
logiczne. Acta Universitatis Lodziensis/ Folia Sociologica,
42, 83-112.

Thanem, T., Varlander, S. i Cummings, S. (2011). Open
space = open minds? The ambiguities of pro-creative

office design. International Journal of Work Organisation
and Emotion, 4(1), 78-98. https://doi.org/10.1504/1J-
WOE.2011.041532

Yadav, M., Cabrera, D., Kim, J., Fels, J. i de Dear, R.
(2021). Sound in occupied open-plan offices: Objective
metrics with a review of historical perspectives. Ap-
plied Acoustics, 177, 107943. https://doi.org/10.1016/
j.apacoust.2021.107943

Zhang, J. (2015). An analytic review of the Schafer’s
classic work of soundscape research. Tourism Tribune,
30(12), 121-124.

Patrycja Mizera-Peczek jest doktorem nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, adiunktem
w Katedrze Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Jest absolwentka
Wydziatu Zarzadzania oraz Wydziatu Nauk o Wychowaniu UL na kierunkach: zarzadzanie spec. zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, pedagogika spec. pedagogika w zakresie opieki i terapii pedagogicznej oraz spec. edukacja przez
sztuke. Jest rowniez absolwentka studiow podyplomowych w Instytucie Muzykologii Uniwersytetu Wroctawskiego.
Jej zainteresowania badawcze to: wspotczesne koncepcje zarzgdzania zasobami ludzkimi, zarzadzanie zasobami
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POLECAMY

Audiosfera — przestrzen dzwiekowa wokot nas

Bernie Krause jest amerykanskim muzykiem, bioakustykiem
i ekologiem, ktory od kilkudziesieciu lat zajmuje sie badaniem
przestrzeni dzwiekowej wokot nas. W swoich publikacjach i wy-
stgpieniach stara sie ukazywac degradacje naturalnej audiosfery
(por. https:/youtu.be/uTbA-mx0858) i za ich posrednictwem
dziafa¢ na rzecz jej ochrony.

Wiekszos$¢ z nas prawdopodobnie nie zastanawia sie nad tym,
co otaczajace nas dzwieki mowia o Swiecie. Pewng okazja do
refleksji na ten temat stafa sie cisza, jaka zapanowata w mia-
stach na catlym globie po wybuchu pandemii spowodowanej
przez wirusa SARS-CoV-2. Agnieszka Cyrek w artykule zatytulowanym Audiosfera miasta w czasie pandemii pisze
o tym tak: ,Nagle zrobito sie cicho. Nawet bardzo cicho, czego prawdopodobnie nikt sie nie spodziewal. [...].
Ruch na ulicach ustat. Miasta opustoszaty. Wiekszo$¢ ludzi zamknefa si¢ w domach. [...] Jak w tym czasie zmienita
sie sama audiosfera? W przypadku miasta mamy do czynienia przede wszystkim z przestrzenig zamknieta. Sciany
budynkow tworzg korytarze, ktére znaczaco determinuja sposob rozchodzenia sie fali. Tym samym maja bardzo
duzy wptyw na ksztalt dzwieku, ktory dociera na naszych
uszu. W opustoszalym miescie echem zaznaczaly swoja
obecnos¢ dzwieki maszyn czyszczacych powierzchnie oraz
huk pustych tramwajoéw. Mozna byto wstucha¢ sie w od-
glosy krokow odbijajgcych sie od fasad kamienic. Pierwszy
raz mozna bylo przejs¢ przez zupetnie pusty w ciggu dnia
rynek w Krakowie. Celebrowac wspanialg cisze i wchodzi¢
w interakcje z architekturg miasta. Jednych te zmiany [
w przestrzeni dZzwieku przerazaly, dla innych byty Zzrodiem |
fascynacji. Owa zmieniona audiosfera to przestrzen brakéw
i deficytow. Istota tej zmiany jest przede wszystkim brak |
czlowieka. Jest to tez czynnik, ktory by¢ moze w duzej [
mierze determinuje poczucie leku”.

Na podstawie: Cyrek, A., Audiosfera miasta w czasie pandemii, Fragile, pismo kulturalne, 17.12.2020,
https://fragile.net.pl/audiosfera-miasta-w-czasie-pandemii/

Zdjecie Krakowa pochodzi z serwisu inzynieria.com;
https:/inzynieria.com/fotogalerie/branzy/fotogaleria/23/1646,tak-wyglada-krakow-w-czasie-zarazy
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Narzedzia do automatycznego
streszczania tekstow w jezyku
polskim. Stan badan naukowych
i prac wdrozeniowych

Tools for automatic summarization of texts in Polish.
State of the research and implementation works

Abstract

The goal of the publication is to present the state of research and works carried out in
Poland on the issue of automatic text summarization. The author describes principal
theoretical and methodological issues related to automatic summary generation follo-
wed by the outline of the selected works on the automatic abstracting of Polish texts.
The author also provides three examples of IT tools that generate summaries of texts in
Polish (Summarize, Resoomer, and NICOLAS) and their characteristics derived from the
conducted experiment, which included quality assessment of generated summaries us-
ing ROUGE-N metrics. The results of both actions showed a deficiency of tools allowing
to automatically create summaries of Polish texts, especially in the abstractive approach.
Most of the proposed solutions are based on the extractive method, which uses parts of
the original text to create its abstract. There is also a shortage of tools generating one
common summary of many text documents and specialized tools generating summaries
of documents related to specific subject areas. Moreover, it is necessary to intensify works
on creating the corpora of Polish-language text summaries, which the computer scientists
could apply to evaluate their newly developed tools.

Keywords: text summarization, Natural Language Processing, text documents, Polish
language processing, automation of knowledge acquisition

Wprowadzenie

Automatyczne streszczanie tekstow jest jednym z zagadnien rozpatrywanych na
gruncie przetwarzania jezyka naturalnego, podobnie jak np. rozpoznawanie mowy,
automatyczne ttumaczenie tekstow, analiza sentymentu czy tworzenie systemow kon-
wersacyjnych (Maylawati i in., 2019). Wypracowane w tym obszarze techniki pozwalajg
na generowanie przez programy komputerowe takich streszczen diuzszych tekstéw
(lub zbioréw tekstéw), ktore zawieraja wazne informacje z tekstéw zrodtowych,
z zachowaniem ich ogdlnego sensu (por. Kannaiya Raja i in., 2019). W konsekwencji
ma to pozwoli¢ na ograniczenie wysitku ludzi oraz oszczednos$¢ czasu podczas analizy
dlugiego dokumentu tekstowego, a takze na podjecie decyzji o ewentualnej potrzebie
zapoznania sie z catym dokumentem (Al-Saleh i Menai, 2018; Chetia i Hazarika, 2019).
Automatyczne generowanie streszczen ma réwniez eliminowac redundancje (powta-
rzalnos$¢) informacji wystepujaca w tekstach (Rajasekaran i Varalakshmi, 2018). Wielu
badaczy zauwaza, ze potrzeba stosowania technik automatycznego streszczania teks-
tow zwigzana jest z duzym przyrostem ilo$ci danych w postaci tekstowej, zwtaszcza
w przestrzeni internetu (zob. np. Al Qassem i in., 2017; Swamy i Srinath, 2019).

Celem artykutu jest przedstawienie stanu badan i prac nad zagadnieniem automatycz-
nego streszczania tekstow w jezyku polskim oraz prezentacja przyktadowych narzedzi
pozwalajacych na generowanie streszczen polskojezycznych dokumentow tekstowych.

Piotr Glenc, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, @ https://orcid.org/0000-0003-4147-4133
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Opracowanie, oprécz niniejszego wprowadzenia
i podsumowania, skfada sie z trzech czesci. W czesci
pierwszej przedstawiono podstawowe zagadnienia
teoretyczne i metodologiczne zwigzane z automatycz-
nym streszczaniem tekstow. Cze$¢ druga stanowi opis
wybranych prac przeprowadzonych dotychczas nad
zagadnieniem automatycznego streszczania tekstow
polskojezycznych. W trzeciej czeéci opisano wyniki
eksperymentu por6wnawczego, polegajacego na
wygenerowaniu streszczen tekstow w jezyku polskim
z wykorzystaniem narzedzi: Summarize, Resoomer
oraz NICOLAS oraz ocenie jakoSci wygenerowanych
streszczen.

Avtomatyczne streszczanie tekstow
- podstawowe zagadnienia

Zadanie streszczania tekstéw tradycyjnie bylo i jest
do dzi$ wykonywane przez ludzi. Rozwoj technologii
informatycznych sprawil, ze z czasem zaczeto poszu-
kiwa¢ mozliwo$ci automatyzacji procesu streszczania
tekstow z wykorzystaniem wyspecjalizowanych na-
rzedzi. Automatyczne streszczanie tekstéw nie jest
zagadnieniem nowym. Jako klasyczng z tego obszaru
najczesciej wskazuje sie publikacje Luhna (1958).
Zagadnienie to jest jednak wcigz aktualne, na co
wskazuje liczba publikacji naukowych powstajacych
w kolejnych latach. W tabeli 1 przedstawiono liczbe
publikacji wydanych w latach 1994-2020, indeksowa-
nych w bazie Scopus, zawierajacych fraze automatic
text summarization w tytule, abstrakcie badz wykazie
stéw kluczowych'.

Rosnaca w kolejnych przedziatach czasowych liczba
publikacji wskazuje na aktualno$¢ zagadnienia. Ponad

Tabela 1

Liczba publikacji indeksowanych w bazie Scopus dotyczqgcych
automatycznego streszczania tekstow w kolejnych przedzia-
fach czasowych (stan na 12.04.2021)

Przedzial czasowy Liczba publikacji
1994-1995 1
1996-2000 7
2001-2005 36
2006-2010 102
2011-2015 136
2016-2020 334

Lacznie 616

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z bazy Sco-
pus (www.scopus.com, dostep: 12.04.2021).

potowa publikacji zwigzanych z frazg automatic text
summarization, indeksowanych w bazie Scopus, po-
wstata w ciagu ostatnich pieciu lat.

Badania literaturowe, przeprowadzone w ramach
opracowywania niniejszego artykufu, objely ana-
lize 562 publikacji sposréd 616, o ktérych mowa
powyzej?; 65 publikacji nie dotyczyto wprost zagad-
nienia streszczania tekstéw. Sposrod pozostatych
w 382 autorzy przedstawili propozycje wtasnych
metod automatycznego streszczania tekstéw lub
propozycje udoskonalen metod juz istniejgcych.
Pozostate 115 publikacji dotyczyto m.in. takich za-
gadnien jak: przeglad dotychczasowych osiggnieé
w dziedzinie automatycznego streszczania tekstow,
tworzenie korpuséw uzytecznych przy ewaluacji
metod automatycznego streszczania tekstow, metody
oceny jakoSci streszczen.

Kierunki prac i podstawy metodologii
avtomatycznego streszczania tekstow

Wyréznia sie dwa kierunki prac nad automatycz-
nym generowaniem streszczen (Fejer i Omar, 2015;
Garcia-Hernandez i Ledeneva, 2013; Zhu i Li, 2012):

* podejscie ekstrakcyjne (ang. extractive) —wybor
najwazniejszych fragmentéw z oryginalnego
tekstu (zgodnie z przyjetymi kryteriami waz-
nosci) i tworzenie streszczenia (ekstraktu) z ich
wykorzystaniem?,

* podejscie abstrakcyjne/abstraktowe (ang. abs-
tractive) — tworzenie gramatycznie spéjnych
streszczen (abstraktoéw) opisujacych zawartos¢
streszczanego dokumentu z wykorzystaniem
zaawansowanych technik generowania jezyka
naturalnego, bez wykorzystywania oryginalnych
fragmentow tekstu.

Obok przywotanych podejs¢ rzadko wyodrebnia
sie rowniez podejscie kompresyjne, w ktérym zdania
z oryginalnego tekstu zostajg skrécone przez usunie-
cie mato istotnych fragmentéw (zob. np. Pontes i in.,
2020). Wiekszo$¢ badaczy jednak, prezentujgc klasy-
fikacje podejs¢, nie wyszczegoélnia takiego podejscia,
by¢ moze zaliczajgc kompresje do jednego z dwéch
gtoéwnych nurtéw, prawdopodobnie ekstrakcyjnego.

W wiekszosci dotychczasowych prac nad automaty-
zacjq streszczania tekstow zaproponowano podejscia
oparte na ekstrakgji (Xiang i in., 2018). Spostrzezenie
to potwierdzajg wyniki badan literaturowych przepro-
wadzonych w toku tworzenia niniejszego opracowa-
nia (baza Scopus). W 88% publikacji* przedstawiono
techniki wykorzystujace podejscie ekstrakcyjne. Tylko
7% publikacji dotyczyto podejscia abstraktowego,
cho¢ mozna zaobserwowac wzrost popularnosci tego
podejécia w ostatnich latach. W 3% publikacji przed-

! Pierwsza indeksowana w bazie publikacja zwigzana z analizowang frazg pochodzi z roku 1994, stad pierwszy prze-
dzial czasowy w tabeli obejmuje krétszy okres niz pozostate.

2 Mimo podjecia préb nie udato sie uzyskac dostepu do pozostatych 54 publikacji, co jednak nie wptywa na wnioski
z badan literaturowych w takim zakresie, w jakim przedstawiono je w niniejszym opracowaniu.

3 Swietlicka (2010) wskazuje, ze — obok ekstrakgji tekstu — nalezy wyr6znic ekstrakcje faktow, czyli taka, gdzie zamiast
segmentow tekstu z oryginalnego dokumentu wydobywa sie konkretne informacje (np. daty, miejsca, nazwiska).

4 Sposrod 382, w ktorych przedstawiono autorskie metody streszczania tekstéw lub propozycje ich udoskonalen.
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stawiono podejscie hybrydowe badz propozycje kilku
metod — zarowno w podejsciu ekstrakcyjnym, jak i abs-
traktowym. W pozostatych publikacjach streszczenie
nie byto przedstawiane w postaci zwartego tekstu.

Podejscia do automatycznego streszczania tekstow
réznicuje sie nie tylko ze wzgledu na oczekiwany
wynik koncowy (ekstrakt lub abstrakt). Biorgc pod
uwage posta¢ materiatu Zrodtowego, na podstawie
ktorego tworzone jest streszczenie, mozna zauwazy¢,
Ze streszczenie moze by¢ generowane dla pojedyn-
czego dokumentu (single-document) lub dla zbioru
dokumentow (multi-document) (por. Dash i in., 2019;
Kallimani i in., 2012; Kumar i Salim, 2012).

Dotychczas w obszarze automatycznego stresz-
czania tekstow przedstawiono uzyteczno$¢ wielu
technik informatycznych. Klasyczne metody opierajg
sie na podejs$ciu statystycznym, gdzie gitéwnym
zadaniem jest wyznaczenie kluczowych stow (fraz)
i identyfikacja ich wystgpien w zdaniach (zob. np.
Kallimani i in., 2012). Do tej kategorii zaliczana jest
praca Luhna (1958) bazujaca na zatozeniu, ze wazne
sfowa sg powtarzane w tekscie czeSciej niz pozostate
i zdania zawierajgce najwiecej takich stow powinny
tworzy¢ streszczenie tekstu (por. Kumar i in., 2016).
W automatycznym streszczaniu tekstéw czesto wy-
korzystywane sg techniki uczenia maszynowego®,
zaré6wno nienadzorowanego (zob. np. Alguliyev i in.,
2019), jak i nadzorowanego (zob. np. Morid i in.,
2016; Nandhini i Balasundaram, 2013), w tym aparat
sztucznych sieci neuronowych (zob. np. Anand i Wagh,
2019; Zhang i in., 2019). W przypadku tworzenia
narzedzi automatycznego streszczania tekstéw dla
konkretnego obszaru tematycznego czesto uzyteczne
jest wzbogacenie narzedzia o wiedze dziedzinowa,
okres$lajgca najwazniejsze pojecia w danym obszarze
(zob. np. Felli in., 2019). Narzedzia takie czesto wspo-
magane sg tworzonymi przez ekspertow ontologiami
definiujgcymi kluczowe w danej dziedzinie terminy
i powigzania miedzy nimi (Kumar i Salim, 2012; Mohan
iin., 2016).

Nieodlgcznym elementem procesu automatyczne-
go streszczania tekstow jest ocena jakosci genero-
wanych streszczen (Rajasekaran i Varalakshmi, 2018).

Dokonuje sie jej zazwyczaj na podstawie poréwnania
streszczen generowanych przez narzedzia informa-
tyczne z opracowanymi przez ludzi, wzorcowymi
streszczeniami (tzw. streszczeniami gold-standard).
Ocena jakoSci streszczen jest procesem kosztochton-
nym, jesli jest dokonywana przez ludzi. Dlatego
czesto poszukuje sie podejs¢ alternatywnych. Jednym
z powszechnie stosowanych sposobow oceny jest
wykorzystanie miar ROUGE (zob. Lin, 2004), ktorych
obliczanie moze by¢ automatyzowane. Miary ROUGE
przyjmujg wartosci z zakresu 0-1. Wyzsza warto$¢
oznacza wiekszy stopien podobienstwa wygenero-
wanego streszczenia do streszczenia wzorcowego
(Dashiin., 2019). Wykorzystuje sie nastepujgce miary
ROUGE6 (Lin, 2004; Oufaida i in., 2014):

ROUGE-N, wyznaczanag na podstawne poréwna-

nia n-gramow’ wystepujgcych w streszczeniu

wygenerowanym i wzorcowym,

* ROUGE-L, wyznaczang na podstawie porow-
nania najdtuzszych wspoélnych sekwengji stéw
w zdaniach, wystepujacych w streszczeniu
wygenerowanym i wzorcowym,

* ROUGE-W, wyznaczang, podobnie jak ROU-
GE-L, na podstawie najdiuzszych wspoélnych
sekwencji stow, jednak wyzej oceniajaca te
streszczenia, w ktorych wystepujg sekwencje
stéw nastepujacych bezposrednio po sobie,

* ROUGE-S, wyznaczang na tej samej zasadzie,
co ROUGE-2, przy czym z wykorzystaniem skip-
-bigraméw?® zamiast bigraméw,

* ROUGE-SU, bedaca rozszerzeniem miary
ROUGE-S o dodatkowe uwzglednienie wspot-
wystepowania unigramow.

Stan prac nad avtomatycznym
streszczaniem tekstow w jezyku polskim

Prace nad automatycznym streszczaniem tekstow
najczesciej prowadzone sg z wykorzystaniem tekstow
w jezyku angielskim. W analizowanym zbiorze (baza
Scopus) ok. 67% publikacji opisywato techniki stresz-
czania dostosowane do tekstow anglojezycznych.
Ponadto zaprezentowano metody streszczania teks-

> Cho¢ tematyka uczenia maszynowego wykracza poza zakres niniejszego artykutu, to z uwagi na wykorzystywanie
w jego tresci terminologii zwigzanej z uczeniem maszynowym, zasadne wydaje sie przytoczenie w tym miejscu
chociaz najbardziej uproszczonych definicji terminéw z tego obszaru, z zastrzezeniem, Ze nie wyczerpuja one za-
gadnienia w petni (dalsze definicje na podstawie: Liakos i in., 2018). Uczenie maszynowe polega na budowaniu przez
komputery modeli na podstawie dostarczonych danych i pdzniejszym dziataniu na podstawie tych modeli. Uczenie
nadzorowane polega na tym, ze dostarczane dane maja zdefiniowane zaréwno wejscie (np. zbiér cech klienta), jak
i wyjscie (np. informacja o tym, czy klient kupit czy nie kupit oferowanego produktu). W ten sposéb komputer gro-
madzi ,doswiadczenie”, na podstawie ktorego moze zbudowac model, ktéry w przysziosci pozwoli mu przewidzie¢
oczekiwane wyjscie tylko na podstawie dostarczonego wejscia (np. czy klient o okreslonych cechach kupi produkt, czy
nie). W uczeniu nienadzorowanym do systemu dostarcza sie dane bez zdefiniowanego wyjscia. Komputer przetwarza
takie dane w celu odnalezienia w nich pewnych ukrytych zaleznosci i wzorcéw. Pozwala to np. na wykrywanie anomalii.
Sztuczne sieci neuronowe s3 systemami uczenia maszynowego, w ktérych dane przetwarzane sg z wykorzystaniem
mechanizméw symulujacych dziatanie ludzkiego mézgu (sie¢ powigzanych, wspétpracujacych neuronéw).

