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Wstep

Nauka i bedaca jej konsekwencja wiedza rozwijaja si¢ jak rozlewajacy si¢ gorski
strumien. W jego dolnej czesci koryto jest w miarg regularne, a nurt wody ustabili-
zowany. W gornej czgsci jednak mamy do czynienia z wieloma strumykami, z kto-
rych czg$¢ stworzy pozniej gtdwne koryto, a czg$¢ zniknie pod ziemia po to, aby
wyptyna¢ w innym, najczesciej zupetie nieoczekiwanym miejscu. Wiedza jest za-
tem zasobem, w ktorym nalezy wyodrebni¢ przynajmniej dwa cztony: pierwszy
dobrze juz rozpoznany, a nawet skodyfikowany, drugi natomiast — dopiero wytania
si¢ z pomroku niewiedzy i szuka sobie miejsca w opisie naszej rzeczywistosci spo-
teczno-gospodarczej. Ten pojawiajacy si¢ dopiero nurt wiedzy przypomina kleks
atramentu. Wtasnie dlatego mozemy powiedzie¢, ze rozwdj wiedzy do niedawna byt
bardziej zjawiskiem niz przejrzystym i uporzadkowanym procesem. Dzi$ sytuacja
si¢ zmienia i okoto 70% naktadow na badania naukowe pochodzi z przemyshu, co
oczywiscie oddziatuje na priorytety rozwojowe nauki i wiedzy.

Probujac opisa¢ miejsce wiedzy we wspolczesnej gospodarce, nalezy sobie
uswiadomi¢, ze nauka nie dysponuje jeszcze jednoznacznym modelem wyjasniaja-
cym role wiedzy w gospodarce — dlatego tez zagadnienie to stato si¢ jednym z dwu
gtéwnych problemdéw poruszanych w niniejszej publikacji.

Drugi problem badawczy wynika z nieco przekornego przekonania, ze wiedza
zawsze towarzyszyta rozwojowi gospodarki (przedsigbiorstw), a skoro tak, dzisiejsza
gospodarka nie jest niczym szczegdlnym. Stwierdzenie to jest tym bardziej zasadne,
ze wspolczesnie rowniez w ostatecznym rozrachunku gospodarowanie sprowadza si¢
do operowania klasycznymi czynnikami produkcji: praca, kapitatlem i ziemia. Czy
zatem wspolczesny etap rozwoju gospodarczego rzeczywiscie zastuguje na miano
»gospodarka oparta na wiedzy”’? Wszystko wskazuje na to, ze takze i to pytanie stato
si¢ glowna przestanka naszego zainteresowania si¢ powyzsza tematyka.

Marian Hopej, Mieczystaw Moszkowicz, Jan Skalik
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Adela Barabasz

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

W POGONI ZA NIE-WIEDZA

Streszczenie: Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na pojgcie nie§wiadomosci oraz jej prze-
jawy obecne w zachowaniach czltonkéw organizacji. W opinii autorki teorie psychoanali-
tyczne wnosza tresci istotne dla objasniania mechanizméw funkcjonowania jednostek w
duzych zbiorowos$ciach, migdzy innymi dzigki uwzglgdnianiu nieswiadomych motywow
ludzkich dziatan. Ow nieswiadomy wymiar lezy poza mozliwo$ciami tradycyjnego, ,.kla-
sycznego” rozumienia organizacji. Wykracza poza §wiadome, celowe i planowe poznanie,
oparte na mierzalnych i kontrolowanych przez badacza narzg¢dziach. Autorka omawia rozu-
mienie nie§wiadomosci z perspektywy psychoanalitycznej i poznawczej oraz wskazuje na
miejsce nieSwiadomosci w badaniach z obszaru organizacji i zarzadzanie.

1. Wstep

Psychoanaliza i organizacja to obszary rzeczywistosci, ktore przynajmniej na pozor
wydaja si¢ odlegte. Psychoanalizg postrzega si¢ zazwyczaj jako podejscie skoncen-
trowane na jednostce, a przez czes¢ srodowiska naukowego bywa ona uwazana za
irracjonalng i ,,nienaukowa”. Wydaje si¢, ze dla niektérych odbiorcow szczegodlnie
niepokojace jest miejsce, jakie zajmuje w koncepcjach psychoanalitycznych popeg-
dowos¢, zwlaszcza seksualno$e, a takze cos tak niewymiernego, jak nie§wiadomosc.
Z tego powodu moze wydawac si¢ nieco ekscentrycznym przedsiewzigcie przywo-
lywania psychoanalitycznych koncepcji do racjonalnego, podlegajacego kontroli i
przewidywalnego $wiata organizacji. Organizacje zazwyczaj jawia si¢ jako byty sta-
bilne (wylaczajac sytuacje kryzysowe), dzialajace rutynowo, czgsto mato zroéznico-
wane, ale przewidywalne, gdyz zarzadzajacy nimi daza do uporzadkowania i standa-
ryzacji proceséw zachodzacych w kierowanych przez siebie organizacjach. Mozna
wigc mie¢ watpliwos$ci, czy rzeczywiscie psychoanaliza moze wnie$¢ cokolwiek
znaczacego do badan nad organizacja i zarzadzaniem. By odpowiedzie¢ na to pyta-
nie, nalezaloby najpierw zastanowi¢ si¢, czy na pewno §wiat organizacji i zarzadza-
nia jest tak bardzo racjonalny, kontrolowalny i przewidywalny, jakim chcieliby$my
go widzie¢, zarowno jako teoretycy-badacze, jaki i praktycy-zarzadzajacy.
Menedzerowie dziatajacy w oparciu o zasady klasycznej ekonomii zazwyczaj
zaktadaja, ze gospodarka czy rynek dziataja racjonalnie, co oznacza, ze rozumni,
racjonalni gracze rynkowi podejmuja oparte na wiedzy decyzje i ustalaja racjonalne
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priorytety, ktore nastgpnie w sposob optymalny sa realizowane. Tymczasem bez spe-
cjalnego wysitku mozna przytoczy¢ przyktady przeczace temu zatozeniu, co jest
bowiem racjonalnego w naglym wzro$cie cen ropy naftowej na calym §wiecie lub w
nagtym spadku cen nieruchomosci w duzych aglomeracjach? Bez odwotlania si¢ do
emocji oraz mechanizméw, ktore psychoanaliza okresla mianem ,,obronnych”, a
wigc bez uwzglednienia nie§wiadomosci, nieroztacznie powiazanej z mechanizma-
mi obronnymi oraz zjawiskiem przeniesienia, zrozumienie wielu zjawisk zachodza-
cych w organizacjach pozostanie dalece niewystarczajace.

W niniejszym artykule podjety zostal zamiar ogdlnego przedstawienia jednego z
zagadnien zastugujacych na uwage w konteks$cie zarzadzania wiedza w organizacji.
Jest nim nie§wiadomos¢. Mowiac o wiedzy, przyjmujemy milczace, by¢ moze wlas-
nie nieSwiadome, zatozenie o istnieniu niewiedzy lub braku wiedzy; méwiac wigc
o $wiadomosci powinni$§my zaakceptowac istnienie nieswiadomosci czy tez brak
swiadomosci. Tak jak pojecie ,,swiadomo$¢” i ,,wiedza” nie oznaczaja tego samego,
takze nie§wiadomos¢ nie jest tym samym, czym ,,nie-wiedza”. Warto jednak podjaé
probe spojrzenia na wiedzg¢ (niewiedzg) w kontek$cie organizacji poprzez pryzmat
$wiadomosci (nieswiadomosci) jej cztonkow.

2. Nieswiadomos¢ w teoriach psychologicznych

Systematyczne badania nad nie§wiadomoscia zaczg¢to prowadzi¢ w latach pigédzie-
sigtych. Badaniom tym najwigcej miejsca poswigcaja przedstawiciele koncepcji
psychodynamicznych oraz poznawczych i spoltecznych. W efekcie zainteresowania
zjawiskiem nieswiadomosci obecnie mato kto kwestionuje jej istnienie oraz wpltyw
na zachowanie cztowieka, cho¢ nadal nie istnieje jedna, powszechnie przyjmowana
definicja nieSwiadomosci.

Wedhug L.A. Pervina to, co nazywamy nie§wiadomoscia, sklada sig z tresci i
procesow niedostepnych swiadomosci, ale majacych potencjalny wptyw na funkcjo-
nowanie ludzkiej psychiki. Nieswiadome sa mysli i uczucia, z ktorych wprawdzie
nie zdajemy sobie sprawy w danym momencie, ale ktore mimo to maja wptyw na
inne, swiadome i nieSwiadome mysli, uczucia i zachowania. NieSwiadomymi nazy-
wamy te procesy, poprzez ktore ten wplyw sig urzeczywistnia [Pervin 2002, s. 211].
Przykladowe zjawiska, ktore moga by¢ przejawem czy forma ujawniania si¢ nie-
swiadomosci, to spostrzeganie podprogowe, pamigC ukryta, zjawisko rozszczepie-
nia, z ktorym mamy do czynienia, gdy wazne aspekty funkcjonowania jednostki nie
sa uswiadamiane i nie sa zintegrowane z reszta osobowosci (np. zapominanie dtu-
gich odcinkow podrozy samochodowe;j), tzw. §lepota czynnosciowa, czyli niewidze-
nie pomimo braku stwierdzalnych dostgpnymi metodami diagnostycznymi uszko-
dzen w obrgbie narzadu wzroku lub w obszarze tych osrodkéw kory mozgowe;,
ktore odpowiadaja za funkcje widzenia, hipnoza, procesy automatyczne, wyparcie
czy tez zjawisko, ktoére mozna opisa¢ jako ,,powiedzie¢ wigcej, niz si¢ wie”. Ozna-
cza ono nadawanie okre§lonego znaczenia bodzcom pozornie nie zwigzanym ze



W pogoni za nie-wiedza 13

soba (np. utozenie towaru na potce sklepowej wptywa na zakup danego towaru).
Wedtug L.A. Pervina, zamiast ogolnie o nieswiadomosci, nalezatoby mowic o nie-
uswiadamianych tresciach i procesach wptywajacych na funkcjonowanie cztowieka
[Pervin 2002, s. 211].

2.1. NieSwiadomos$¢ w klasycznej psychoanalizie

L.J. Laplanche i J.-B. Pontalis [1996, s. 174-176], autorzy Stownika psychoanalizy,
pisza: ,,Przymiotnik nieswiadomy jest czasem uzywany na oznaczenie zespotu tresci
nieobecnych w aktualnym polu §wiadomosci, przy czym jest to znaczenie opisowe,
anie topograficzne [ ...]. W znaczeniu topograficznym nie§wiadomos¢ oznacza jeden
z systemow [...] aparatu psychicznego: sktada si¢ on z wypartych tresci, ktore nie
zyskaly dostepu do systemu Przedéwiadomosci — Swiadomosci w wyniku dziatania
wyparcia”.

Niekwestionowanym pionierem w badaniach nad nieswiadomoscia jest Zyg-
munt Freud. W jego ujeciu nie§wiadomos¢ jest pojeciem dynamicznym i topogra-
ficznym, a wyodrebnit je na podstawie do§wiadczenia klinicznego. Z. Freud uznat,
ze psychiki nie da si¢ zredukowaé do $wiadomosci i ze pewne ,.tresci” staja si¢
dostepne $wiadomosci dopiero, gdy pokonany zostanie opor przed ich ujawnieniem.
W wigkszos$ci tekstow Z. Freuda nie§wiadomos$¢ utozsamiana jest z tym, co zostato
wyparte, a wigc nie mamy §wiadomego dostepu do owych tresci, nie mozemy ich
przywotaé, odnosi¢ sig¢ do nich w sposob kontrolowany, celowy i planowy, czyli
$wiadomy. Z. Freud zalicza do nieswiadomosci takze tzw. fantazje pierwotne, czyli
tresci nie nabyte przez jednostke w trakcie jej rozwoju, lecz bedace czyms w rodzaju
ogo6lnoludzkiego spadku, z jakim przychodzimy na §wiat.

Tradycyjnie utozsamia si¢ tez nieSwiadomos$¢ z ,,dziecigcoscia”, pozostajaca w
nas dorostych jako swego rodzaju spuscizna po do§wiadczeniach wezesnych etapdw
rozwoju. Nie wszystkie jednak doswiadczenia wczesnodziecigce musza podlegac
utozsamieniu z nieSwiadomoscia tylko dlatego, ze byly przezywane w sposob bezre-
fleksyjny, czyli poza dostgpem swiadomosci, gdyz zdarzyly si¢ w okresie poprze-
dzajacym opanowanie jezyka.

Zgodnie z teorig psychoanalityczna zycie psychiczne cztowieka mozna ujmo-
waé w kategoriach zaleznos$ci od stopnia u§wiadamiania sobie wydarzen i zjawisk.
Swiadomo$¢ odnosi si¢ do zjawisk, z ktorych przez caty czas zdajemy sobie sprawe,
przedswiadomos¢ — do tych, ktore moga sta¢ si¢ przedmiotem swiadomego mysle-
nia, jesli si¢ na nich skupimy, a nie§wiadomos$¢ — do tych, z ktérych nie zdajemy
sobie sprawy 1 ktore nie moga sta¢ si¢ przedmiotem swiadomego myslenia, dopoki
nie nastapia pewne szczego6lne okolicznosci [Freud 2009; Cohen 2008].

Wedhlug Z. Freuda nie§wiadomo$¢ charakteryzuja trzy wlasciwosci. Po pierwsze
procesy nieswiadome roznia sig jakosciowo od procesow $wiadomych. Swiadome
procesy sa zwykle racjonalne i zgodne z logika, procesy nie§wiadome sa nielogicz-
ne. Nieswiadomo$¢ przejawia si¢ w snach, przejgzyczeniach, myslach psychotycz-
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nych, symbolicznych dzietach sztuki, rytuatach oraz niektorych aspektach myslenia
malych dzieci. Kolejna wlasciwoscia nieSwiadomosci dynamicznej jest przynalez-
no$¢ do niej pragnien, popedow i motywacji — nieSwiadomos$¢ jest bardzo mocno
zwiazana z motywacjami ludzkich dziatan. Zgodnie z teorig psychoanalityczna tre-
$ci nieSwiadome zawsze chca si¢ ujawni¢. Niezbedna jest wigc bariera ochronna,
dzigki ktorej nie przedostaja si¢ one do $wiadomosci. Dziatanie tej bariery rowniez
umyka procesom swiadomosci. Zarowno nieswiadome tresci, jak i dziatanie mecha-
nizméw obronnych nie jest dostgpne swiadomosci. Waznym skladnikiem nieswia-
domosci sg konflikty. Procesy nieswiadome sgq dynamiczne, poniewaz wyraza si¢ w
nich gra sit, przybierajaca posta¢ konfliktow migdzy r6znymi sktadnikami nieswia-
domosci oraz pomig¢dzy dazacymi do ujawnienia tresciami nieswiadomymi a me-
chanizmami obronnymi.

2.2. NieSwiadomo$¢ zbiorowa wedlug Carla G. Junga

O ile Z. Freud opisywal nieSwiadomos¢ jako przynalezna psychice jednostki, o tyle
Carl Gustaw Jung przekonywal, Ze nieSwiadomos¢ kazdej jednostki jest przynajmniej
w cze$ci manifestacja glgbszej, zbiorowej nieSwiadomosci, dzigki ktorej wszyscy lu-
dzie, jako przedstawiciele tego samego gatunku, sa ze soba polaczeni duchowo i psy-
chicznie.

C.G. Jung [1976; 1997] zastanawial si¢ nad zbieznos$cia symboliki uzywanej w
r6znych kregach kulturowych. Analizujac symbolike religijng oraz obecng w mitach
i basniach, doszedt do wniosku, ze poza nie§wiadomoscia indywidualng istnieje
glebsza warstwa nieswiadomosci zbiorowej, ktora stanowi skarbiec kulturowych
doswiadczen cztowieka i jest przekazywana z pokolenia na pokolenie droga dziedzi-
czenia. Swiadczy o tym wspélny ludziom sposéb myslenia, odczuwania i pojmowa-
nia $wiata. Nieswiadomos$¢ zbiorowa zawiera skumulowane doswiadczenia po-
przednich pokolen, obrazujac histori¢ gatunku.

Wedhug C.G. Junga [1997], podstawowymi elementami nie§wiadomosci zbioro-
wej sa archetypy. Archetypy to gléwne komponenty natury cztowieka. Naleza do
nie§wiadomosci zbiorowej i sg predyspozycjami do spostrzegania i interpretowania
Swiata w okres§lony sposob; stanowia uniwersalne wzorce lub predyspozycje dla
$wiadomych i nieswiadomych zachowan oraz form przystosowania; sa wrodzone i
jednoczesnie do pewnego stopnia plastyczne, gdy formuja do§wiadczenie indywidu-
alne czlowieka; wystepuja w basniach, mitach, marzeniach, snach i wytworach psy-
chotycznych, a takze w symbolach obecnych w r6znych kulturach. Archetypy repre-
zentuja wspolna cze$¢ natury ludzkiej, cho¢ naktadaja si¢ na nie indywidualne
doswiadczenia. Nieswiadomych sit i czynnikoéw jest wiele. Nie§swiadomosc jest re-
zerwuarem tworczych sil, ktore w odmienny sposob moga by¢ uzywane na roznych
etapach zycia. W okresie mtodos$ci i wezesnej dorostosci cztowiek przede wszystkim
przystosowuje si¢ do Swiata, w drugiej potowie zycia jego nastawienie zmienia si¢
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na wewngtrzne — istotny jest przede wszystkim rozwoj osobisty i duchowy. W ludz-
kie zycie wpisana jest zmiana, stad jest ono raczej szansa na tworczy rozwoéj niz
nieustannym zmaganiem si¢ z legkiem i wewngtrznymi konfliktami [Dudek 2002].

2.3. NieSwiadomos$¢ w perspektywie psychologii poznawczej,
czyli nieSwiadomos$¢ poznawcza

Pojecie nie§wiadomosci poznawczej jest zwigzane z teoria przetwarzania informa-
cji. Mozna mowi¢ o kontrolowanym i automatycznym przetwarzaniu informacji.
Przetwarzanie kontrolowane jest racjonalne i cztowiek ma nad nim kontrolg; prze-
twarzanie automatyczne przebiega poza kontrola i poza $wiadomoscia. Kontrolowa-
ne procesy poznawcze wiaza si¢ z wysitkiem, podobnym do wysitku wktadanego w
celowe rozwiazywanie problemow. Automatyczne procesy poznawcze tego wysitku
nie potrzebuja. Procesy kontrolowane wymagaja wiele uwagi, procesy automatycz-
ne pochtaniaja jej niewiele. Procesy automatyczne sa zazwyczaj nieintencjonalne,
mimowolne, nie wymagaja wysitku i rozgrywaja si¢ poza §wiadomoscia, cho¢ nie
kazdy proces charakteryzuje si¢ wszystkimi tymi wilasciwosciami [Bargh 1989,
s. 236-255]. Procesy kontrolowane wiaza si¢ ze Swiadomym przetwarzaniem informa-
cji; procesy automatyczne — z nieSwiadomym przetwarzaniem informacji. J.F. Kihl-
strom [1987, s. 1445-1452] pisze, ze nieSwiadomo$¢ poznawcza obejmuje wszystkie
procesy poznawcze niedostepne §wiadomosci, niezaleznie od przyczyn tej niedo-
stgpnosci. Autor ten na podstawie przeprowadzonych badan twierdzi, Ze istnieja
przekonujace dowody moéwiace o wystepowaniu podprogowego warunkowania po-
staw interpersonalnych. Oznacza to tyle, ze nieSwiadomo$¢ wplywa na postawy spo-
leczne oraz zachowania. To bodzce podprogowe stanowia podstawe wielu stereoty-
pow iuprzedzen. Wedtug J.F. Kihlstroma nie§wiadomo$¢ moze wpltywac na postawy
nawet o wiele silniej niz $wiadomos¢.

W literaturze psychologicznej nurtu poznawczego istnieje pojgcie ,,konstrukty
osobiste chronicznie dostgpne” [Bargh 1989, s. 3-51; Higgins 1989, s. 407-444]. Jest
to kategoria, ktdra opiera si¢ na zatozeniu, ze pewne sposoby spostrzegania $wiata
sg automatyczne, a to oznacza, ze wystarczy niewiele informacji, zeby je uruchomic.
Konstrukty osobiste tego typu sa niezalezne od intencji, sa skuteczne, znajduja sig¢
poza wolicjonalng kontrolg i poza §wiadomoscia. Uczestnicza rowniez w procesie
spostrzegania siebie. Sg one czgsciej uzywane niz inne rodzaje konstruktow i anga-
zuja mniej wysitku. Konstrukty chronicznie dostgpne ksztattuja nasza pamigc i per-
cepcje w ten sposob, ze prowadza do formowania obrazu $wiata, ktory jest ewalu-
acyjnie i deskryptywnie znimi zgodny. Kiedy jakie$ konstrukty staja si¢,,chronicznie”
dostepne albo automatyczne, to kieruja nasza percepcjg i pamig¢ ku wydarzeniom
potwierdzajacym je, a nie ku takim, ktore moglyby im zaprzeczy¢. Dla funkcjono-
wania jednostki szczeg6lnie wazne sa konstrukty okreslajace, kim sig jest, kim mo-
globy si¢ by¢, kim powinno, a kim nie powinno si¢ by¢. Procesy te przebiegaja
szybko i sa skuteczne.
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2.4. Istota nieSwiadomosci w ujeciu psychoanalitycznym i poznawczym

Obie koncepcje, zarowno dynamiczna, jak i poznawcza, przypisuja duze znaczenie
procesom nieswiadomym oraz ich wptywowi na procesy myslenia, odczuwania i
dzialania. Wyznawcy obu szkét zgadzaja sig, ze informacje przekazywane ponizej
progu $wiadomej percepcji moga wywrze¢ znaczny wplyw na psychike cztowieka.
Wystepuja jednak pewne roznice w podejsciu przedstawicieli tych dwu kierunkow
psychologii. Najwazniejsze z nich dotycza nast¢pujacych zagadnien:

1. W kazdym ujeciu nieSwiadomos$¢ obejmuje co innego. Zgodnie z teoria psy-
choanalityczna nieswiadomos$¢ sktada si¢ z pragnien, fantazji, mys$li i uczu¢ doty-
czacych seksualnosci i agresji. Wedtug stanowiska poznawczego tworza ja przede
wszystkim roznorodne mysli, niekoniecznie o sile motywacyjnej. M.N. Eagle [1987,
s. 161] ujat te rdznicg w nastepujacy sposob: ,,Psychoanalityczna nieSwiadomosé
dynamiczna sktada si¢ przede wszystkim z celéw, motywacji oraz popeddéw w prze-
ciwienstwie do nieSswiadomos$ci poznawczej, sktadajacej si¢ z proceséw myslowych
oraz idei”.