¢ Podano jedynie opis stowny poszczegdlnych miar. Wzory pozwalajace na ich obliczenie przedstawia Lin (2004).

7 N-gram rozumiany jest jako fraza zlozona z n stow wystepujacych obok siebie w tekstach. 1-gram (unigram) to
pojedyncze stowo, 2-gram (bigram) to dwa sfowa wystepujace obok siebie itd.

8 Skip-n-gramy to frazy n-gramowe wspolwystepujace w tekscie w okreslonych odstepach od siebie (rozdzielone
innymi frazami).
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tow m.in. w jezykach: chinskim (Zhuang i in., 2018),
arabskim (Oufaidaiin., 2014) i indonezyjskim (Slamet
i in., 2018). Ani jedna publikacja w analizowanym
zbiorze nie dotyczyta streszczania tekstéw w jezyku
polskim®. Nie oznacza to jednak, ze badania w tym
kierunku w ogole nie zostaly podjete. Na gruncie pol-
skiej nauki wysitki w tym zakresie podjeli dotychczas
nieliczni badacze.

Jednym z pierwszych systeméw, zaprojektowanych
z zamystem automatycznego streszczania polskoje-
zycznych tekstow, byt PolSumm (Suszczanska i Kuli-
kéw, 2003), w uaktualnionej wersji przedstawiany jako
PolSum?2 (Ciura i in., 2004). Autorzy zaproponowali
system realizujgcy zadanie streszczania w podejsciu
ekstrakcyjnym. Koncepcja PolSum2 zakiada gene-
rowanie streszczen w nastepujacych etapach (Ciura
iin., 2004):

* analiza tekstu wejSciowego z wykorzystaniem
serwera analizy lingwistycznej (ang. Linguistic
Analysis Server — LAS) (Kulikéw, 2003),

* wybér n kluczowych zdan z tekstu zrédtowe-
£0'% na podstawie wagi obliczonej dla kazdego
zdania, gdzie warto$¢ n okre$lana jest przez
uzytkownika,

* linearyzacja — generowanie streszczenia wyni-
kowego.

Istotng cechg opisywanego systemu jest zdolnos¢
analizy niektorych relagji (zaleznos$ci) anaforycznych.
Polega ona na identyfikacji takich zaleznosci i zastg-
pieniu anafor terminami, do ktérych sie odnosza.
Autorzy podaja nastepujacy przyktad zastepowania
anafor, ktéry jednoczesnie ilustruje uzytecznos¢
przeprowadzonej w pierwszym etapie analizy mor-
fologicznej tekstu'' (Ciura i in., 2004): ,Ja jestem
w rzedzie. On jest daleko. Mdj przyjaciel idzie do
niego“. ,Ja jestem w rzedzie. Rzad jest daleko. M6j
przyjaciel idzie do rzedu“.

W 2005 roku zaproponowano algorytm streszcza-
jacy teksty w jezyku polskim bazujgcy na istniejacych
woéwczas algorytmach zmodyfikowanych na potrzeby
przetwarzania tekstéw polskojezycznych (Branny
i Gajecki, 2005). Wykorzystano podej$cie oparte na
ekstrakcji zdan z oryginalnego tekstu. Ewaluacji dzia-
tania algorytmu dokonano z wykorzystaniem tekstow

prasowych. Zaproponowany algorytm streszczania
obejmowat trzy etapy:

* Podziat tekstu Zrodiowego na zdania i akapity.

* Opracowanie list frekwencyjnych rzeczowni-
kéw, liczebnikéw i nazw wlasnych — dla catego
tekstu i dla poszczeg6lnych zdan.

* Przydzielenie punktacji poszczeg6lnym zdaniom
na podstawie okres$lonych kryteriéw i wybor do
streszczenia zdan najwyzej punktowanych.

Kryteria, na podstawie ktérych dokonano punkta-
¢ji i rangowania poszczeg6lnych zdan, obejmowaly:
obecno$¢ ,stow tematycznych”'?, pozycje zdania
w akapicie, obecno$¢ nazw wtasnych, obecnos¢
liczebnikéw oraz — w niektérych przypadkach — row-
niez wynik zdan poprzedzajacych i nastepujacych po
danym zdaniu. W pracy przyjeto stopien kompres;ji'
rowny 30%, co — jak przyznaja sami Autorzy — nie
zawsze jest dobrym rozwigzaniem i powinno by¢
raczej uzaleznione od specyfiki streszczanego tekstu
niz zaktadane z gory.

Podejscie, jakie zaproponowali Branny i Gajecki
(2005), zostato jedynie opisane, jednak nie udostep-
niono narzedzia (przynajmniej na moment powstawa-
nia publikagcji), w ktérym bytoby ono zaimplemento-
wane. By¢ moze dlatego jeszcze w 2007 roku system
PolSum?2 byt okreslany jako jedyne dotychczas zapro-
ponowane narzedzie pozwalajgce na automatyczne
streszczanie tekstow w jezyku polskim (zob. Dudczak,
2007). Dudczak (2007) zaproponowal nowe podejscie
wykorzystujgce ekstrakcje zdan z oryginalnego teks-
tu, zaimplementowane w narzedziu Lakon. W pracy
opisane zostaly metody wykorzystujgce:

* informacje o potozeniu zdan —w pierwszej ko-
lejnosci do streszczenia wybierane sg pierwsze
zdania z poszczeg6lnych akapitéw, nastepnie
drugie itd. — do momentu osiggniecia zadanej
dtugosci streszczenia,

* wagi zdan bedgce wynikiem sumowania wag
wystepujacych w nich stéw kluczowych, wyzna-
czonych przez miary tf-idf oraz Okapi BM25™,

* wagi zdan obliczone na podstawie wystgpien
w nich stéw nalezacych do uprzednio wyzna-
czonych fancuchéw leksykalnych'> (tworzonych
na podstawie rzeczownikow).

 Cho¢ w niektérych publikacjach przedstawiono metody niezalezne od jezyka, potencjalnie uzyteczne przy gene-
rowaniu streszczefn w jezyku polskim (zob. np. Moen i in., 2016), to nie opisano eksperymentéw z wykorzystaniem
tekstow polskojezycznych.

10 Konkretna metoda wyboru zdan nie zostata opisana. System ma stuzy¢ jako framework, w ktérym moga by¢ zaim-
plementowane rézne metody streszczania tekstow.

' Stosowane sg tutaj odmiany formy bazowej ,,rzgd” odnoszacej sie do szeregu miejsc, a nie organu wladzy pan-
stwowej.

12 Rzeczownikow znajdujacych sie w pierwszym akapicie tekstu i w pierwszym zdaniu drugiego akapitu.

13 Wskaznik okreslajgcy proporcje dlugosci streszczenia do dtugosci oryginalnego tekstu.

4 Miara tf-idf okresla istotno$¢ danego stowa (termu) w zalezno$ci od tego, jak czesto pojawia sie ono w danym
dokumencie i w jak wielu dokumentach z analizowanego zbioru ono wystepuje. Przyjmuje ona wyzsze wartosci dla
stéw pojawiajacych sie czesto w danym dokumencie i rzadko w innych dokumentach. Problemem przy ocenianiu
istotnos$ci dokumentéw z wykorzystaniem tej miary jest fakt, ze dtuzsze dokumenty uzyskuja wyzsze wyniki tf-idf,
co ma réwnowazy¢ miara Okapi BM25 uwzgledniajaca m.in. srednig dlugo$¢ dokumentéw w analizowanym zbiorze
(zob. Dudczak i in., 2008).

15> Wiecej informagji na temat procedury tworzenia fancuchéw leksykalnych mozna znalez¢ np. w pracy Dudczaka
i in. (2008).
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Dla celéw poréwnawczych w narzedziu Lakon
zaimplementowano tez dodatkowe metody:

* losowy wybér zdan do streszczenia,

* wybér n pierwszych zdan z tekstu zrédtowe-

go.

Zaimplementowane metody uzyskaly od 42% do
53% zgodnosci ze streszczeniem wzorcowym utworzo-
nym na bazie streszczen opracowanych przez grupe
wolontariuszy.

Inng probe opracowania narzedzia streszczajgcego
teksty w jezyku polskim opisata Swietlicka (2010).
Na potrzeby eksperymentéw w ramach pracy przy-
gotowany zostal korpus zawierajacy polskojezyczne
teksty prasowe i ich streszczenia. Autorka, stosujgc
podejscie oparte na ekstrakcji zdan, wykorzystata
szereg algorytmow uczenia maszynowego. Do opisu
poszczego6lnych zdan wykorzystano 26 charaktery-
styk, m.in.: centralno$¢ zdania'®, tf-idf, odsetek stow
zaczynajacych sie od wielkiej litery, dtugos¢ zdania,
pozycje w tekscie, podobienstwo do tytutu. W efekcie
badah opracowane zostalo narzedzie Summarizer,
ktére w wielu pézniejszych pracach byto uznawane
za wysoce skuteczne i wykorzystywane jako punkt
odniesienia dla nowo proponowanych narzedzi (zob.
np. Kope¢, 2015; Kope¢, 2018; Ozimek, 2020).

Prace w kolejnych latach ukierunkowane bylty na
doskonalenie i poszukiwanie nowych metod stresz-
czania tekstow w jezyku polskim. Aby umozliwi¢ ewa-
luacje nowo tworzonych metod, Ogrodniczuk i Kope¢
(2014) opracowali korpus streszczen polskojezycz-
nych tekstéw prasowych (Polski Korpus Streszczen).
Korpus sktada sie z 569 artykutéw prasowych oraz
ich streszczen stworzonych przez 11 os6b, zaré6wno
w podejsciu ekstrakcyjnym (dla kazdego artykutu),
jak i abstraktowym (dla 154 artykutéw). Streszczenia
tworzone byly w trzech wariantach zawierajgcych
odpowiednio: 20%, 10% i 5% liczby stow w oryginalnym
tekscie. Streszczenia poszczegolnych artykutéw byty
opracowywane przez pie¢ roznych osob. Takie zato-
zenia spowodowaly, ze ostatecznie powstal korpus
sktadajacy sie z 10 845 streszczen (8535 ekstraktow
i 2310 abstraktow). Korpus zostat udostepniony do
pobrania w internecie (http:/zil.ipipan.waw.pl/Polish-
SummariesCorpus).

Jassem i Pawluczuk (2015) do streszczania tekstow
zastosowali sztuczne sieci neuronowe, przeprowadza-
jac szereg eksperymentow z wykorzystaniem réznych
cech charakteryzujacych poszczegéblne zdania tekstu.
Oprocz cech wskazanych juz we wczes$niejszych pra-
cach (takich jak np. tf-idf, centralno$¢ zdania, dtugos$¢

zdania) Autorzy zaproponowali rowniez zestaw innych
cech, wczesniej niewykorzystywanych, zwtaszcza
wynikajgcych z rozpoznawania jednostek nazwanych'’
w zdaniach, m.in. liczbe jednostek nazwanych odno-
szacych sie do oso6b, organizacji, miejsc czy dat.

Kolejne narzedzie pozwalajgce na automatyczne
streszczanie polskojezycznych tekstow zaproponowat
Kope¢ (2015). Narzedzie nazwane EMILY wykorzysty-
wato podejscie ekstrakcyjne, a jednostki tekstu mogty
by¢ wybierane do streszczenia na dwa sposoby:

* wybér pelnych zdan (EMILY-S),

* wybér mniejszych jednostek tekstu, z ktorych

kazda zawiera czasownik'$ (EMILY-C).

Istotng cecha zastosowanego podejscia byto
wykorzystanie analizy koreferencji, czyli odwotan
do tego samego obiektu w réznych wyrazeniach
w tekscie'. Testow narzedzia dokonano wykorzystu-
jac Polski Korpus Streszczen (Ogrodniczuk i Kope¢,
2014). Jak przyznaje sam Autor, EMILY nie osiggneta
wynikéw znaczgco lepszych od wiekszosci wczesniej
opracowanych narzedzi. Wariant EMILY-S pozwolit
uzyskac nieznacznie lepsze wyniki niz EMILY-C. Te-
sty wskazaly na wysoka (na tle innych testowanych
rozwigzan) jakoS¢ streszczen generowanych przez
narzedzie, jakie zaproponowata Swietlicka (2010).
Co ciekawe — wysoce skuteczne okazalo sie jedno
z najprostszych mozliwych rozwigzan, czyli wybér po-
czatkowego fragmentu tekstu o diugo$ci zaleznej od
oczekiwanego stopnia kompresji. Nalezy mie¢ jednak
na uwadze specyfike tekstow wykorzystywanych do
eksperymentéw — artykuléw prasowych. Te najczesciej
sg zbudowane wiasnie tak, ze najistotniejsze infor-
macje podaje sie na poczatku, a nastepnie rozwija
bardziej szczeg6towo w dalszych fragmentach tekstu.
W 2018 roku Autor zaproponowat nowe, doskonalsze
narzedzie, NICOLAS (Kope¢, 2018), oparte — podobnie
jak EMILY — na analizie koreferencji. NICOLAS wyko-
rzystuje algorytmy uczenia maszynowego, opisujac
poszczeg6lne zdania — oprocz cech wynikajgcych
z identyfikacji zalezno$ci koreferencyjnych — réwniez
cechami takimi jak np. znak, jakim konczy sie zdanie
(czy konczy sie kropka lub znakiem zapytania), pozycja
zdania w tekscie, dtugo$¢ zdania. Narzedzie NICOLAS
zostato udostepnione w internecie (http:/zil.ipipan.
waw.pl/Nicolas).

Pierwsze préby opracowania narzedzia streszczajg-
cego teksty polskojezyczne w podej$ciu abstraktowym
opisano dopiero w roku 2020% (Ozimek, 2020). Do
streszczania tekstow zastosowano metody glebokiego
uczenia (sztuczne sieci neuronowe), z wykorzystaniem

16 Wskaznik okreslajacy podobienstwo danego zdania do innych zdan w tekscie.
7 Ang. Named Entities, czyli konkretne obiekty, pojawiajace sie w tekscie, takie jak np. osoby, organizacje, miejsca

(Glenc, 2020).

18 Rozdzielonych w ramach zdania spéjnikiem: i, albo, lub lub jednym ze znakéw: przecinek, srednik, dwukropek,

nawias, dywiz, pétpauza, cudzystow.

19 Koreferencja wystepuje np. w tekscie: ,,Ola poszta do sklepu. Dziewczynka wzieta ze sobg torbe na zakupy”. Stowa
,0la” i, dziewczynka” odnoszg sie do tego samego obiektu.

2 Zgodnie z deklaracjg Autora. Przeprowadzone w toku opracowywania niniejszej publikacji badania literaturowe
réwniez nie wykazaly istnienia wczesniejszych publikacji opisujacych wykorzystanie podejscia abstraktowego do

streszczania polskojezycznych tekstow.
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modelu Seq2Seq?' z mechanizmem atencji?2. Podej$cie
to bylo inspirowane podobnymi, wczesniej opisany-
mi prébami automatycznego streszczania tekstow
w jezyku angielskim. W ramach pracy przygotowany
zostal takze autorski zbiér polskojezycznych tekstow
— artykutéw zaczerpnietych z r6znych stron interne-
towych wraz z ich streszczeniami?. Przeprowadzona
ewaluacja wykazatla nizszg skuteczno$¢ zapropono-
wanego narzedzia na tle wczesniej opracowanych na-
rzedzi streszczajacych teksty polskojezyczne. Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, ze dokonano tu poréwnania
narzedzi wykorzystujgcych podejscie ekstrakcyjne
z pionierskim narzedziem wykorzystujagcym podej-
Scie abstraktowe, co mimo wszystko pozwala uzna¢
uzyskane wyniki za obiecujace, a zaproponowane
narzedzie za dobra podstawe do dalszych prac.

W tabeli 2 dokonano syntetycznego opisu po-
dejmowanych na przestrzeni kolejnych lat prac nad
narzedziami streszczajgcymi w spos6b automatyczny
teksty polskojezyczne.

Istniejg réwniez ogélnodostepne narzedzia po-
zwalajgce na automatyczne streszczanie tekstow pol-
skojezycznych, ktore dotychczas nie zostaly opisane
w literaturze naukowej. Do tej grupy mozna zaliczy¢
internetowe narzedzia Summarize (https:/ws.clarin-
pl.eu/summarize.shtml) i Resoomer (https:/resoomer.
com/pl/). Zostaly one wykorzystane w eksperymencie
opisanym w dalszej czeSci niniejszego artykutu, co

pozwolito na przynajmniej czeSciowe poznanie ich
specyfiki i funkcjonalnosci.

Analizujac postep prac w obszarze automatycz-
nego streszczania tekstow w jezyku polskim mozna
zauwazy¢ nastepujgce ograniczenia:

* Do ewaluacji proponowanych rozwigzan wyko-

rzystywano artykuty prasowe?,

* Zaproponowane rozwigzania pozwalajg gfownie
na streszczanie pojedynczych dokumentow.
Niektore rozwigzania umozliwiajg co prawda
generowanie streszczen wielu dokumentéw,
jednak nie zostaly wystarczajgco przetestowane
pod tym katem.

* Zaproponowane rozwigzania nie uwzgledniajg
tematyki dokumentéw, zostaty opracowane
z zamyslem streszczania tekstow ze wszystkich
dziedzin.

* Dopiero niedawno rozpoczeto prace nad ge-
nerowaniem streszczen w podej$ciu abstrak-
towym i sg one jeszcze w poczatkowej fazie.

Wskazane ograniczenia wytyczajg potencjalne
kierunki dalszych prac. Wysitki powinny by¢ podjete
zwlaszcza na gruncie informatyki, przy zaangazowa-
niu ekspertéw z obszaru lingwistyki. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze prace nad zagadnieniem automatyczne-
go streszczania tekstow nie muszg zamykac sie jedy-
nie w kregu badaczy reprezentujgcych wspomniane
dyscypliny. Zasadne wydaje sie bowiem tworzenie

w;/’:rl:nze publikacje dotyczgce automatycznego streszczania tekstow w j. polskim
Nazwa narzedzia/systemu Praca Podejscie Metoda/technika
PolSummy; Suszczagﬁska_i_Kulikéw, 2003; Ekstrakcja Nie zostatla opi.sana kon.kretna metoda
PolSum?2 Ciuraiin., 2004 streszczania.
Branny i Gajecki, 2005 Ekstrakcja Rangowanie Zdalr('lr;?e]:ioéc‘l;.tawie przyjetych

Lakon Dudczak, 2007 Ekstrakcja Rézne metody.
Summarizer Swietlicka, 2010 Ekstrakcja Uczenie maszynowe.

Gramacki i Gramacki, 2011 Ekstrakcja Przeksztalcenia macierzy term-sentence.

Jassem i Pawluczuk, 2015) Ekstrakcja Sztuczne sieci neuronowe.
EMILY Kope¢, 2015 Ekstrakcja Uczenie maszynowe, analiza koreferencji.
NICOLAS Kope¢, 2018 Ekstrakcja Uczenie maszynowe, analiza koreferencji.
NLPer Ozimek, 2020 Abstraka | ebSeq | mechanizn atendi

Zrddto: opracowanie wlasne.

21 Model polegajacy na przeksztatceniu wejsciowej sekwengji (w opisywanym przypadku — sekwencji stow) w sekwencje
wyj$ciowa wykorzystywany réwniez m.in. do automatycznego generowania ttumaczen tekstow.

22 Mechanizm uzyteczny przy diuzszych sekwencjach. Pozwala za pomocg tzw. wag atencji okresli¢ istotnos¢ po-
szczeg6lnych elementéw sekwencji na kolejnych etapach generowania streszczenia.

2 Za streszczenie uznany zostal tytul artykulu oraz jego nagtowek (cze$¢ wprowadzajgca). Nie angazowano ludzi

w proces tworzenia streszczen.

24 Jest to z jednej strony zrozumiale z uwagi na fakt, ze tego typu teksty sg najczesciej pisane poprawnym jezykiem,
usystematyzowane i latwo dostepne. Rodzi to jednak pytania o skuteczno$¢ proponowanych technik przy streszczaniu

innego rodzaju tekstow.
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narzedzi wyspecjalizowanych, dostosowanych do
streszczania tekstow dotyczacych konkretnej tematyki
czy konkretnego rodzaju dokumentéw powstajacych
np. w organizacjach. Rola ekspertéw z okreslonych
dziedzin moze by¢ tutaj kluczowa — zaréwno na etapie
tworzenia nowych rozwigzan, jak i przy ich ocenie.

Narzedzia generuvjgce streszczenia tekstow
w jezyku polskim - opis i ocena jakosci

W niniejszej cze$ci opracowania przedstawiono
wyniki eksperymentu przeprowadzonego z wyko-
rzystaniem trzech narzedzi pozwalajacych na auto-
matyczne streszczanie tekstéw w jezyku polskim:
Summarize, Resoomer i NICOLAS. Dwa pierwsze nie
zostaly opisane w literaturze naukowej?, stad zasadne
jest ich wykorzystanie w eksperymencie i dokonanie
opisu na tej podstawie.

Cel eksperymentu i pytania badaweze

Celem eksperymentu byto zbadanie funkcjonalno-
$ci wymienionych narzedzi oraz ocena jakoSci genero-
wanych przez nie streszczen. Postawiono nastepujgce
pytania badawcze:

* (Czynarzedzia generujg takie same streszczenia
dla tych samych tekstow?

* Ktére z podejs¢ (ekstrakcja/abstrakcja) jest
wykorzystywane w narzedziach Summarize
i Resoomer?

* Jaka jest jako$c¢ streszczen generowanych przez
narzedzia Summarize i Resoomer dla tekstow
z Polskiego Korpusu Streszczen?

* Jaka jest jako$¢ streszczen generowanych przez
narzedzia Summarize, Resoomer i NICOLAS dla
zapisow tekstowych wybranych wypowiedzi
z debaty sejmowej?

Charakterystyka narzedzi

* Summarize — narzedzie internetowe pozwala-
jace na generowanie streszczen pojedynczych
dokumentéw tekstowych lub ich zbioréw.
Jedynym parametrem, ktéry moze okresli¢ uzyt-
kownik przed wygenerowaniem streszczenia
jest narzedzie, jakie ma by¢ zastosowane do
analizy morfologicznej tekstu, ktérej wyniki
sg wykorzystywane w procesie generowania
streszczenia (Morfeusz 1 lub Morfeusz 2).

* Resoomer — narzedzie internetowe pozwala-
jace na generowanie streszczen pojedynczych
tekstow w roznych jezykach, w tym w jezyku
polskim. Narzedzie dostosowane jest do stresz-
czania tekstéw argumentacyjnych. Uzytkownik
ma mozliwo$¢ wyboru rodzaju streszczenia:

automatyczne (dobierana optymalna diugos¢
streszczenia), reczne (dtugos¢ streszczenia
okreslana przez uzytkownika), zoptymalizo-
wane (w streszczeniu zachowane sg stowa klu-
czowe i tematy wskazane przez uzytkownika).
Mozliwe jest rowniez wyswietlenie wynikow
analizy tekstu, gdzie zdania uznane za wazne
zostajg podkreslone.

* NICOLAS - narzedzie zostato opisane w niniej-
szym tek$cie. W ramach eksperymentu wykorzy-
stano wersje .jar narzedzia, ktéra uruchamiana
jest z poziomu wiersza polecen.

Organizacja eksperymentu

Realizacje eksperymentu podzielono na dwa
etapy. W ramach pierwszego etapu wykorzystano
wybrane teksty z Polskiego Korpusu Streszczen
i wygenerowano ich streszczenia z wykorzystaniem
narzedzi Summarize i Resoomer?. W ramach drugiego
etapu wykorzystano zapisy wypowiedzi wygltoszonych
podczas jednego z posiedzen sejmu. Przygotowano
dla nich streszczenia wzorcowe i poréwnano je ze
streszczeniami wygenerowanymi przez narzedzia:
Summarize, Resoomer i NICOLAS.

Wykorzystane teksty zrodtowe i streszezenia
wzorcowe

W pierwszym etapie eksperymentu tekstami
zrodtowymi byto 14 artykutéw prasowych z Polskie-
go Korpusu Streszczen. W tabeli 3 przedstawiono
charakterystyke wykorzystanych tekstow.

Poniewaz jedno z narzedzi wykorzystywanych
w eksperymencie (Summarize) nie pozwala na okre-
Slenie oczekiwanej diugosci streszczenia, konieczne
bylo ustalenie, w jaki spos6b zapewniona zostanie
porownywalna diugos¢ streszczen generowanych
przez poszczegoélne narzedzia. Zauwazono, ze
dtugos¢ streszczen generowanych przez Summari-
ze czesto zawiera sie w przedziale od 30% do 40%
dtugosci tekstu zrédtowego. Zdecydowano, ze do
eksperymentéw zostanie zatozony 40-procentowy
stopien kompresji, tj. zostang wykorzystane takie
teksty z korpusu, dla ktérych dfugos¢ streszczen ge-
nerowanych przez Summarize jest mozliwie najblizsza
tej warto$ci, zas w narzedziach Resoomer i NICOLAS
taki stopien kompresji zostanie zadany. Zatozenie to
pociagneto jednak za sobg koniecznos¢ utworzenia
nowych streszczen wzorcowych bedacych punktem
odniesienia w procesie oceny jako$ci generowanych
streszczen. Polski Korpus Streszczen nie zawiera
bowiem streszczen o stopniu kompresji wynoszgcym
40%. Na potrzeby eksperymentu streszczenia takie
zostaly opracowane z wykorzystaniem 20-procento-

% Z informacji pozyskanych od przedstawicieli konsorcjum CLARIN-PL udostepniajacego narzedzie Summarize
wynika, ze narzedzie to korzysta z mechanizméw platformy MEAD (Radev i in., 2004) pozwalajacej na tworzenie
rozwigzan streszczajacych teksty w réznych jezykach, jednak samo narzedzie Summarize nie zostato dotychczas

opisane w zadnej publikagji.

%6 Na tym etapie nie zastosowano narzedzia NICOLAS, gdyz teksty z Polskiego Korpusu Streszczen byly wykorzysty-
wane przy jego uczeniu, przez co uzyskane wyniki mogtyby by¢ zawyzone.
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Tabela 3

Charakterystyka tekstow wykorzystanych w eksperymencie (I etap)
Lp. Identyfikator w korpusie Obszar tematyczny (sekcja) Liczba stéw w oryginalnym tekscie
1. 199704210011 Nauka i Technika 1007
2. 199704220018 Kultura 1250
3. 199704300031 Prawo 3340
4. 199801020079 Prawo 2520
5. 199801030148 Publicystyka, Opinie 1504
6. 199801200106 Ekonomia 1116
7. 199801260047 Sport 1198
8. 199901230088 Sport 1367
9. 199911200030 Kraj 1110
10. 200001030029 Kultura 1304
11. 200001060053 Publicystyka, Opinie 1035
12. 200012130100 Publicystyka, Opinie 1987
13. 200108180109 Kraj 1290
14. 200202210054 Kultura 1379

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie danych w Polskim Korpusie Streszczen. ,The Polish Summaries Corpus”, M. Ogrodniczuk
i M. Kope¢, 2014. W N. Calzolari, K. Choukri, T. Declerck, H. Loftsson, B. Maegaard, J. Mariani, A. Moreno, J. Odijk, i S. Piperidis,
(red.), Proceedings of the Ninth International Conference on Language Resources and Evaluation, LREC 2014 (s. 3712-3715). Rejkiawik,

Islandia. European Language Resources Association (ELRA)

wych streszczen z korpusu w nastepujacy sposob: do
streszczenia wzorcowego wybierane byly fragmenty
20-procentowych streszczen w kolejnosci ich umiesz-
czenia w korpusie — najpierw fragmenty wskazane
przez pierwszg osobe, pdzniej dodatkowe fragmenty
wskazane przez drugg osobe itd., az do uzyskania
streszczenia o zalozonej diugosci?’.

W drugim etapie eksperymentu jako teksty zZrodto-
we wykorzystano zapisy 10 wypowiedzi wygtoszonych
15 kwietnia 2021 podczas posiedzenia sejmu. Teksty
zostaly oczyszczone z fragmentow niestanowigcych
czeSci wypowiedzi (takich jak np. gtosy z sali). W ta-
beli 4 przedstawiono charakterystyke wykorzystanych
tekstow.

Tabela 4
Charakterystyka tekstow wykorzystanych w eksperymencie (Il etap)
Lp. Autor wypowiedzi Liczba stéw w wypowiedzi
1. M. Wasik 249

2. S. Kaleta 634

3. W. Kraska 430

4. K. Bosak 280

5. A. Niedzielski 2601

6. C. Grabarczyk 401

7. S. Krajewski 467

8. M. Falej 574

9. J. Mucha 635

10. I. M. Koztowska 778

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie tekstéw pobranych z Systemu Infor-
macyjnego Sejmu (www.sejm.gov.pl, pobrano 30.04.2021).

27 W przypadku jednego z tekstow (200001060053) wykorzystanie wszystkich streszczen udostepnionych w korpusie
nie wystarczylo, aby uzyskac¢ 40-procentowy stopien kompresji, dlatego konieczne byto wskazanie dodatkowych

fragmentdéw, aby utworzy¢ wzorcowe streszczenie.
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Podobnie jak w pierwszym etapie eksperymentu,
zatlozono 40-procentowy stopien kompresji. Stresz-
czenia wzorcowe zostaly przygotowane przez autora
niniejszego opracowania z wykorzystaniem fragmen-
tow oryginalnych wypowiedzi.

Zastosowane miary jakosc
Do oceny jakos$ci poszczeg6lnych streszczen wyko-
rzystano miary: ROUGE-1, ROUGE-2 oraz ROUGE-3%,.

Wyniki i wnioski

W tabeli 5 przedstawiono $rednie wartos$ci po-
szczeg6lnych miar ROUGE-N wyznaczonych w ramach
pierwszego etapu eksperymentu (teksty z Polskiego
Korpusu Streszczen).

Wyzsze wartos$ci poszczegblnych miar ROUGE-N
uzyskaly streszczenia wygenerowane w narzedziu
Summarize. Nalezy jednak zauwazy¢, ze narzedzie
Resoomer dostosowane jest do streszczania tekstow
argumentacyjnych, a nie wszystkie artykuty wykorzy-
stane do ewaluacji mialy taki charakter. Uzyskane wy-
niki nie pozwolity zatem na jednoznaczne wskazanie,
ktore z narzedzi generuje streszczenia wyzszej jakosci.
Wyniki nalezato raczej uznac za porébwnywalne, za$ dla
dokonania bardziej precyzyjnej oceny konieczne byto
wykorzystanie tekstow argumentacyjnych. Wymaganie
to zostato spetnione w drugim etapie eksperymentu.

W tabeli 6 przedstawiono $rednie wartos$ci po-
szczeg6lnych miar ROUGE-N wyznaczonych w ramach
drugiego etapu eksperymentu (wypowiedzi z debaty
sejmowej).

Najwyzsze wartosci poszczeg6lnych miar ROUGE-N
uzyskaly streszczenia wygenerowane w narzedziu
Summarize, cho¢ mozna zauwazy¢, ze zadne z narze-
dzi nie generowalo streszczen o jako$ci wyraznie niz-
szej niz pozostate. Warto$ci ROUGE-N byly nizsze niz
w pierwszym etapie eksperymentu, co wskazuje na to,
ze rodzaj streszczanych tekstéw moze mie¢ wplyw

na jako$¢ generowanych streszczen i zagadnienie to
warto uczyni¢ przedmiotem dalszych badan. Pozo-
state wnioski z przeprowadzonego eksperymentu sg
nastepujgce:

* Wszystkie analizowane narzedzia stosujg po-
dejscie oparte na ekstrakcji fragmentéw z ory-
ginalnego tekstu.

* Narzedzia nie generujg takich samych stresz-
czen dla tych samych tekstéw zrédiowych.

* Narzedzie Resoomer posiada mechanizmy
pozwalajgce na kompresje zdan (w niektérych
tekstach ze zdan usuwane byly dopiski ujete
W nawiasy).

Jako ograniczenia opisanego eksperymentu nalezy
uznaé: nieduzg liczbe wykorzystanych tekstow oraz
proces tworzenia streszczen wzorcowych. W pierw-
szym etapie streszczenia dla stopnia kompresji wy-
noszacego 40% utworzono na bazie kilku streszczen
przygotowanych z zatozeniem stopnia kompres;ji
wynoszgcego 20%. W drugim etapie streszczenia
wzorcowe byly tworzone tylko przez jedng osobe.
Ograniczenia te wynikajg z braku profesjonalnych
korpuséw streszczen polskojezycznych tekstow (poza
Polskim Korpusem Streszczen) i wyraznie wskazujg
na potrzebe tworzenia takich korpuséw, zwlaszcza
przy zaangazowaniu ekspertéw z dziedzin, ktérych
dotycza streszczane teksty.

Podsumowanie

Automatyczne streszczanie tekstow jest zagadnie-
niem aktualnym, godnym uwagi nie tylko w obszarze
nauk technicznych. Dotychczas stosunkowo nie-
wielkg uwage poswiecono rozwigzaniom tego typu
dostosowanym do przetwarzania tekstow w jezyku
polskim. Niski stopien zaawansowania prac dotyczy
zwlaszcza wykorzystania podejscia abstraktowego do
streszczania tekstow.

Tabela 5
Srednie wartosci poszczegdlnych miar ROUGE-N (I etap eksperymentu)
ROUGE-1 ROUGE-2 ROUGE-3
Summarize 0,607 0,435 0,392
Resoomer 0,605 0,428 0,387
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 6
Srednie wartosci poszczegolnych miar ROUGE-N (Il etap eksperymentu)
ROUGE-1 ROUGE-2 ROUGE-3
Summarize 0,588 0,431 0,376
Resoomer 0,581 0,418 0,365
NICOLAS 0,576 0,414 0,355

Zrddto: opracowanie wlasne.

28 Obliczone z wykorzystaniem biblioteki rouge-score jezyka Python (https:/pypi.org/project/rouge-score/, dostep:

28.04.2021).
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Przeprowadzony eksperyment z wykorzystaniem
tekstéw w jezyku polskim i narzedzi Summarize, Re-
soomer i NICOLAS wykazat, ze kazde z tych narzedzi
wykorzystuje do tworzenia streszczen mechanizm
ekstrakcji zdan z oryginalnego tekstu. Dla takich sa-
mych tekstow wejSciowych narzedzia generowaty roz-
ne wyniki. Pod wzgledem miar ROUGE-N streszczenia
najwyzszej jakosci byt generowane przez narzedzie
Summarize. Ograniczeniem zwigzanym z wykorzysta-
niem tego narzedzia do ewentualnej dalszej ewaluagji
jest brak mozliwosci wyboru oczekiwanej dtugosci
generowanego streszczenia.

Opisane w niniejszym artykule badania pozwolily
na identyfikacje takich obszaréw zwigzanych z auto-
matycznym streszczaniem tekstow polskojezycznych,
w ktérych widoczne sg pewne niedoskonatosci lub
niewielki postep prac. Za gléwne wyzwania mozna
uznacé: opracowanie metod streszczania tekstow
w podejsciu abstraktowym oraz metod dostosowa-
nych do streszczania tekstéw dotyczacych okreslonej
tematyki, a takze tworzenie nowych korpusow teks-
tow i ich streszczen zawierajgcych teksty inne niz
artykuly prasowe, ktore mogtyby stuzy¢ do ewaluagji
nowo tworzonych metod.

Al Qassem, L. M., Wang, D., Al Mahmoud, Z., Bara-
da, H., Al-Rubaie, A. i Almoosa, N. I. (2017). Automatic
Arabic summarization: A survey of methodologies and
systems. Procedia Computer Science, 117, 10-18. https:/
doi.org/10.1016/j.procs.2017.10.088

Alguliyev, R. M., Aliguliyev, R. M., Isazade, N. R., Abdi,
A. i Idris, N. (2019). COSUM: Text summarization based
on clustering and optimization. Expert Systems, 36(1),
e12340. https:/doi.org/10.1111/exsy.12340

Al-Saleh, A. i Menai, M. E. B. (2018). Solving multi-
document summarization as an orienteering problem.
Algorithms, 11(7), 96. https:/doi.org/10.3390/a11070096

Anand, D. i Wagh, R. (2019). Effective deep learning
approaches for summarization of legal texts. Journal of
King Saud University — Computer and Information Sciences.
https:/doi.org/10.1016/j.jksuci.2019.11.015

Branny, E. i Gajecki, M. (2005). Text summarizing in
Polish. Computer Science, 7, 31-48.

Chetia, G. i Hazarika, G. C. (2019). Single document
text summarization of a resource-poor language using an
unsupervised technique. International Journal of Engineer-
ing and Advanced Technology, 9(1), 6278-6281. https:/doi.
org/10.35940/ijeat.a2250.109119

Ciura, M., Grund, D., Kulikéw, S., Suszczanska, N.
i Okatan, A. (2004). A system to adapt techniques of text
summarizing to Polish. In A. Ocatan (red.), Computational
Intelligence (s. 117—120). Proceedings of the International
Conference on Computational Intelligence. 17-19 grud-
nia, Istambut, Turcja.

Dash, A., Shandilya, A., Biswas, A., Ghosh, K., Ghosh,
S. i Chakraborty, A. (2019). Summarizing user-generated
textual content: Motivation and methods for fairness
in algorithmic summaries. Proceedings of the ACM on
Human-Computer Interaction, 3(CSCW), 1-28. https:/doi.
org/10.1145/3359274

Dudczak, A. (2007). Zastosowanie wybranych metod
eksploracji danych do tworzenia streszczen tekstow prasowych
dla jezyka polskiego (praca magisterska). Politechnika
Poznanska. http://www.cs.put.poznan.pl/dweiss/research/
lakon/publications/thesis.pdf

Dudczak, A., Stefanowski, J. i Weiss, D. (2008). Au-
tomatyczna selekcja zdani dla tekstow prasowych w jezyku
polskim. Instytut Informatyki Politechniki Poznanskiej,
Raport Techniczny RA-03/08. http:/www.cs.put.poznan.
pl/dweiss/research/lakon/publications/techreport.pdf

Fejer, H. N. i Omar, N. (2015). Automatic multi-docu-
ment Arabic text summarization using clustering and
keyphrase extraction. Journal of Artificial Intelligence, 8(1),
1-9. https:/doi.org/10.3923/JA1.2015.1.9

Fell, M., Cabrio, E., Gandon, F. i Giboin, A. (2019).
Song lyrics summarization inspired by audio thumbnail-
ing. Proceedings of International Conference Recent Advances
in Natural Language Processing, RANLP (s. 328-337), 2—4
sierpnia, Warna, Bulgaria. https:/doi.org/10.26615/978-
954-452-056-4_038

Garcia-Hernandez, R. A. i Ledeneva, Y. (2013). Single
extractive text summarization based on a genetic
algorithm. W]. A. Carrasco-Ochoa, J. F. Martinez-Trinidad,
J. S. Rodriguez i G. S. di Baja (Eds.), Pattern recognition
(s. 374-383). 5th Mexican Conference, MCPR 2013.
26-29 czerwca, Berlin, Niemcy. Springer. https:/doi.
org/10.1007/978-3-642-38989-4 38

Glenc, P. (2020). Automatyzacja analizy cyfrowej komu-
nikacji organizacji, W B. Filipczyk i J. Gotuchowski (red.),
Cyfrowa komunikacja organizacji (s. 108—125). Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Gramacki, J. i Gramacki, A. (2011). Automatyczne two-
rzenie podsumowan tekstéw metodami algebraicznymi.
Pomiary Automatyka Kontrola, 57(7), 751-755.

Jassem, K. i Pawluczuk, t. (2015). Automatic summa-
rization of Polish news articles by sentence selection.
W M. Ganzha, L. Maciaszek i M. Paprzycki (red.), Pro-
ceedings of the Federated Conference on Computer Science and
Information Systems (FedCSIS) (s. 337-341). 13—16 wrze$nia,
L6dz, Polska. https:/doi.org/10.15439/2015f186

Kallimani, J. S., Srinivasa, K. G. i Reddy, B. E. (2012).
Summarizing news paper articles: Experiments with
ontology-based, customized, extractive text summary
and word scoring. Cybernetics and Information Technolo-
gies, 12(2), 34-50. https://doi.org/10.2478/cait-2012-
0011

Kannaiya Raja, N., Bakala, N. i Suresh, S. (2019). NLP:
Text summarization by frequency and sentence position
methods. International Journal of Recent Technology and
Engineering, 8(3), 3869-3872. https:/doi.org/10.35940/
ijrte.c5088.098319

Kopeé, M. (2015). Coreference-based content selection
for automatic summarization of Polish news. W Selected
problems in information technologies (s. 23—46). Informa-
tion Technologies: Research and their Interdisciplinary
Applications 2015. 22-24 pazdziernika, Warszawa,
Polska. ITRIA 2015. Conference Proceedings.