2. Kazda ze szkoét inaczej rozumie funkcje nieswiadomosci. W ujeciu psycho-
analitycznym nieSwiadomo$¢ spetnia przede wszystkim funkcje obronne. Chroni
jednostke przed bolesnymi myslami, uczuciami i wspomnieniami. W teorii poznaw-
czej spostrzezenia sa nie§wiadome, poniewaz nie moga by¢ przetwarzane na pozio-
mie $wiadomym, ktérego nigdy nie osiagaja, lub z powodu ich catkowitego zauto-
matyzowania si¢. Koncepcje poznawcze mowia o ukrytej pamigci obejmujacej
wydarzenia, ktore przestaty by¢ dostgpne swiadomosci. Utajone wspomnienia moga
jednak w réznych okolicznosciach i z réznych przyczyn stac¢ si¢ dostgpne swiado-
mosci.

3. Trzecia réznica dotyczy jakosciowej natury proceséw nieswiadomych. Zgod-
nie z ujeciem psychoanalitycznym jezyk nieswiadomosci rozni si¢ zasadniczo od
jezyka §wiadomych procesow. Nieswiadomosc¢ jest nielogiczna i irracjonalna, wyra-
za si¢ w symbolach, metaforach i snach, w przeciwienstwie do $wiadomosci, ktora
postuguje sig regutami logiki i racjonalnego myslenia. Natomiast wedtug psycholo-
gow poznawczych nie ma potrzeby rozrozniania migdzy charakterem procesow
swiadomych i nie§wiadomych. Oba moga by¢ tak samo inteligentne i logiczne.

4. Czwarta roznica dotyczy tego, na ile elementy nieswiadomosci sa dostgpne
swiadomemu mysleniu. Zdaniem psychoanalitykow nie jest to tatwe. Z powodu
dzialania mechanizmoéw obronnych tresci nieswiadome moga przenikac¢ do swiado-
mosci jedynie w szczegolnych warunkach. Natomiast psychologowie poznawczy
uwazaja, ze przywolanie wspomnienia z nieswiadomos$ci odbywa si¢ z zachowa-
niem normalnych regut dziatania pamigci, a samo wspomnienie przechodzi wszyst-
kie etapy proceséw przetwarzania informacji, typowych dla procesow dostgpnych
$wiadomosci.

Wydaje sig, ze warto badac, jak to si¢ dzieje, ze zycie calej grupy zalezy od
uczestnictwa jednostki, a zycie jednostki zalezy od wptywu grupy. Zrozumienie pro-



W pogoni za nie-wiedza 17

cesOW poznawczych i afektywnych jednostki rozpatrywane w odniesieniu do jego
relacji z innymi ludzmi oraz perspektywa relacyjna przyjmowana dla zrozumienia
mechanizmoéw jednostkowych powinny uzupetnia¢ sig, dajac badaczom pelniejszy i
bardziej adekwatny obraz badanej rzeczywistosci.

3. NieSwiadomos$¢ (w) organizacji

By zrozumie¢ grupeg czy tez organizacje, musimy zrozumie¢ jednostki, ktore ja two-

rza. Jednostki staja si¢ tym, kim sa, w jakiej$ czesci dzigki kolejnym grupom, ktérych

stawaly si¢ uczestnikami; dzigki ,,grupie”, w ktorej przyszty na $wiat (rodzinie), a

nastepnie dzigki kolejnym grupom (jak przedszkole, szkota, grupa rowiesnicza, stu-

dencka, zaktad pracy itd.), w ktorych bawity sig, uczyly, rozwijaty i pracowaly. Trud-
no nie zgodzi¢ si¢ z przekonaniem, ze najbardziej interesujace, nagradzajace, ale tak-
ze frustrujace do$wiadczenia pojawia si¢ whasnie dzigki relacjom z innymi ludzmi,
jednoczesnie bez spotecznych standardéw nasz oglad $wiata zapewne bylby inny.
Miejsce pracy jest dla dorostego cztowieka miejscem zaspokajania jego wielu
potrzeb, od tych podstawowych po najbardziej zlozone, a wigc miejscem, ktore
zgodnie z oczekiwaniami pracownikéw moze dostarcza¢ réznorodnych gratyfikacji.

Niezaspokojenie oczekiwan wywotuje frustracje z wszelkimi jej konsekwencjami.

Wedtug Z. Freuda sukces w zyciu zawodowym jest funkcja akceptacji przez pracow-

nika frustracji wynikajacej z braku petnej mozliwosci dziatania zgodnie z ,,zasada

przyjemnosci” [Freud 2005]. Zgodnie z klasyczna teoria Z. Freuda kluczowym ele-
mentem funkcjonowania jednostki w miejscu pracy jest wiec jej zdolno$¢ do odwo-
tywania si¢ do ,,zasady realnosci” w celu modyfikowania ,,zasady przyjemnosci”.
R. de Board [2003, s. 15] kluczowe spostrzezenia Z. Freuda na temat grup, majace
szczegdlne znaczenie dla zarzadzajacych organizacjami, podsumowuje nastgpujaco:

— najwazniejsza sita dziatajaca w grupie jest libido — seksualny instynkt dziatajacy
w kazdym czlowieku, bedacy podstawa zachowania i nie poddajacy si¢ dalszej
analizie; nie oznacza to, ze zachowanie grupy jest seksualne — w takich sytu-
acjach jak udzial w grupie, instynkt ten jest oderwany od seksualnych pragnien
(lub nie ma mozliwosci spetnienia),

— grupa ogranicza siebie poprzez libidinalne wigzi z liderem i innymi cztonkami
grupy,

— emocjonalne granice w grupie sa wynikiem identyfikacji, ktora jest najwczes-
niejsza forma wigzi emocjonalnej z druga osoba,

— proces identyfikacji wykorzystuje mechanizm ,,introjekcji” podziwianego lub
kochanego obiektu do ego idealnego; w grupie obiektem tym jest lider, z kto-
rym kazdy cztonek grupy identyfikuje si¢, a majac ten sam obiekt wiaczony do
czesci swego ego (idealnego), cztonkowie grupy moga identyfikowac sig ze
soba wzajemnie,



18 Adela Barabasz

— lider grupy jest jak przywddca pierwotnego stada; jest w stanie narzuci¢ swoj
autorytet innym cztonkom grupy, poniewaz jest uosobieniem ideatu grupowego;
kazdy cztonek grupy zastepuje czes¢ wlasnego ego obrazem lidera, a wtasciwie
swoim o nim wyobrazeniem.

Whioski te oznaczajq uznanie wystgpowania roznorodnych przejawow nieswia-
domosci w dzialaniach podejmowanych przez czlonkéw organizacji. Problemy
zwiazane z pojgciem ,,nieswiadomosc”, zwlaszcza w odniesieniu do nieSwiadomo-
$ci w organizacji, przynajmniej cz¢$ciowo moga wynikac z tego, ze nieznane zwy-
kle budzi Igk. Najlatwiej uniknaé go, zaprzeczajac istnieniu czego$, co jest zrodlem
owego leku. Nie mozna jednak ignorowac faktu, iz badanie nieSwiadomosci wyma-
ga zupelie innego podejscia anizeli prowadzenie badan dotyczacych zjawisk, ktore
daja si¢ mierzy¢ i wazy¢, zgodnie z zasada poznania za pomocaq ,,szkietka i oka”.
Czym wigc miataby by¢ nieswiadomos¢ (w) organizacji? By¢ moze tym wszystkim,
co dochodzi do gltosu w automatycznie podejmowanych decyzjach i dziataniach
cztonkéw danej organizacji. Tym, co istnieje w organizacji, cho¢ nie jest sformalizo-
wane, a czasami nawet nie jest nazywane za pomoca jezyka. Przejawiataby sig ona
migdzy innymi w sytuacjach, gdy cztonek organizacji zachowuje sig¢ w okreslony
sposob, inny niz jego osobisty sposob reakcji, a sposob ten wynika z niesprecyzowa-
nego poczucia, ze tak wtasnie powinien zachowac si¢ jako przedstawiciel tej, a nie
innej organizacji. Takie rozumienie nieswiadomosci organizacji najwyrazniej sytu-
uje ja w obszarze, ktory zwykto nazywac si¢ kultura organizacji. Artefakty wyzna-
czane przez kulturg tworza i podtrzymuja nieSwiadome elementy, sktadajace si¢ na
niepowtarzalnos$¢ danej organizacji. Jednoczesnie nieswiadomos¢, majac wptyw na
dziatania cztowieka, wptywa tez na sposob funkcjonowania organizacji, kreowane w
niej normy i wartosci, wyznaczane cele, a takze sposoby uzywane do ich realizacji.

Obserwacje zachowan cztonkdéw organizacji, a takze przeglad prac teoretycz-
nych oraz empirycznych na temat funkcjonowania organizacji pozwalaja wskazaé
na nastgpujace obszary, w ktorych najwyrazniej dochodza do glosu przejawy nie-
$wiadomosci czlonkoéw organizacji. Sq to:

— sposob budowania i funkcjonowania zespotow oraz grup w organizacji,

— role grupowe oraz relacja przetozony — podwtadny, w kontekscie przeniesienia,
identyfikacji, projekc;ji,

— postawy i opor wobec zmian,

— mechanizmy obronne na poziomie jednostkowym oraz spoteczny system obron
na poziomie grupowym.

Warto mie¢ $wiadomo$¢, ze krytycyzm wobec teorii psychoanalitycznych wyni-
ka z trudnosci, jakie sprawia akceptacja, zar6wno na poziomie jednostkowym, jak i
grupowym, ciemnych, destrukcyjnych, agresywnych sil, ktore sa czescia nas sa-
mych, a ktorych jestesmy nieswiadomi. Pomimo zZe tak niech¢tnie godzimy si¢ na
uznanie nieSwiadomosci, jest ona istotng czgscia badan podejmowanych w roznych
dyscyplinach naukowych, od biologii poczawszy, poprzez psychologig i socjologig,
na antropologii czy kulturoznawstwie konczac.
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4. Podsumowanie

Spojrzenie na grupe jako jedno$¢, a nie zbior jednostek, otwiera nowe mozliwosci
rozumienia zjawisk grupowych, a wigc takze tych, ktore zachodza w kazdej organi-
zacji [Barabasz 2008; 2009]. Dla zrozumienia istoty probleméw grupowych czgsto
wazne jest dotarcie do tresci nie§wiadomych oraz zrozumienie procesow grupo-
wych, ktore zachodza wewnatrz grup i pozostaja poza $wiadomoscia (czyli poza
wiedza) cztonkéw danej grupy. Bez watpienia zjawiska, na jakie zwracaja uwage
zwolennicy podejscia psychoanalitycznego w odniesieniu do jednostek, moga by¢
wywolywane i wzmacniane w trakcie realizacji zadan grupowych. Wiele waznych
decyzji zapada przeciez na bazie pracy zespotu i zbiorowych oczekiwan. Zastosowa-
nie teorii psychoanalitycznych do zjawisk grupowych wymaga jednak uporania si¢
z wieloma trudno$ciami. Jedna z nich jest odpowiedz na pytanie, jak kluczowe dla
psychoanalizy pojecie nie§wiadomosci odnies¢ do zjawisk zachodzacych w grupie
(organizacji).

Dla celow organizacyjno-zarzadczych rozumienie dynamiki grupy, gtoéwnie po-
przez pryzmat rol grupowych, ma podstawowe znaczenie, cho¢ bywa niewystarcza-
jace. Znacznie wigcej o grupie, zwlaszcza w sytuacjach trudnych, kryzysowych, mo-
wia zachowania cztonkow organizacji prezentowane wobec liderow. Zawieraja one
zazwyczaj silne elementy przeniesieniowe, te za$ uruchamiane sa nieSwiadomie.

Badanie takich zjawisk w organizacji, jak przeniesienie, regresja, identyfikacja
czy nieswiadomie stosowane mechanizmy obronne, jest trudne. Warto jednak przy-
najmniej zdawaé sobie sprawe z ich wystepowania. ,,Swiadoma wiedza”, a przynaj-
mniej $wiadomos¢ wptywu tego, co nieSwiadome, na to, co Swiadome, w niejednym
wypadku pozwolitaby menedzerom bardziej skutecznie osiaga¢ zamierzone cele (te
uswiadomione).

Potrzeba zwrocenia uwagi na procesy nieswiadome, na nieracjonalno$¢ lub emo-
cjonalno$¢ podejmowanych decyzji wynika z przekonania, ze nie da si¢ opisa¢ zlo-
zonych procesow spotecznych za pomoca prostych réwnan. Ekonomia i zarzadzanie
to nauki spoteczne, inne niz matematyka czy fizyka, w ramach ktoérych uczeni wy-
prowadzaja uniwersalne wzory i rOwnania oraz precyzyjnie odpowiadaja na stawia-
ne pytania. Z cala pewnoscia emocjonalnosci i nieSwiadomosci nie da si¢ uja¢ w
prostym réwnaniu, przynajmniej na obecnym poziomie wiedzy na temat ludzkiej
psychiki oraz dziatania moézgu. Nie da si¢ wigc zrozumie¢ w pelni ztozonoS$ci §wiata
organizacji, pomijajac jej irracjonalne elementy.
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IN QUEST FOR UNAWARENESS

Summary: This article is conceptual in a sense that it presents certain ways of thinking about
an organization based on the psychoanalytic approach. The assumptions of psychodynamic
theory play a significant role in understanding leadership functions and explain relationships
with subordinates. From a psychoanalytic perspective, the attachment to work is considered
the result of the gratification of conscious and unconscious fantasies associated with occupa-
tional and career aspiration. If we search awareness and knowledge we ought to search un-
awareness and unconsciousness which are a base assumption of the article.
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STUDIA PODYPLOMOWE JAKO ELEMENT
KSZTALCENIA USTAWICZNEGO

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie problematyki studiow podyplomowych
jako jednej z form ksztatcenia ustawicznego. Autorka opisuje funkcjonowanie tej formy edu-
kacji i prezentuje wyniki badan przeprowadzonych na grupie uczestnikow studiow podyplo-
mowych.

1. Ksztalcenie ustawiczne — wymaog cywilizacji
opartej na wiedzy i madrosci

Wiele przemawia za tym, ze w spoteczenstwie informacyjnym nastapi spadek spo-
tecznego znaczenia 0s6b majacych jedynie wyzsze wyksztatcenie na rzecz wyodreb-
nienia sig elity silnie rozwojowo i naukowo motywowanych osob, dla ktérych obec-
ne dwustopniowe studia podstawowe stana si¢ jedynie szczeblem do studiow
poglebionych. Duza czesé¢ (dzis nie wiemy jeszcze, jaka) absolwentow uczelni oraz
obecnych pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach merytorycznych bedzie da-
zy¢ do podniesienia poziomu wyksztalcenia. Pojawi si¢ zapotrzebowanie na kre-
atywnie myslacych doktorow, ktorzy stopniowo tworzy¢ beda elitg intelektualng i
spoteczna, a w niedalekiej przysztosci — elitg polityczna cywilizacji opartej na wie-
dzy i madrosci. Niewatpliwie narasta¢ bedzie §wiadomo$¢ koniecznosci wspigcia si¢
ponad pierwszy wymiar zdolnos$ci absorpcji wiedzy, z ktorym bedzie zwiazane po-
siadanie zasoboéw wiedzy pozwalajacych odpowiada¢ zaledwie na pytanie ,,wie-
dzie¢, co”. Elita dazy¢ bedzie do pozyskania tych czesci wiedzy, ktéra mozna na-
zwac ,,wiedzie¢, jak”, a nastepnie ,,wiedzie¢, po co”. Cecha wyznaczajaca sprawnos¢
i przydatno$¢ zawodowa beda szeroko pojete umiejetnosci tworcze — w przeciwien-
stwie do umiejgtnosci odtworczych.

Edukacja 1 poszukiwanie wiedzy stanie si¢ przedsigwzigciem na cale zycie.
Ignorowanie koniecznosci ciagtego zdobywania nowych kompetencji oznacza¢ be-
dzie tylko jedno — zepchnigcie na margines bez szans na poprawe losu. Pojawi si¢
widoczny podziat na pracownikdéw wiedzy i niewiedzy. Ci ostatni, oferujacy jedynie
swoj czas potaczony z dyspozycyjnoscia, site fizyczna, zdolnosci manualne, predys-
pozycje do nauki prostych czynnosci i funkcji, zepchnigei zostang na margines spo-
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tecznej egzystencji. Wiedza jako czynnik stratyfikacji systemow spotecznych pogle-
bi réznice w stylach zycia, co rzutowac bedzie na sposob spedzania wolnego czasu,
stosunek do otoczenia, w tym przyrodniczego, dbato$¢ o zdrowie i kondycje psycho-
fizyczna itd.

Uzyteczno$¢ cztowieka w spoleczenstwie informacyjnym bedzie postrzegana w
kategoriach profesjonalizmu, zdolnos$ci do uczenia si¢ i zarazem oduczania przesta-
rzalych wzorow i schematow dziatania, ale takze samodzielnosci i odpowiedzialno-
$ci za rezultaty przeniknigtej wiedza i informacja pracy. Spoleczenstwo XXI wieku
bedzie — w skali dotychczas niespotykanej pod wzgledem wielkosci, intensywnosci,
zréznicowania — przetwarzac, tworzy¢ i transferowa¢ zasoby informacji. Bedzie to
wymagato od aktywnych uczestnikow cyfrowego spoleczenstwa bieglego, wlasciwe
mistrzowskiego operowania metodami i narzedziami z zakresu wiasnej specjalizacji
1 przetwarzania efektow pracy w elektronicznie zapisane informacje udostepniane
nastgpnie innym w formie spostrzezen, opinii, instrukcji, wypracowanych rozwia-
zan czy procedur dzialania.

Rosnace aspiracje edukacyjne, idace w parze z koniecznoscia poszukiwania no-
wych mozliwos$ci wykorzystania istniejacych kompetencji, ale rowniez szybkie sta-
rzenie si¢ posiadanej wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych, tworzenie si¢ nowych,
atrakcyjnych zawodow beda powodowac lawinowy wzrost znaczenia réznych form
ksztatcenia ustawicznego, w tym: studiow podyplomowych, doktoranckich, szkolen
konczacych si¢ zdobyciem formalnych uprawnien zawodowych, kurséw przygoto-
wujacych do egzamindéw panstwowych w zakresie okreslonych kategorii zawodow
itd. Praktycznie w kazdym zawodzie wymagany bedzie pewien poziom wiedzy. Im
bardziej struktury procesow zarzadzania przedsigbiorstwami i innymi instytucjami
beda zorientowane na zwigkszanie efektywnos$ci dostepu do wiedzy, jej dyfuzji we-
whnatrz organizacji, pomnazania wiedzy w postaci nowych technologii i produktow,
tym szybciej w miejsce tradycyjnego pracownika pojawia si¢ wysoko wykwalifiko-
wani specjalisci, o duzym potencjale rozwojowym i silnej motywacji do osiagania
sukcesOw 1 zaspokajania aspiracji zawodowych i osobistych.

Wizje rosnacych dzisiaj aspiracji edukacyjnych na rzecz ksztatcenia przez cate
zycie' przedstawiono w raporcie pod tytutem ,,Uczy¢ sig, aby by¢” [Faure i in. 1975]
autorstwa Edgara Faure’a. W dokumencie tym autorzy przedstawili obraz o$wiaty
lat 60. oraz warunki jej rozwoju i upowszechniania. Swoja uwage skupili na wycho-
waniu spoteczenstwa uczacego sig, w sposob permanentny podejmujacego wysitki
edukacyjne. Wyodrebnili oni trzy zasady warunkujace dalszy rozwoj edukacji:

» zasadg demokratycznosci (powszechnosci) edukacji;
» zasadg ciaglosci (ustawicznos$ci) ksztatcenia;
» zasadg elastyczno$ci programowej, strukturalnej i metodyczne;j.

! Autorka jest $wiadoma, ze w literaturze przedmiotu mozna sig spotka¢ z ro6znym podej$ciem do
same;j definicji edukacji przez cate Zycie, ksztalcenia ustawicznego i uczenia sig¢ przez cale zycie. Nie
wchodzac w dyskurs dotyczacy aparatu pojeciowego, ze wzgledu na brak jednoznacznych definicji
poszczegdlnych pojgc, na potrzeby tego artykutu autorka traktuje te pojgcia zamiennie.
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Podobna tematyke podjeto na XIX Konferencji Generalnej UNESCO? w Nairobi
w 1976 r., na ktdrej przyjeto Rekomendacje w sprawie rozwoju edukacji dorostych
(Recomendation on the development of adult education). O$wiate dorostych okreslo-
no w niej jako ,,caty kompleks organizowanych procesow os§wiatowych, formalnych
lub innych, niezaleznie od tresci, poziomu i metod, kontynuujacych lub uzupetniaja-
cych ksztatcenie w szkotach, uczelniach i uniwersytetach, a takze nauk¢ praktyczna,
dzigki czemu osoby, uznawane jako doroste przez spoteczenstwo, do ktorego naleza,
rozwijaja swoje zdolnos$ci, wzbogacaja wiedzg, udoskonalaja swoje techniczne i za-
wodowe kwalifikacje lub zdobywaja nowy zawod, zmieniaja swoje postawy i zacho-
wania w zakresie wszechstronnego ksztaltowania osobowos$ci oraz uczestnictwa w
zréwnowazonym i niezaleznym spotecznym i kulturalnym rozwoju” (za [Potturzycki
1991, s. 33-34]).