Kope¢, M. (2018). Summarization of Polish press articles
using coreference (praca doktorska). Instytut Podstaw Infor-
matyki Polskiej Akademii Nauk. http:/zil.ipipan.waw.pl/
MateuszKopec?action=AttachFile&do=view&target=m.
kopec-phd-thesis.pdf

Kulikéw, S. (2003). Implementacja serwera analizy
lingwistycznej dla systemu Theos — translatora tekstu na
jezyk migowy. Studia Informatica, 24(3), 171-178.

76 e-mentor nr 2 (89)



Kumar, Y. J. i Salim, N. (2012). Automatic multi
document summarization approaches. Journal of Com-
puter Science, 8(1), 133—140. https:/doi.org/10.3844/JC-
SSP.2012.133.140

Kumar, Y. J., Goh, O. S., Basiron, H., Choon, N. H.
i Suppiah, P. C. (2016). A review on automatic text sum-
marization approaches. Journal of Computer Science, 12(4),
178-190. https://doi.org/10.3844/jcssp.2016.178.190

Liakos, K. G., Busato, P., Moshou, D., Pearson, S.
i Bochtis, D. (2018). Machine learning in agriculture:
A review. Sensors, 18(8), 2674. https://doi.org/10.3390/
s18082674

Lin, C. (2004). ROUGE: A package for automatic
evaluation of summaries. W M. Moens i S. Szpakowicz
(red.), Text summarization branches out: Proceedings of
the ACL-04Workshop (s. 74-81). 25-26 lipca, Barcelona,
Hiszpania. https://www.aclweb.org/anthology/W04-
1013.pdf

Luhn, H. P. (1958). The automatic creation of literature
abstracts. IBM Journal of Research and Development, 2(2),
159-165. https:/doi.org/10.1147/RD.22.0159

Maylawati, D. S., Kumar, Y. ]., Kasmin, F. B. i Ramdhani,
M. A. (2019). An idea based on sequential pattern min-
ing and deep learning for text summarization. Journal of
Physics: Conference Series, 1402(7), 077013. IOP Publish-
ing. https://doi.org/10.1088/1742-6596/1402/7/077013

Moen, H., Peltonen, L. M., Heimonen, J., Airola, A.,
Pahikkala, T., Salakoski, T. i Salanterd, S. (2016). Com-
parison of automatic summarisation methods for clini-
cal free text notes. Artificial Intelligence in Medicine, 67,
25-37. https://doi.org/10.1016/j.artmed.2016.01.003

Mohan, M. J., Sunitha, C., Ganesh, A. i Jaya, A. (2016).
A study on ontology based abstractive summarization. Pro-
cedia Computer Science, 87,32-37. https://doi.org/10.1016/
J.PROCS.2016.05.122

Morid, M. A., Fiszman, M., Raja, K., Jonnalagadda, S.
R. i Del Fiol, G. (2016). Classification of clinically useful
sentences in clinical evidence resources. Journal of Bio-
medical Informatics, 60, 14-22. https://doi.org/10.1016/
jjbi.2016.01.003

Nandhini, K. i Balasundaram, S. R. (2013). Improv-
ing readability through extractive summarization for
learners with reading difficulties. Egyptian Informat-
ics Journal, 14(3), 195-204. https://doi.org/10.1016/
J.E1J.2013.09.001

Ogrodniczuk, M. i Kope¢, M. (2014). The Polish Sum-
maries Corpus. W N. Calzolari, K. Choukri, T. Declerck,
H. Loftsson, B. Maegaard, ]. Mariani, A. Moreno, J. Odijk,
i S. Piperidis, (red.), Proceedings of the Ninth International
Conference on Language Resources and Evaluation, LREC 2014
(s. 3712-3715). Rejkiawik, Islandia. European Language
Resources Association (ELRA).

Oufaida, H., Nouali, O. i Blache, P. (2014). Minimum
redundancy and maximum relevance for single and
multi-document Arabic text summarization. Journal
of King Saud University — Computer and Information
Sciences, 26(4), 450-461. https://doi.org/10.1016/
j-jksuci.2014.06.008

Ozimek, W. (2020). Automatic summary of texts in
Polish (praca magisterska). Uniwersytet Jagiellonski
w Krakowie.

Pontes, E. L., Huet, S., Torres-Moreno, J. M. i Linhares,
A. C. (2020). Compressive approaches for cross-language
multi-document summarization. Data & Knowledge
Engineering, 125, 101763. https://doi.org/10.1016/
j.datak.2019.101763

Radev, D. R,, Allison, T., Blair-Goldensohn, S., Blitzer, J.,
Celebi, A., Dimitrov, S., Drabek, E., Hakim, A., Lam, W.,
Liu, D., Otterbacher, J., Qi, H., Saggion, H., Teufel, S.,
Topper, M., Winkel, A. i Zhang, Z. (2004). MEAD - a plat-
form for multidocument multilingual text summarization.
Proceedings of the 4th International Conference on Language
Resources and Evaluation (LREC 2004). Lizbona, Portugalia.
https://doi.org/10.7916/D8MG7XZT

Rajasekaran, A. i Varalakshmi, R. (2018). Review on
automatic text summarization. International Journal of
Engineering & Technology, 7(2.33), 456—460. https:/doi.
org/10.14419/JJET.V712.33.14210

Slamet, C., Atmadja, A. R., Maylawati, D. S., Lestari,
R. S., Darmalaksana, W. i Ramdhani, M. A. (2018). Auto-
mated text summarization for Indonesian article using
vector space model. IOP Conference Series: Materials Science
and Engineering, 288, 012037. 10P Publishing. 24 sierpnia,
Bandung, Indonezja. https://doi.org/10.1088/1757-
899x/288/1/012037

Suszczanska, N. i Kulikéw, S. (2003). A Polish Docu-
ment Summarizer. W M. H. Hanza (red.), Applied Informat-
ics (s. 369-374). Proceedings of the 21st IASTED Interna-
tional Multi-Conference on Applied Informatics. 1013
lutego 2003, Innsbruck, Austria. IASTED/ACTA Press.

Swamy, A. i Srinath, S. (2019). Automated Kannada
text summarization using sentence features. International
Journal of Recent Technology and Engineering, 8(2), 470-474.
https:/doi.org/10.35940/ijrte.b1531.078219

Swietlicka, J. (2010). Metody maszynowego uczenia
w automatycznym streszczaniu tekstow (praca magisterska).
Uniwersytet Warszawski.

Xiang, X., Xu, G., Fu, X., Wei, Y., Jin, L. i Wang, L.
(2018). Skeleton to abstraction: An attentive informa-
tion extraction schema for enhancing the saliency of
text summarization. Information, 9(9), 217. https://doi.
org/10.3390/info9090217

Zhang, Y., Li, D., Wang, Y., Fang, Y. i Xiao, W. (2019).
Abstract text summarization with a convolutional Se-
q2seq Model. Applied Sciences, 9(8), 1665. https:/doi.
org/10.3390/app9081665

Zhu, T. i Li, K. (2012). The similarity measure ba-
sed on LDA for automatic summarization. Procedia
Engineering, 29, 2944-2949. https://doi.org/10.1016/
j.proeng.2012.01.419

Zhuang, H., Wang, C., Li, C., Li, Y., Wang, Q. i Zhou, X.
(2018). Chinese language processing based on stroke
representation and multidimensional representation.
W IEEE Access, 6, 41928-41941. https://doi.org/10.1109/
access.2018.2860058

Piotr Glenc jest informatykiem, uczestnikiem studiéw doktoranckich z zakresu nauk o zarzadzaniu, asysten-
tem w Katedrze Projektowania i Analizy Komunikacji na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach. Zajmuje
sie problematyka zwigzang z automatyzacjg analizy komunikacji w organizacjach, zwtaszcza w obszarze analizy
komunikatow i dokumentéw tekstowych oraz projektowaniem narzedzi informatycznych pozwalajacych na orga-
nizacje i analize komunikacji zachodzacej wewnatrz organizacji oraz miedzy organizacjami a ich otoczeniem.

e-mentor nr 2 (89) 77



Samoswiadomos¢ nauczycieli
wczesnej edukacji

w kontekscie diagnozowania
dyskalkulii rozwojowej

Yl .

Anna
Szkolak- Self-awareness of early education teachers in the context
-Stepien of diagnosing developmental dyscalculia

Abstract

The article concerns the self-awareness of diagnostic competence of early childhood educa-
tion teachers in the field of identifying students’ risk of facing specific difficulties in learning
mathematics. Modern times impose on the teacher increasingly complex tasks, requiring
new professional competence, which includes incorporating new teaching methods,
methodological considerations, and new professional performance quality. That, in turn,
raises the questions concerning the state of preparation of early childhood education
teachers to recognize and meet the developmental and educational needs of the student
resulting from specific difficulties in learning mathematics as well as the competencies
they need and should develop. The overriding goal of the author’s research was to find
answers to these questions using the diagnostic survey method with the survey technique
conducted among 112 early childhood education teachers. In this article, only one aspect
of the research is presented, which refers to teachers’ self-awareness of the discussed
competences. Based on the conducted study, we can conclude that the examined teachers
of early education feel prepared to conduct pedagogical activities aimed at recognizing in
their students the risk of developing specific difficulties in learning mathematics.

Keywords: dyscalculia, specific learning difficulties, diagnosis, early childhood education
teachers, diagnostic competences

Wprowadzenie

Zakres obowigzkow wspoéliczesnego nauczyciela znacznie sie rozszerza i stajg przed
nim zupetnie nowe, ale jakze wazne zadania zawodowe. Jednym z priorytetowych
obszaréw dziatania edukacyjnego nauczyciela wczesnej edukacji jest diagnozowanie
bedace szczegdlnie istotnym obszarem pracy przedszkoli, szkét i placowek edukacyj-
nych w Polsce. W kontekscie pedagogicznym oznacza ,rozpoznanie, ocene wybra-
nych aspektéow funkcjonowania dziecka-ucznia, poszukiwanie zrédet stwierdzonych
nieprawidlowosci, ustalenie zastanego stanu i prognozowanie kierunku oddziatywan
zmierzajacych do pozadanych zmian” (Skatbania, 2011, s. 22).

Definicja dyskalkulii rozwojowej

Brytyjski neuropsycholog Brian Butteworth od wielu lat bada zagadnienie specyficz-
nych trudno$ci w uczeniu sie matematyki. Autor szacuje, ze ,w populacji Swiatowej
zaburzeniem tym dotkniete jest 5-9 os6b na 100. Oznacza to, Ze statystycznie w kazdej
klasie jest jeden lub dwéch uczniéw z takimi problemami” (Pitala, 2007, s. 61-62).

Anna Szkolak-Stepien, Uniwersytet Pedagogiczny im. KEN w Krakowie, @ https://orcid.org/0000-0001-5957-5616
! Petny raport z badan znajduje sie w monografii Anny Szkolak-Stepien pt. Nauczyciele wczesnej edukacji wobec problemu
diagnozowania specyficznych trudnosci w uczeniu sie.
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W literaturze specjalistycznej a takze wsrod
pedagogéw i psychologéw specyficzne trudnosci
z kr6lowa nauk coraz czeSciej okreslane sg terminem
dyskalkulia rozwojowa. Jak zauwaza Urszula Oszwa
yokres§lenie to stanowi skrét pojeciowo-myslowy,
stowo-klucz ze wzgledu na swojg krotka forme je-
zykow3a” (2007, s. 38).

Termin dyskalkulia pochodzi z jezyka facinskiego,
gdzie przedrostek dys- oznacza brak czegos, trudnosc,
niemoznosc, za$ czasownik calculare — liczyc, obliczac.
Natomiast okre$lenie rozwojowa — analogicznie jak
w dysleksji — wskazuje na fakt wczesnych uwarun-
kowan trudnosci trwajacych od urodzenia, a nie
nabytych w po6zniejszym okresie zycia w wyniku
uszkodzenia mézgu (Oszwa, 2007).

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze pojecie dyskal-
kulia rozwojowa nie pojawia sie w miedzynarodo-
wych wykazach choréb i zaburzen. W medycznej kla-
syfikacji ICD-10 (International Statistical Classification
of Diseases and Related Health Problems), sporzgdzone;j
przez Swiatowg Organizacje Zdrowia (WHO), trudno-
$ci w uczeniu sie matematyki figurujg pod nazwa spe-
cyficzne zaburzenia umiejetnosci arytmetycznych (F81.2).
Z kolei w DSM-1V (Diagnostic and Statistical Manual of
Mental Disorders) — klasyfikacji zaburzen psychicznych
Amerykanskiego Towarzystwa Psychiatrycznego — sg
okreslane jako mathematics disorder, czyli zaburzenia
matematyczne (Pitala, 2007).

Pierwszg definicje dyskalkulii rozwojowej sformu-
towat w 1974 r. stowacki neuropsycholog Ladislav Ko§¢
z Instytutu Psychologii i Patopsychologii Dziecka
w Bratystawie. Brzmi ona nastepujgco: ,dyskalkulia
rozwojowa jest strukturalnym zaburzeniem zdolnosci
matematycznych, majgcym swe zrédlo w genetycz-
nych lub wrodzonych nieprawidtowos$ciach tych czesci
mozgu, ktére sg bezposrednim anatomiczno-fizjolo-
gicznym podtozem dojrzewania zdolnosci matema-
tycznych zgodnie z wiekiem; jest zaburzeniem wy-
stepujacym bez jednoczesnego zaburzenia ogélnych
funkgcji umystowych” (Kos¢, 1982, s. 23).

Zgodnie z ta klasyczng definicjg Ko$ca oraz propo-
nowang aktualnie przez ICD-10 i DSM-IV przyjmuje
sie, iz ,dyskalkulia rozwojowa obejmuje mniejsze
badz wieksze trudnosci z opanowaniem matematyki,
przy prawidtowym rozwoju intelektualnym dziecka
oraz adekwatnych metodach nauczania” (Oszwa,
2007, s. 36-37).

Dyskalkulia rozwojowa jest rozpoznawana wtedy,
»gdy wynik standaryzowanego testu do badania
umiejetnoSci matematycznych jest istotnie nizszy
od oczekiwanego na podstawie wieku i inteligencji
dziecka (co najmniej dwa odchylenia standardowe)”
(Oszwa, 2007, s. 36).

Specyficzne trudnos$ci w uczeniu sie matematyki sg
niekiedy traktowane jako efekt uboczny dysleksji roz-
wojowej. Jednak, jak zauwaza Oszwa, gdyby tak byto,
to wszystkie dzieci z dysleksjg nie mogtyby poradzié
sobie z rachunkami. Tymczasem z badan wynika, ze
wsrdd uczniow z dysleksja sg i tacy, ktérzy posiadajg
uzdolnienia matematyczne (ok. 10%) (2007). Faktem
jest natomiast to, iz przypadki wystepowania czystej

dyskalkulii rozwojowej sg dos¢ rzadkie. Znacznie
czesciej zaburzenia umiejetno$ci matematycznych
wspotwystepuja ze specyficznymi trudnos$ciami
W uczeniu sie czytania i pisania (Pitala, 2007).

Przyczyny i symptomy specyficznych
trudnosci arytmetycznych

Liczne badania, m.in. z zakresu neurofizjologii
dowodza, ze ,podstawowe umiejetnosci matema-
tyczne, takie jak: dodawanie, liczenie, poré6wnywanie
i rozumienie iloSci sa uwarunkowane biologicznie”
(Babel i Srebro, 2008, s. 37). Juz w okresie niemow-
lecym dzieci potrafiag dokonywac rozréznien miedzy
1-, 2- i 3-elementowymi zbiorami, a takze wykonywac¢
w tym zakresie dzialania dodawania i odejmowania.
Zdolno$¢ ta nosi angielska nazwe subitizing, co na
jezyk polski ttumaczy sie jako przeliczanie jednym
rzutem oka. Z tego wynika, ze elementarne umie-
jetno$ci matematyczne rozwijaja sie niezaleznie od
formalnego nauczania w odréznieniu od czytania,
ktére musi zostaé wyuczone.

Fakt ten dowodzi, ze dyskalkulia rozwojowa ma
podtoze biologiczne i jest efektem zaburzenia pracy
tych obszaré6w mozgu, ktoére stanowig anatomicz-
no-fizjologiczng podstawe zdolno$ci arytmetycz-
nych. Nieprawidtowosci w rejonach centralnego
uktadu nerwowego to najczesciej konsekwencja
mikrouszkodzen powstatych w okresie prenatalnym,
podczas porodu lub we wczesnym dziecinstwie
(Babel i Srebro, 2008).

Dyskalkulia rozwojowa moze by¢ réwniez
W znacznej mierze uwarunkowana genetycznie. Jak
wynika z badan nad wystepowaniem specyficznych
zaburzen umiejetnosci arytmetycznych w warunkach
bliskiego pokrewienstwa osobniczego ,prawdopodo-
bienstwo wystagpienia dyskalkulii u rodzenstwa dzie-
cka dyskalkulicznego jest od 5 do 10 razy wieksze
niz u oséb niespokrewnionych” (Bgbel i Srebro, 2008,
s. 38). Jednakze doktadny mechanizm dziedziczenia
zaburzen dyskalkulicznych nie zostat jeszcze w petni
wyjasniony.

Bardzo czesto u podtoza nadmiernych trudnosci
z opanowaniem krolowej nauk lezg deficyty uwagi
a takze zaburzenia pamieci krotkotrwatej polegajace
na ograniczeniu jej pojemnosci lub czasu przecho-
wywania danych w pamieci, przy czym nie wyklucza
sie ich wspotwystepowania. W takich jednak przy-
padkach — jak zauwazaja Przemystaw Babel i Ewa
Srebro — ,trudnosciom z przyswajaniem matematyki
towarzyszg problemy w nauce innych przedmiotéw”
(2008, s. 38). Zaburzenia pamieci i uwagi nie sg bo-
wiem specyficzne dla jednej dziedziny.

Bezposrednig przyczyng specyficznych trudnosci
W uczeniu sie matematyki — jak wykazaty badania Edy-
ty Gruszczyk-Kolczynskiej — jest ,brak odpowiedniej
dojrzatosci do uczenia sie tego przedmiotu w warun-
kach systemu klasowo-lekcyjnego” (2008, s. 133).

Do najistotniejszych wskaznikéow dojrzatosci do
uczenia sie matematyki na sposéb szkolny zalicza

sie:
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1. Dzieciece liczenie, czyli ,umiejetnos$ci arytme-

tyczne dostepne dzieciom bardzo wcze$nie,
zanim zaczng rozumowac na poziomie operagji
konkretnych” (Gruszczyk-Kolczynska i Urban-
ska, 1992, s. 285). O ten zakres dzieciecych
umiejetnosci troszczg sie przede wszystkim
rodzice, opiekunowie, nauczyciele przedszkola
oraz nauczyciele wczesnej edukacji. W rezulta-
cie wiekszo$¢ dzieci, zanim rozpocznie nauke

w szkole, potrafi:

* wyodrebni¢ przedmioty do policzenia,
a nastepnie liczy¢ je w okreslony sposob;

* rozrozni¢ btedne liczenie od poprawnego;

* wyznaczy¢ wynik dodawania i odejmowania
w zakresie 10 na palcach lub w pamieci;

* ustali¢, w ktérym z poréwnywanych zbioréw
jest wiecej lub mniej elementéw, postugujac
sie dwoma metodami: liczeniem przedmio-
tow i taczeniem w pary (najczesciej dziecko
preferuje jedng z tych metod) (Gruszczyk-
-Kolczynska, 2008).

. Operacyjne rozumowanie na poziomie kon-

kretnym, ktérego zakres wyznaczaja nastepu-

jace wskazniki:

* operacyjne rozumowanie w obrebie ustala-
nia statosci iloci nieciaglych, czyli zdolno$¢
do wnioskowania o réwnoliczno$ci mimo
obserwowanych zmian w ukfadzie elemen-
tow poréwnywanych zbioréw. Dzieci, ktore
rozumujg operacyjnie w tym zakresie wie-
dza, ze 5 jabtek i 5 orzechow to tyle samo,
poniewaz skupiajg sie na liczbie elementow,
a nie na ich cechach jakosciowych, takich
jak kolor, wielko$¢ itp.;

* operacyjne porzagdkowanie elementéw
w zbiorze przy wyznaczaniu konsekwen-
tnych serii, czyli zdolno$¢ do ujmowania
kazdego z porzadkowanych elementow
jako mniejszego od nieuporzadkowanych
i jednoczesnie jako najwiekszego w zbiorze
juz uporzadkowanych;

* operacyjne rozumowanie w zakresie ustala-
nia stato$ci masy (tworzywa), czyli zdolno$¢
do wnioskowania, ze jest tyle samo, mimo ze
zmiany przeksztatcajace sugeruja, iz teraz
Jest wiecej lub mniej;

* operacyjne rozumowanie w zakresie ustala-
nia statosci dtugosci przy obserwowanych
przeksztatceniach;

* operacyjne rozumowanie w zakresie ustala-
nia statosci objeto$ci cieczy przy transfor-
macjach zmieniajgcych jej wyglad.

Operacyjne rozumowanie na poziomie kon-

kretnym, w co najmniej dwéch pierwszych

wskaznikach jest niezbedne dla zrozumienia
przez dziecko aspektu kardynalnego i porzad-
kowego liczby naturalnej oraz opanowania
podstawowych dziatan arytmetycznych. W tym
miejscu warto zauwazyc¢, Ze pierwsze operacje
konkretne — zgodnie z teorig Jeana Piageta
— pojawiajg sie u wiekszo$ci dzieci, ale nie

u wszystkich, w 7. roku zycia (Gruszczyk-Kol-
czynska, 2008).

3. Zdolno$¢ do funkcjonowania na poziomie
ikonicznym oraz symbolicznym bez koniecz-
nosci odwotywania sie do poziomu enaktyw-
nego, czyli do dziatan praktycznych. Dziecko
— najprosciej rzecz ujmujgc — ,,musi rozumie¢
sens kodowania i dekodowania informacji
za pomocg umownych symboli (cyfry, znaki
dziatan itp.) i schematéw graficznych (grafy
strzatkowe, drzewka itp.), a takze by¢ zdolne
do swobodnego przechodzenia z jednego
poziomu reprezentacji na drugi” (Grzegorczyk
iin., 2005, s. 116).

4. Dojrzato$¢ emocjonalna, ktéra wyraza sie
pozytywnym nastawieniem do samodzielnego
rozwigzywania zadan. Dziecko musi by¢ na
tyle odporne emocjonalnie, aby wytrzymac
napiecia, ktore nieodtacznie towarzysza zgte-
bianiu tajnikéw matematycznych w warunkach
systemu klasowo-lekcyjnego. Dziecko dojrzate
emocjonalnie racjonalnie kieruje swoim za-
chowaniem przy pokonywaniu przeszkod typu
intelektualnego. Traktuje je jak wyzwania, kt6-
rym pragnie sprosta¢ (Gruszczyk-Kolczynska,
2008).

5. Zdolnos$¢ do integrowania funkcji percepcyj-
no-motorycznych, ktéra na zajeciach z edu-
kacji matematycznej wyraza sie w sprawnym
i szybkim wykonywaniu czynnos$ci organiza-
cyjnych takich jak np. przygotowywanie przy-
boréow, odszukiwanie strony w podreczniku
oraz czynno$ci wspomagajacych, takich jak
np. przeczytanie tre$ci zadania, wykonanie
prostego rysunku (Gruszczyk-Kolczynska,
2008).

Gruszczyk-Kolczynska zauwaza, ze u dzieci przed-
wczesnie rozpoczynajacych swoja szkolng przygode
z kr6lowa nauk uruchamiajg sie mechanizmy obron-
ne, ktore skutecznie blokujg proces uczenia sie
matematyki. Dzieci te popadajg w stany frustracyjne,
sg zniechecone, spiete, unikajg rozwigzywania zadan
matematycznych, poniewaz bojg sie oSmieszenia
i kolejnej porazki. Pozorne uczestnictwo w zajeciach
z edukacji matematycznej sprawia, ze nie gromadzg
doswiadczen logicznych i arytmetycznych, co skut-
kuje zwolnieniem tempa ich rozwoju umystowego
(Gruszczyk-Kolczynska, 2008).

Rozpoczynanie szkolnej edukacji matematycznej
z odpowiednim poziomem dojrzato$ci psychicznej
do uczenia sie tego przedmiotu jest warunkiem
koniecznym, by ograniczy¢ do minimum dzieciece
niepowodzenia w nabywaniu umiejetnosci rachunko-
wych niezbednych do efektywnego funkcjonowania
w codziennym zyciu.

Wynika z tego, ze odpowiedzialno$¢ za ksztatto-
wanie i wspomaganie czynno$ci umystowych waz-
nych dla uczenia sie matematyki spoczywa w duzej
mierze na barkach nauczycieli wczesnej edukacji.

Symptomatologia specyficznych zaburzen umie-
jetno$ci arytmetycznych jest niezwykle ztozona i — co
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istotne — indywidualnie zr6znicowana. Oznacza to,
Ze nie istnieje jeden, wspolny dla wszystkich os6b
dotknietych tg dysfunkcjg, zesp6t objawow.

Ponizej zostata zaprezentowana lista niepoko-

jacych objawow, ktére moga wskazywac na to, ze
dziecku grozi dyskalkulia rozwojowa.

Dzieje sie tak, gdy na etapie edukacji wczesno-

szkolnej uczen:

* nie radzi sobie z przeliczaniem obiektow;

* stabo odlicza werbalnie do przodu, wspak,
dwojkami, trojkami itp.;

* ma trudnosc¢ z ocenieniem wielkoS$ci liczby (np.
bardzo dtugo namysla sie, czy 10 to wiecej czy
mniej niz 14 — lub w ogole nie jest w stanie
udzieli¢ odpowiedzi);

* nie potrafi zrozumie¢, ze cze$¢ operacji ma-
tematycznych ma charakter odwracalny (np.
moze wiedzie¢, ze 3 + 5 = 8, ale nie jest
to dla niego réwnoznaczne z tym, ze takze
5+ 3 =238);

* ma trudno$ci ze zrozumieniem jezyka mate-
matycznego (pojecia: doda¢, odja¢, podzielié,
pomnozy¢, znaki +, —, :, X, >, <, =) niezbed-
nego do wykonywania operacji na liczbach;

* nie potrafi oszacowa¢ wyniku i bez liczenia
podac jego przyblizonej warto$ci;

* ma klopot z poprawnym dodawaniem, odej-
mowaniem, mnozeniem i dzieleniem;

* stabo réznicuje cyfry i liczby, zwlaszcza te
zawierajgce zero;

* zjada cyfry i znaki dziatan;

* btlednie odczytuje liczby, np. 12 czyta jako 21;

* myliliczby i cyfry o podobnym obrazie graficz-
nym, np.9i6,1i7;

* nie podaje z pamieci iloczynéw w zakresie
tabliczki mnozenia;

* myli sie przy zapisie liczb cyframi, przestawia
kolejnos¢ cyfr w zapisywanej liczbie;

* nie radzi sobie z rozwigzywaniem prostych
zadan tekstowych;

* nie potrafi dopasowa¢ rodzaju niezbednych
dziatan do tresci zadania;

* nie odczytuje prawidlowo godziny na zegarze
(wyswietlajgcym cyfry, jak i ze wskazéwkami);

* ma klopot z opanowaniem pojec czasu takich
jak godzina, p6t godziny, kwadrans, minuta;

* nie zna kolejnosci dni tygodnia i miesiecy;

* myli jednostki miar: dtugosci (milimetr, cen-
tymetr, metr), wagi (kilogram, pét kilograma,
gram, dekagram), objeto$ci (litr, p6t litra);

* popetnia liczne btedy przy okreslaniu kierunku,
stron prawa-lewa i polozenia przedmiotow
w przestrzeni;

* nie orientuje sie na kartce, aby znalez¢ infor-
macje (np. w prawym goérnym rogu);

* nie rysuje strzatek we wtasciwym kierunku;

* stabo rozpoznaje, nazywa i odwzorowuje
proste figury geometryczne, takie jak kwadrat,
prostokat, koto, tréjkat;

* ma problem z odczytywaniem informacji przed-
stawionych np. na rysunku, grafie;

* nie potrafi postugiwac sie nawet prostymi
przyrzadami (linijka, ekierka) (Oszwa, 2012).

W pézniejszych etapach nauki szkolnej dotgcza-
jg sie problemy z utamkami zwykiymi, utamkami
dziesietnymi, procentami, potegami, pierwiastkami,
orientacjg w ukfadzie wspotrzednych itp.

Czujnos$¢ nauczyciela na ww. niepokojace oznaki
pozwala na wczesne rozpoznawanie nadmiernych
trudnos$ci w uczeniu sie matematyki i poddanie dzie-
cka oddziatywaniom stymulujgcym, wspomagajacym,
korekcyjno-kompensacyjnym.

Formy dyskalkulii rozwojowej

Dyskalkulia rozwojowa, czyli specyficzne trudnosci
W uczeniu sie matematyki, nie jest zaburzeniem jed-
norodnym. Oznacza to, ze istnieje co najmniej kilka
podtypow tej szkolnej przypadtosci.

Autorem najpowszechniejszej i najbardziej znanej
klasyfikacji zaburzen dyskalkulicznych jest Kos¢. Ten
stowacki badacz wyszczeg6lnit sze$§¢ odmian dyskal-
kulii rozwojowe;j:

* werbalng (stowng),
praktognostyczng (wykonawczg),
leksykalng,
graficzna,
ideognostyczna (pojeciowo-poznawczg),
operacyjng (czynnosciowa) (Kos¢, 1982).

Ich doktadny opis znajduje sie w tabeli 1.

W literaturze przedmiotu pojawia sie tez inny po-
dziat dyskalkulii rozwojowej, gdzie wyréznia sie dwa
odmienne typy trudnosci z matematyka:

¢ dyskalkulie uogoélniong,

* dyskalkulie specyficzna.

Dyskalkulia uogélniona to trudnosci, ktore obej-
muja szeroki obszar umiejetnosci matematycz-
nych i postugiwania sie liczbami. S to gtebokie
deficyty mys$lenia matematycznego. Dyskalkulia
specyficzna to trudnosci, ktére obejmujg waski
zakres dziatalnoSci matematycznej, np. dziecko
sprawnie liczy, ale ma ktopot z rozwigzywaniem
zadan z treScig. Deficyty myslenia matema-
tycznego w przypadku dyskalkulii specyficznej
majg charakter wybioérczy i s3 mniej nasilone.
(Stryczniewicz, 2005, s. 8)

Zatem kazdy typ dyskalkulii rozwojowej charakte-
ryzuje sie nieco innym obrazem zaburzen.

Klasyfikacje zaburzen dyskalkulicznych sg w du-
zej mierze dokonywane na potrzeby teoretyczne,
poniewaz w praktyce najczes$ciej zdarza sie tak, iz
poszczegdblne rodzaje trudno$ci matematycznych
wzajemnie sie przenikajg.

Te czes¢ rozwazan mozna podsumowac stwierdze-
niem, ze dysleksja i dyskalkulia rozwojowa sg ztozo-
nymi dysfunkcjami, ktoérych obraz zmienia sie wraz
z wiekiem w zaleznoS$ci od zadan, ktére pojawiajg
sie w zyciu cztowieka. Kluczem do zminimalizowania
trudnosSci jest wczesna diagnoza i terapia.
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Tabela 1

Formy dyskalkulii rozwojowej wg Ladislava Kosca

Podstawowe formy dyskalkulii rozwojowej

Dyskalkulia werbalna (sfowna)

Przejawia sie zaburzeniem umiejetnosci sfownego wyrazania pojec i zalezno-
Sci matematycznych, takich jak nazywanie liczebnikéw i cyfr, symboli dziatan
i dokonan matematycznych, oznaczanie kolejnosci i iloSci przedmiotow.

Dyskalkulia praktognostyczna
(wykonawcza)

Manifestuje si¢ klopotami z manipulowaniem konkretnymi badZ narysowa-
nymi przedmiotami (np. kostki, patyczki) w celach matematycznych. Dziecko
nie potrafi np. utozy¢ patyczkéw kolejno wg ich wielkosci oraz wskaza¢, ktory
z nich jest grubszy, cienszy czy tego samego rozmiaru.

Dyskalkulia leksykalna

Przejawia sie nieumiejetno$cia odczytywania symboli matematycznych, tj.
liczb, cyft, znakéw dziatan matematycznych (+, —, x, : itd.) i zapisanych operagji
matematycznych. Klopoty dotyczg m.in. odczytywania liczb dwucyfrowych
(dziecko odczytuje je w odwrotnym kierunku, np. 13 jak 31), zblizonych pod
wzgledem graficznym (np. 6 zamiast 9 i odwrotnie). W klasach starszych
pojawiajg sie problemy z odczytywaniem utamkéw, liczb wielocyfrowych,
liczb dziesietnych itp.

Dyskalkulia graficzna

Oznacza nieumiejetno$¢ (niezdolnos$¢) zapisywania symboli matematycz-
nych (czesto wspotwystepuje z dysleksja badz dysgrafia). W powazniejszych
przypadkach tego zaburzenia dziecko nie jest w stanie napisa¢ dyktowanych
mu liczb, napisa¢ nazw liczb, a nawet ich skopiowaé. W tagodniejszych
przypadkach ma problem z zapisem liczb dwu- czy trzycyfrowych, izoluje
pojedyncze elementy, np. 1284 zapisuje jako 1000 200 80 4, wymysla wtasne
sposoby zapisu.

Dyskalkulia ideognostyczna
(pojeciowo-poznawcza)

Jest to niezdolno$¢ rozumienia zaleznosci i poje¢ matematycznych oraz wy-
konywania obliczefi w pamieci. Dziecko np. wie, ze 8 = osiem i ze 8 nalezy
napisac jak 8, ale nie wie, ze 8 czy osiem oznacza to samo co 1 mniej niz 9
albo 2 x 4 albo potowa 16 itd.

Dyskalkulia operacyjna
(czynnos$ciowa)

Jest to zaburzenie zdolnosSci wykonywania operacji matematycznych. Dziecko
zmienia operacje matematyczne w obrebie czterech podstawowych dziatan,
tzn. dodaje zamiast mnozy¢, odejmuje zamiast dzieli¢, zastepuje bardziej
skomplikowane czynnosci prostszymi. Preferuje pisemne wykonywanie ob-
liczen, ktoére fatwo mozna wykona¢ w pamieci lub liczenie na palcach, gdy
zadanie fatwo mozna rozwigza¢ pisemnie badz pamieciowo, bez liczenia na
konkretach.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Psychologia i patopsychologia zdolnosci matematycznych, L. Ko$¢, 1982, WRIT.

Model diagnozowania dyskalkulii 1.

rozwojowej

Wstepna diagnoza gotowosci szkolnej dziecka
do uczenia sie matematyki w wieku 6-7 lat.

2. Ocena rozwoju kompetencji matematycznych

Problemy spowodowane przez dyskalkulie nie sg
tylko problemami szkolnymi, nie konczg sie wraz
z zakonczeniem nauki w szkole. Przeciwnie, osoba
z dyskalkulig, ktora nie wypracowata wtasnych metod
funkcjonowania w przestrzeni matematycznej, moze
by¢ narazona na liczne upokorzenia, na trudnosci
ze znalezieniem pracy lub z zatatwianiem spraw
w urzedach, a nawet na konflikty z domownikami.
Dlatego wczesna diagnoza tego typu zaburzen pomo-
ze uchroni¢ dziecko przed problemami w dorostym
zyciu.

Anna Walerzak-Wieckowska prezentuje pojecia
zwigzane z zagadnieniem specyficznych trudnosci
W uczeniu sie matematyki, a takze przedstawia sposob
postepowania diagnostycznego u dzieci z tym zabu-
rzeniem. Jej zdaniem diagnozowanie dyskalkulii roz-
wojowej powinno przebiega¢ w czterech etapach:

ucznia w wieku 8-10 lat, ktéra obejmuje
w szczegolnosci:

* aspekt liczby,

* koordynacje pojecia liczby z liczeniem.

. Diagnoza ryzyka dyskalkulii rozwojowej u ucz-

nia w wieku 11-12 lat poprzez badanie:
* umiejetnosci liczenia,

* umiejetno$ci klasyfikacji,

* umiejetnosci mierzenia dtugosci,

* pojecia objetosci,

* pojecia wagi,

* operacyjnego rozumowania,

* orientacji przestrzenne;j.

. Diagnoza dyskalkulii rozwojowej u ucznia

w wieku 13-16 lat. Ocena zaburzenia struktury
zdolnoSci matematycznych (Koztowska, 2009,
s. 230).
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Wedtug Walerzak-Wieckowskiej do najistotniej-
szych zadan diagnozy nalezy:

* okre$lenie poziomu umiejetnosci matematycz-
nych dzieciecego rozumowania (zgodnie z teo-
rig Piageta) w stosunku do wieku rozwojowego
dziecka;

* ocena sprawnosci funkgji, ktore sg zaangazowa-
ne podczas dziafalnosci matematycznej dziecka
(Koztowska, 2009).

Jej propozycje zastugujg na szczegélng uwage,
poniewaz wiedza praktyczna w zakresie diagnozy
i terapii specyficznych trudnos$ci w uczeniu sie mate-
matyki jest niezwykle potrzebna.

Interesujace rezultaty badan, mogace mie¢ zna-
czenie dla diagnozy specyficznych trudnosci uczenia
sie matematyki u dzieci, dotyczgce zwiazku zdol-
nosci liczenia z procesami fonologicznymi uzyskata
Oszwa (2006a). Po pierwsze, niezbedne wydaje sie
wiaczenie eksperymentalno-klinicznych procedur
badania proceséw przetwarzania fonologicznego do
zestawu metod stosowanych w diagnozie dyskalkulii.
Po drugie, poziom rozwoju proceséw fonologicz-
nych, a zwtaszcza $wiadomosci fonologicznej oraz
w poczatkowych etapach edukacji takze pamieci
fonologicznej i szybkos$ci dostepu do fonologicznych
reprezentacji moze determinowac nie tylko trud-
nos$ci w czytaniu, ale rowniez p6zniejsze problemy
z dokonywaniem operacji arytmetycznych. Po trzecie,
nalezy zachowac ostrozno$¢ podczas wnioskowania
na podstawie poziomu procesé6w fonologicznych
o powigzaniach pomiedzy dysleksjg i dyskalkulig
u dziecka, poniewaz przy utrzymujgcym sie stabilnym
poziomie tych proceséw ich udzial w powstawaniu
trudnos$ci arytmetycznych moze by¢ niezalezny od
poziomu czytania, ktéry u danego dziecka moze nie
odbiegac od normy. Po czwarte, uzasadnione jest sto-
sowanie w terapii dyskalkulii ¢wiczen zwiekszajacych
automatyzacje szybkiego liczenia. Moga one okaza¢
sie pomocne we wspomaganiu rozwoju zdolnosci
i umiejetnos$ci arytmetycznych. Po pigte, w procesie
diagnozy i terapii trudnos$ci arytmetycznych wskaza-
ne byloby uwzglednianie faktu, iz postugiwanie sie
liczbami wymaga odpowiedniego poziomu rozwoju
wielu proceséw psychicznych, nie tylko jezykowych,
ale takze wzrokowo-przestrzennych, analityczno-syn-
tetycznych, wnioskowania i logicznego myslenia.

Diagnoza dyskalkulii rozwojowej jest wynikiem
interdyscyplinarnego i wielozadaniowego postepo-
wania diagnostycznego.

Pierwszym krokiem w sprawdzaniu poziomu dzie-
ciecych wiadomosci i umiejetnos$ci matematycznych
sg badania przesiewowe. ,,Pozwalajg zidentyfikowac
dzieci z grupy ryzyka niepowodzen szkolnych, a prze-
de wszystkim scharakteryzowac ich indywidualne
problemy, by zaplanowac skuteczng interwencje jako
profilaktyke pézniejszych trudnosci w edukacji mate-
matycznej” (Jastrzab i Btaszkowska, 2009, s. 26-27).
Szczegolna odpowiedzialno$c¢ za przeprowadzenie te-
stow przesiewowych spoczywa na barkach nauczycieli
wczesnej edukacji, poniewaz wczesne rozpoznanie
trudnosci utatwia efektywng pomoc.