Kolejnym istotnym w rozwoju zalozen edukacji permanentnej dokumentem
przygotowanym na zlecenie UNESCO jest Raport Delorsa. Jest to raport Migdzyna-
rodowej Komisji do spraw Edukacji dla XXI wieku powotanej w 1993 r. pod kie-
rownictwem J. Delorsa. W dokumencie tym zwrocono szczegélna uwage na ko-
nieczno$¢ umozliwienia przez rzady krajow swoim obywatelom dostgpu do edukacji
ustawicznej, sprowadzajacej si¢ do czterech podstawowych filarow wspotczesnej
edukacji sprowadzajacych sig do nastgpujacych hasel:

* uczy¢ sig, aby zy¢ wspolnie — uczenie harmonijnego wspoélistnienia — rozwijanie
rozumienia bliznich, ich historii, tradycji i duchowych wartosci;

* uczy¢ sig, aby wiedzie¢ — uczenie zdobywania wiedzy — przekazanie podstaw
wyksztalcenia ogdlnego i rozbudzanie potrzeby uczenia si¢ przez cate zycie;

* uczy¢ sig, aby dziata¢ — uczenie do dziatania — rozwijanie kompetencji radzenia
sobie z nietypowymi sytuacjami oraz umiej¢tnosci pracy grupowej;

* uczyC sig, aby by¢ — uczenie do zycia — zaden z ludzkich talentow: pamig¢, lo-
giczne myslenie, fantazja, umiejetnosci manualne, zmyst estetyki, umiejgtnosci
komunikacji, naturalna charyzma, przewodzenie w grupie nie moga zosta¢ za-
przepaszczone.

Wspomniane dokumenty zapoczatkowujace ideg uczenia si¢ przez cale zycie sa
traktowane przez panstwa cztonkowskie UE jako punkt wyj$cia do modyfikacji wias-
nych systeméw edukacyjnych. W zwiazku z tym przed panstwami cztonkowskimi
UE stoja wyzwania zwiazane ze zmiana systemow edukacyjnych w kontekscie po-
trzeb koncepcji uczenia sig przez cate zycie.

W 2000 r. europejskie biuro Eurydice [Lifelong Learning... 2000] opracowato
dokument (tzw. europejskiec memorandum), w ktérym dokonano przegladu sytuacji
w poszczegolnych krajach cztonkowskich w kontek$cie zorganizowania systemu
edukacji zgodnie z filozofig uczenia sig przez cale zycie. Czytajac ten raport, zauwa-

2 Organizacja Narodéw Zjednoczonych do spraw Os$wiaty, Nauki i Kultury — UNESCO (United
Nations Educational Scientific and Cultural Organization) zostata utworzona w 1946 r. jako wyspecja-
lizowana agenda Organizacji Narodow Zjednoczonych (ONZ), powotana w celu zacie$niania wspol-
pracy migdzynarodowej w dziedzinie o$wiaty, nauki i kultury.
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7a si¢ niespdjnos¢ pojeciowa i roznorodne ujgcia ksztatcenia dorostych w poszcze-
go6lnych krajach.

Europejskie memorandum w sprawie ksztatcenia ustawicznego (Memorandum
of Lifelong Learninig) definiuje uczenie sig przez cate zycie jako wszelkie formy
aktywnosci zwiazane z uczeniem si¢ podejmowane w ciagu zycia, majace na celu
zwigkszenie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, z perspektywy zycia osobistego,
obywatelskiego, spotecznego i zawodowego.

Jak wynika z tej definicji, ksztatcenie ustawiczne moze by¢ sprawa indywidualne;j
jednostki (podnoszacej swoje kwalifikacje z wlasnej inicjatywy i na wlasny koszt)
badz tez moze by¢ projektowane, organizowane i finansowane przez pracodawce.

2. Studia podyplomowe — istota i organizacja

Studia podyplomowe zgodnie z Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym (DzU 2005 nr 164, poz. 136 z p6zn. zm.) sa inng niz studia wyzsze i studia
doktoranckie forma ksztalcenia przeznaczona dla 0séb legitymujacych si¢ dyplomem
ukonczenia studiow wyzszych. Uczelnia moze prowadzi¢ studia podyplomowe w za-
kresie zwiazanym z prowadzonymi przez nig kierunkami studiow. W praktyce ozna-
cza to, ze inne formy ksztatcenia ustawicznego nie wymagaja od kandydatow wy-
ksztalcenia wyzszego i moga by¢ realizowane przez inne podmioty o r6znych formach
organizacyjno-prawnych. W tabeli 1 przedstawiono najwazniejsze formy ksztalcenia
ustawicznego.

Tabela 1. Formy ksztalcenia ustawicznego

Ksztalcenie formalne Studia wyzsze — drugiego stopnia
. ogo6lne
studia podyplomowe - -
kwalifikacyjne

studia doktoranckie
Ksztalcenie nieformalne kursy zawodowe
[Okon 1992]° szkolenia

seminaria

Ksztatcenie incydentalne czytanie czasopism

[Okort 1992]" ogladanie lub stuchanie audycji edukacyjnych

* Ksztalcenie nieformalne — §wiadoma i zorganizowana dziatalnos¢ ksztatcaco-wychowujaca pro-
wadzona poza ustanowionym formalnym systemem szkolnym, umozliwiajaca okreslonej grupie
uczestnikow osiagnigcie zalozonych celow ksztalcenia.

** Ksztatcenie incydentalne — trwajacy przez cale zycie niezorganizowany i niesystematyczny
proces nabywania przez kazdego cztowieka wiadomosci, sprawnosci, przekonan i postaw na podstawie
codziennego do$wiadczenia oraz wplywow wychowawczych otoczenia.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Strategii rozwoju ksztalcenia ustawicznego, dokumentu
przyjetego przez Radg Ministrow 8 lipca 2003 .
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Studia podyplomowe moga by¢ organizowane przez okreslona katedre funkcjo-
nujaca w strukturze uczelni badz przez specjalnie do tego powotang komorke orga-
nizacyjng usytuowang w jej strukturze. Jak zauwaza Z. Wisniewski [Wisniewski
2006, s. 58], organizacja uniwersyteckiego ksztalcenia ustawicznego w Polsce wy-
nika z tradycji niezaleznego dziatania katedr i wydziatow uczelni. Wspomniany au-
tor dostrzega w takim podziale pracy wady i zagrozenia dla sprawnego funkcjono-
wania organizacji ksztatcenia ustawicznego w danej uczelni®.

W $lad za pionierskimi krajami UE niektore polskie uczelnie — zwilaszcza niepu-
bliczne — realizuja proces ksztalcenia ustawicznego przez wyodrgbnione jednostki
organizacyjne usytuowane w strukturze uczelni i dziatajace niezaleznie, opierajac
si¢ na wilasnej kadrze zarzadzajacej i wykonawczej oraz czgsciowo na wtasnej bazie
technicznej i dydaktycznej*. Takie podejscie do funkcjonowania i organizacji ksztat-
cenia ustawicznego pozwala na lepsza organizacje pracy, poswigcenie stosownej
iloci czasu na planowanie strategiczne oraz analizg jakos$ci ksztatcenia.

Wydaje sig, ze tworzac wyodrgbnione osrodki ksztatcenia ustawicznego, swego
rodzaju uczelniane centra ksztatcenia ustawicznego, stwarza si¢ wigksze szanse roz-
woju tej formy edukacji, a takze daje si¢ mozliwosci oddzialywania uczelni na oto-
czenie w sferze edukacji przez:

* wskazywanie waznych kierunkow ksztatcenia na podstawie analizy potrzeb edu-
kacyjnych w kontekscie rynku pracy;

e zapewnienie $rodkow organizacyjnych dla ksztalcenia ustawicznego;

e zapewnienie wybitnych fachowcow i ludzi ze $wiata praktyki;

* proponowanie atrakcyjnych form szkolenia poprzez ciagly monitoring oczeki-
wan uczestnikow studiéw podyplomowych;

e angazowanie do wspotpracy reprezentantow réznych dziedzin i dyscyplin na-
ukowych, takze spoza danej uczelni, bez koniecznosci konfigurowania oferty
edukacyjnej na bazie programowej i kadrowej jednego zaktadu czy katedry;

* rozwijanie i wzbogacanie dwustronnych i wielostronnych kontaktow migdzy
uczelniami, instytutami badawczymi, oSrodkami naukowymi, firmami szkole-
niowymi dzigki wszechstronnej wspotpracy na rzecz ksztatcenia ustawicznego,
w tym pozyskiwanie $rodkow pomocowych na sfinansowanie odpowiednich
projektow, tworzenie nowych/nowatorskich kierunkow studiow podyplomo-

* Autorka niniejszego opracowania, majac osobiste doswiadczenia zwiazane z organizacja stu-
didw podyplomowych w szkole wyzszej, podziela ten punkt widzenia. Rzeczywiscie, nielatwo jest
wprowadzi¢ na uczelni podejscie zapewniajace jednakowy standard nauczania dla wszystkich uczest-
nikow studiow podyplomowych, gdyz opiekunowie poszczegdlnych kierunkow, reprezentujacy rézne
katedry i dziedziny wiedzy, maja wlasne, utrwalone i trudne do zmiany preferencje dotyczace metod
dydaktycznych, ksztaltu materialow edukacyjnych czy proporcji wyktadow i warsztatow.

4 Chodzi tu o jednostki organizacyjne uczelni odpowiedzialne za planowanie, organizacje, marke-
ting, rekrutacjg i finanse wszystkich uruchamianych i prowadzonych na danej uczelni kierunkéw stu-
diow podyplomowych. W Polsce przyktadowymi jednostkami tego rodzaju, zlokalizowanymi w struk-
turze uczelni, sa: centrum rozwoju edukacji niestacjonarnej (SGH Warszawa), wszechnica wiedzy (UJ
Krakéw), kolegium studiow podyplomowych (WSH Wroctaw).
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wych, wspolna organizacja przedsigwzi¢é¢ (promocja, wymiana sal wyktado-

wych itd.).

W praktyce brakuje jasno okreslonych zasad zwiazanych z organizacja studiow.
W wymienionej ustawie jedyne wytyczne zwiazane z organizacja studiow podyplo-
mowych dotycza nastgpujacych zagadnien:

e program studiow podyplomowych uchwala rada wydziatu,

* regulamin studiéw podyplomowych uchwala senat uczelni,

* uczelnia wydaje $wiadectwa ukonczenia studiéw podyplomowych wedtug wzo-
ru ustalonego przez ministerstwo.

Pozostate kwestie dotyczace m.in. czasu trwania studidow oraz sposobu groma-
dzenia dokumentacji merytorycznej i organizacyjnej sa sprawa odrebng dla kazdej
uczelni. Nie ma réowniez jednolitej terminologii dotyczacej studentow/stuchaczy,
a moze uczestnikow studiow podyplomowych.

Ta dowolno$¢ powoduje, ze na r6znych uczelniach w rézny sposob organizowa-
ne sg studia podyplomowe. Moze to powodowac brak ujednoliconych standardow
ksztalcenia i obstugi uczestnikow studiow podyplomowych. Standardy te powinny
dotyczy¢ metod badania potrzeb i oczekiwan uczestnikéw. Badania przedstawione
w dalszej czesci artykutu pokazuja, w jaki sposob te preferencje mozna badac.

3. Oczekiwania uczestnikow studiow podyplomowych
na przykladzie wybranej jednostki organizacyjnej

Badania przeprowadzono w pazdzierniku 2009 r. w jednej z wyzszych szkot niepu-
blicznych we Wroctawiu, w ktorej studia podyplomowe organizowane sa przez nie-
zalezna komorke organizacyjna podlegta bezposrednio rektorowi i kanclerzowi. Po-
proszono 76 uczestnikow o wypehienie kwestionariusza ankiety, w ktéorym pytania
miaty charakter zamknigty.

Jednym z wazniejszych pytan zawartych w kwestionariuszu byla motywacja
podjecia nauki na studiach podyplomowych (rys. 1). Jak wynika z badan, wigkszos¢
respondentow wybrala studia podyplomowe z racji wlasnych zainteresowan. To do-
bry symptom — taki wynik moze oznacza¢, ze chcemy si¢ rozwijac i ksztalci¢ pod
katem kariery zawodowej, rozwoju zainteresowan lub chgci samodoskonalenia.

Kolejnym zagadnieniem/pytaniem poruszanym w kwestionariuszu ankiety byty
korzysci, jakich oczekuja uczestnicy studiow podyplomowych. Znaczaca wigkszosé
po ukonczeniu studidow podyplomowych oczekuje konkretnego efektu w postaci
zdobycia specjalistycznej wiedzy. Na rysunku 2 przedstawiono strukturg odpowie-
dzi. Wydaje sig, ze odpowiada to rosnacym oczekiwaniom w stosunku do tej formy
ksztatcenia. Coraz czegsciej Swiadomie wybieramy dany kierunek po to, by zdoby¢
konkretne kwalifikacje, uprawnienia zawodowe, méc zmieni¢ zawdd. Prawdopo-
dobnie rosna¢ bedzie znaczenie przygotowania narzedziowego mozliwego do wyko-
rzystania w praktyce: metod, procedur, zasad, schematéw i modeli wykonywania
zadan 1 obowiagzkow.
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Rys. 1. Motywacja rozpoczgcia studiow podyplomowych
Zrodlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan ankietowych.
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Rys. 2. Czynniki warunkujace wybor konkretnych studiow podyplomowych

Zrodlo: opracowanie na podstawie whasnych badan ankietowych.

W badaniach zapytano respondentdéw, ktoéry raz podejmuja si¢ edukacyjnego
wyzwania, jakim jest studiowanie na studiach podyplomowych. Dla zdecydowane;j
wigkszo$ci wybrane studia podyplomowe byly pierwszymi studiami. Taki wynik
moze $wiadczy¢ o rosnacej roli ksztatcenia ustawicznego w Polsce oraz o zwigksza-
jacej sig liczbie ludzi z wyzszym wyksztatceniem, ktorzy chea si¢ dalej rozwijaé i
poszerza¢ swojaq wiedze.

Komputer i Internet staja si¢ niemal podstawowymi narz¢dziami w pracy ludz-
kiej. Umiejgtnos$¢ korzystania przez ludzi z komputera i Internetu staje si¢ podstawo-
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Rys. 3. Liczba odbytych studiow podyplomowych

Zrédto: pracowanie na podstawie whasnych badan ankietowych.

wym wskaznikiem rozwoju spoteczefistwa informacyjnego funkcjonujacego w ra-
mach gospodarki opartej na wiedzy. W tabeli 2 przedstawiono wyniki badan
przeprowadzonych przez D. Batorskiego, z ktorych wynika, jaki odsetek oséb ko-
rzysta z komputera i Internetu w poszczegdlnych grupach wiekowych w Polsce.

Tabela 2. Odsetek 0sob korzystajacych z komputera i Internetu
w poszczegdlnych grupach wiekowych

Grupa wickowa Komputer Internet
16-24 lata 38 77
25-34 lata 72 59
35-44 lata 57 46
45-59 lat 40 32
60-64 lata 18 14
65 lat i wigcej 5 4

Zrodto: [Batorski 2007, s. 281].

W badaniach zapytano respondentow, na ile sa oni zainteresowani ksztatceniem
na odlegtos¢. Otéz: w zdecydowanej wigkszosci dopuszczaja oni odbywanie si¢ na
odlegtos¢ 10% wszystkich zajec realizowanych podczas studiow podyplomowych.
Pozostate dane przedstawione zostaty na rys. 4.

Poréwnujac dane z tab. 2 z danymi przedstawionymi na rys. 4, mozna wysunac
whiosek, iz mimo rosnacej powszechnosci dostepu do Internetu i umiejgtnosci postu-
giwania si¢ komputerem, uczestnicy nie preferuja przekazywania wiedzy wlasnie w
ten sposob. Ich zdaniem jedynie 10% godzin z ogolnej liczby zaj¢¢ uwzglednionych
w programie studiow mogtoby si¢ odbywa¢ w ten sposob. Praktyczny wniosek wyni-
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powyzej 50% godzin zaje¢ na odlegtosé
do 50% godzin zajg¢ na odlegtosé

tylko zajgcia
stacjonarne

ol

10% godzin zaje¢é na odlegtosc

Rys. 4. Udzial zaje¢ prowadzonych na odlegto$¢ w ramach studiow podyplomowych

Zrodlo: opracowanie na podstawie whasnych badan ankietowych.

kajacy z takich preferencji moze by¢ nastgpujacy: nalezy rozwijac¢ i doskonali¢ wszel-
kie formy prowadzenia zaj¢¢ zapewniajacych bezposredni kontakt z wykladoweca,
wykorzystujac jednocze$nie nowoczesne metody i §rodki dydaktyczne. Ostroznie, ale
W rosnacym stopniu, pamigtajac o przysztych klientach z grup wiekowych 16-24 lata
(tzw. generacja Y), nalezy wprowadzac¢ zajecia umozliwiajace edukacje na odleglosc.
W ten sposob warto oswajac starszych uczestnikow z ksztalceniem za posrednictwem
mediow elektronicznych (wideokonferencje, programy dostgpne na witrynie uczelni,
wyktady zapisane na ptytach CD), ktérych znaczenie bgdzie jednak rosto.

4. Podsumowanie

Z roku na rok w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, kompetencjach i szacun-
ku dla profesjonalizmu rosnaé bgdzie znaczenie oferty edukacyjnej zapewniajacej
realizacj¢ potrzeby ustawicznego ksztatcenia. Nie ma odwrotu od trendu, ktory dy-
namicznie wzmacnia potrzeby i zarazem wymagania ustawicznego uzupetniania
wiedzy i umiejetnosci. Swiadomos¢ obywateli UE bedzie pod tym wzgledem coraz
bardziej dojrzata, a to oznacza réwniez zwigkszajace si¢ oczekiwania co do standar-
du nauczania. Zdaniem autorki tego artykutu potrzebne sa tez instytucje zapewniaja-
ce spelnienie aspiracji i wymagan spoteczenstwa uczacego si¢. Do nich trzeba zali-
czy¢ uczelniane centra ksztalcenia ustawicznego.

Przedstawione w niniejszym artykule badania dowodza, ze ro$nie zainteresowa-
nie studiami podyplomowymi, ktorych ukonczenie pozwoli zdoby¢ uczestnikowi
konkretna wiedzg¢ do wykorzystania w praktyce. Dodatkowo, przy pewnej dowolno-
$ci w organizowaniu studiow podyplomowych, oméwione badania powinny sig sta¢
standardem jakosci obstugi uczestnika.
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POSTGRADUATE STUDIES AS AN ELEMENT
OF LONG LIFE LEARNING

Summary: The aim of the article is the presentation of problems of post-graduate studies as
one of forms of long life learning. The author describes functioning of this form of education
in the light of concept of education which lasts the whole life and she presents the results of
research carried out on a group of participants of post-graduate studies.
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PROCESOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA
PRODUKCYJNEGO. STUDIUM PRZYPADKU
INTERDYSCYPLINARNYCH ZESPOLOW
KOORDYNUJACYCH

Streszczenie: Artykut prezentuje przypadek procesowego, opartego na interdyscyplinarnych
zespotach specjalistow, wprowadzania modelu organizacji produkcji z perspektywy zjawiska
dyfuzji wiedzy. W kontekscie opisywanej zmiany organizacyjnej analizowane sa zjawiska
ksztaltowania si¢ zespotow oraz kluczowych ptaszczyzn dyfuzji wiedzy. Jako wspomagajace
proliferacj¢ wiedzy wskazane zostaty takze dzialania z zakresu lean manufacturing, aktywi-
zujace zespotowe uczenie si¢ i dostarczajace jednoczesnie szybkich efektow usprawniania

pracy.

1. Wstep

Analizowany przez nas problem dotyczy koncepcyjnego potaczenia orientacji pro-
cesowej, jako sposobu organizacji produkcji, oraz zjawiska dyfuzji wiedzy w celu
skuteczniejszego rozwiazywania konkretnych problemdéw reorganizacji przedsig-
biorstw. W kontekscie analizowanego przypadku zwracamy takze uwage na koncep-
cj¢ lean manufacturing jako metody usprawniajacej proces dyfuzji wiedzy w ramach
uprocesowienia modelu organizacyjnego. Przyjeto, iz dwa pierwsze elementy moga
1 powinny by¢ ze soba potaczone, trzeci za§ ma to potaczenie wspomagac i amplifi-
kowac¢ powstate z tego tytutu efekty.

W toku rozwazan przyjgto teze, iz warunkiem podnoszenia efektywnosci proce-
sow produkcyjnych opartych na usprawnieniu ich koordynacji przez interdyscypli-
narny zespot specjalistow jest dyfuzja wiedzy wewnatrzorganizacyjnej, a jej nat¢ze-
nie jest uzaleznione od poziomu uwspolnienia celow i problemoéw cztonkow takiego
zespolu. Stata si¢ ona fundamentem badawczym w dalszych rozwazaniach i analizie
przypadku.
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2. Charakterystyka i kontekst analizowanego przypadku

Do analizy omawianych w artykule problemow dyfuzji wiedzy w rozwijaniu orientacji
procesowej wykorzystalismy przypadek przedsigbiorstwa produkcyjnego, dziatajace-
go na terenie Dolnego Slaska. Jest to jednostka biznesowa miedzynarodowej korpora-
cji, zajmujaca si¢ produkcja istotnych komponentéw srodkéw transportu. Ich montaz
jest wykonywany przez inne jednostki biznesowe korporacji, glownie w Europie.

Przedsigbiorstwo zatrudnia w swoich podstawowych procesach produkcyjnych
okoto pieciuset pracownikow. Sa oni zorganizowani w kilkudziesi¢ciu gniazdach
produkcyjnych, liczacych od kilku do dwudziestu kilku 0s6b. Poszczeg6lne gniazda
produkcyjne specjalizuja si¢ w realizacji $ci§le okreslonych fragmentéw procesu
produkcyjnego, od wstepnej obrobki czgsci 1 podzespotdéw dostarczanych przez pod-
wykonawcow zewngtrznych oraz ich montazu i samodzielnego wykonywania ztozo-
nych podzespotow, az po ostateczny montaz calego komponentu. Istnieje kilka r6z-
nych modeli produkowanego komponentu, a gniazda produkcyjne w zalezno$ci od
ztozonos$ci i powtarzalnosci realizowanych prac uczestnicza w produkcji jednego
badz kilku modeli.