Nauczyciel chcgcy dokona¢ orientacyjnej diagnozy
umiejetno$ci matematycznych dzieci w wieku przed-
szkolnym oraz uczniéw klas I-Ill moze skorzystac¢
z ogolnie dostepnych narzedzi diagnostycznych,
takich jak np. Skala Gotowosci Szkolnej (Frydrychowicz
i in., 2006), Diagnoza dzieci 6, 7-letnich rozpoczynajgcych
nauke (Tryzno, 2006), Skala Umiejetnosci Matematycz-
nych (Oszwa, 2006b, s. 25-26). Sg tez tacy nauczyciele,
ktorzy sami tworzg zestaw préb oceniajacych poziom
wiadomoSci i umiejetno$ci matematycznych uczniow.
Zakres tych sprawdzian6w (testow) obejmuje zazwy-
czaj podstawowe aspekty dzieciecej dziatalnosci
matematycznej, takie jak:

* znajomo$¢ podstawowych figur geometrycz-

nych (koto, kwadrat, tréjkat, prostokat),

* orientacja w schemacie ciata;

* znajomos¢ relacji przestrzennych i okreslen
jezykowych stuzacych do ich opisu (nad, pod,
obok);

* umiejetno$¢ porzadkowania obiektow w kolej-
nosci rosnacej i malejgcej;

* umiejetno$¢ poréwnywania obiektéw wedtug
cech fizycznych (np. co jest wieksze);

* Kklasyfikacja (segregowanie) przedmiotow we-
dtug gatunkéw, koloréw, ksztattu itp.;

* znajomo$¢ okreslen czasu (pory roku, dni tygo-
dnia);

* znajomo$¢ stownika matematycznego obejmu-
jacego nazwy dziatan arytmetycznych, liczeb-
nikéw gtoéwnych i porzadkowych w zakresie
do 10;

* umiejetnos$¢ przeliczania;

* umiejetno$¢ sekwencyjnego liczenia;

* znajomo$¢ zasad liczenia i dokonywania obli-
czen;

* wykonywanie prostych dziatan na liczbach na-
turalnych (Klysewicz, 2012).

Diagnoza nauczycielska — w miare mozliwo$ci

— powinna zosta¢ wzbogacona o ocene rozumowania
operacyjnego na poziomie konkretnym z zastosowa-
niem postpiagetowskich préb proponowanych przez
Gruszczyk-Kolczynska i Zielinska. Dotyczy to zwlasz-
cza uczniow 7-letnich, u ktérych — zgodnie z teorig
Piageta — powinny pojawic sie pierwsze operacje
konkretne, ktore sg niezbedne do tego, aby budowac¢
w dzieciecych umystach pojecia liczbowe i sprawnosci
rachunkowe na sposéb szkolny (Oszwa, 2012).

W opisie diagnostycznym sporzgdzonym przez
nauczyciela powinny sie tez znalez¢ informacje o tym,
jak dziecko funkcjonuje wtedy, gdy musi postuzyc¢ sie
wiadomos$ciami i umiejetno$ciami matematycznymi
podczas rozwigzywania rozmaitych zadan. Podstawg
jest obserwacja ucznia w sytuacji, gdy:

* rozwigzuje zadanie samodzielnie, siedzac

w tawce;

* rozwiazuje zadanie stojgc przy tablicy, a réwies-
nicy sg Swiadkami jego poczynan;

* rozwigzuje zadanie w grupie rowiesniczej
(Oszwa, 2012).

Nauczyciele — jak twierdzg Jadwiga Jastrzab i Iwona

Blaszkowska — ,,mogg zaobserwowac i scharaktery-
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zowac objawy trudno$ci w uczeniu sie matematyki.
Moga naswietli¢ kontekst sytuacyjny, stopien nasilenia
tych trudnosci, ich wptyw na zachowanie sie ucznia.
Moga takze opisac efekty czy niedostatki stosowa-
nych $rodkéw przezwyciezenia problemu” (Jastrzab
i Blaszkowska, 2009, s. 25).

Jednakze profesjonalne diagnozowanie dyskalkulii
rozwojowej jest zarezerwowane dla specjalistow,
ktorych, jak na razie, nie ma zbyt wielu. Wynika to
z niedostatecznych kompetencji interdyscyplinarnych
wsrdéd oséb zainteresowanych zagadnieniem. Chodzi
tu przede wszystkim o splot wiedzy psychopedago-
gicznej z matematyczng, by swobodnie wtadac kryte-
riami dyskryminujgcymi: co i kiedy pod miano dyskal-
kulii rozwojowej wiaczy¢, a co spod niego wykluczy¢
i wskazac¢ na inng przyczyne spotegowanych trudnosci
z kr6lowa nauk (Jastrzab i Btaszkowska, 2009).

Profesjonalne postepowanie diagnostyczne w celu
postawienia diagnozy ryzyka dyskalkulii rozwojowe;j
lub stwierdzenia specyficznych trudnosci w uczeniu
sie matematyki przeprowadzane jest w poradni psy-
chologiczno-pedagogicznej przez zesp6t specjalistow
i obejmuje:

1. Analize dokumentacji, w tym:

* wniosku rodzicow/prawnych opiekunéw
o przeprowadzenie badan specjalistycz-
nych,

* opinii nauczyciela wczesnej edukacji lub
nauczyciela matematyki, ktéra uwzglednia
rodzaj trudnosci wystepujacych w przyswa-
janiu tre$ci matematycznych oraz poziom
wiedzy matematycznej w ramach realizowa-
nego programu,

* prac kontrolnych, sprawdzianow, zeszytow
i ¢wiczen z edukacji matematycznej (do
wgladu),

* innych dokumentow (jesli sa w posiadaniu
rodzicow/prawnych opiekunoéw, a sg istotne
z punktu widzenia diagnostycznego).

2. Wywiad z rodzicami lub prawnymi opiekunami
dziecka dotyczacy medycznej i edukacyjnej
historii badanego dziecka, a takze przebiegu
jego rozwoju psychoruchowego od okresu
prenatalnego po sytuacje aktualng.

3. Badanie psychologiczne, czyli —w pierwszej ko-
lejnosSci — ocene poziomu rozwoju umystowego
dziecka. Psycholog dokonuje pomiaru ilorazu
inteligengji, ktory zgodnie z definicjg dyskalkulii
rozwojowej powinien miescic sie w skali petnej
w granicach tzw. normy. Aspekt psychologiczny
dotyczy ponadto okreslenia poziomu rozwoju
tych proceséw psychicznych, ktére sg zaangazo-
wane w czynno$¢ rozwigzywania zadan arytme-
tycznych. Do proceséw tych nalezg: percepcja
wzrokowa, percepcja wzrokowo-przestrzenna,
kompetencje jezykowe, pamie¢ i uwaga. Cato$¢
psychologicznego obrazu dopelnia ocena sfery
emocjonalno-motywacyjnej dziecka (odpornos¢
emocjonalna, umiejetno$c¢ radzenia sobie w sy-
tuacjach problemowych, adekwatne reagowanie
na porazke itp.).

4. Badanie pedagogiczne, czyli ocene zasobu
wiadomosci i poziomu umiejetno$ci matema-
tycznych dziecka (Oszwa, 2007).

Po zakonczeniu wielofazowego postepowania
diagnostycznego, rodzic lub prawny opiekun otrzy-
muje pisemng opinie o wynikach badan dziecka wraz
z zaleceniem odpowiedniej formy pomocy psycholo-
giczno-pedagogicznej.

Samoocena przygotowania nauczycielek
wezesnej edukacji do rozpoznawania

v dzieci ryzyka wystqgpienia specyficznych
trudnosci w uczeniv sie¢ matematyki

- czesciowy raport z badan wlasnych

Celem badan byto uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie: jaki jest stan przygotowania nauczycieli wczesnej
edukacji do rozpoznawania i zaspokajania potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych ucznia wynikajgcych
ze specyficznych trudnosci w uczeniu sie¢ matema-
tyki? Badania empiryczne przeprowadzono w latach
2010-2013 na terenie wojewo6dztwa podkarpackiego
metodg sondazu diagnostycznego. Wiodaca technikg
byta ankieta przeprowadzona wsréd 112 nauczycielek
wczesnej edukacji. Niniejszy artykut prezentuje frag-
ment szeroko zakrojonych badan dotyczgcy samooce-
ny przygotowania nauczycielek wczesnej edukacji do
diagnozowania dyskalkulii.

Biorgc pod uwage zatozenie, ze wykorzystanie
techniki ankiety nie pozwala na szeroki opis rozu-
mienia udzielanych przez osoby badane odpowiedzi
wedle zasugerowanej im skali oraz ze opieranie sie
jedynie na deklaracjach nauczycieli moze by¢ zawod-
ne, jako technike wspierajacg wykorzystano wywiad
z dyrektorami szkét podstawowych. W celu sprawdze-
nia kompetengji nauczycieli w zakresie diagnozowania
uczniow z dyskalkulig zastosowano réwniez analize
dokumentow dydaktycznych. Zadaniem nauczycieli
bylo sprawdzenie prac uczniéw z zakresu edukagji
matematycznej i zdiagnozowanie ewentualnych trud-
nosci w obrebie umiejetnosci arytmetycznych dzieci
iich opisanie. Analiza i interpretacja udostepnionych
przez badane nauczycielki dzienniczkéw obserwagji
réwniez pozwolita na sformutowanie wielu interesujg-
cych spostrzezen zwigzanych z tematem diagnozowa-
nia specyficznych potrzeb edukacyjnych. Petny raport
z badan przeprowadzonych za pomocg wymienionych
technik uzupelniajacych znajduje sie w monografii
Anny Szkolak-Stepien pt. Nauczyciele wczesnej edukacji
wobec problemu diagnozowania specyficznych trudnosci
w uczeniu sie (2017). W niniejszym artykule oméwiony
zostatl jeden z obszaréw, ilustrujacy wazny aspekt
samoceny stopnia przygotowania do omawianych
zadan przez grupe badanych nauczycielek.

Nauczyciele wczesnej edukacji chcacy wczesnie
dostrzec dzieci, u ktérych mogg wystapic¢ specyficzne
trudno$ci w uczeniu sie, powinni posiada¢ wysoki
poziom kompetencji niezbednych do skutecznej
realizacji tego zadania. Pierwszym, ale nie jedynym

84 e-mentor nr 2 (89)



Samoswiadomos¢ nauczycieli wczesnej edukacji...

sktadnikiem kompetencji jest opanowana wiedza
teoretyczna dotyczaca danego zagadnienia (wiem
co). Dlatego tez w kwestionariuszu ankiety, ktory
wypetnialy nauczycielki, znalazto sie pytanie: ,Jak
ocenia Pani swoj stopien opanowania wiedzy teore-
tycznej niezbednej do rozpoznawania u dzieci ryzyka
wystapienia specyficznych trudnos$ci w uczeniu sie
matematyki?”. Nauczycielki zostaly poproszone o to,
aby w specjalnie przygotowanej tabelce postawity
znak X przy wybranej ocenie, pamietajac o tym, ze
1 oznacza stopien bardzo niski, 2 — niski, 3 — zado-
walajacy, 4 — wysoki i 5 — bardzo wysoki.

Deklaracje badanych dotyczgce stopnia znajomosci
terminologii zwigzanej ze specyficznymi trudno$ciami
w uczeniu sie matematyki obrazuje rysunek 1.

Z analizy danych przedstawionych na rysunku 1 wy-
nika, ze najwiekszg grupe ankietowanych nauczycieli
wczesnej edukagji stanowili ci, ktorzy okreslili swoja
znajomos$¢ terminologii zwigzanej ze specyficznymi
trudnos$ciami w uczeniu sie matematyki jako zado-
walajaca (58 oso6b, 51,7%). Kolejnych 43 nauczycieli
(38,4%) uznato swoja wiedze z tego zakresu za wysoka,
7 (6,3%) zadeklarowato, ze ich znajomo$¢ terminologii
wigzacej sie z problematykg dyskalkulii jest bardzo
wysoka, a 4 (3,6%) uznalo ja za niska. Zaden z respon-
dentéw nie ocenit swojej znajomosci terminologii
dotyczacej specyficznych trudnosci w uczeniu sie
matematyki na poziomie bardzo niskim.

Nie mniej istotna od znajomos$ci podstawowej
terminologii zwigzanej ze specyficznymi trudno$ciami
W uczeniu sie jest znajomos$¢ przyczyn i tzw. pato-
mechanizméw dyskalkulii. Dlatego tez ankietowani
nauczyciele wczesnej edukacji zostali poproszeni
0 ocene swojej wiedzy z tego zakresu. Nauczycielskie
deklaracje w tej kwestii przedstawia rysunek 2.

Z rysunku 2 wynika, ze najwiecej nauczycieli
wczesnej edukacji — 58 (51,7%) zadeklarowato, ze
ich wiedza dotyczaca przyczyn i patomechanizméw
specyficznych trudnos$ci w uczeniu sie matematyki jest
zadowalajgca. Kolejnych 38 ankietowanych (33,9%)
uznalo, ze ich wiedza z tego zakresu jest wysoka,
a 12 (10,8%) — ze niska. Natomiast bardzo wysoka
wiedze z tego zakresu wedlug swojej oceny posiada
tylko 4 nauczycieli (3,6%). Podobnie jak do znajomo-
Sci terminologii dotyczacej specyficznych trudnosci
w uczeniu sie matematyki, tak i do znajomosci przy-
czyn i patomechanizméw tych trudnosci w bardzo
niskim stopniu zaden nauczyciel wczesnej edukagji
sie nie przyznat.

Skuteczna realizacja zadan zwigzanych z rozpozna-
waniem u uczniéw ryzyka wystapienia specyficznych
trudno$ci w uczeniu sie matematyki wymaga od
nauczycieli wezesnej edukacji dobrej znajomosci obja-
woéw charakterystycznych dla tego rodzaju zaburzen.
W zwiazku z tym zostali oni poproszeni o samoocene
znajomosci symptoméw ewentualnych, przysztych
specyficznych trudnos$ci uczniéw w uczeniu sie¢ mate-
matyki. Rozktad odpowiedzi przedstawia rysunek 3.

Z analizy wynikéw sondazu przedstawionych na
rysunku 3 dotyczacych znajomosci objawoéw ewentu-
alnych, przysztych specyficznych trudnosci w uczeniu

Rysunek 1
Znajomosc¢ terminologii zwigzanej ze specyficznymi trudnos-
ciami w uczeniu sie matematyki

bardzo wysoka  niska
7N;63%  4N;3,6%

wysoka
43 N; 38,4%

zadowalajaca

58 N; 51,7%

N - liczba badanych nauczycieli.
Zrddlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 2
Znajomos¢ przyczyn i patomechanizmow specyficznych trud-
nosci w uczeniu sie matematyki u uczniow

bardzo wysoka
4 N; 3,6%

HE]
12 N; 10,8%

wysoka
38 N; 33,9%

zadowalajaca
58 N; 51,7%

N - liczba badanych nauczycieli
Zrddto: opracowanie wiasne.

Rysunek 3
Znajomos¢ objawow ryzyka wystgpienia specyficznych trud-
nosci w uczeniu sie matematyki u uczniow

bardzo niska
5N; 4,5%

bardzo wysoka
5N; 4,5%

niska
20 N; 17,8%

wysoka
48 N; 42,8%

zadowalajaca
34 N; 30,4%

N - liczba badanych nauczycieli
Zrddto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4
Znajomos¢ celow, zasad i etapow rozpoznawania ryzyka
specyficznych trudnosci w uczeniu sie matematyki

bardzo niska niska
1N;0,9% 7N;6,3%

bardzo wysoka
4N;3,6%

wysoka

49 N; 43,7%

N —liczba badanych nauczycieli
Zrédto: opracowanie wiasne.

sie matematyki wynika, iz 48 ankietowanych nauczy-
cieli wczesnej edukacji (42,8%) przyswoilo sobie te
wiedze w stopniu wysokim. Zadowalajgco w tym ob-
szarze ocenia sie 34 badanych (30,4%), za$ 20 (17,8%)
przyznalo, ze ich znajomo$¢ wspomnianych objawéw
jest niska. Po 5 0s6b (4,5%) — okreslito jg jako bardzo
niska i bardzo wysoka.

Nauczyciele wczesnej edukagji zostali poproszeni
roéwniez o to, aby ocenili swojg znajomos$¢ celow,
etap6w i zasad rozpoznawania ryzyka specyficznych
trudnos$ci w uczeniu sie matematyki. Dane dotyczace
znajomosci tej problematyki ilustruje rysunek 4.

Z analizy danych przedstawionych na rysunku 4
wynika, iz 51 nauczycieli wczesnej edukacji (45,5%)
deklaruje znajomos$¢ celdéw, zasad oraz etapow roz-
poznawania ryzyka specyficznych trudnosci w uczeniu
sie matematyki w stopniu zadowalajgcym. Niewielu
mniej — 49 (43,7%) uznalo, ze ich orientacja w tym
zakresie jest wysoka. Natomiast 7 ankietowanych

Rysunek 5
Znajomosc metod/technik i narzedzi rozpoznawania ryzyka
specyficznych trudnosci w uczeniu sie matematyki

niska
12 N; 10,7%

wysoka

50 N; 44,6%

N —liczba badanych nauczycieli
Zrddto: opracowanie wlasne.

(6,3%) przyznato, ze ich znajomos$¢ celéw, zasad
oraz etapow rozpoznawania ryzyka specyficznych
trudnos$ci w uczeniu sie matematyki jest niska. Tylko
4 badanych (3,6%) ocenito jg bardzo wysoko, a 1 z nich
(0,9%) — bardzo nisko.

W kolejnym pytaniu ankiety poproszono nauczycie-
li wczesnej edukacji o okreslenie swojej znajomosci
metod/technik i narzedzi, za pomoca ktérych staje sie
mozliwe rozpoznanie u dzieci ewentualnych trudnosci
W uczeniu sie matematyki (rysunek 5).

Uzyskane wyniki zaprezentowano na rysunku 5.
Az 50 nauczycieli (44,6%) wczesnej edukacji uwaza,
ze w stopniu zadowalajgcym znajg metody/techniki
i narzedzia stuzace wczesnej diagnozie ryzyka spe-
cyficznych trudnosci w uczeniu sie matematyki. Tyle
samo ankietowanych przyznato, ze ich wiedza z tego
zakresu jest wysoka. Natomiast dla 12 0s6b (10,7%) ich
znajomo$¢ metod/technik i narzedzi jest niska. Zaden
z badanych nauczycieli wczesnej edukacji nie zazna-
czyt odpowiedzi bardzo wysoka ani bardzo niska.

Samos$wiadomos$¢ wysokiego poziomu wiedzy
teoretycznej dotyczgcej zjawiska specyficznych trud-
nosci w uczeniu sie matematyki ufatwia nauczycielom
wczesnej edukacji prowadzenie dziatan pedagogicz-
nych majacych na celu rozpoznanie u dzieci ryzyka wy-
stapienia dyskalkulii. Nalezy jednak pamieta¢ o tym,
iz do skutecznej realizacji tychze zadan, oprocz teorii
niezbedna jest praktyka, a wiec konkretne umiejetno-
Sci, ktére nie sg przedmiotem niniejszego artykutu.
Zostaly one zaprezentowane w wymienionej wczes-
niej monografii autorskiej (Szkolak-Stepien, 2017).

Zakonczenie

Z analizy zgromadzonych danych wynika, iz badane
nauczycielki wczesnej edukacji czujg sie przygotowane
do prowadzenia dziatan pedagogicznych majgcych na
celu rozpoznanie u uczniéw ryzyka wystgpienia specy-
ficznych trudnosci w uczeniu sie matematyki w stopniu
zadowalajgcym. Oczywiscie sg obszary, ktére naleza-
toby udoskonali¢, ale generalnie rzecz ujmujac stan
przygotowania ankietowanych do rozpoznawania
u uczniow ryzyka wystapienia dyskalkulii jest na tyle
dobry, iz pozwala z optymizmem patrze¢ w przysztos¢.
Nauczyciel §wiadomy problemu specyficznych trudno-
Sci w uczeniu sie matematyki nie przejdzie obojetnie
wobec dzieciecych trudno$ci np. z opanowaniem
kolejnych cyfr czy tabliczki mnozenia. Poda dziecku
pomocng dton, poniewaz bedzie zdawat sobie sprawe,
iz potrzebuje ono rozpoznania problemu oraz stymu-
lacji tych funkcji percepcyjno-motorycznych, ktére
rozwijajg si¢ zbyt wolno i nieharmonijnie.