Gloéwnymi funkcjami wspierajacymi, warunkujacymi wlasciwy przebieg proce-
sow produkcji sa engineering, sterowanie produkcja, kontrola jakosci, logistyka oraz
utrzymanie ruchu. Przedstawiciele tych funkcji, skupieni w odrgbnych pionach orga-
nizacyjnych, wspieraja kazdy z etapéw procesu produkcyjnego poprzez takie pod-
stawowe dziatania, jak: projekty techniczne wszystkich sktadowych produktu final-
nego, plany przeptywu pracy w gniazdach produkcyjnych i pomigdzy gniazdami,
dzienne i tygodniowe harmonogramowanie prac, okreslanie standardéw jako$cio-
wych, przeprowadzanie czastkowych i koncowych odbioréow jakosciowych prac,
zapewnienie sprawnosci urzadzen stosowanych w procesie produkcji, dostarczanie
czg$ci 1 podzespolow na stanowiska pracy oraz odbidr wytworzonych elementow.

W ciagu ostatnich trzech lat na poziomie korporacyjnym podjgte zostaly dziata-
nia na rzecz przebudowy modelu organizacyjnego jednostek produkcyjnych, kto-
rych celem jest podniesienie elastycznosci w zakresie produkowanych modeli,
znaczne obnizenie kosztow ich wytwarzania (20-50%) przy jednoczesnym utrzyma-
niu jakosci. Osiagnigcie takich celow oparto na zatozeniu rozwinigcia metod oszczed-
nego produkowania (lean manufacturing), koncentrujac si¢ przede wszystkim na
doskonaleniu procesowego podejscia do catej dziatalnosci podstawowej oraz rozwo-
ju koncepcji pracy zespotowej. Ze wzgledu na wystepujace specyficzne uwarunko-
wania dziatalnosci prowadzonej w poszczegélnych jednostkach biznesowych nie-
zbedne bylo dostosowanie ogdlnych zatozen lean manufacturing do warunkow
kazdej z jednostek. W analizowanym przypadku uwzgledniono gniazdowy, niezau-
tomatyzowany charakter realizowanych procesow produkcyjnych i szczeg6lna rolg
przypisano powstaniu tzw. zespotow koordynujacych. Ich koncepcja opiera si¢ na
potfaczeniu w jednym, stalym zespole pracowniczym specjalistow poszczegdlnych,
kluczowych funkcji wsparcia, ktorych zadaniem bytaby koordynacja $cisle okreslo-
nych gniazd produkcyjnych dobranych w taki sposob, aby kompetencje cztonkow
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zespohu koordynujacego umozliwiaty szybkie i mozliwie pelne wsparcie wszystkich
elementéw procesu produkcyjnego, realizowanych na koordynowanym obszarze.
Aby osiagnac¢ ten cel, strukturyzacja zespotow podporzadkowana zostata takim kry-
teriom, jak: technologiczna spdjnos¢ prac realizowanych w koordynowanych gniaz-
dach, lokalizacja gniazd w jednej hali produkcyjnej oraz petne dedykowanie specja-
listow funkcji do jednego, okreslonego zespotu koordynacyjnego. Powyzsze kryteria
miaty na celu umozliwienie kompleksowego wsparcia procesu produkcji zarbwno w
zakresie kompletno$ci kompetencji merytorycznych posiadanych przez zespoty ko-
ordynacyjne, jak i szybkos$ci reakcji dzieki zlokalizowaniu zespotow koordynuja-
cych w bezposredniej bliskosci wszystkich koordynowanych gniazd produkcyjnych.
Natezenie prac realizowanych przez poszczegodlne funkcje na rzecz wyodrgbnionych
obszarow produkcji umozliwito zbudowanie 7 zespotow koordynujacych, z ktorych
w kazdym reprezentowane sa funkcje: produkcji, engineeringu, sterowania oraz
kontroli jakosci. Ze wzgledu na zakres prac zespoty te licza od 5 do 8 specjalistow.
Pozostate funkcje wspierajace, ktorych zakres zaangazowania w obstuge gniazd pro-
dukcyjnych na poszczegolnych obszarach nie uzasadniat pelnego dedykowania co
najmniej jednego specjalisty w pelnym wymiarze czasu pracy do zespotu koordyna-
cyjnego, s$wiadcza swoje ustugi dla poszczegolnych gniazd jako klientow wewngtrz-
nych, co koordynowane jest wlasnie z poziomu zespotu koordynacyjnego.

Koncepcja stworzenia wyzej opisanych zespoldow koordynacyjnych oznaczata
dla przedsigbiorstwa gruntowna przebudowe¢ modelu organizacyjnego w zwiazku z
podniesieniem rangi procesu wzgledem funkcji w obszarze wszystkich funkcji wspie-
rajacych zorganizowanych w typowo funkcjonalnej strukturze pionéw. Kluczem do
budowy orientacji procesowej stato si¢ stworzenie zintegrowanych i docelowo autono-
mizujacych si¢ zespotow koordynujacych. Cztonkom tych zespotow zmodyfikowano
zakres kryteridw oceny, uwzgledniajac w niej wspolne dla zespotu wyniki efektywno-
$ci koordynowanych procesow. Wszystkie te osoby zostaly réwniez przeniesione do
wspolnych dla catego zespotu, odpowiednio przygotowanych pomieszczen, zlokali-
zowanych bezposrednio w halach produkcyjnych. Podjete zostaly rowniez dziatania
z zakresu szkolen umiejgtnosci pracy zespolowej i przywodztwa.

Niniejsze studium przypadku ma charakter eksploracyjny i opiera si¢ na obser-
wacjach uczestniczacych, wywiadach z kluczowymi aktorami proceséw zmian
(cztonkami zespotow koordynujacych, liderami gniazd produkcyjnych, szefami
funkcji wspierajacych, kierownictwem przedsigbiorstwa) oraz na badaniach kwe-
stionariuszowych. Opisuje przeobrazenia zachodzace w analizowanej organizacji w
ciagu ostatniego potrocza.

3. Reorientacja procesowa a dyfuzja wiedzy

Poruszany przez nas problem zarzadczy dotyka dwoch zagadnien z zakresu teorii
zarzadzania. Pierwszym z nich jest rozwijanie modelu organizacyjnego podporzad-
kowanego kluczowym procesom biznesowym przedsigbiorstwa, okreslane mianem
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ksztattowania orientacji procesowej. Drugie dotyczy ztozonych proceséw transferu
wiedzy 1 uczenia si¢, analizowanych w literaturze przedmiotu jako zachodzace za-
rowno pomigdzy organizacja a jej otoczeniem, jak i wewnatrz organizacji. Ze wzgle-
du na charakter problemu badawczego skupiamy si¢ ponizej jedynie na wewnatrzor-
ganizacyjnych aspektach dyfuzji wiedzy. W naszym przekonaniu oba powyzsze
zagadnienia laczy istotna wigz, ktora przejawia si¢ w szerokich mozliwosciach eks-
ploracji przypadkow i problemow ksztaltowania orientacji procesowej przedsig-
biorstw poprzez spojrzenie na nie z perspektywy dyfuzji wiedzy, jaka w takich sytu-
acjach ma miejsce i jaka w istotny sposob warunkuje efektywnos$¢ nowego modelu
organizacyjnego.

Koncepcja organizacji procesowej jest dos¢ dobrze znana wsrdd kadry kierow-
niczej przedsigbiorstw po niemalze dwudziestu latach od stynnego manifestu Mi-
chaela Hammera. Wiele firm szuka odpowiedniej formy adaptacji procesowego mo-
delu organizacji, co powoduje, ze rézne atrybuty ,,uprocesowienia” mozna odnalezé
w wigkszosci duzych firm. Jako ze w przypadku analizowanego przedsigbiorstwa
zasadne jest uprocesowienie organizacji, nie analizujemy zagadnienia zasadnosci
wyboru pomigdzy modelem funkcjonalnym a procesowym, uznajac jednak argu-
ment, ze niejednokrotnie model funkcjonalny moze by¢ optymalnym rozwigzaniem
dla przedsigbiorstw (por. [Betz 2000; Betz 2003; Majchrzak, Wang 1996]). Opiera-
jac si¢ na zatozeniach autora reengineeringu, za kluczowe atrybuty przedsigbiorstwa
procesowego nalezy przyjac: (a) istnienie wihascicieli kluczowych proceséw i odgry-
wanie przez nich istotnej roli w istniejacym uktadzie wladzy, (b) podporzadkowanie
systemu miernikow efektywnosci miarom proceséw, a nie jednostek organizacyj-
nych, (c) oparcie systemow ocen i nagradzania na kompleksowych wynikach proce-
sow, a nie waskich miarach odnoszacych si¢ do zadan oraz (d) uksztattowanie w
kulturze organizacyjnej priorytetu zespotu ponad jednostkowym stanowiskiem oraz
orientacji na klienta ponad hierarchia organizacyjna i wynikajacymi z niej obszarami
wptywow [Hammer 1999].

Adekwatna kultura organizacyjna jest ukoronowaniem postaw i praktyk wynika-
jacych z przyjecia modelu organizacji procesowej, lecz aby ja uksztaltowaé, ko-
nieczne jest doprowadzenie do trwalej zmiany zachowan, pozwalajacej na przebu-
dowe przekonan i norm panujacych w organizacji. Dlatego zasadne jest zwrocenie
uwagi na kluczowe dziatania reorganizacyjne, ktére shuza takim przemianom. Roz-
wijanie orientacji na procesy z zatozeniem przytoczonych wyzej atrybutéw Hamme-
ra w organizacji o mocno zakorzenionej strukturze funkcjonalnej moze oprze¢ si¢ na
rozwijaniu poczucia przynaleznosci i zbiorowej odpowiedzialno$ci grupy pracowni-
kéw za proces, ktory realizuja. W takim podejsciu istotne jest wykorzystanie czte-
rech metod: (1) naktadania si¢ zakresow odpowiedzialnosci, (2) oparcia nagrod na
zbiorowych miarach efektywnosci, (3) dostosowania srodowiska pracy do ciagtej
wspolpracy i1 wspotodpowiedzialnosci oraz (4) przeprojektowania procedur pracy
[Majchrzak, Wang 1996]. Nowe procedury pracy powinny odzwierciedla¢ trzy istot-
ne atrybuty wspotodpowiedzialnosci za proces: (a) uwzglednia¢ koniecznos¢ wy-
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miany informacji i idei z innymi pracownikami, (b) angazowaé w procesy decyzyjne
osoby, ktorych one dotycza, oraz (c) stymulowaé do pomocy innym, gdy zagrozony
jest wynik procesu, nawet kosztem obnizenia wtasnej produktywnosci [Majchrzak,
Wang 1996].

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwagg na znaczenie pozyskiwania wiedzy czton-
kow zespotow w realizacji powyzszych wytycznych. Jest to oczywiscie prawidto-
wo$¢ adekwatna w kazdej sytuacji kompleksowej zmiany organizacyjnej, ktora
sprowadza si¢ do przyjecia nowych zachowan i pozyskania nowej wiedzy przez
wigkszo$¢ pracownikow [Skalik, Barabasz, Betz 2002a]. Co jednak kluczowe dla
prowadzonych w tym miejscu rozwazan, pozyskiwanie wiedzy przez poszczegolne
osoby jedynie w niewielkiej czgsci dotyczy w takim przypadku wiedzy dostarczanej
ze zrodet zewngetrznych wobec zespotdw pracowniczych. Niezbedna im wiedza jest
juz bowiem w organizacji. Posiadaja ja ich koledzy i kolezanki z nowo tworzonego
zespotu lub dotychczasowi wspotpracownicy tych ostatnich z pionéw funkcjonal-
nych, z ktorych si¢ wywodza. Kluczem uzyskiwania orientacji procesowej w mode-
lu opartym na interdyscyplinarnych zespotach koordynujacych bedzie wigc dyfuzja
wiedzy pomigdzy cztonkami tych zespotéw oraz pomigdzy tymi ostatnimi a specja-
listami pionow funkcjonalnych, z ktérych pochodza.

Poprzez dyfuzje wiedzy rozumiemy interaktywny proces uczenia si¢, w ktorym
wymiana wiedzy zachodzi poprzez zarowno formalne, jak i nieformalne kanaty ko-
munikowania si¢ [Morrison 2008, s. 819]. Zagadnienie dyfuzji wiedzy jest dos$¢ sze-
roko opisane w literaturze przedmiotu. Na potrzeby analizowanego przypadku uwa-
zamy za istotne zwrocenie jedynie uwagi na trzy aspekty procesu dyfuzji wiedzy
wewnatrz organizacji, w ktérym to procesie centralng rolg odgrywaja interdyscypli-
narne zespoly ksztaltujace orientacjg procesowa.

Aspekt pierwszy dotyczy sensu i formuly opierania reorientacji procesowej
na zespolach skladajacych si¢ z reprezentantéw réznych funkeji. Z badan tego
zjawiska wynika, ze dyfuzja wiedzy przebiega sprawniej w warunkach zmniejszenia
dystansu (fizycznego i spotecznego) migdzy osobami, ktorych dotyczy. Istnienie ba-
rier organizacyjnych wplywa negatywnie na ten proces. Jednoczesnie jest on warun-
kowany istnieniem i sprawnoscia sieci relacji spotecznych, ktore udrazniaja procesy
komunikowania si¢ (por. [Singh 2005]). Dla podnoszenia sprawnos$ci procesow pro-
dukcyjnych istotne znaczenie ma wigc blisko$¢ i intensywnos$¢ wzajemnych relacji
specjalistow roznych funkcji, wspierajacych te procesy. ROwnoczes$nie mozna zwro-
ci¢ uwagg na stwierdzong empirycznie prawidtowos$¢, iz poziom zrdznicowania ob-
szardw kompetencji cztonkow zespotow zadaniowych (w tym wypadku koordynu-
jacych procesy) wplywa na efekt ekonomiczny oraz innowacyjno$¢ rozwiazan
wypracowywanych przez takie zespoly (por. [Fleming 2004]).

Aspekt drugi dotyczy réznych form wiedzy podlegajacej dyfuzji i jej wply-
wu na osiggang wydajnos$¢é. W przypadkach tzw. knowledge workers zwraca sig
uwagg na odmienno$¢ wptywu na wydajno$¢ organizacji wiedzy skodyfikowanej i
zestandaryzowanej oraz nieskodyfikowanej, czgsto niejawnej, wynikajacej z do-



36 Grzegorz Betz, Mikotaj Pindelski

$wiadczenia i kompetencji pracownikéw. Pierwsza wptywa na skracanie czasu reali-
zacji pracy, obnizajac tym samym koszty dziatalnosci, druga z kolei przektada si¢ na
wzrost satysfakcji klienta (wewngtrznego oraz zewngtrznego) z dostarczanych roz-
wigzan. Wszystkie te czynniki przektadaja si¢ z kolei na site ksztaltowania wizerun-
ku kompetencyjnego zespotu (por. [Haas, Hansen 2007]; w omawianym kontekscie
wplywa to na autorytet zespotu koordynacyjnego w ocenie pracownikow gniazd
produkcyjnych).

Aspekt trzeci dotyczy natomiast czynnikéw warunkujacych skuteczne za-
rzadzanie wiedza w zespole i wspolprace jego czlonkow. Naleza do nich: (1) za-
pewnienie plaszczyzny intensywnej komunikacji, zaréwno wirtualnej, jak i realnej,
(2) okreslenie wspolnych norm i celow dziatania, (3) stymulowanie procesow ksztat-
towania wiedzy zespotu (ocena i audyt posiadanej wiedzy, rozwijanie i pozyskiwa-
nie wiedzy, wzajemne przekazywanie istotnych elementéw nowo zdobytej wiedzy
oraz systematyczne wspdlne weryfikowanie i wyciaganie wnioskow ze zbieranych
doswiadczen), (4) metody organizacji i zarzadzania wspierajace zarzadzanie wiedza
zespotu oraz (5) skuteczne przywoddztwo gwarantujace wzajemne zaufanie oraz
utozsamianie si¢ ludzi z zespotem (por. [Eppler, Sukowski 2000]).

Koncepcja dyfuzji wiedzy tworzy wigc aparat pojeciowy i metodyczny, dzigki
ktéremu mozliwe jest podnoszenie efektywnosci proceséw reorientacji procesowe;j
przedsigbiorstw, zwlaszcza w kontekscie stymulowania wspotpracy przedstawicieli
roznych obszaréw funkcjonalnych.

4. Analiza ksztaltowania si¢ zespolow koordynujgcych

Na bazie powyzszych koncepcji teoretycznych oraz uwzgledniajac kontekst analizo-
wanego przypadku, okreslilismy czteropoziomowy model oceny stanu zaawansowa-
nia rozwoju budowanych zespotow koordynujacych. Prezentuje go rys. 1.

>

Efektywnoé¢ zespotn

(-ﬂ AUTONOMIA
PRZYWODZTWO Q—)

‘ 1 HIERARCHIA

WSPOLNE

< 3

POWOLANIE
1 OKRESLENIE ZADAN

Czas

Rys. 1. Model zaawansowania rozwoju zespolow koordynujacych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zespoly powotywane byly formalnie w okresie pigciu miesigcy, poczawszy od
p61 roku temu, co pozwala ocenia¢ poziom zaawansowania ich rozwoju w oparciu o
jednolite miary. Dla kazdego z poziomow, uwzgledniajac kontekst organizacji, okres-
lilismy zatem zasadnicze wyznaczniki jego osiagnigcia badz nie.

Dla poziomu 1 (powotanie i okreslenie zadan) uznaliSmy za takowe: poczucie
przynaleznosci do zespotu, jednoznaczno$¢ rozumienia zakresu zadan, utozsamianie
si¢ z zadaniami zespotu, srodowisko pracy. Poczucie przynalezno$ci mozna okresli¢
jako zaawansowane, gdyz wszyscy pracownicy maja $wiadomos¢ przynaleznos$ci do
konkretnego zespotu, 93% z nich ma dobra lub bardzo dobra orientacje¢ w tym, co
dzieje si¢ w koordynowanym obszarze produkcji. Na niekorzys¢ tego czynnika
wplywa to, iz 10% z nich szacuje, ze wciaz wigkszo$¢ ich prac realizowanych jest na
rzecz funkcji (a nie procesu produkcyjnego), a az 69% szacuje, ze czas pomigdzy
funkcje a proces rozktada si¢ po potowie. Jednoznacznos¢ rozumienia zakresu zadan
mozna okre$li¢ wysoko, cho¢ jest on w duzej mierze niesformalizowany (41% czton-
kéw zespotow zna go z ustnego przekazu). Rownoczesnie jedna piata cztonkow ze-
spotow sygnalizuje duza liczbg konfliktéw wynikajacych z niejasnego podziatu od-
powiedzialnosci za zadania. Inne $wiatto na stan gotowos$ci zespotu rzuca czynnik
okreslany jako utozsamianie si¢ z zadaniami zespotu. Zadania typu: biezace proble-
my produkcji, zmiany harmonogramow, ustalenia z liderami gniazd produkcyjnych,
ocena pracownikow gniazd czy tez zmiany w organizacji i zatrudnieniu w gniazdach
produkcyjnych okreslane sa jako takie, ktorymi cztonkowie zespotéw powinni zaj-
mowac si¢ mniej niz obecnie, zardowno na biezaco (codziennie), jak i okresowo (ty-
dzien lub rzadziej). Sugeruje to dos¢ duze przywiazanie do wezesniejszego profilu
obowiazkéw 1 niechg¢ (obawe) przed przejmowaniem roli gospodarza przypisanego
obszaru produkcji. W odréznieniu od tego znacznie lepiej oceniane jest sSrodowisko
pracy, w przypadku ktorego takie czynniki, jak miejsce do wtasnej pracy, mozliwos¢
wspdlnej pracy czy warunki pracy, oceniane sg jako dobre, a warunki bezposrednie-
go kontaktu z pracownikami gniazd produkcyjnych jako bardzo dobre.

Dla poziomu 2 (wspoélnota celow) za wyznaczniki zaawansowania uznalismy:
znajomo$¢ celow kluczowych, poczucie indywidualnego wptywu na osiaganie ce-
16w oraz poczucie zespotowego wpltywu na osiaganie celow. W przypadku oceny
tego poziomu gtowny problem dotyczy stabej orientacji w nowych miernikach efek-
tywno$ci pracy, za pomoca ktorych to miernikoéw okresla si¢ wspolne cele pracow-
nikow. Zdecydowana wigkszo$¢ cztonkow zespotdw (ponad 80%) nie zna twardych
miar i wyznaczonych im w tym zakresie celow. Orientujg si¢ natomiast bardzo do-
brze w ich dotychczasowych miernikach. Ponad potowa ocenia swdj wplyw na wy-
niki jako ,,wyrazny”. Podobnie wyglada ocena z perspektywy wptywu catego zespo-
hu, cho¢ w tym przypadku postrzegana sita wplywu jest wyzsza niz w ocenie
jednostkowe;j.

Dla poziomu 3 (przywodztwo i hierarchia) analizowano zarowno konflikty i
uktad sit pomigdzy nowym i starym profilem obowiazkow, jak i oceng znaczenia i
stanu wewngtrznej koordynacji i przywodztwa. Do istotniejszych wyznacznikow za-
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awansowania zaliczyliSmy: poziom konfliktéw proces — funkcja, eskalacje proble-
moéw 1 wykraczanie ich poza zespot oraz oceng wewnetrznej koordynacji prac oraz
przywddztwa. Dwie trzecie czlonkdéw zespolow doswiadcza konfliktow migdzy
swoja rola w zespole a funkcja, jednak jako ostrzejsze postrzega si¢ je wsrod swoich
kolegdéw/kolezanek (38%) niz w odniesieniu do siebie samego (24%). Ponad 60%
cztonkow zespolow uwaza, ze przenoszenie problemow poza zespot jest raczej spo-
radyczne, a jedna piata postrzega takie zjawiska jako czgste. Na szczegdlna uwage
zashuguje to, iz prawie potowa cztonkow zespotow (48%) uwaza, ze nie ma potrze-
by, aby zespot miat osobe koordynujaca jego prace, a tylko jedna czwarta wyraza
jednoznacznie potrzebg istnienia takiej osoby w zespole. Rownoczes$nie jednak 41%
uznaje, iz obecnie jest osoba, ktora realnie koordynuje prace zespotu.

W celu ewaluacji najwyzszego, 4 poziomu zaawansowania (autonomia) analizo-
wano oceng wplywu na istotne aspekty dziatania wtasnego zespotu i gniazd produk-
cyjnych oraz znajomos¢ ekonomicznych warunkéw koordynowanych procesow.
W przypadku pierwszej grupy czynnikéw cztonkowie zespotow wyrazaja w zdecy-
dowanej wigkszosci wolg posiadania wigkszego wplywu na proces. Znamienne jest
jednak, iz staraja si¢ zachowac¢ status quo w takich obszarach, jak wynagrodzenia
pracownikow gniazd produkcyjnych oraz dobor 1 zwalnianie tychze pracownikow, a
wigc w takich, ktore dawatyby im realnie wigksza autonomi¢ w ksztattowaniu koor-
dynowanych procesow. Niemalze potowa pracownikoéw zespotow deklaruje, iz nie
ma danych, aby oceni¢ realia ekonomiczne koordynowanych przez siebie procesow,
co potwierdza faktyczny stan ich wiedzy, gdyz systemy pomiaru efektywnos$ci nie
odzwierciedlaja jeszcze podziatu na poszczegdlne obszary produkcyjne i nie sa
,uprocesowione”.

5. Whnioski i dyskusja

W pierwotnym podziale dyfuzje wiedzy w organizacji mozna podzieli¢ na wewngtrz-
na, dotyczaca jej cztonkow i do nich skierowana oraz zewngtrzna, zwiazang z oto-
czeniem. W obu przypadkach jej zasadniczym celem jest przekazywanie oraz pozy-
skiwanie takiej wiedzy, ktora stuzy poprawie efektywnosci prowadzonej dzialalnosci.
Poziom wiedzy organizacyjnej jest jednak zwigzany z dziedzina, funkcja, obszarem,
sytuacja, czasem itp. Przyjmuje si¢ czgsto, ze proces doskonalenia sposobow reali-
zacji zadan 1 w efekcie podnoszenie efektywnosci osiagania celéw organizacji sa
immanentnie powigzane z procesem dyfuzji wiedzy [Pindelski, Mrowka 2008].
Nieco inny podziat odnosi si¢ do sposobu uporzadkowania procesu przekazywa-
nia wiedzy i uwzglednienia obiegu formalnego i nieformalnego. Formalny opisany
jest m.in. zasadami komunikacji w przedsigbiorstwie oraz np. struktura organizacyj-
na. Nieformalny wynika z dynamiki interpersonalnej uczestnikow i nie jest uzalez-
niony od odgornych uregulowan, niekiedy bardzo skutecznie je omijajac.
Zaprezentowane powyzej wyniki oceny zaawansowania rozwoju zespotow ko-
ordynujacych pozwalaja okresli¢ jego stan jako poczatkowy. Formalne powotanie
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zespolow koordynujacych stato si¢ pierwszym krokiem procesowej reorientacji mo-
delu organizacyjnego przedsigbiorstwa. Spora grupa pracownikdw nie utozsamia si¢
jednak z modelem, jaki legl u podstaw powotania zespotéw koordynacyjnych. Ko-
lejne poziomy, zgodnie z zatozeniem, wypadaja coraz stabiej, co potwierdza ewolu-
cyjnos¢ procesu ksztaltowania sig takich interdyscyplinarnych zespotow. Na szcze-
g0lna uwage zastuguje stabo$¢ orientacji na wspolne cele, ktora powinna by¢
glownym spoiwem takiego zespotu. Glgbsza analiza tego zagadnienia pozwala na
przypuszczenie, iz wynika to z faktu, ze oczekiwany przez kierownictwo przedsig-
biorstwa poziom realizacji twardych miernikow efektywnosci proceséw zostat okres-
lony zbyt nisko. Powoduje to, Ze nie ma poczucia koniecznosci istotnej zmiany
podejscia i poszukiwania nowych rozwiazan, bazujacych na potencjale potaczonych
kompetencji funkcjonalnych zespotéw koordynujacych. Z wywiadow przeprowa-
dzonych z kierownictwem przedsigbiorstwa wynika, iz pierwsze cele okreslone zo-
staly z my$la o tym, aby ich realizacja byta bezpieczna i stosunkowo prosta, na
miar¢ dotychczasowych praktyk co do wspotpracy przedstawicieli roznych funkcji.
Kierownictwo nie chciato ryzykowa¢ sytuacji, w ktorej niezrealizowanie ambitnych
celow, z gory postrzeganych jako niemozliwe do osiagnigcia, doprowadziloby do
demotywacji cztonkow zespotow. Fakt, iz pracuja oni obecnie rami¢ w ramig, dopro-
wadzit jednak do tego, ze w zespole pilotazowym na koniec pazdziernika osiagnigte
zostaty wydajnosciowe cele grudnia.

Aby zrozumie¢ istotg problemu efektywnego uksztattowania zespoldw koordy-
nujacych w opisywanym przypadku, proponujemy oparcie si¢ na powigzaniu trzech
zagadnien teoretycznych: budowy organizacji procesowej, zarzadzania zmiang oraz
dyfuzji wiedzy. W kontekscie analizowanego przypadku ksztaltowanie procesowego
modelu organizacji wiaze si¢ z takim tworzeniem komorek organizacyjnych (zespo-
tow koordynujacych), skupiajacych na state przedstawicieli roznych funkcji, ktore-
go celem jest podniesienie sprawnos$ci koordynacji proceséw produkcyjnych po to,
aby zwigksza¢ ich efektywno$¢. Powyzsza sytuacja nosi znamiona kompleksowej
zmiany organizacyjnej, gdyz oznacza konieczno$¢ zmiany zachowan i zdobycia no-
wych umiejetnosci przez zdecydowana wigkszos$¢ 0sob, ktorych dotyczy przebudo-
wa organizacji. Z perspektywy zmian organizacyjnych wyzwaniem jest wigc taka
modyfikacja zachowan i takie rozwijanie umiejgtnosci specjalistow funkcji wspar-
cia, aby byli oni w stanie efektywnie funkcjonowac¢ w interdyscyplinarnych zespo-
fach odpowiadajacych w gldwnej mierze za efekty koordynowanego procesu, a nie
za realizacjg¢ zadan wynikajacych z ich merytorycznych kompetencji.

Zdobycie takich umiejgtnosci mozliwe jest w oparciu o procesy indywidualnego
1 grupowego uczenia si¢, ktore w gtownej mierze moze by¢ zrealizowane wylacznie
w formie uczenia si¢ przez dziatanie (learning by doing). Proces przekazywania
wiedzy ustrukturyzowanej i jawnej, ktory mozna osiagna¢ za pomoca szkolen i
warsztatow umiejetnosci, dotyczy takich zagadnien, jak: role grupowe, praca zespo-
towa, komunikowanie si¢, rozwiazywanie konfliktow. Mierzalne efekty opisywane-
g0, procesowego modelu organizacji, opartego na zespotach koordynujacych, beda
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jednak wynikaé¢ z dyfuzji wiedzy nastgpujacej na dwdch plaszczyznach: cztonkow
zespotoéw oraz kierownikow srednich szczebli funkcji wsparcia 1 produkcji.

Dyfuzja wiedzy zarzadczej i technicznej wsrod kierownikow $rednich szczebli
zarzadzania moze by¢ realizowana w oparciu o inicjatywy organizacyjne zwigzane
z samym procesem ksztaltowania macierzowej struktury organizacyjnej. Sam fakt
istnienia interdyscyplinarnych zespotow przejmujacych obowiazki koordynacji pro-
cesoOw produkcyjnych wymusza ,,pouktadanie si¢” struktury wtadzy w ich bezpo-
srednim, wewnatrzorganizacyjnym otoczeniu.

Dyfuzja wiedzy technicznej i organizacyjnej cztonkdéw zespotow koordynuja-
cych oraz specjalistow pozostajacych w ramach pionéw wsparcia moze by¢ efek-
tywnie realizowana w analizowanym przypadku poprzez wykorzystanie metod z
obszaru lean manufacturing, aktywizujacych procesy organizacyjnego uczenia sig.

Oparta na ciagtym doskonaleniu dyfuzja wiedzy w ramach funkcjonujacych ze-
spotow, oprocz ograniczenia strat (jap. muda), pozwala takze na rozwdj synergii
pracy. Struktura oparta na malych skupiskach osoéb realizujacych kompleksowe za-
dania pozwala na czgste interakcje i sprawny system komunikacji. To z kolei sprzyja
dyfuzji wiedzy. Koncepcja lean nie wprowadza jednak jasnej zasady zapisu wiedzy
powstatej na do$wiadczeniu. To jest element, ktory wydaje si¢ tu by¢ niezwykle
istotny. Zwtaszcza, ze cho¢ przeplyw wiedzy w ramach zespolu wydaje si¢ by¢
sprawny, to jednak pomig¢dzy poszczegolnymi zespotami komunikacja jest juz ogra-
niczona i wymaga wsparcia z zewnatrz. W dyfuzji wiedzy komunikacja wydaje si¢
by¢ jednym z podstawowych elementow, ktore powinny sprawnie funkcjonowac.
Bez niej mozliwo$¢ jej rozprzestrzeniania jest niepetna i napotyka na liczne bariery.
W badanym przypadku to jednak zespot nabywa doswiadczenia i tworzy strukturg
jednostki uczacej sig.

6. Podsumowanie

Poruszony w niniejszym artykule problem ma kilka aspektow, wazkich w procesie
budowania sprawnych struktur nie tylko wspomagajacych realizacj¢ produkcji, ale
takze tworzacych podstawy do jej ciagltego doskonalenia. Przeprowadzona analiza
przypadku wskazuje, iz budowanie zespotow skupiajacych specjalistow roznych
funkcji, oparte na przebudowie struktury organizacyjnej i zakresu obowiazkow oraz
na standardowych szkoleniach, nie przynosi zaktadanych efektow lub znacznie od-
dala w czasie moment ich osiagnigcia.

Zgodnie z przedstawiong teza artykulu napotkane trudnosci mozna wyjasniaé
1 mozna poszukiwac ich rozwiazan w oparciu o zjawisko dyfuzji wiedzy, jednakze
— jak wynika z analizy przypadku — dyfuzji realizowanej na dwodch ptaszczyznach:
(1) pomigdzy cztonkami zespotow koordynujacych oraz (2) pomigdzy kierownikami
srednich szczebli funkcji wsparcia i produkc;ji.

Niskie wciaz utozsamianie sig z rola, jaka powinny odgrywac zespoty koordynu-
jace, staba orientacja na nowe, uprocesowione cele, pojawiajace si¢ problemy z ob-
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szaru przywodztwa oraz niewielki zakres osiagnigtej autonomii sugeruja zasadno$¢
podjecia dziatan aktywizujacych procesy uczenia si¢ cztonkow zespotow od siebie
nawzajem. Ze wzgledu na produkcyjny charakter analizowanego przedsigbiorstwa
zasadne jest odwotanie si¢ do szerokiego repertuaru propozycji oferowanych przez
koncepcje lean manufacturing, ktora w pewnych aspektach przedsigbiorstwo juz
stosuje. Wsrod pozadanych, nowych elementow oszczgdnego podejscia szczegdlnie
warto wymieni¢: tworzenie tozsamosci zarowno zespotowej (mikrotozsamosci), jak
1 organizacyjnej (makrotozsamosci), rozwijanie pracy zespotowej w oparciu o calo-
Sciowe cele procesow, wprowadzenie instytucji konsultantéw funkcjonujacych po-
migdzy gniazdami i zespotami i wspolpracujacych jednoczesnie z kilkoma obszara-
mi produkcji oraz polozenie silnego nacisku na autonomizacj¢ zespotow, jednak
przy zachowaniu wspolpracy pomigdzy nimi.

Wykorzystanie w dalszym procesie proponowanych kierunkow dziatan utatwi
zardwno zweryfikowanie celow zespotow, ktore odgrywatyby w wigkszym stopniu
role integrujaca dla wywodzacych si¢ z roznych funkcji (Swiatéw) specjalistow, jak
i koncepcyjne i metodyczne zbudowanie ptaszczyzny doskonalenia procesow i ze-
spotowego uczenia sig, ktore umozliwia osiaganie wspolnych celow oraz rozwiazy-
wanie wspolnych problemoéow. W przypadku podjgcia takich dziatan w analizowa-
nym przypadku mozliwa stanie si¢ glgbsza eksploracja praktyczna drugiej czesci
tezy, zgodnie z ktora wzrost poziomu wspdlnoty celow i problemdéw cztonkdw ze-
spotu interdyscyplinarnego wplywa bezposrednio na wzrost nat¢zenia dyfuzji wie-
dzy, jaka migdzy nimi zachodzi.
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KNOWLEDGE DIFFUSION IN THE PROCESS ORIENTATION
DEVELOPING OF MANUFACTURING ENTERPRISE.

CASE STUDY OF INTERDISCIPLINARY

COORDINATING TEAMS

Summary: The article presents a case concerning the implementation of the process-oriented
organizational model of manufacturing based on interdisciplinary specialists teams from the
perspective of knowledge diffusion. The phenomena of team building and key knowledge
diffusion areas have been analyzed in the context of a described organizational change. As
supportive to above-mentioned, lean manufacturing activities, which activate team learning
and deliver quick improvement results, have been indicated.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Aldona Malgorzata Deren

Politechnika Wroctawska

OCHRONA WEASNOSCI INTELEKTUALNEJ
JAKO INSTRUMENT ROZWOJU GOSPODARKI
OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: Regulacje prawne, zwlaszcza w dziedzinie wlasnosci intelektualnej, decyduja
o rozwoju dziatalnosci innowacyjnej czy dziatalno$ci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstw.
Niska jakos¢ tych regulacji i staba znajomo$¢ norm wsrod przedsigbiorcow jest istotng barie-
ra w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw
coraz rzadziej uzalezniona jest od tradycyjnych sktadnikow kapitalowych. Obecnie zasoby
wlasno$ci intelektualnej uznaje si¢ za tworzace warto$¢ dodang przedsigbiorstwa. W tej sytu-
acji doskonalenie jakosci przyjetych regulacji prawnych w zakresie wasnosci intelektualne;j,
zwlaszcza za$ uproszczenie funkcjonowania otoczenia prawnego i zmniejszenie kosztow
ochrony wlasnosci intelektualnej, jest warunkiem rozwoju dziatalnosci innowacyjnej charak-
teryzujacej gospodarke oparta na wiedzy.

1. Wstep

Pierwsza dekade XXI wieku charakteryzuje rozwdj i upowszechnienie technologii
cyfrowej oraz konwergencja technologii medialnych, komputerowych i telekomuni-
kacyjnych. Rozwoj przestrzennie rozlegtych sieci cyfrowych sprawit, ze czas doste-
pu do informacji zapisanej w cyfrowej postaci, w dowolnym miejscu $wiata, jest
praktycznie natychmiastowy, a koszt przestania informacji staje si¢ niezalezny od
odlegtosci. Radykalnemu skroceniu czasu dostgpu do informacji towarzyszy rowno-
cze$nie znaczne zmniejszenie kosztu jej pozyskania, transmisji, gromadzenia, repli-
kowania czy wizualizacji. Technika cyfrowa, przenikajac do wszystkich dziedzin
zycia spotecznego, radykalnie zmienia warunki zycia i pracy catych spoteczenstw.
Tworzy nowe §rodowisko cywilizacyjne, a skala i zakres narastajacych zmian sg tak
duze, ze mozna juz méwic o globalnym znaczeniu tych przemian. Rozwoj zastoso-
wan jednolitej techniki cyfrowej w informatyce, telekomunikacji i technice medial-
nej powoduje nie tylko zlewanie si¢ (konwergencje) tych sektoréw gospodarki, ale
przede wszystkim tworzy zrgby wspotczesnych systemow komunikacyjnych stano-
wiacych niezbedna infrastrukture techniczna dla powstajacego spoteczenstwa infor-
macyjnego.
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Dziedzing zastosowan majaca najwigkszy wplyw na obraz i sposoby funkcjono-
wania spotecznos$ci ludzkiej, stanowiaca zarazem kolo napedowe i jeden z gldwnych
filarow spoleczenstwa informacyjnego jest gospodarka nabierajaca w coraz wigk-
szym stopniu zupelie nowego, cyfrowego, sieciowego, elektronicznego (w obecnym
ksztatcie technologicznym) charakteru. Gospodarke t¢ umownie okresla mianem no-
wej gospodarki (oprocz pojecia ,,nowa gospodarka” uzywa si¢ rowniez terminow:
»Zospodarka elektroniczna”, ,,gospodarka cyfrowa” czy ,,nowa ekonomia”).

2. Pojecie nowej gospodarki — gospodarka oparta na wiedzy

Nowa gospodarka jest tadem, ktérego porzadek ekonomiczny oparty jest na pojg-
ciu produktu i ustugi cyfrowej, czyli w istocie informacji w postaci pisma, glosu,
obrazu lub oprogramowania, przetworzonych na ciag bitow, ktéry mozna przesta¢
przez sied.

Gospodarka ta jest rowniez gospodarka wiedzy, gdyz bazuje na stosowaniu ludz-
kiego know-how we wszystkich procesach wytworczych. W nowych realiach ekono-
micznych przyrost warto$ci dodanej bgdzie efektem pracy umystowej, a nie wytwor-
czej. Tradycyjne zrdédta sukcesu, tj. produkt, proces technologiczny, dostep do
zasobow finansowych, traca na popularnosci na rzecz niematerialnych zasobow
przedsigbiorstwa, ktore staja si¢ decydujacymi z punktu widzenia konkurencyjnosci
[Perechuda (red.) 2005, s. 127]. Wiele prac rolniczych czy przemystowych staje si¢
pracami opartymi na wiedzy. Dzisiejsze zaktady produkcyjne réznia si¢ od fabryk
okresu rozwoju przemystowego w takim samym stopniu, w jakim fabryki te réznity
si¢ od manufaktur. Abstrahujac od przykladow, warto zauwazy¢, ze dzi$ przedmioty
sa ozywiane wiedza na rozne sposoby. W gospodarce elektronicznej jednym z klu-
czowych pomystéw jest kojarzenie wyrobow z wyrafinowanymi wartosciami oraz
przeksztatcanie nowych idei w produkty. Zaréwno z punktu widzenia producentow,
jak i konsumentow dodawanie do produktow wartosci niewymiernych w postaci
mysli czy wiedzy jest kluczem do dobrobytu w warunkach nowego porzadku ekono-
micznego [Tapscott 1998].

W nowej rzeczywistosci gospodarczej nadrzedna rolg i znaczenie zyskuja sieci
informatyczne, ktore nie tylko umozliwiaja komunikowanie si¢ zarowno przez $cia-
ng, jak i z jednego konca §wiata na drugi w celu optymalnego wykorzystywania
posiadanego know-how we wszystkich aspektach zycia gospodarczego. W tej sytu-
acji zgodzi¢ si¢ trzeba z twierdzeniem, ze jest to epoka obejmowania sieciami nie
tylko technologii, lecz rowniez ludzi, organizacji i catych spotecznosci.

Pojgcie nowej gospodarki (nowej ekonomii) narodzito si¢ stosunkowo niedawno
i podobnie jak pojecie spoteczenstwa informacyjnego nie jest jeszcze jednoznacznie
zdefiniowane. W opinii L.H. Sumersa, sekretarza skarbu USA, ,,nowa ekonomia jest
jednoczesnie widoczna i trudna do okreslenia, jest cze$ciej deklarowana niz definio-
wana. Ale jezeli istnieje jedna fundamentalna zmiana, jest nig przej$cie od gospodar-
ki opartej na produkcji dobr fizycznych do gospodarki bazujacej na produkcji i za-
stosowaniu wiedzy [Rauch 2001].
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Interesujace poglady na temat nowej gospodarki znalez¢é mozna w pracach
K. Ohmae. W ksiazce The Invisible Continent: Four Strategic Imperatives of the New
Economy stwierdza on, ze nowa gospodarka jest trudna do opisu na podstawie trady-
cyjnych instrumentéw analizy i konwencjonalnych kategorii pojgciowych. Na go-
spodarke te sktadaja si¢ cztery gtdéwne czynniki. Pierwszym sa technologie teleinfor-
matyczne, drugim jest globalizacja proceséw ekonomicznych (zanikanie granic nie
tylko migdzy panstwami, ale tez migdzy przedsigbiorstwami), kolejnym za$ sa do-
brze znane procesy i uwarunkowania tradycyjnej ekonomii oraz innowacyjne instru-
menty finansowe okreslane jako multiples (mnozniki). Wtasnie interakcja miedzy
wymienionymi czynnikami stanowi o elementach tworzacych nowy tad gospodar-
czy. Te cztery sity wplywaja na siebie wzajemnie, wzmacniajac oddziatywanie kaz-
dej z osobna — efekt synergii. Obraz tych sil i ich wspotdziatanie oddaje zapropono-
wana przez K. Ohmae metafora — nowy kontynent. W historii ludzkosci nagle 1
wszechogarniajace zmiany czegsto taczyly si¢ z odkryciem nowych ladéw. Konwen-
cjonalne myslenie prowadzi do stwierdzenia, ze caty nadajacy si¢ do zamieszkania
Swiat jest juz opisany i zasiedlony, ze nie ma juz nowych ladéw do odkrycia. Tym-
czasem, jak to bywato w przeszto$ci, pewna liczba osob charakteryzujacych si¢ od-
waga, ciekawoscia, ale tez checia wzbogacenia odkryta nowe sposoby zycia, ktore
diametralnie zmieniaja zycie na starych, znanych kontynentach. Tym razem jednak
nowo odkryty kontynent istnieje wytacznie w naszej zbiorowej $wiadomosci. Dlate-
go tez K. Ohmae okresla ten nowy lad terminem ,,niewidzialny kontynent”.