Zyczmy wiec sobie, aby $wiadomych nauczycieli
byto jak najwiecej. Takich, jak pisze Iwona Czaja-
-Chudyba, ktérzy nauczajg z pasja, dostosowuja swoja
praktyke do warunkéw dynamicznie ewoluujgcego
Swiata, nadgzaja za zmianami, a nawet przewidujg
ich kierunki, godzg sie na popetnianie przez uczniow
btedéw i adekwatnie do tego reorganizujg sposoby
wtlasnego funkcjonowania w szkole (Czaja-Chudyba,
2013).
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Piec podpowiedzi, jak uczyc online. Post na blogu Media & Learning Association

Pandemia pozostawia trwate $§lady w kazdym obszarze
ludzkiej dziatalnosci, takze w edukacji. Jest wielce praw-
dopodobne, ze czes¢ tych wymuszonych zmian przyjmie
charakter trwaty. W artykule zatytutowanym Five elements of
teaching in a pandemic that will shape future university provision
Parama Chaudhury z University College London podpowiada,
0 czym warto pamietac, uczgc online. Zwraca uwage zar6wno
na aspekty techniczne — wykorzystanie technologii tatwych
w uzyciu, dodawanie transkrypcji do nagran wideo, jak i dy-
daktyczne: stymulowanie zaangazowania studentéw, zapew-
nienie elastycznoSci nauczania i uczenia sie oraz wspieranie

innowacyjnosci w tworzonych rezultatach uczenia sie.

Five elements of teaching ina
pandemic that will shape future
university provision

Petny tekst postu dostepny jest pod adresem: https://media-and-learning.eu/type/featured-articles/five-elements-
of-teaching-in-a-pandemic-that-will-shape-future-university-provision/
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Proba rankingu uczelni ksztateqeych
na kierunku prawo na podstawie oceny
sytuacji ich absolwentow na rynku pracy

An attempt to rank universities conducting law studies

M k o ° °
nglii based on the assessment of their graduates’ situation

on the labor market

Abstract

The data collected in the national system of monitoring the economic position of graduates
(ELA) allows for the analysis of graduates’ preparation for the labor market requirements.
They also make it possible to rank universities according to the described in the article
criterion, using the synthetic information on employment and earnings indicators. This
article presents the analysis of graduates of universities that conduct a uniform Master’s
degree in law studies. It has also been shown that the order based on data from the ELA
system is consistent with the ranking published annually by Perspektywy.

Keywords: law studies, economic paths of university graduates, unemployment, lawyers’
salaries, ranking of legal studies

Wprowadzenie

Kazdy ranking jest uporzgdkowaniem informacji o pewnych obiektach wedtug jakie-
gos$ kryterium lub zespotu kryteriéw. Celem twércow rankingéw instytucji edukacyjnych
jest wskazanie instytucji najlepszej pod wzgledem r6znie rozumianej jakosci. Najczes-
ciej wystepujaca, w sposéb jawny formulowang rolg rankingéw, ale takze ewaluacji
i akredytacji instytucji edukacyjnych, jest stymulowanie proceséw podnoszenia jakosci
proceséw nauczania. W zasadniczym stopniu stanowi to rezultat powstania rynku edu-
kacji wyzszej (Sadlak i Liu, 2007). Coraz istotniejszg role odgrywa sposéb postrzegania
instytucji edukacji wyzszej przez otoczenie. Zachodzgce zmiany demograficzne oraz
legislacyjne, zaréwno te potencjalne, jak i wprowadzane w zycie, powoduja, ze wizeru-
nek instytucji, jej marka staja sie kluczowe dla przetrwania i dalszego istnienia. Waga
ranking6w i ich popularno$¢ spowodowata nawet powstanie kodeksu dobrych praktyk
w tym zakresie (Berlin Principles on Ranking of Higher Education Institutions, 2006). W kon-
sekwengji kodeks ten stat sie punktem odniesienia dla badan i analiz w poszczeg6lnych
krajach (m.in. Donetskaia, 2017, Karadag i Belenkuyu, 2020).

Celem rankingéw szkét wyzszych jest wskazanie instytucji najlepszej w $wietle przy-
jetych kryteriéw. W wiekszosSci przypadkéw ich tworcy poszukujg zbioru czynnikéw,
ktore w pewien sposéb pofgczone funkcjg agregujacg pozwolg na okreslenie kolejno-
Sci analizowanych instytucji. Jesli przyjac, ze uczelnia najlepsza to ta, ktéra oferuje
studia o najwyzszej jakosci, to mozna wskazac zbior wielu czynnikéw, ktore te jakos¢
opisujg. Jakos¢ studiow wynika na przyktad ze sktadu, zaangazowania i kompetencji
kadr akademickich, jakosci i zakresu prowadzonych badan naukowych, kompletnosci,
jakosci, konstrukcji i sposobu realizacji programu studiow, infrastruktury uczelni,
funkcjonowania systemu wspomagania w studiowaniu, a takze funkcjonowania we-
wnetrznego systemu zapewniania jakosci'. Taki zbiér czynnikéw ksztattujgcych jakos$¢

Marek Rocki, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, @ https://orcid.org/0000-0001-9705-5726

! Warto wspomnie¢, ze w Academic Ranking of World Universities (zwanym rankingiem szanghajskim) kryterium
jakosci edukacji jest liczba laureatéw Nagrody Nobla wazonych odlegtoscig w czasie momentu uzyskania tej nagrody
od chwili obecnej (Liu i Cheng, 2005).
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edukacji jest wskazywany miedzy innymi w Standards
and Guidelines for Quality Assurance in the European
Education Area (ESG, 2015). Warto tu wspomnie¢, ze
w ESG pewnag role odgrywajg takze opinie studentéw,
ale w tym zakresie formutowane sg zastrzezenia
(Wiberg, 2015).

Jak wskazujg analizy rankingéw (m.in. Prolux,
2007; van Raan, 2007; Zitt i Filliatreau, 2007) wyko-
rzystywanie jako miernikoéw dla wybranych czynnikéw
wielu wskaznikow (zmiennych indykatoréw) zwigza-
ne jest z ich wysoka korelacjg. Autorzy skupiajacy
sie na uwzglednieniu mozliwie wielu wskaznikow
ksztattujgcych jakos$¢ edukacji nie dostrzegajg zatem
potencjalnych probleméw zwigzanych z tg korelacjg
nazywang w statystyce wspétliniowoscig?.

Zmienne, ktore sg miernikami dla czynnikow
ksztattujgcych jakos§¢, tworza zbiér zmiennych
w modelowaniu miekkim (Rogowski, 1986) nazywa-
nych indykatorami tworzgcymi. Opisuja one proces
majgcy na celu zapewnienie jakos$ci. Z drugiej strony
istniejg jednak indykatory odbijajace, charakteryzu-
jace skutki jakoSci studiow. Sg nimi na przyktad dane
prezentowane w ogoélnopolskim systemie monito-
rowania Ekonomicznych Loséw Absolwentow szkot
wyzszych (dalej: ELA, system ELA, https:/ela.nauka.
gov.pl/pl), takie jak: przecietny czas poszukiwania
pierwszej pracy, przecietna liczba miesiecy, przez
ktore absolwenci byli zarejestrowani jako bezrobotni,
udziat absolwentow, ktorzy doswiadczyli bezrobocia,
srednie miesieczne wynagrodzenia itd. Zrédtem in-
formacji w tym zakresie sg dane ZUS. Mozna przyjac¢,
ze takie dane sg jednym ze sposob6éw zmierzenia
dopasowania oferty dydaktycznej poszczegdblnych
uczelni do potrzeb pracodawcéw, a wobec tego
mierzg jako$¢ studiow. Prezentowany w dalszej czeSci
opracowania ranking wykorzystuje dane o indykato-
rach odbijajacych.

Z matematycznego punktu widzenia rankingiem
nazwac¢ mozna porzadkowanie obiektéw w przypadku
istnienia wielu r6znorodnych zmiennych (cech) sktada-
jacych sie na kryteria charakteryzujgce zr6znicowane
wlasnos$ci ocenianych (poréwnywanych) obiektéw
(Nykowski, 2001). W przypadku rankingéw wielo-
kryterialnych a takze rankingéw jednokryterialnych,
ale z wieloma skfadnikami (zmiennymi sktadajacymi
sie na opis kryterium) podstawowym problemem
jest agregowanie zmiennych w celu uporzadkowania
badanych obiektow. Pojawia sie zatem konieczno$¢
zdefiniowania syntetycznej miary pozwalajgcej naich
porzadkowanie.

Celem opracowania jest stworzenie rankingu
uczelni prowadzacych jednolite studia magisterskie
na kierunku prawo. Jest to kierunek o przyjetym ka-
nonie programu studiéw prowadzony jako jednolite
studia magisterskie zaréwno przez szkoly wyzsze
publiczne, jak i niepubliczne. Jednak wobec braku
formalnego standardu dla efektéw uczenia sie po-
jawia sie naturalne pytanie, ktére z uczelni oferuja
programy najlepiej oceniane przez rynek pracy.
Dodatkowym celem jest sprawdzenie, czy dane do-
stepne w systemie ELA dajg podstawy do wnioskow
niesprzecznych z ocenami jakos$ci ksztatcenia do-
konanymi przez Polska Komisje Akredytacyjng oraz
z innymi rankingami.

Nalezy tu doda¢, ze istniejg takze liczne mutacje
tego kierunku: prowadzone zaréwno jako studia
| stopnia, niekonsekutywne studia Il stopnia lub jako
prawo z dodatkowymi okresleniami (np. prawo urzed-
nicze, prawo w biznesie itp.). Mutacje te ze wzgledu
na ich nieporéwnywalno$¢ nie sg przedmiotem analiz
W niniejszym opracowaniu.

1rédto informacji

Dostepne w systemie ELA zbiory danych Zrodto-
wych obejmujg* informacje o ponad 500 wskaznikach
dla prawie 35 tysiecy grup absolwentéw rocznikow
2014-2018. Wskazniki dotycza miedzy innymi wy-
nagrodzen, czasu poszukiwania pracy, bezrobocia,
samozatrudnienia, liczby jednoczesnych pracodaw-
c6w. Dane dotyczg kolejnych pieciu lat, poczynajgc od
roku po uzyskaniu dyplomu®. Dostepne sg takze dane
charakteryzujgce analizowane grupy absolwentow
(poziom i tryb studiow, liczebno$¢ grupy, procent stu-
diujgcych po uzyskaniu dyplomu itd.). W niniejszym
opracowaniu wykorzystane zostaly informacje z tak
zwanego pigtego pomiaru, dotyczgce losé6w rocznika
2018 w rok po uzyskaniu dyplomu.

Najmniejsza jednostka w systemie ELA jest grupa
absolwentow, dla ktérej wyodrebniono numer w sy-
stemie POL-on (numer w systemie informacji o szkol-
nictwie wyzszym wspomagajgcym prace Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego), co oznacza, ze studia
stacjonarne i niestacjonarne prowadzone przez dany
wydzial szkoly wyzszej na danym kierunku studiéw
sg zarejestrowane odrebnie.

Poniewaz w zbiorach ZUS nie sg rejestrowane umo-
wy o dzieto, umowy zlecenia, umowy zawierane za
granicami Polski oraz praca bez umowy, to informacje
o podejmowaniu pracy i wysokosci wynagrodzenia

2 Tworcy rankingu szanghajskiego uwazaja wrecz, ze wysoka korelacja Swiadczy o spojnosci indykatoréw (Liu i Cheng,
2007, s. 179), nie zauwazajac, ze moze ona prowadzi¢ do zafalszowania wnioskéw z powodu powtarzania informagji
przez rozne indykatory (zmienne). Najdalej idace problemy z tym zwigzane nazwane sg efektem kinetozy (Jakubczyc,

1987).

3 Sg to zaréwno studia I jak i niekonsekutywne studia Il stopnia o zréznicowanych nazwach, prowadzone w r6znych
trybach. Przyktadowo: studia niestacjonarne na kierunku prawo finansowe i skarbowosc na Uniwersytecie Warszawskim
i studia stacjonarne na kierunku prawo ochrony srodowiska na Uniwersytecie Mikofaja Kopernika.

W maju 2021 r.

5> Dodatkowo cze$¢ danych prezentowana jest dla kolejnych miesiecy po uzyskaniu dyplomu.
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mogg nie odzwierciedla¢ petnego obrazu sytuacji
absolwentéw. Dane mogg takze nie obejmowac
ubezpieczonych w KRUS. Informacjg uwiarygadniajgca
whnioskowanie jest liczba absolwentéw danej jednost-
ki zarejestrowanych w ZUS odniesiona do ogolnej
liczby jej absolwentéw.

Dane ZUS nie zawierajg takze informacji o wyko-
nywanym zawodzie. Oznacza to, ze nie wiadomo, czy
podjeta przez absolwenta praca jest zgodna z kierun-
kiem (specjalnoscig) ukonczonych studiow. Jak sie
wydaje, w przypadku analizowanego kierunku mozna
przyjac, ze z duzym prawdopodobienstwem podejmo-
wana praca ma jednak zwigzek ze studiami.

Dodatkowo w dostepnych plikach (raportach
z systemu ELA) danych nie sa prezentowane — dla
zachowania anonimowosci absolwentéw — informacje
o grupach liczacych mniej niz 10 oso6b.

Jak wskazujg badania w zakresie tranzycji (np. Gaj-
derowicziin., 2012) oraz dane w systemie ELA, szcze-
g6Ilny wplyw na losy absolwentéw ma doswiadczenie
pracy przed uzyskaniem dyplomu. Co prawda nie
jest oczywiste, czy praca przed podjeciem studiow
i podczas studiow byta zwigzana z konczonym kie-
runkiem, ale znaczace r6znice w wynagrodzeniach
uzyskiwanych w ciggu pierwszego roku po uzyskaniu
dyplomu wskazujg na to, ze pracodawcy preferujg
absolwentéw z doswiadczeniem. Poniewaz propo-
nowany ranking ma odzwierciedla¢ jako$¢ oferty
dydaktycznej ,,oczyszczong” z wpltywu czynnikow
niebedacych pod bezposrednig kontrolg uczelni, a na
kompetencje absolwentéw w znaczacym stopniu
wplywa ich doswiadczenie pracy, to pominieci zo-
stang absolwenci studiéw niestacjonarnych®. Ponadto
z podobnego powodu analiza obejmie tylko grupy ab-
solwentow studiéw stacjonarnych bez doswiadczenia
pracy przed studiami oraz podczas studiéw. Wsrod
analizowanych uczelni tylko w jednej udzial niedo-
Swiadczonych absolwentéw studiéw stacjonarnych
jest mniejszy niz 50%’. Tak wiec ranking obejmuje
jedynie studia stacjonarne i tylko absolwentéw bez
doswiadczenia pracy przed ukonczeniem studiow.

Uczelnie prowadzqce kierunek prawo

Wedtug danych z systemu ELA w roku 2018 na
jednolitych studiach magisterskich na kierunku prawo
dyplom uzyskato ogétem 7192 os6b, w tym 2719 na
studiach niestacjonarnych. W ZUS zarejestrowanych
jest 6763 (94,03% ogotu), w tym 2594 absolwentow
studiéw niestacjonarnych (38,36% ogétu zarejestro-
wanych).

W przypadku studiéow stacjonarnych sg to ab-
solwenci 28 uczelni (w tym 11 niepublicznych),
a w przypadku studiéw niestacjonarnych 35 (w tym

6 7 zalozenia kierowane sg one do os6b pracujacych.

17 niepublicznych). Co do zasady s3 to studia
10-semestralne, ale w Europejskiej Wyzszej Szkole
Prawa i Administracji sg one realizowane w ciggu
3,5 roku.

W rankingu pominieci zostang absolwenci za-
miejscowego wydziatu prawa w Londynie Europej-
skiej Wyzszej Szkoty Prawa i Administracji, gdyz na
30 os6b jedynie 10 jest zarejestrowanych w ZUS, co
powoduje, ze wnioski dotyczgce tego wydzialu nie
sg wiarygodne. Dla pozostatych grup absolwentow
udzial os6b zarejestrowanych w ZUS waha sie od
100% do 71,4% dla studiéw stacjonarnych i do 84,5%
dla niestacjonarnych. Najwieksze (relatywnie) grupy
0s6b niezarejestrowanych w ZUS wystepuja wsrod
absolwentéw studiow stacjonarnych Akademii Eko-
nomiczno-Humanistycznej w Warszawie (4 osoby
z 14), SWPS w Warszawie (6 z 21) i Uniwersytetu
Jagiellonskiego (59 z 398). Mozna postawic teze, ze
whnioski wyciagane z danych sg wiarygodne, gdyz
w wiekszo$ci przypadkéw obejmujg ponad 85%
absolwentow.

Analizowany kierunek na studiach stacjonarnych
prowadzi 28 uczelni, ale zaprezentowane zostang wy-
niki dla 30 grup absolwentéw, poniewaz w przypadku
KUL-u i SWPS-u studia takie prowadzone sg w dwo6ch
miejscowosciach. Nalezy tu doda¢, ze w przypadku
Uniwersytetu Jagiellonskiego i Uniwersytetu War-
szawskiego sg po dwie grupy osob, ktore uzyskaty
dyplomy w danym trybie studiow w roku 2018, ale
zostaly zarejestrowane z r6znymi numerami POLON.
Whynika to z faktu, ze wéréd otrzymujacych dyplom
w danym roku sg takze osoby, ktore ukonczyty studia
z op6znieniem (uzyskaty dyplom po wiekszej niz pla-
nowa liczbie semestrow)®. W tych dwoch przypadkach
w rankingu uwzgledniono warto$ci wskaznikow dla
grupy absolwentéw konczacych studia w terminie.
tacznie ranking wykorzystuje dane o losach 3490
absolwentéw rocznika 2018.

Kryterium rankingu

Jak juz wspomniano powyzej w ogélnym przy-
padku punktem wyjscia dla stworzenia rankingu jest
zdefiniowanie kryteriéw, sposobu ich mierzenia oraz
metody obliczen prowadzacych do uporzadkowania
obiektéw poddanych rankingowi.

W proponowanym rankingu uczelni prowadzacych
kierunek prawo jako jednolite studia magisterskie
kryterium wykorzystywanym do okre$lenia ich kolej-
nosci jest jako$¢ oferty dydaktycznej. Cel rankingu to
wskazanie tych uczelni, ktérych oferta dydaktyczna
zostala najlepiej oceniona przez pracodawcéw.

Dane zawarte w systemie ELA pozwalajg na skon-
struowanie kryterium jako funkcji dwéch zmiennych

7 Jest to 47,83%: 14 os6b sposrod 30 absolwentéw Wyzszej Szkoty Umiejetnosci Spotecznych w Poznaniu.
8 Tak wiec s3 to grupy absolwentéw, ktérzy rozpoczynali studia w roku wczesniejszym niz typowy dla planowanej

liczby semestrow.
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syntetycznie charakteryzujgcych sytuacje absolwen-
tow na rynku pracy®. Sg nimi:

* WWB - wzgledny wskaznik bezrobocia, ktory
obliczany jest jako $rednia z wyznaczonej dla
kazdego absolwenta warto$ci ilorazu indy-
widualnego ryzyka bezrobocia do $redniej
rejestrowanego bezrobocia w jego powiecie
zamieszkania (powiatach — je$li zmieniat
miejsce zamieszkania) w okresie objetym ba-
daniem. Ryzyko bezrobocia w systemie ELA
zdefiniowane jest jako $redni procent liczby
miesiecy po miesigcu uzyskania dyplomu,
a w ktorych absolwenci byli zarejestrowani
jako bezrobotni;

* WWZ - wzgledny wskaznik zarobkéw, ktory
obliczany jest jako $rednia z wyznaczonych dla
kazdego absolwenta warto$ci ilorazu jego $red-
nich zarobkéw do $rednich zarobkéow w jego
powiecie (powiatach) zamieszkania w okresie
objetym badaniem.