W moim przekonaniu pojgcie ,,nowa gospodarka” oznacza efekt strukturalnych
zmian, jakie zaszty w dziatalno$ci gospodarczej na skutek wdrazania na skalg maso-
wa nowoczesnych technologii z zakresu komunikacji i przetwarzania danych oraz
wykorzystania Internetu dla celéw komercyjnych. Nowa gospodarka to zespot no-
wych metod gospodarczych obejmujacy zardwno przedsigwzigcia opierajace sig¢ na
catkiem nowych koncepcjach, jak i tradycyjne przedsigwzigcia wzbogacone o me-
chanizmy elektronicznego (zwtaszcza internetowego) obiegu informacji. To gospo-
darka wykorzystujaca indywidualno$¢ i niepowtarzalnos¢, jakich poszukuje si¢ w
zasobach niematerialnych.

Nowa gospodarka to gospodarka oparta na wiedzy, w ktorej informacje i umie-
jetnosci postugiwania si¢ nimi staja si¢, procz ziemi, pracy i kapitatu, czwartym — i
to coraz wazniejszym — czynnikiem produkcji. Technologie teleinformatyczne sta-
nowig szkielet, wiedza za§ — podstawe nowej gospodarki.

W realiach gospodarki opartej na wiedzy, a nie tylko na fizycznych umiejetno-
$ciach, mozna obserwowa¢ wyrazna tendencj¢ do przechodzenia do pracy, ktorej
podstawa jest wiedza i intelekt. Zasoby i wartosci intelektualne sa podstawowymi
aktywami kazdej organizacji, w ktorej centrum powinni si¢ znajdowaé $swiadomi,
wyksztatceni pracownicy. Wedtug P.F. Druckera wiedza i intelekt to najcenniejsze
zasoby kazdej organizacji [Drucker 1993].
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3. System ochrony wlasnosci intelektualnej jako instrument
wsparcia rozwoju gospodarki opartej na wiedzy

We wspotczesnej gospodarce przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw coraz rza-
dziej uzalezniona jest od wielkosci fabryk i tradycyjnych materialnych sktadnikow
kapitatowych. Wielokrotnie wskazuje si¢, ze podstawa sukcesu gospodarczego
przedsigbiorstw sa sktadniki niematerialne, takie jak kapitat ludzki, sie¢ dystrybucji,
zaawansowane technologie stosowane przez przedsigbiorstwa, marki itp. Naturalna
jest wobec tego che¢ ochrony tak wypracowanego kapitatu intelektualnego.

Prawo wlasnosci intelektualnej pozwala na zapewnienie wytaczno$ci wlasnie w
zakresie niematerialnych sktadnikow przedsigbiorstwa. Obejmuje do$¢ szeroki za-
kres tematyczny. Najczgsciej wskazuje sig na:

1) patenty,

2) prawa ochronne obejmujace wzory przemystowe i znaki towarowe (wtasnosé¢
przemystowa),

3) prawa autorskie i prawa pokrewne.

Przedmiotem ochrony nie sg przedmioty materialne, lecz pewne dobra stanowia-
ce zjawiska o charakterze niematerialnym.

Cecha wspo6lna wszystkich praw wlasnos$ci intelektualnej jest to, ze daja upraw-
nionemu mozliwos¢ zakazania innym pewnych czynnosci zwigzanych zazwyczaj z
gospodarcza eksploatacja dobr bedacych przedmiotem ochrony. Ten zakazowy cha-
rakter praw ma istotne konsekwencje praktyczne. Czgsto przedsigbiorcy rezygnuja z
ochrony, poniewaz uwazaja, ze i tak nikt nie bedzie chcial naruszac¢ ich praw lub ze
uzyskiwanie praw, a nastgpnie ich sadowa egzekucja jest zbyt droga. Przy podejmo-
waniu takiej decyzji biznesowej nalezy mie¢ Swiadomos$¢, ze prawa wlasnosci inte-
lektualnej sg nie tylko instrumentem o charakterze ofensywnym, ale takze narzg-
dziem obrony.

W 1793 r. J. Bentham pisat: ,,bez ochrony prawnej wynalazek zawsze zostatby
wyparty z rynku przez konkurenta, ktory bez naktadéw wchodzac w posiadanie wy-
nalazku, bylby w stanie pozbawi¢ wynalazcg wszelkich godziwych zyskow, poprzez
sprzedaz po nizszej cenie”. Zgodnie z tym pogladem prawa wilasnosci intelektualnej
maja na celu skorygowanie niedostatkéw rynku polegajacych na tym, ze bez istnie-
nia stosownych zabezpieczen dziatania nasladowcoéw pomniejszaja zachete, jaka
stanowi dla wynalazcéw mozliwo$¢ handlowego wykorzystania ich wynalazku. Aby
powstrzymac takie naduzycia, prawo wilasnosci intelektualnej powinno zwigkszaé
innowacyjnosc¢ sprzyjajaca dobru publicznemu.

Rozwdj przedsigwzig¢ innowacyjnych czy dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j to
obszary kluczowe dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Przedsigbiorstwa inno-
wacyjne najczesciej na poczatku funkcjonuja jako mate firmy nowo powstate o ogra-
niczonym potencjale ekonomiczno-finansowym. Jednoczesnie wszelkie przedsig-
wzigcia innowacyjne sa obarczone ryzykiem o wiele wigkszym niz rozpoczynanie
lub prowadzenie standardowej dziatalnosci. Generujac mechanizmy wspierajace
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wchtanianie innowacji przez przedsigbiorstwa, nalezy wskazywac na system ochrony
wlasnosci intelektualnej jako bodziec do innowacji. Wlasno$¢ intelektualna powinna
stanowi¢ podstawe podejmowania codziennych decyzji gospodarczych i dziatan, kto-
rych celem jest pozyskanie korzysci z nabytych lub uzyskanych praw wytacznych w
celu efektywnego wykorzystania ich w swojej strategii gospodarcze;.

W gospodarce opartej na wiedzy znajomos$¢ systemu prawnej ochrony wiasnosci
intelektualnej, jego zasad i warunkéw wptywa na:

* komercjalizacje wlasnych rozwigzan i osiagnig¢;

e sprzedaz patentu lub praw ochronnych jako towaru;

* zabezpieczenie uzyskanych praw ochronnych;

* przeciwdziatanie bezprawnemu przejmowaniu lub kopiowaniu rozwiazan przez
konkurentow;

e przyciagnigcie inwestorow w celu dalszego rozwoju przedsigbiorstwa i utrzyma-
nia dotychczasowych inwestorow.

Ponadto pozwala na unikanie nieekonomicznych inwestycji badawczo-rozwojo-
wych i marketingowych oraz na kreowanie wlasciwego wizerunku przedsigbiorstwa
poprzez chroniony znak towarowy. Ma roéwniez znaczenie w negocjowaniu umow
licencyjnych i zawieraniu umow o podobnym charakterze majacych za przedmiot
wiasno$¢ intelektualna i przemystowa. Stuzy zwigkszaniu warto$ci rynkowej przed-
sigbiorstwa, zdobywaniu kapitatu i uzyskiwaniu dostepu do nowych rynkow.

Obserwujac istniejacy w Polsce i w Europie system ochrony wtasnosci intelek-
tualnej, mozna przyjaé, ze spoteczenstwa zaakceptowaly argumenty Benthama i
wdrozyly odpowiednio system ochrony wilasnosci intelektualnej. Stale rosnie po-
ziom ochrony praw wtasnosci intelektualnej. Nie tylko patenty obejmuja o wiele
wigksza liczbg nowos$ci niz miato to miejsce pigcdziesiat lat temu, lecz takze prawo-
dawcy uzupehili klasyczna koncepcj¢ praw autorskich, patentow i znakéw handlo-
wych o wiele nowych specyficznych praw wtasnosci intelektualne;j, takich jak prawo
do baz danych. Wynikiem tych zmian jest znaczne zwigkszenie zglaszanych i przyj-
mowanych wnioskow patentowych przy jednoczesnym wzroscie kosztow prawnej
ochrony wilasnosci intelektualne;j.

4. Z.akonczenie

Wtasnos¢ intelektualna jest jedna z najcenniejszych wartosci przedsigbiorstwa funk-
cjonujacego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Kluczowe znaczenie ma
zatem wlasciwe zarzadzanie nig, ktore powinno obejmowac wszelkie formy dziatan
zwiazanych z uzyskiwaniem, zachowaniem, wykonywaniem i rozporzadzaniem pra-
wami wlasnosci intelektualne;.

Uzyskiwanie praw wilasnos$ci intelektualnej polega na podejmowaniu dziatan
(czynnosci faktycznych i/lub czynnosci prawnych) skutkujacych nabyciem prawa
podmiotowego do danego dobra intelektualnego w sposob pierwotny (np. uzyskanie
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patentu przez wynalazcg) albo pochodny (np. przeniesienie patentu w drodze umo-
wy licencyjnej).

Jesli chodzi o zachowywanie praw wlasnosci intelektualnej, to polega ono na
podejmowaniu czynno$ci zmierzajacych bezposrednio do przedluzania ochrony
dobr intelektualnych (np. terminowe uiszczanie optat okresowych z tytulu ochrony
wzoru przemyslowego) i/lub czynnos$ci przeciwdziatajacych wygasnigciu przystu-
gujacych w stosunku do nich praw wylacznych (np. uzywanie zarejestrowanego
znaku towarowego w sposob rzeczywisty dla towardw i/lub ustug objetych rejestra-
cja). Natomiast wykonywanie praw wilasnos$ci intelektualnej polega na korzystaniu
z dobr bedacych przedmiotem praw wytacznych zgodnie z trescia danego prawa, a
zarazem w sposob niesprzeczny z calym porzadkiem prawnym obowigzujacym w
okreslonym systemie prawa (np. produkcja przez uprawnionego z patentu wyrobow
wedlug opatentowanego wynalazku, czy pobieranie przez licencjodawcg optat licen-
cyjnych).

W zakresie zarzadzania wlasno$cia intelektualna mieszcza si¢ rowniez czynnosci
polegajace na rozporzadzaniu tymi prawami, tj. mozliwo$¢ wyzbycia sig ich, oddania
w uzytkowanie czy tez obciazenia na przyklad poprzez ustanowienie zastawu.

Proces zarzadzania wiasno$cia intelektualng w przedsigbiorstwie wymaga po-
dejmowania decyzji i dziatan, ktore zwykto si¢ okresla¢ mianem polityki patentowej
przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ ona z pewnymi do$¢ znacznymi naktadami finansowy-
mi. Naktady ponoszone na aktywna ochrong wlasnych rozwiazan moga si¢ zwrdcic¢
badz to jako zyski z produkcji i wprowadzania chronionych produktow czy ustug na
rynku, na ktorym przedsigbiorstwo ma na nie monopol, badz jako oplaty za udzielo-
ne licencje na ich korzystanie. Warunkiem tego rodzaju zyskow jest uzyskanie praw
wylacznych w krajach, gdzie przedsigbiorstwo podejmuje 1 prowadzi dziatalnos¢
gospodarcza czy licencyjna.

Struktura wspotczesnego swiatowego systemu ochrony whasnosci intelektualne;j
i przemystowe;j jest skomplikowana, ale tez bardzo elastyczna. Pozwala bowiem na
dobor terytoriow, rodzajow ochrony i procedur zglaszania umozliwiajacy optymalny
sposob ochrony praw tworcow i przedsigbiorstwa. Niestety jest ona rowniez kosz-
towna, co wymaga poniesienia odpowiednich naktadow finansowych.
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PROTECTION OF INTELLECTUAL PROPERTY
—ATOOL FOR THE DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE-BASED
ECONOMY

Summary: Legal regulations, especially in the field of intellectual property, have a decisive
influence on the development of innovative activities and resource-development (R & D)
activity of enterprises. The low quality of these regulations and the weak knowledge of
obligatory rules in this sphere among the businessmen, determines an essential barrier in the
development of knowledge-based economy, in which competitive advantage of a company is
less frequently dependent on traditional capital elements. Today the intellectual property is
regarded as a creative power of the added value of a company. In this situation, improving the
quality of legislation in the field of intellectual property, in particular the simplification of the
operation of the regulatory environment and reducing the cost of this protection is a prerequisite
for innovative activity characterizing the knowledge-based economy.
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IMPLEMENTACJA TECHNIK I METOD
ORGANIZATORSKICH
W SYSTEMACH ZARZADZANIA GMINA

Streszczenie: Artykut przedstawia wyniki badan dotyczace stopnia implementacji istnieja-
cych w teorii zarzadzania technik i metod organizacyjnych w biezacym zarzadzaniu w gmi-
nach. Zanalizowano w nim instrumenty bedace w dyspozycji gmin w takich dziedzinach, jak:
zbieranie informacji w celu analizy i diagnozy w sytuacji problemowej, tworcze poszukiwa-
nie rozwigzan problemow, projektowanie 1 wdrazanie zmian, organizowanie pracy i koordy-
nowanie jej przebiegu, restrukturalizacja pracy i badanie systemu zarzadzania organizacja.
Podjeto tez probg odpowiedzi na pytanie, czy opracowane naukowo (teoretycznie) metody
i techniki zarzadzania sa wprowadzane w zycie w procesie zarzadczym w gminach — czyli czy
istnieje wspotdziatanie migdzy sektorem wiedzy i gospodarka w badanym obszarze.

1. Wstep

Obecnie widoczna jest coraz wigksza tendencja do usamodzielniania si¢ gmin. Zy-
skuja one nowe obowiazki oraz obszary odpowiedzialno$ci, co powoduje wzrost zto-
zonosci procesu zarzadzania na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Wazrasta rowniez poziom $wiadomosci gmin dotyczacej koniecznosci aktywnego
konkurowania w celu przyciagnigcia nowych inwestorow, co sprawia, ze sposob za-
rzadzania gming staje si¢ istotnym instrumentem wspierania przedsigbiorczosci i nie
moze by¢ lekcewazony. Dodatkowo czgsto nieprzewidywalne zmiany, jakie zacho-
dza w otoczeniu organizacji w ostatnim czasie, powoduja, ze sposob zarzadzania
gming powinien ktas¢ nacisk na aspekt elastycznosci i szybkosci dopasowania do
zmieniajacych si¢ warunkow. Uelastycznienie i state doskonalenie systemu zarzadza-
nia wymaga wdrozenia na biezaco zmian w sposobie zarzadzania, ktére na poziomie
rozwiazan operacyjnych wynikaja ze stosowanych metod i z technik organizator-
skich.

Przedmiotem niniejszego referatu nie jest szczegdtowy opis metod i technik,
gdyz takowych jest we wspodtczesnej literaturze sporo, lecz proba ich uporzadkowa-
nia i odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu gminy dokonuja ich implementacji w
swoich systemach zarzadzania. Teoretyczne podstawy metod i technik organizator-
skich, opracowywane przez teoretykéw zarzadzania (sektor wiedzy), powinny by¢
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nastepnie asymilowane w praktyce. Wyjasnienie, czy i w jakim stopniu taki proces
asymilacji ma miejsce w odniesieniu do wybranych metod i technik organizator-
skich, to podstawowy cel prezentowanego artykuhu.

W celu uzyskania odpowiedzi na tak postawione pytanie przeprowadzono bada-
nia ankietowe zblizone do wywiadu ustrukturalizowanego na probie 45 gmin z ob-
szaru catego kraju. W formularzach ujgto 66 metod i technik organizatorskich w ra-
mach pytan zamknigtych (czy gmina stosuje dang metodg lub technike, czy tez jej
nie stosuje) oraz w tym dodatkowo sze$¢ technik, gdzie mozliwos¢ odpowiedzi roz-
szerzono o pytanie otwarte. Ponizej, po krotkiej charakterystyce badanych metod,
przedstawione zostana wyniki badan.

2. Podzial i krétka charakterystyka badanych metod
i technik badawczych

Metoda zarzadzania to systematycznie i konsekwentnie stosowany sposob postgpo-
wania stuzacy osiagnigciu okreslonego celu; jest to uswiadomiony i uporzadkowany
sposob dziatania ztozonego, powtarzalny z racji swej skutecznosci [Kozminski, Za-
wislak 1982, s. 51]. Technika natomiast jest to celowy, racjonalny, oparty na teorii
sposob wykonywania prac w jakiej$ dziedzinie, przy czym sposob oznacza tok jakie-
gos$ dziatania, a wigc uktad jego stadiow [Kotarbinski 1981, s. 524]. Techniki sa
czescia sktadowa metody i1 stanowia sposob postgpowania do osiagnigcia zatozone-
go celu, sa wigc podporzadkowane postgpowaniu stosowanemu w danej metodzie.

W przeprowadzonych badaniach metody i techniki podzielone zostaty na dzie-
wig¢ grup: techniki zbierania informacji na potrzeby analizy i diagnozy w sytuacji
problemowej, techniki i metody tworczego rozwiazywania problemow, metody i
techniki zarzadzania stuzace projektowaniu i wdrazaniu zmian, techniki organizo-
wania pracy 1 koordynowania jej przebiegu, techniki i metody restrukturalizacji pra-
cy, techniki badania systemu zarzadzania organizacja w sferze statycznie i dyna-
micznie ujgtej struktury organizacyjnej, techniki rejestracji czasu pracy, techniki
normowania pracy oraz techniki wartosciowania pracy.

3. Wyniki badan

Wyniki badan przedstawione zostana zgodnie z porzadkiem przyjetym w punkcie 2
niniejszego opracowania. Pierwsza badana grupa sa techniki zwigzane ze zbieraniem
informacji, ktore sa niezbgdne do dokonania diagnozy i analizy sytuacji problemo-
wej. Odpowiedz na pytanie, w jaki sposob gminy postgpuja w przypadku zaistnienia
problemu, wydaje si¢ nader ciekawa. Czgstym bowiem btedem jest dziatanie nieprze-
mys$lane, intuicyjne, nieoparte na prawidtowo zdiagnozowanej przyczynie odnotowa-
nych nieprawidtowosci. To, jakie praktyki i jak czgsto stosowane sa one w codzien-
nych dziataniach wspotczesnych gmin w Polsce w tym zakresie, pokazuje tab. 1.
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Tabela 1. Techniki zbierania informacji na potrzeby analizy i diagnozy w sytuacji problemowej

_ Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki w ujeciu liczbowym (W %)

1 | Analiza dokumentacji 40 88,9
2 | Obserwacja ciagla stanowiska pracy 21 46,7
3 | Obserwacja migawkowa stanowiska pracy 30 66,7
4 | Techniki badan spotecznych prowadzonych

wsrod pracownikow:

* wywiad swobodny 33 73,3

» wywiad ustrukturalizowany 10 22,2

e ankiety indywidualne 17 37,8

* ankiety audytoryjne 9 20,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najczesciej stosowanymi metodami zbierania informacji jest analiza dostgpne;j
dokumentacji (88,9%) oraz przeprowadzanie wywiadow swobodnych z pracowni-
kami (73,3% badanych gmin — tab. 1). Wérdd analizowanej dokumentacji gminy
wymieniaty najczgsciej statuty, regulaminy, zarzadzenia, dokumentacj¢ finansowa
(np. biezace wptywy 1 wydatki budzetowe, poziom zadtuzenia), dokumentacjg tech-
niczna, plany zagospodarowania przestrzennego, protokoly ze spotkan, skargi i za-
zalenia na dziatalno$¢ gminy, ekspertyzy oraz decyzje wydane przez gming. Wydaje
sig, ze popularnos$¢ tych metod wynika z ich skuteczno$ci, prostoty oraz niskiego
kosztu zastosowania. Co ciekawe, wérod wymienianych dokumentoéw znaczna czgs¢
dotyczy organizacji formalnej gminy, natomiast nie pojawiaja si¢ dokumenty zwia-
zane bezposrednio z dziatalno$cia inwestycyjna. Wywiad swobodny nie wymaga
czasochtonnego przygotowania i specjalistycznej wiedzy organizatorskiej 1 jedno-
czesnie jest wartosciowym zrddtem informacji, gdyz przeprowadzany moze by¢ u
zrodla wystepujacych sytuacji patologicznych. Analiza dokumentacji cechuje sig
mozliwoscia statystycznego opracowania szczegdtowych danych, ktore moga wska-
zac¢ niepokojace trendy w gminie. Dane te sa ponadto zwykle tatwo dostgpne. Nalezy
rowniez zwroci¢ uwage na czgste stosowanie obserwacji migawkowych stanowiska
pracy (66,7%), co nalezy tlumaczy¢ mozliwoscia zbierania danych jakoby ,,przy
okazji” wykonywania innych czynnos$ci dyrektorskich, takich jak wizyty na stano-
wiskach pracy czy podczas przemieszczania si¢ po terenie organizacji. Najrzadziej
stosowanymi technikami w tej grupie sa wywiad ustrukturalizowany (22,2%) oraz
ankieta audytoryjna (20,0%).

Prawidlowa diagnoza problemu stwarza odpowiednie podstawy do poszukiwa-
nia rozwigzan eliminujacych sytuacje patologiczne w gminie. Jedna z mozliwych do
zastosowania grup technik w tym zakresie sa techniki tworczego poszukiwania pro-
blemoéw, zwane rowniez heurystycznymi. Czgstotliwo$¢ ich stosowania w badane;j
grupie przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Metody i techniki tworczego poszukiwania problemow

Lp Nazwa metody/techniki W u?;:;gi?:;ﬁg;iym Zast((‘)}:(;:)ame
1 | Burza mozgow 28 62,2
2 | Quick think method 14 31,1
3 | Dyskusja 66 (Philips buzz session) 2 4.4
4 | Brainwritting — 635 1 2,2
5 | Technika Gordona — synektyka 9 20,0
6 | Technika pod$wiadomych zrédet pomystow 18 40,0
7 | Technika wejs¢ i wyjsé 16 35,5
8 | Techniki pobudzania skojarzen:

* rejestr cech 8 17,8

* technika list pytan 14 31,1

9 | Analiza morfologiczna 11 24.4
10 | Metoda nowego spojrzenia 27 60,0
11 | Metoda niekompetencji 17 37,8
12 | Metoda macierzy odkrywczej 4 8,9
13 | Metoda prezentacji graficzne;j 24 533
14 | Metoda ustawienia na nowo 23 51,1
15 | Metoda reszt 15 33,3
16 | Metoda teratologiczna 10 22,2
17 | Metoda przektadu 9 20,0
18 | Metoda przeniesienia analogicznego 21 46,7

Zrodto: badania wlasne.

Najpopularniejszymi metodami heurystycznymi sa: burza moézgoéw stosowana
przez 62,2% badanych gmin, metoda nowego spojrzenia (60,0%), metoda prezenta-
cji graficznej (53,3%) oraz metoda ustawienia na nowo (51,1%). Na szczegdlna
uwage zastuguje metoda prezentacji graficznej nalezaca do grupy metod tradycyj-
nych, a mimo to begdaca bardzo popularna w zarzadzaniu gminami. Szerokie zasto-
sowanie metody nowego spojrzenia zwiazane jest z duza popularnoscia wyjazdow i
szkolen problemowych, przez co geograficzne odsunigcie si¢ od problemu postrze-
gane jest stusznie jako nowe spojrzenie. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wszystkie trzy
metody sa relatywnie proste i nie przysparzaja wielu problemow w procesie imple-
mentacji. Technikami najrzadziej stosowanymi w tej grupie sa: dyskusja 66 (4,4%),
brainwritting — 635 (2,2%) oraz metoda macierzy odkrywczej (8,9%). Dwie pierw-
sze sa odmiang tradycyjnej burzy mdzgéw i, jak pokazuja wyniki, sa na drugim
biegunie popularnosci w porownaniu z metoda, z ktorej si¢ wywodza.

Po dokonaniu wyboru sposobu rozwiazania sytuacji problemowej gmina staje
przed koniecznoscia odpowiedniego zaprojektowania i wdrozenia zmiany. Zastoso-
wanie technik temu stuzacych przedstawiaja wyniki zawarte w tab. 3.
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Tabela 3. Metody i techniki projektowania i wdrazania zmian

Lp. Nazwa metody/techniki W uJZ::;[l?sl(i):ZEEiiym Zast((‘);ouzl)ame
1 | Powolywanie zespotow projektowych 37 82,2
2 | Modele graficzne 29 64,4
3 | Modele fizyczne 13 28,9
4 | Modele statyczne 41 91,1
5 | Modele dynamiczne 28 62,2
6 | Przygotowanie dokumentacji projektu zmian 37 82,2
7 | Techniki przetamywania oporu pracownikow szkolenia 43 95,6

przed zmiana kursy 39 86,7
8 | Techniki ocen wdrozonych zmian 21 46,7
9 | Wspotpraca z ekspertami zewngtrznymi 38 84,4

Zrodto: badania wlasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze instrumenty z tej grupy stosowane sa chetnie przez
gminy, o czym $wiadczy wysoki poziom odpowiedzi twierdzacych. Do najczgsciej
stosowanych przez badane gminy metod w tym zakresie zaliczamy szkolenia
(95,6%), modele statyczne (91,1%), kursy (86,7%), wspotprace z ekspertami ze-
wnetrznymi (84,4%), przygotowanie zespotow projektowych (82,2%) oraz przygo-
towanie dokumentacji projektu zmian (82,2%). Szczegblnie wazny jest wysoki po-
ziom technik stuzacych przetamywaniu oporu pracownikéw przed zmiang, gdyz
czynnik ludzki odgrywa znaczna rolg w skutecznym wprowadzeniu opracowanego
rozwigzania w zycie, a potencjalne zaniedbania w tym obszarze moga skutkowac
niepowodzeniem catego projektu. Oprocz szkolen i kurséw gminy najczesciej wy-
mieniaty spotkania integracyjne, rozmowy wyjasniajace indywidualne oraz grupo-
we, sesje naukowe, partycypacje pracownicza, kampanie informacyjne, wysytanie
pracownikow na studia podyplomowe, sympozja i warsztaty.

Zaskakujaco wysoki jest poziom zastosowania technik modelowych zaliczanych
do grupy metod tradycyjnych. Moze to $wiadczy¢ o ich duzej skuteczno$ci w proce-
sie implementacji zmian. Nalezy roéwniez zwrdci¢ uwagg na to, ze az 84,4% gmin w
procesie wdrazania zmian korzysta z pomocy ekspertdéw zewngtrznych, co moze
swiadczy¢ o duzej otwarto$ci na wyspecjalizowana wiedze z zewnatrz, szczegdlnie
wtedy, gdy utrudnione jest rozwiazanie problemu przy wykorzystaniu zasobow wias-
nych.

Jedno z pytan otwartych dotyczylo technik oceny skutecznosci wdrazanych
zmian. Najczgsciej stosowanymi technikami sa: arytmetyczne szacowanie zyskow i
strat wynikajacych z wprowadzenia zmian, ocena efektéw zmian przez pracowni-
kéw, obserwacja subiektywna efektow zmian przez zarzad gminy, obserwacja za-
chowan pracownikow, ankiety, sondy, wywiady z petentami oraz dyskusje.
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Wiele nieprawidlowo$ci w dziataniu gmin moze wynika¢ z nieprawidtowej or-
ganizacji procesOw pracy oraz z niewlasciwej koordynacji jej przebiegu. Aby zapo-
biegac¢ tego typu sytuacjom patologicznym, maja one do dyspozycji wiele technik,
ktorych zastosowanie przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Techniki organizowania pracy i koordynowania jej przebiegu

Lp. Nazwa techniki Zas.tosgwanie Zastosowanie
w ujeciu liczbowym (w %)
1 | Karta przebiegu materiatu 9 20,0
2 | Wykres przebiegu materiatu 4 8,9
3 | Tablica krzyzowa przemieszczen 0 0,0
4 | Karta przebiegu czynnosci 12 26,7
5 | Karta czynno$ci zespotowych 7 15,6
6 | Karta kompetencji 21 46,7
7 | Karta czynnos$ci obu rak 2 4,4
8 | Arkusz krytycznej oceny i analizy 16 35,6
9 | Karta obiegu dokumentu 33 73,3
10 | Harmonogram 31 68,9
11 | Wykres Gantta 6 13,3
12 | Technika $ciezki krytycznej CPM 4 8,9
13 | Technika oceny i kontroli programu dziatania PERT 8 17,8
14 | Tablica preferencji i powigzan 5 11,1
15 | Tablica ogniw 8 17,8
16 | Technika siatki ortogonalnej 6 13,3

Zrédlo: badania wlasne.

Ogo6lny poziom implementacji technik zwiazanych z ksztaltowaniem procesu
pracy jest raczej niski. Do najczesciej stosowanych technik zaliczmy karty obiegu
dokumentow (73,3%), harmonogramy (68,9) oraz karty kompetencji (46,7%). Naj-
rzadziej stosowanymi technikami sa: tablica krzyzowa przemieszczen (0,0%), karta
czynnos$ci obu rak (4,4%), technika $ciezki krytycznej CPM (8,9%) oraz wykres
przebiegu materiatu (8,9%). Przedstawiony uktad technik czgsto i rzadko stosowa-
nych wynika ze sformalizowanego charakteru organizacji gminnych, z dominacji
biurowego typu pracy przy jednoczesnym braku dziatan o charakterze produkcyj-
nym. Nalezy zwroci¢ uwage na rzadkie zastosowanie techniki tablicy preferencji i
powiazan ksztattujace si¢ na poziomie 11,1%. Wydaje sig, ze technika ta nie jest
wystarczajaco doceniana przez gminy, ktére moga napotkac trudnosci w realizacji
procesow z powodu chaosu i czasochtonnosci dziatan wynikajacych z niewtasciwe-
go rozmieszczenia stanowisk pracy. Ogolnie niski poziom stosowania technik orga-
nizacji pracy moze swiadczy¢ o ograniczonej wiedzy co do sposobu ich wykorzysta-
nia lub o braku $wiadomos$ci co do mozliwosci zwigkszenia efektywnosci pracy
przez jej biezaca analize¢ i reorganizacje.
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Bardzo wazna grupa metod i technik w zarzadzaniu sa te zwiazane z restruktura-
lizacja pracy. Maja one wplyw na satysfakcje pracownikow z wykonywanych zadan,
motywacj¢ do pracy i ostatecznie na efektywnos$¢ i wydajnos¢ catej gminy. Wyniki
badan dotyczace ich zastosowania przestawia tab. 5.

Tabela 5. Metody i techniki restrukturalizacji pracy

Lp. Nazwa metody/techniki . ufscsltssl?c“;ﬁziym ZaSt(‘is‘f)Z’)ame
1 | Rotacja pracy 21 46,7
2 | Rozszerzenie zadan 38 84,5
3 | Wzbogacenie tresci pracy 35 77,8
4 | Uelastycznienie czasu pracy 18 40,0
5 | Tworzenie grup pracowniczych 22 48,9
6 | Tworzenie kot jakosci 9 20,0
7 | Tworzenie zespotéw badania i ulepszania

warunkow pracy (ERACT) 17 37,8
8 | Tworzenie grup postgpu 12 26,7
9 | Tworzenie grup autonomicznych 2 4,5

Zrodto: badania wlasne.

Wyniki przestawione w tab. 5 wskazuja na zréznicowane zastosowanie metod
restrukturalizacji pracy. Najczescie] wykorzystywane jest rozszerzenie zadan pra-
cownikow (84,5%) oraz wzbogacenie tresci pracy (77,8%). Wydaje sig, ze popular-
no$¢ wymienionych metod dobrze wpisuje si¢ we wspotczesne trendy w zarzadzaniu
wymagajace duzej elastyczno$ci co do rol i zadan organizacyjnych pracownikow.
Przy odpowiedniej wiedzy pracownikéw metody te moga prowadzi¢ do znacznego
zwigkszenia efektywnosci pracy, gdyz moga si¢ przyczyni¢ do zredukowania mono-
tonii pracy, tak czesto spotykanej w pracach biurowo-urzedniczych. Zdecydowanie
niskie wyniki odnotowano w przypadku technik zbiorowego wykonywania zadan
oraz poprawy warunkow pracy, takich jak tworzenie grup autonomicznych (4,5%),
tworzenie kot jakosci (20,0%) oraz tworzenie grup postepu (26,7%). Wyniki te sa
potwierdzeniem ogdlnie niskiej aktywnos$ci pracownikow w grupach o charakterze
ochotniczym (np. kota jakosci, grupy postgpu), co moze zniechecac zarzadzajacych
do dalszych préb implementacji tego typu technik.

Wiele problemow, z ktorymi spotyka sie gmina w codziennej dziatalnosci, wyni-
ka z nieprawidlowego dziatania systemu zarzadzania. Aby problemom tym zapobie-
ga¢ 1 aby eliminowa¢ zaistniate sytuacje dewiacyjne, gmina powinna na biezaco
stosowac¢ techniki jego badania.

Jak pokazuja wyniki przedstawione w tab. 6, techniki te czgsto stosowane sa w
praktyce. Prawidtowo$¢ ta dotyczy zaré6wno statycznego badania struktury organiza-
cyjnej (84,4%), jak i analizy w uktadzie dynamicznym: obiegu informacji wewnatrz
struktury (86,7%) oraz analizy wspotdziatania jej poszczegoélnych elementow
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Tabela 6. Techniki badania systemu zarzadzania organizacja

. Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki ..
w ujgciu liczbowym (W %)
Analiza struktury organizacyjne;j 38 84,4
2 | Analiza informacji 39 86,7
Analiza dziatalnosci 37 82,2

Zrodto: badania wiasne.

(82,2%). Swiadczy to o wysokiej §wiadomosci, ze analiza struktury formalnej po-
parta powinna by¢ analiza jej praktycznego funkcjonowania w celu weryfikacji sku-
tecznosci przyjetych zatozen. Taka analiza pozwala na biezaco modyfikowac ten
obszar dziatalno$ci gmin w celu dopasowania si¢ do zmiennych wymagan wewngtrz-
nych i zewngetrznych.

Ostatnig grupa badanych technik sa te zwiazane z dokonywaniem oceny pracy w
zwiazku z jej rejestracja (ocena za czas wykonania), normowaniem (ustaleniem
standardow zakresu zadan do wykonania) oraz wartosciowaniem (oceng wagi wyko-
nywanych zadan). Wyniki przedstawia tab. 7.

Tabela 7. Pozostale techniki

. Zastosowanie Zastosowanie
Lp. Nazwa techniki P
w ujeciu liczbowym (W %)
1 | Techniki rejestracji czasu pracy 26 57,8
2 | Techniki normowania pracy 9 20,0
Techniki warto$ciowania pracy 18 40,0

Zrédlo: badania wlasne.

Najczgsciej stosowana technika w tej grupie jest rejestracja czasu pracy (57,8%)
i stosowana nieco rzadziej technika warto$ciowania pracy (40,0%). Technika nor-
mowania pracy stosowana jest sporadycznie — 20,0% z badanej grupy gmin.

O popularnosci techniki rejestracji czasu pracy przesadza tatwosc jej uzycia i
og6lne uznanie czasu pracy jako jednego z gldéwnych kryteriow jej oceny. Stosowa-
ne techniki rejestracji czasu pracy to karty magnetyczne, ksiegi wejs¢ i wyjse, listy
obecnosci, rejestry nadgodzin oraz rejestry wyjs¢ stuzbowych i prywatnych. W przy-
padku normowania pracy wiele gmin korzysta z ustalonych, ogdlnie dostgpnych
norm dotyczacych oceny proceséw pracy, co utatwia zarzadzanie w tym obszarze.
Najczescie] wymieniane sa normy czasowe oraz obciazenie danego stanowiska pra-
cy. Na uwagg zastuguje dominacja kryterium czasowego zwiazana prawdopodobnie
z tatwoscia jego zastosowania oraz z charakterem pracy biurowej. Najczesciej stoso-
wanymi kryteriami wartosciowania pracy sa: odpowiedzialno$¢ na danym stanowi-
sku, ztozonos¢ wykonywanych zadan, posiadane kwalifikacje i kompetencje, ocena
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jakosci pracy oraz ocena skutkow dziatan pracownika. Dominujaca technika warto-
Sciowania pracy jest technika oceny punktowej oraz subiektywnej oceny przez bez-
posredniego przetozonego.

4. Uwagi koncowe

Implementacja metod i technik zarzadzania w praktyce ksztaltuje si¢ na zré6znicowa-
nym poziomie w zaleznosci od grupy, do ktorej techniki te naleza. Zdecydowanie
najczesciej stosowane sa techniki badania systemu zarzadzania organizacja oraz me-
tody projektowania i wdrazania zmian. W tych grupach zdecydowana wigkszos¢
metod i technik jest stosowana przez ponad polowg badanych gmin, co pozwala
stwierdzi¢, ze metody te sa dobrze znane i uwazane za efektywne.

Srednia popularno$cia ciesza sig techniki restrukturalizacji pracy, co moze mie¢
znaczenie dla ograniczenia procesu budowy przewagi konkurencyjnej gmin w wy-
soce turbulentnym otoczeniu gospodarczym, techniki te bowiem sprzyjaja zwick-
szeniu elastyczno$ci dzialania i kreatywnosci pracownikow. Dodatkowo badania
wskazuja na rzadkie stosowanie metod wymagajacych od pracownikow pracy na
zasadzie ochotniczej, co moze by¢ odzwierciedleniem roszczeniowej postawy pra-
cownikow 1 niechgci do brania odpowiedzialno$ci za rozwdj gminy — pracownicy
nie sa chetni do tego, by poswigca¢ swoj czas i angazowaé si¢ w pracg dodatkowa
dla dobra gminy poza obszarem ich codziennych obowiazkéw. Fakt ten sprawia, ze
ograniczone sa mozliwosci wykorzystania wiedzy, doswiadczenia i energii organi-
zacji, z ktora mamy do czynienia na nizszych szczeblach organizacji. Wydaje sig, ze
potrzebne sa intensywne dziatania w tym obszarze zmierzajace do zaktywizowania
pracownikow.

Raczej rzadko stosowane sg metody i techniki tworczego poszukiwania rozwia-
zania problemu, mimo ze istnieje wiele mozliwosci, z ktérych gminy moga skorzy-
sta¢. Fakt ten moze by¢ zwiazany z niewielka znajomoscia poszczego6lnych metod.
Wydaje sig, ze w tym przypadku pomystowos¢ tworcow metod nie idzie w parze z
ich popularnoscia.

Nieczesto stosowane sa tez techniki organizowania pracy i koordynowania jej
przebiegu, co moze wynikaé z tego, ze dziatalno$¢ gmin ma charakter administracyj-
no-biurowy, a techniki te sa cz¢sto tworzone z mysla o dziatalnosci produkcyjne;.
Mozliwosci ich zastosowania przez gminy moga zatem by¢ ograniczone.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaty, ze potrzebne jest podjgcie dzialan
niezbg¢dnych do poszerzenia wiedzy w zakresie dostgpnych metod i technik zarza-
dzania wsrod osob zarzadzajacych gminami oraz dziatan dostarczajacych umiejet-
nosci praktycznych ich wdrazania. Dziatania te sa niezbedne do przyspieszenia pro-
cesu implementacji opracowanych przez naukowcow metod i technik zarzadzania w
codziennej praktyce. Sa one rowniez warunkiem uniknigcia sytuacji, w ktorej two-
rzone sg jedynie teoretyczne sposoby zarzadzania w catkowitym oderwaniu od ich
praktycznego zastosowania.



Implementacja technik i metod organizatorskich w systemach zarzadzania gming 59

Literatura

Bittel L., Krotki kurs zarzqdzania, PWN, Warszawa 1989.

Boron J., Zarzqdzanie partycypacyjne, [w:] J. Boron (red.), Organizacja i zarzqdzanie, AE, Poznan
1991.

Brol R., Rola i zadania samorzqdu i administracji w realizacji strategii rozwoju turystyki, [w:] R. Brol
(red.), Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, AE, Wroctaw 1997.

Brol R., Rozwdj miasta, [w:] R. Brol (red.), Ekonomika i zarzqdzanie miastem, AE, Wroctaw 2001.

Bruch H., Kogel B., Energia organizacyjna. Jak wykorzystac potencjat przedsiebiorstwa, Gabler, Wies-
baden 2005.

Czerniewicz O., Z publikacji zagranicznych, ,,Problemy Organizacji” 1996, nr 5.

Drucker P.F., Innowacja i przedsigbiorczosc. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.

Kalmut M., Innowacje a rozwdj lokalny, [w:] M. Kalmut (red.), Promowanie rozwoju lokalnego i re-
gionalnego, AE, Wroctaw 1994.

Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, PWN, Warszawa 1981.

Kozminski A., Zawislak A., Pewnos¢ i gra — wstep do zachowan organizacyjnych, PWE, Warszawa
1982.

Martyniak Z., Metody organizacji i zarzqdzania, AE, Krakow, 1999

Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania, PWN, Warszawa
1998.

Miller D., Wplyw wiedzy projektanta na formutowanie problemu projektowego, PAN—Ossolineum,
Warszawa 1990.

Misiag W., Wspieranie przedsiebiorczosci przez samorzqd terytorialny, Polska Fundacja Promocji
i Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Warszawa 2000.

Osborne D., Gaebler T., Rzqdzic¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztatca administracje
publicznq, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1992.

Perechuda K., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2000.

Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003.

Porter M.E., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York 1990.

Rudolf S., Demokracja przemystowa w rozwinietych krajach kapitalistycznych, PWN, Warszawa 1986.

Stabryla A., Doskonalenie struktury organizacyjnej, PWE, Warszawa 1991.

Sztando A., Instrumenty lokalnej polityki gospodarczej, [w:] R. Brol (red.), Ekonomika i zarzqdzanie
miastem, AE, Wroctaw 2001.

Zalewski A., Ekonomika rozwoju lokalnego, [w:] M. Majchrzak, A. Zalewski (red.), Samorzqd teryto-
rialny a rozwoj lokalny, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000.

Zidtkowski M., Proces formutowania strategii rozwoju gminy, [w:] M. Majchrzak, A. Zalewski (red.),
Samorzaqd terytorialny a rozwoj lokalny, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2000.

THE IMPLEMENTATION OF TECHNIQUES
AND ORGANIZATIONAL METHODS
IN GMINAS MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The article presents organizational methods and techniques which may be used in
gminas in various areas of their activities. In the article there is an analysis of instruments
which gminas may use in such areas as gathering information to analyse and diagnose a prob-
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lematic situation, heuristic ways of solutions finding, planning and implementing of changes,
work organization and coordination, work reorganization and examining the managing sys-
tem of an organization. In each of these areas gminas may use a range of methods and tech-
niques which may improve their effectiveness. The first part of the article shows potential
instruments and characterises them according to the above distinction. The other part of the
article presents the results of the survey concerning the actual use of the instruments in Polish
gminas. This way the author tries to answer the question if scientific methods and techniques
are implemented in everyday operational management of these gminas. The results show that
the instruments are implemented with different frequency and that there is still a lack of
knowledge and information as for the instruments themselves and the ways of implementing
them. The most often used instruments are those which concern the management system re-
search of gminas, the methods of planning and implementing changes and methods of work
restructuring. The methods and techniques of creative searching of problem solving and the
techniques of work organization and coordination of'its course are rarely used. The conclusion
of the article shows that there is a need to take steps to supply managers with the knowledge
about methods and techniques and the skills to implement them.