WWB i WWZ w sposo6b syntetyczny charakteryzujg
losy absolwentéw, bo niezaleznie od kierunku, pro-
filu i trybu studiow oraz wykonywanego po studiach
zawodu wskazuja na przygotowanie absolwentéw do
podjecia trudu walki na rynku pracy, a z drugiej strony
wskazujg na rynkowg wycene absolwentéw przez
pracodawcéw. Krotki czas poszukiwania pracy po
uzyskaniu dyplomu i wysokie wynagrodzenia Swiad-
czg o tym, ze uczelnia oferuje (realizuje) programy
studiéw zgodne z zapotrzebowaniem spoteczenstwa
i gospodarki. Posrednio oznacza to takze, ze szkofa
wyzsza skutecznie wspotpracuje z pracodawcami
nad doskonaleniem programoéw studiéw, prowadzi
badania naukowe sprzyjajgce takiemu doskonaleniu,
ma infrastrukture odpowiadajacg potrzebom pro-
cesu dydaktycznego i prowadzeniu badan, wspiera
studentéw w procesie nauczania, a naukowcow
w procesach badawczych, ma skuteczny wewnetrzny
system zapewniania jakosci ksztatcenia. Mozna wiec
przyjaé, ze WWB i WWZ syntetycznie charakteryzujg
jakos$¢ dziatan uczelni, a wiec mogg byc¢ sktadowymi
kryterium w rankingu.

Zgodnie z definicjami:

WWB ma tym lepszg warto$¢, im jest blizszy 0, przy
czym warto$ci mniejsze niz 1 oznaczajg, ze ryzyko
bezrobocia absolwentéw danej uczelni jest mniejsze
niz przecietne. Zerowa warto$¢ WWB oznacza, ze
zaden z absolwentéw w badanym okresie!® nie zare-
jestrowat sie jako bezrobotny. Z konstrukgji i definigji

WWB wynika, ze wskaznik ten jest destymulantg.
Przeksztalcenie go w stymulante polegalo na prze-
ksztatceniu jego wartosci:

modyfWWB, = WWB,,,. — WWB,

gdzie: modyfWWB, — przeksztatcona warto$¢ wzgled-
nego wskaznika bezrobocia dla i-tej uczelni,
WWB; — pierwotna warto$¢ tego wskaznika,
WWB,,.. — maksymalna warto$¢ wskaznika
w zbiorze analizowanych uczeni.

Z kolei WWZ ma tym lepszg warto$¢, im jest
wiekszy, a wiec jest stymulantg. Warto$ci wieksze niz
1 oznaczajg, ze wynagrodzenia absolwentéw danej
uczelni sg wieksze niz przecietne.

WW?Z i zmodyfikowany WWB sg stymulantami, wiec
im wieksza wartos¢ ich iloczynu, tym lepsze ekono-
miczne losy absolwentéw danej uczelni. Poniewaz
intuicja i analiza danych wskazuje, ze mniej licznym
grupom absolwentéw relatywnie tatwiej znalez¢
pierwszg prace'!, to w kryterium rankingu uwzgled-
niony zostatl logarytm liczby absolwentow!'2.

Tak wiec jako kryterium rankingu stuzy cecha
syntetyczna zdefiniowana jako iloczyn stymulant
skorygowany logarytmem liczby absolwentow:

K; = WWZ, * modyfWWB,; * In(N))

gdzie: WWZ,, WWB; oraz N; sg warto$ciami dla absol-
wentow studiéw stacjonarnych niemajgcych
doswiadczenia pracy.

Wykorzystanie przedstawionego kryterium pro-
wadzi do uporzgdkowania uczelni prezentowanego
w tabeli 1 zawierajacej takze oceny PKA (Polskiej
Komisji Akredytacyjnej) dla poszczegélnych pro-
gramow (ocena programowa) lub jednostek (ocena
instytucjonalna).

Warto odnotowac, ze w pierwszej pietnastce
uczelni jest tylko pie¢ bez oceny programowej wy-
rézniajacej lub instytucjonalnej, co oznacza, ze oceny
PKA w duzym stopniu pokrywaja sie z ocenami rynku
pracy. Wskazuje to na istnienie w tym przypadku
spéjnosci pomiedzy czynnikami ksztattujacymi ja-
kos¢ ksztatcenia wyzszego (nazwanymi wczeS$niej
indykatorami tworzgcymi) a miernikami wynikajgcymi
z egzogenicznej oceny absolwentow'? (odpowiednio:
indykatorami odbijajgcymi).

® Wykorzystano metodologie zaproponowang w Rocki (2019).
10 W analizowanym przypadku: w ciagu roku od momentu uzyskania dyplomu.
"' Yatwiej z przecietnie wysokimi wynagrodzeniami ,,umie$ci¢” na rynku pracy kilkunastu absolwentéw niz kil-

kuset.

12 Wykorzystanie logarytmu zgodne jest z prawem Webera—Fechnera (por. https:/encyklopedia.pwn.pl/haslo/Webe-
ra-Fechnera-prawo;3994481.html): w uczelni wplyw liczby studentéw na jako$¢ studiéw jest mniejszy w przypadku
duzych liczebnosci oséb studiujgcych. W praktyce oznacza to, ze wynik rankingu nie jest silnie skorelowany z liczbg
studentéw, cho¢ liczba studentéw ma wplyw na sytuacje rynkowg absolwentéw danej uczelni.

13 Nie jest tak zawsze, por. Rocki (2018).
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Tabela 1
Ranking uczelni prowadzqcych kierunek prawo
Udziat N; Ocena PKA
w ogolnej liczbie
Lp. |Uczelnia Wartos¢ K; | N; absolwentéw instytucjo-
studiéw nalna programowa
stacjonarnych
1. | Uniwersytet Warszawski 3,033 255 74,13% wyréznienie
2. | Uniwersytet Jagiellonski 2,947 342 51,61% wyr6znienie
3. | Uniwersytet Kardynafa Stefana Wyszynskiego 2,511 174 75,98% pozytywna
4. | Uniwersytet im. Adama Mickiewicza 2,382 244 88,09% pozytywna
5. | Uniwersytet Mikotaja Kopernika 2,188 214 82,31% pozytywna
6. | Uniwersytet Slaski 2,067 213 79,18% pozytywna
7. | Uniwersytet Wroctawski 2,061 170 72,96% pozytywna
8. | Uniwersytet Gdanski 1,959 127 75,15% pozytywna
9. | Uniwersytet Lodzki 1,946 167 81,07% wyrdznienie
10. | Akademia Leona Kozminskiego 1,900 90 70,87% wyrdznienie
11. | Uniwersytet Szczecinski 1,837 145 74,74% wyréznienie
12. | Uniwersytet w Bialymstoku 1,800 168 84,42% wyrdznienie
13. | Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta Il 1,796 219 79,63% pozytywna
14. | Uniwersytet Marii Curie-Skltodowskiej 1,768 190 86,36% wyréznienie
15. | Uniwersytet Warminsko-Mazurski 1,745 150 72,82% pozytywna
16. | Uniwersytet Rzeszowski 1,612 182 83,87% pozytywna
17.| Wyzsza Szkota Prawa 1,556 32 72,73%
18. | Uczelnia tazarskiego 1,520 49 64,47% wyréznienie
19. | Uniwersytet Opolski 1,433 97 69,29% pozytywna
Krakowska Akademia im. A. Frycza 0
20. Modrzewskiego 1,387 74 64,91% pozytywna
21. | Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku 1,081 11 78,57%
22. | Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni 0,899 20 86,96%
23. SWPS !meersytet Humanistycznospoteczny, 0,884 19 71.43% pozytywna
Poznan
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, o
24. Stalowa Wola 0,882 43 87,95% pozytywna
25 Akademia Ekonomlczno-Humamstyczna 0,855 7 50,00%
w Warszawie
26. Wyzsza Szkotfa Prawa i Admmlstraql 0,832 3 76.74%
Rzeszowska Szkota Wyzsza
27, Wyzsza Szkofa E!(onomu, Prawa i Nauk 0769 19 86.36%
Medycznych w Kielcach
SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny, o
28. Warszawa 0,650 15 57,58% pozytywna
29, Wyzsza S;kola Umiejetnosci Spofecznych 0,694 1 47.83%
w Poznaniu
30. Wyz'sza Szkgla 'l;mansow i Prawa 0000 10 71.43%
w Bielsku-Biatej

*Zerowa warto$¢ wskaznika rankingowego wynika oczywiscie z najwyzszej (réownej 8,66) wartosci WWB dla absolwentéw tej
uczelni.

Zrédto: obliczenia wiasne oraz informacje z www.pka.edu.pl (data dostepu: 24.05.2021).
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Whioski

Z zestawienia uczelni, w ktérym wzieto pod
uwage absolwentéw studiow stacjonarnych bez do-
Swiadczenia pracy wynika, ze lepiej ukfadaty sie losy
ekonomiczne tych, ktérzy studiowali w publicznych
szkotach wyzszych. Pierwsze szesnascie miejsc zajety
uczelnie publiczne, poza Akademig Leona Kozminskie-
go (uzyskata wysoka dziesigta pozycje). Czotéwka pro-
ponowanego rankingu to uczelnie, ktére sg wysoko
oceniane réwniez w rankingu ,,Perspektyw” (pierwsza
dziesigtka praktycznie prawie w pelni sie pokrywa
— http://ranking.perspektywy.pl/2020/ranking/ran-
king-kierunkow-studiow/kierunki-spoleczne/prawo),
ale w rankingu ,,Rzeczpospolitej” (https:/www.rp.pl/
Rankingi/306269996-Ranking-Wydzialow-Prawa-2020-
czolowka-bez-duzych-zmian.html) uczelnie wystepuja
na znaczgco innych pozycjach. Wynika to oczywiscie
z przyjecia odmiennych kryteriéw i metodologii spo-
rzadzania tych rankingow.

Cechy syntetyczne, jakimi sg WWZ i WWB, pozwa-
lajg na skonstruowanie kryterium, ktére wskazuje na
zewnetrzng (dokonywang przez pracodawcoéw) ocene
szeroko rozumianej jako$ci studiéw. Ekonomiczne
losy absolwentéw nie sg oczywiscie jedynym sposo-
bem oceniania uczelni, szczegélnie w realizagcji ich
trzech misji. Jak sie jednak wydaje — przynajmniej
wobec istniejgcych Scistych zwigzkéw pomiedzy
prowadzonymi badaniami naukowymi i ofertg dy-
daktyczng — pozwalajg one na wskazanie uczelni,
ktére najlepiej odpowiadaja na zapotrzebowanie
rynku pracy.

Ograniczeniem wnioskéw prezentowanych powy-
zej moze by¢ sytuacja, gdy uczelnia prowadzita ana-
lizowany kierunek dla grupy absolwentéw mniejszej
niz 10 oso6b. Jak sie jednak wydaje sg to sytuacje
pomijalne w systemie edukacji prawnikéw. Ogranicze-
niem jest tez oczywiscie pominiecie w analizach absol-
wentow studiéw niestacjonarnych oraz absolwentéw
studiow stacjonarnych majgcych do$wiadczenie pracy,
ale byt to zabieg zamierzony — co wskazano we
wprowadzeniu — ze wzgledu na to, ze celem bylo
stworzenie rankingu uwzgledniajacego jedynie
wplyw czynnikéw kontrolowanych bezposrednio
przez uczelnie.

Mozna przyjaé, ze dalsze prace mogg obejmowacé
zarowno analizy kolejnych rocznikéw, jak i analizy
rocznika 2018 w kolejnych latach od uzyskania dy-
plomu. Analizy kolejnych rocznikbw moga wskazac
na skutki zmian wprowadzanych przez uczelnie
w programach studiéw (a sg one naturalne ze wzgledu
na reformy systemu szkolnictwa wyzszego). Natomiast
analizy loséw jednego rocznika w kolejnych latach
wskaza na umiejetnosci dostosowywania sie absol-
wentéw do oczekiwan pracodawcéw oraz ewentualne
wykorzystywanie dos$wiadczen z aplikacji i praktyk.
Interesujgce moze tez by¢ poréwnanie ekonomicz-
nych loséw absolwentow kierunku prawo z losami
absolwentow mutagji tego kierunku.
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Marek Rocki jest pracownikiem SGH: petnit tu r6zne funkcje szczebla zarzadczego, w tym w latach 1999-2005
oraz 2016-2020 byt jej rektorem. W latach 2005-2019 byt senatorem RP, w latach 20082016 przewodniczgcym
PKA, 2003-2016 prezesem Zarzadu Gtéwnego AZS. Zainteresowania naukowe i dotyczacy ich dorobek obejmujg
zagadnienia zwiazane z modelami ekonometrycznymi i ich efektywnoscig, problematyka jakosci ksztalcenia
w szkotach srednich i wyzszych oraz zagadnienia z zakresu zarzadzania w szkolnictwie wyzszym.

POLECAMY

Citelndex — nowy projekt IC szansg dla polskich czasopism naukowych

Na poczatku maja 2021 roku Zespét Index Copernicus po-

informowat o podjeciu inicjatywy rozwoju krajowych nauk

bibliometrycznych i powotaniu projektu Citelndex.

Celem projektu jest zbadanie sity oddziatywania polskich

czasopism naukowych, czyli identyfikacja w publikacjach

naukowych, ktoére ukazaty sie w roku 2020, cytowan arty-

NAUKOWYCH kutéw wydanych we wszystkich krajowych periodykach
' '3 B w latach 2017-2019. W rezultacie prowadzonego projektu

wyznaczone zostang wskazniki oddziatywania dla polskich

czasopism naukowych, w tym indeks Hirscha za rok 2020

oraz 3-letni Wspo6iczynnik Wplywu Citelndex. Do uczestnictwa w projekcie moze zosta¢ zgloszone kazde czasopismo

naukowe, ktorego afiliacja Redaktora Naczelnego lub siedziba redakgji znajduje sie na terenie Rzeczypospolitej

Polskiej. Korzystanie z systemu ICI, uczestnictwo w projekcie, aplikacja do indeksacji, a takze dostep do wynikow

projektu (wskaznikow cytowaﬁ) s3 bezptatne.

Tworcy prOJektu deklaruja, ze dzieki proponowanym rozwigzaniom:
* czasopisma nieobjete analizami w miedzynarodowych bazach otrzymaja pierwsze od poczatku swojego funk-
cjonowania rzetelne informacje o cytowaniach wydanych publikacji,

* udostepnione raporty oraz aplikacje analityczne pozwolg na nawiazanie wspoétpracy z naukowcami cytujgcymi
opublikowane prace,

* dorobek publikacyjny polskich czasopism stanie sie dostepny dla miedzynarodowej spofecznosci naukowej
— z bazy ICI World of Journals korzysta co miesiac niemal 60 tysiecy uzytkownikéw ze 188 krajow,

* mozliwe bedzie wyznaczenie sity oddziatywania danego czasopisma w modelu Excellence, czyli wyznaczenia
oceny wartosciujacej w przekrojach na dyscypline naukowa oraz zasieg geograficzny,

* powstana rankingi czasopism stuzgce jako podstawa do kreowania strategii rozwoju tego sektora nauki,

» zwiekszy sie poziom rozwoju nauk bibliometrycznych w kraju, jak réwniez w wymiarze miedzynarodowym.

CITEINDEX - WYZNACZENIE WSKAZNIKOW

CYTOWAN DLA POLSKICH CZASOPISM

Wiecej na temat projektu oraz procedury zgloszen mozna znalez¢ pod adresem: https://www.indexcopernicus.
com/index.php/pl/badania/aktualnosci/575-citeindex

Ars Docendi — wsparcie potencjalu dydaktycznego nauczycieli akademickich i doktorantow,
Konferencja online, 20-21 wrze$nia 2021

W dniach 20-21 wrzesnia 2021 odbedzie sie (na plat-

formie MS Teams) IV konferencja Ars Docendi — wspar-

cie potencjatu dydaktycznego nauczycieli akademickich [T =15 (el

i doktorantow. Organizatorzy serdecznie zapraszajg [LUGEDele=]s]]

osoby zainteresowane budowaniem kultury jakoSci

w szkotach wyzszych, profesjonalizacja roli nauczyciela

akademickiego oraz rozwojem kompetencji dydaktycz- | = sonferencaan ocendi 1V Konferenga .Ans Docends - wiparcie potencial dydaktycancgo

nych pracownikéw uczelni.

Przewidziano prezentacje w trzech grupach tema- —— Ars Docendi UJ 3

tycznych: S

1. Zdalne i stacjonarne doskonalenie kompetencji [
dydaktycznych kadry akademickiej. Doswiadczenia =
polskie i zagraniczne.

2. Dobre praktyki zdalnego nauczania studentéw. W poszukiwaniu inspiracji.

3. Czego uczy nas wyjgtkowy czas pandemii? Badania i wnioski dla edukacji przysztosci.

Strona internetowa konferencji oraz formularz rejestracyjny: https:|/arsdocendi.uj.edu.pl/doskonalenie/konferencja/
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“ INFORMACJE DLA AUTOROW

~E-mentor” jest czasopismem punktowanym. Zgodnie z aktualnym wykazem
ogtoszonym przez MEiN za publikacje recenzowanego artykutu naukowego
autorzy otrzymuja 40 punktéw.

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

Wydawcy: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie oraz Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych
Adres Redakgiji: al. Niepodlegtosci 162 lokal 227, 02-554 Warszawa, tel./fax (22) 564 78 31
Adres e-mail: redakcja@e-mentor.edu.pl

Czasopismo wydawane jest od 2003 roku w wersji elektronicznej (online i pdf) oraz drukowanej. Wszystkie artykuty naukowe sg
recenzowane przez spedjalistdw z dziedziny, ktérej dotycza. Liste recenzentéw publikujemy raz w roku, w ostatnim numerze. Od
2017 roku, w ramach umiedzynarodawiania czasopisma, corocznie dwa z pieciu wydar publikowane sa w jezyku angielskim.

POLITYKA WYDAWNICZA

L,E-mentor” jest zarejestrowany w bazie Crossref i kazdy publikowany w nim artykut otrzymuije indywidualny numer DOI. Nasze
czasopismo jest indeksowane w bazach ESCI WoS, CEJSH, EBSCO, BazEkon, CEEOL oraz EuroPub. Znajduje sie réwniez w wy-
kazie POL-index i Index Copernicus Journals Master List. Czasopismo od pierwszego numeru publikowane jest na zasadach
otwartego dostepu. Publikowanie w ,e-mentorze” jest bezptatne. Kazdy tekst poddawany jest sprawdzeniu pod katem pla-
giatu (w serwisie plagiat.pl). Praktyki stosowania ghostwriting i guest authorship uznawane sg za nieetyczne. Opracowania nie
moga naruszac praw autorskich oséb trzecich. Teksty nadestane do redakgji nie moga by¢ wczesniej publikowane ani zgtoszo-
ne réwnoczesnie do publikacji w innych czasopismach lub wydawnictwach.

PROFIL | TEMATYKA OPRACOWAN

Redakcja przyjmuje do oceny i publikacji artykuty naukowe (podlegajace recenzji), jak rowniez recenzje, relacje z konferencji
oraz felietony. Zakres tematyczny czasopisma obejmuje nowoczesne formy, metody i programy ksztatcenia na réznych eta-
pach zycia cztowieka oraz aktualne trendy w zarzadzaniu. Publikujemy takze opracowania dotyczace zastosowan najnow-
szych technologii informacyjno-komunikacyjnych w obszarze edukadji i w biznesie oraz analizy poswiecone roli tych techno-
logii jako czynnika zmiany.

WSKAZOWKI REDAKCYJINE

Autoréw nadsytanych tekstow obowigzujg normy redakcyjne, ktére dotycza: objetosci materiatu, stosowanego jezyka, formatu
tredci, przypisow, bibliografii i prezentacji Zrédet. Do wydan angielskich artykuty wraz ze streszczeniem nalezy zgtaszac w jezyku
angielskim. Do opracowania w jezyku polskim nalezy dofaczyc¢ streszczenia w jezyku polskim i angielskim. Przesytane zdjecia
autoréw oraz ilustracje musza spetniac kryteria zdefiniowane dla plikdw graficznych.

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

Materiaty zamieszczone w czasopismie,e-mentor” chronione sg prawem autorskim.
Przedruk tekstu badz jego fragmentu moze nastapic jedynie za zgoda Redakcji. Redakcja
zastrzega sobie prawo dokonywania zmian w materiatach zakwalifikowanych do publikacji.




Szkota Gtéwna
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