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 93

Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Irena Hejduk, Wiestaw Grudzewski
Szkota Glowna Handlowa w Warszawie

STRATEGIE TECHNOLOGICZNE PRZEDSIEBIORSTW
W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcj¢ i uwarunkowania tworzenia strategii
technologicznej. Scharakteryzowano szczegdtowo fazy jej opracowywania i wdrazania, a takze
wybrane instrumenty przydatne w kazdej z tych faz. Zaprezentowano niektore strategie tech-
nologiczne przedsigbiorstw aktualne i popularne w gospodarce opartej na wiedzy.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa sa zdolne podejmowaé wyzwania konkurencyjne, jesli w ich ofer-
cie znajduja si¢ wyroby wyrodzniajace si¢ wysoka jakoscia, reprezentujace high-tech,
doskonate ze wzgledu na zawarta w nich mys$l inzynierska oraz powstajace przy
kosztach wytwarzania umozliwiajacych stosowanie odpowiednio atrakcyjnych dla
odbiorcow cen. Taki warunek osiagania przewagi konkurencyjnej oznacza kluczowa
pozycj¢ wiedzy i efektywnego nia zarzadzania. Jakie strategie firmy gwarantuja taka
wysoka pozycje wiedzy? Czym jest strategia technologiczna w przedsigbiorstw?
Czy kazde przedsigbiorstwo powinno tworzy¢ swoje wiasne strategie technologicz-
ne? Jaki jest wptyw transferu technologii na rozwdj konkurencyjnosci przedsig-
biorstw? Jakie sg praktyczne sposoby pozyskiwania nowych technologii? Przedsig-
wzigcia zwiazane z pozyskiwaniem nowych technologii zorientowane sa uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej dzigki wprowadzeniu radykalnych innowacji technolo-
gicznych. Czy przedsigbiorstwa na nie sta¢ i czy zawsze rynek akceptuje radykalne
innowacje technologiczne? Jak go na to przygotowac? — To tylko niektore z tez za-
wartych w niniejszym referacie.

2. Ogolna charakterystyka strategii technologicznej

Koncepcje strategii technologicznej tworzy si¢ na podstawie analizy otoczenia po-
przez identyfikacje okazji lub innego rodzaju szans sygnalizowanych podczas bada-
nia otoczenia. Lista szans i zagrozen skonfrontowana z mozliwos$ciami przedsicbior-
stwa powinna podlega¢ szczegdlowej analizie prowadzacej do dokonania wyboru
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konkretnych strategii przydatnych przedsigbiorstwu oraz do odpowiedniego ich za-
programowania. Droga do tego jest albo wykorzystanie wtasnych osiagnig¢ badaw-
czych, albo transfer (nabycie) technologii z osrodkéw krajowych i zagranicznych.

To jednak dopiero wstep do dalszych dziatan. Trzeba bowiem przygotowaé wa-
runki do wdrozenia nowych rozwiazan technologicznych opracowanych we wias-
nym zapleczu lub zakupionych od oferentow na rynku krajowym czy migdzynaro-
dowym. Sktadaja si¢ na nie:

e ksztalcenie personelu,

* systematyczny przeglad osiaganych rezultatow,

* usuwanie wystepujacych nieprawidlowosci i barier, zmierzajace do osiagnigcia
mistrzostwa we wdrazaniu.

W tym celu uzywane sg réznorodne procedury stuzace migdzy innymi ujawnia-
niu ,,0kazji”, czyli elementéw wspomagajacych wdrozenie zmian technologicznych,
1 ,,zagrozen”, czyli zjawisk i wydarzen przeszkadzajacych wdrozeniu. Oczywiscie
wymaga to jednoczesnej odpowiedzi na pytanie, na podstawie jakich kryteriow do-
konywany jest wybdr opcji technologicznej. Wiadomo, Ze opcja ta powinna by¢ sku-
teczna, sprawna i efektywna w zakresie wytwarzania produktow lub $wiadczenia
ustug. Musi by¢ jasne, dlaczego dana opcja wybrana zostala dla danego przedsig-
biorstwa. Nalezy rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob powinno sig¢ reali-
zowaé planowanie, nabycie i implementacj¢ wybranego wariantu rozwiazania tech-
nologicznego. W tej odpowiedzi zawarte powinny by¢ informacje, co si¢ bedzie
wytwarzac dzigki zastosowaniu wybranej opcji technologicznej lub jakie bedzie sig
swiadczy¢ ustugi, z jakich materiatow, przy zastosowaniu jakich maszyn i urzadzen,
jaki bedzie poziom jakosci typu i wykonania, czy produkt lub ustuga usatysfakcjo-
nuje obecnych i/lub potencjalnych klientow, kto si¢ zajmie produkowaniem, dystry-
bucja, dziatalno$cia handlowa, kiedy uruchomiony bedzie produkt lub ustuga, kiedy
osiagniety bedzie odpowiedni poziom produktywnosci i wydajnosci, kiedy osiagnig-
ty zostanie wysoki poziom sprzedazy.

Technologia, na ktorej oparta jest produkcja lub §wiadczenie ustugi, jest wazna,
ale sukces nie przychodzi automatycznie. Pewne jest tylko to, ze przysztosé — po
wdrozeniu technologii — jest niepewna, gdyz konkurencja jest coraz bardziej zacigta,
wrgcez agresywna, rozwija si¢ globalizacja, nastegpuje ciagly rozw6j nauki, techniki 1
technologii. Ro$nie ztozonos¢ technologii, skraca si¢ cykl jej zastosowan, skraca si¢
cykl zycia produktow i ustug. W tej sytuacji istotny wplyw na osiaganie przewagi
strategicznej przez przedsigbiorstwa ma trafnie zaprogramowany rozwdj i oparte na
nim wdrozenie technologii. Najlepiej jest, gdy w pakiecie oferowanych przez firme¢
produktéw i ustug znajduja si¢ takie, ktorych nikt wczesniej w nim nie umiescit.
Wazne jest tez, by po osiagnigciu przewagi technologicznej, a w $lad za tym — po
osiagnigciu przewagi konkurencyjnej, dba¢ o state jej umacnianie poprzez spraw-
dzone na rynku zmiany usprawniajace procesy i udoskonalajace te rozwiazania lub
wytwarzane produkty.
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Koniecznos¢ permanentnego doskonalenia strategicznych rozwiazan technolo-
gicznych wynika z szybko nastgpujacych zmian w mozliwych do zastosowania roz-
wigzaniach technologicznych oraz aktywnych i zmiennych dzialan konkurencji w
tej dziedzinie. Ciagle wprowadzenie nowoczesnosci poprawia efektywnos¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, przy czym wielu specjalistow zaleca wprowadzenie pla-
néw strategicznych zmiennych krokowo. Trzeba bowiem zdawac sobie sprawe z
rosnacej skali ryzyka. Pomytki polegajace na zastosowaniu rozwiazan niedopraco-
wanych, niesprawdzonych nalezycie moga bardzo drogo kosztowac¢, nadmierna
przewlekto$¢ we wdrazaniu nowosci moze jednak prowadzi¢ do tego, iz konkuren-
cja nas uprzedzi i zepchnie z rynku.

W korzystnej, ale tez zarazem bardziej obciazonej ryzykiem sytuacji sa te przed-
sigbiorstwa, ktore stosuja technologie ztozone o wysokim poziomie komplikacji.
Korzys¢ polega na tym, ze im bardziej ztozona jest technologia, ktoéra wdrozyto
przedsigbiorstwo, tym wigksza jest bariera chronigca ja przez nasladownictwem
przez przedsigbiorstwa konkurencyjne. Ztozono$¢ oznacza jednak rownocze$nie —
co jest elementem ryzyka — iz wigkszy jest obszar zagadnien, ktore trzeba uwzgled-
nia¢ przy projektowaniu danej technologii, i bardziej ztozony jest mechanizm nale-
zytej koordynacji poszczego6lnych procesow, z jakich technologia ta sig sktada.

Zwigksza si¢ liczba konkurentow, zmieniaja si¢ czynniki konkurencji. Coraz
wigksza role w osigganiu przewagi konkurencyjnej odgrywaja takie czynniki, jak:
marka, wzornictwo, ré6znorodno$¢ asortymentowa, konstrukcja produktu i jakosé
wykonania, sposob realizacji dostaw, obsluga serwisowa. Na przyklad Dodgson
(1990) stwierdza, ze ,,strategia technologiczna koncentruje si¢ na ocenie potencjatu
wytwdrczego poprzez okreslenie, jak potencjat ten moze by¢ wykorzystany w przy-
sztosci 1 w jaki sposob strategia ta uzupetniana jest przez inne elementy strategii
funkcjonalnej, takie jak odnoszace si¢ do finansoéw, kadr, marketingu, kreujace za-
chodzace w tej dziedzinie zmiany (trafi¢ w cel, ktorym jest satysfakcja klienta), stu-
zy rozpoznaniu pola i zdobywaniu zlecen na produkty i ustugi w dtuzszych przedzia-
fach czasu”.

Dziataniem dobrze stluzacym osiagnigciu tego celu jest filozofia marketingowa,
przez ktéra rozumie si¢ marketing jako proces planowania i realizacji koncepcji,
zastosowania odpowiednich cen, promocji oraz dystrybucji pomystow, towarow i
uslug w celu tworzenia zmian satysfakcjonujacych indywidualne i organizacyjne
oczekiwania konsumentéw. Najwazniejszym jednak zadaniem marketingu jest po-
znanie potrzeb klientow. Ich dobra znajomo$¢ daje wiedzg o tym, czego potrzebuja
rynek i klienci, i za co sa w stanie zaptaci¢ okre§lona ceng, a takze o tym, na poszu-
kiwanie czego sa sktonni przeznaczy¢ swdj cenny czas.

Analiza marketingowa powinna polega¢ m.in. na analizowaniu rynku pod katem
jego potrzeb i przekazywaé te informacje odpowiednim ogniwom w przedsigbior-
stwie. Analiza marketingowa stuzy do tego, aby dzial marketingu znat te potrzeby i
na podstawie tej wiedzy mogt planowac odpowiednie dziatania zwiazane z wyborem
technologii dla wytwarzania nowoczesnych wyrobow lub §wiadczenia wspotczes-
nych ustug.
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Rys. 1. Trzy poziomy strategii w przedsigbiorstwie

Zrodto: [Grudzewski, Hejduk 2008].

Przy tworzeniu koncepcji okreslonego wariantu strategii technologicznej nalezy
przyjac, ze decydujace znaczenie ma zdobycie wiedzy o tym, co satysfakcjonuje
klientéw firmy, dlaczego wybieraja oni oferte firmy, dlaczego kupuja jej towary lub
dlaczego odwracaja si¢ od przedsigbiorstwa i kupuja towary od konkurentdw, jakie
miejsce na rynku firma zajmuje teraz, jakie miejsce chce zaja¢ w przysztosci, jakie
dziatania maja spowodowac przejscie od stanu obecnego do pozadanego stanu przy-
sztego, z pozycji zajmowanej na rynku dzi$ do pozycji na rynku zajmowanej jutro i
w dalszych okresach. Odpowiedzi na tak postawione pytania wymagaja studiowania
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prognoz gospodarczych i rynkowych, analizowania rozwoju techniki i technologii,
czemu towarzyszy¢ powinno stosowanie audytow wewngtrznych oraz badanie sku-
tecznosci i1 efektywnos$ci rynkowej wazniejszych realizowanych w firmie wdrozen.

3. Identyfikacja zagrozen i szans

Najwazniejsza jest pierwsza faza opracowania strategii technologicznej polegajaca
na prawidlowej identyfikacji zagrozen i szans. Zapoczatkuje ja charakterystyka
pozycji aktualnie zajmowanej przez firmg uzupeliona spojrzeniem perspektywicz-
nym. To jest punkt wyjscia do sporzadzenia wytycznych odnoszacych si¢ do strate-
gicznych kierunkdéw rozwoju firmy. Opracowujac strategi¢ technologiczna dzigki
wytwarzanym produktom i ustugom tworzaca baz¢ do osiagania przewagi konku-
rencyjnej, trzeba si¢ skoncentrowac na tym, co moglibySmy zrobi¢ dla firmy, a nie
na tym, co firma powinna zrobi¢ dla nas.

Bardzo pomocne w tym wzgledzie sa przede wszystkim trzy sygnalizowane
wczesniej metody analizy strategicznej: SWOT, BCG i pigciu sil Portera. Postugu-
jac si¢ nimi, mozna spowodowac aktywne ksztaltowanie konkurencyjnosci firmy
poprzez identyfikacje wymagan rynku i poréwnanie firmy z najlepszymi przedsig-
biorstwami bedacymi jej konkurentami, a takze rozpozna¢ elementy pozwalajace
zdoby¢ zamowienia dla firmy. Szczegdlnie wazne jest uzyskanie odpowiedzi na py-
tanie, czego oczekuja od firmy odbiorcy, wedtug nastepujacego zestawu kryteriow
ujetych w kategoriach ,,niewazne”, ,,wazne” lub ,,bardzo wazne”: jako$¢, cena, nie-
zawodno$¢, dostawy w zalezno$ci od rodzaju klienta w matych, srednich i duzych
partiach, szybkos¢ dostawy, konstrukcja, elastyczne wzornictwo wywotujace czeste
zmiany produktow. Pomoze si¢ to zorientowaé w tym, czego oczekuje od nas rynek
i co z prezentowanego zestawu ma pierwszorzedne, co drugorzedne, co trzeciorzed-
ne znaczenie, a takze — co rowniez sig¢ zdarza — jakie z wymienionych cech nie maja
dla odbiorcy produktow lub ustug firmy wigkszego znaczenia. Innym stosowanym i
sprawdzajacym si¢ w praktyce rodzajem analizy jest identyczny zestaw pytan odno-
szacych si¢ jednak bezposrednio nie do firmy pracujacej nad ustaleniem swojej kie-
runkowe;j strategii technologicznej, ale do firmy, ktora jest wobec niej najskutecz-
niejszym konkurentem poprzez stosowanie benchmarkingu. Takze w tym przypadku,
podobnie jak i w poprzednim, zasadniczym narzgdziem analizy sa oceny przypisane
do poszczegdlnych grup odpowiedzi oraz audyt strumienia wartosci obejmujacy
takie procesy, jak: badania i rozwoj, techniczne przygotowanie produkcji, zasilanie
materialowo-surowcowe, skrawanie i obrobka, elastyczne systemy produkcji, mon-
taz, odbior koncowy, atestacja, pakowanie, dystrybucja loko magazyn odbiorcy, od-
pady, warto$¢ wytworzonej produkcji i inne.

Dysponujac uzyskanymi w ten sposob informacjami, mozemy ustali¢, jaki jest
stan rzeczy, co robi¢ dalej. Inaczej méwiac, jest podstawa wypracowania strategii
technologicznej pozwalajacej okresli¢, dokad zmierza firma. Otwarta kwestia
pozostaje natomiast to, jak wdraza¢ t¢ technologi¢. Precyzujac plany w tej dziedzi-
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nie, nalezy w szczegdlnos$ci ustalic, jak wzrosng kompetencje firmy (czyli core com-
petencies) pozwalajace na trwale zajmowanie wiodacej pozycji na rynku. Dzigki
temu mozna optymalnie dopasowac do potrzeb firmy rézne rodzaje polityki gospo-
darczej stuzacej sprawnemu i efektywnemu wdrozeniu obranej strategii technolo-
gicznej. Stowem, chodzi o to, by identyfikujac czynniki rozstrzygajace o przewadze
konkurencyjnej, skoncentrowaé na nich uwagg i sily.

Obrana i wdrazana strategia technologiczna zawierajaca zarowno cele, jak i spo-
soby konkurowania moze mie¢ rdzny charakter. Stosownie do tego, czy baza tech-
nologiczna firmy jest staba, czy silna, typuje si¢ wybor okreslonej pozycji strategicz-
nej: ofensywnej, defensywnej, inicjacyjnej, oportunistycznej, tradycyjnej badz
agresywnej. Trafna decyzja prowadzi do sukcesu, btedna za$ oddala w czasie osiag-
nigcie zamierzonych celow, totez — gdyby zastosowane rozwiazania okazaty si¢ nie-
wlasciwe — trzeba je jak najszybciej i w sposob przemyslany skorygowac.

Réznorodnos¢ instrumentéw umozliwiajacych dokonanie optymalnego wyboru
strategicznego jest do$¢ duza i obejmuje m.in.: audyt kompetencji, model ikono-
graficzny (maping), macierz produktu i procesow, czyli tzw. macierz Ansoffa. Au-
dyt kompetencji uwzglednia rozne ich kombinacje zorientowane na produkt i rynek.
Charakteryzuje on proces i produkty, poszczegdlne umiejgtnosci technologiczne od-
powiednie do tych szczegdélowych kompetencji. Konkretne rozmieszczenie produk-
tow i procesow wymaga jednak ich glgbokiego ,,ukorzenienia”. Dopiero na tej bazie
powstaje solidna podstawa do wytwarzania produktow lub §wiadczenia ustug.

Przy wyborze wariantu technologicznego stosowane sa rézne techniki, w tym
wykorzystujace procedury, grafy i rozwiazania sieciowe oraz uklady macierzowe.
Wdrozenie wybranego wariantu wymaga bardzo czgsto zastosowania analizy i oce-
ny prototypu konstrukcji, okreslenia parametrow i sposobdéw zastosowania proce-
sow technologicznych w skali ¢wier¢technicznej, pottechnicznej, w skali pilotowej
lub pelnej technicznej. Ocena zgromadzonego w ten sposob doswiadczenia pozwala
na dopasowanie struktur organizacyjnych i produkcyjnych do wdrazanych proce-
sow, za$ niezwykle pomocnymi narz¢dziami sprawdzenia i weryfikacji testowanych
rozwiazan sg modele symulacyjne, feasibility studies oraz wdrozenia pilotazowe.

Oczywiscie, kazde wdrozenie trzeba od czegos zacza¢. Na ogot poczatkowa faza
sprawdzajaca jest analiza sprzedazy probnej serii pochodzacej z produkcji pilotazo-
wej. Mozna postuzy¢ si¢ metoda BCG (Boston Consulting Group). Opiera si¢ ona na
doborze produktow zapewniajacych osiagnigcie wysokich efektow w zakresie ta-
kich wskaznikow, jak: stopa wzrostu sprzedazy, udziat w rynku, optymalizacja faz
cyklu zycia produktow. Wyboru strategicznego mozna takze dokonaé, postugujac si¢
réznego rodzaju macierzami decyzyjnymi, poszukujac w ten sposob opcji najpetniej
dopasowanych do strategii lub do poszczegolnych kompetencji. Ostateczny rezultat
zastosowanego rachunku wywaza przewidywane koszty i korzysci wdrozenia.

Dzigki zastosowaniu planowania strategicznego, ktorego niektore aspekty stara-
liSmy si¢ przedstawi¢, mozna pozyska¢ nowoczesne technologie, dokona¢ korzyst-
nych zmian w zarzadzaniu i1 osiagnac¢ przewage konkurencyjna na rynkach. Plano-
wanie to obrazuja migdzy innymi wykresy Ishikawy typu ,,ryba” lub ,,08ci”.
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Wykres Kaoru Ishikawy jest inaczej nazywany wykresem przyczyn i skutkow,
wykresem rybiej osci, rybia oscia Ishikawy, cause and effect diagram, fishbone dia-
gram. Do opracowania diagramu nalezy jasno zdefiniowac problem, przedstawiajac
symptomy albo skutek, ktérego przyczyny chce si¢ zbadaé, i okresli¢ ewentualnie
sprzgzenie zwrotne i sposoby jego uzycia w celu doskonalenia diagramu. Praktyczne
wykonanie takiego wykresu wymaga wykorzystania ekspertow, ktorzy ustala przy-
czyny wystgpowania skutkow badanego zjawiska lub problemu. Nastgpnie warto
przebada¢ odchylenia wystepujace od przyjetego standardu; w celu osiagnigcia po-
prawnego wykresu nalezy zastosowaé te¢ technike, pie¢ razy pytajac, dlaczego, a
czasami zastosowac nalezy tzw. burzg mozgdéw (cammon causes) stuzaca wykryciu
typowych przyczyn albo gléwnych przyczyn (root causes) problemu, skutku albo
zjawiska (cienkie strzalki na rys. 2 prezentuja zjawisko).

CZLOWIEK MATERIAL

SKUTEK

METODA MASZYNA

Rys. 2. Wykres Ishikawy. Wstepna klasyfikacja przyczyn
Zrédto: http://dyrekcja.objectis.net/biblioteka/techniki/quality/ishikawa01.

Whioski dotyczace uzycia omawianego diagramu sa nastgpujace:

e Na rysunku 2 przedstawiono najczgsciej stosowana wstepna klasyfikacje przy-
czyn, tzw. 4 M (od ang. Man, Machine, Material, Method albo Management).

e Zaleznie od dziedziny, w ktérej wystepuje problem, stosuje si¢ czasem inne
wstepne klasyfikacje, np.

— tzw. 4 P — People, Places, Policies, Procedures, czyli ludzie, miejsca, polityka
(np. polityka jakos$ci), procedury,

—  tzw. 3 S — Skills, Systems, Suppliers, czyli umiejgtnosci, systemy, dostawcy.
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e Niektorzy praktycy twierdza, ze za pomoca techniki w odmianie pierwszej nie
szukaja tzw. zwyktych przyczyn, lecz tzw. specjalnych przyczyn (special cau-
ses) problemow.

* Podczas stosowania drugiej odmiany techniki moze sig¢ zdarzy¢, ze grupa wyge-
neruje bardzo duza liczbg przyczyn. Wowczas w celu utatwienia ich klasyfikacji
standardowo stosuje si¢ diagram powinowactwa (affinity diagram).
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wzdhuz tasmy
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Rys. 3. Rybia 0$¢
Zrodto: www.advantage.org.pl.
Kreowaniu strategii technologicznej w przedsigbiorstwie dobrze stuzy prowa-

dzenie sesji strategicznych pozwalajacych na udziat wszystkich pracownikow w jej
tworzeniu i realizacji, cykliczne dopracowanie strategii i ciagla obserwacja otocze-
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nia, w ktorym firma funkcjonuje. To ostatnie zadanie ma prowadzi¢ do identyfikacji
sygnatéw ukazujacych obszary i zjawiska w dotychczasowej strategii niedostatecz-
nie uwzglednione i na podstawie rozpoznania i wprowadzenia do planow strategicz-
nych firmy odpowiednich, usuwajacych te niedoskonatosci zmian. Dopiero w tych
warunkach mozna z pelna odpowiedzialno$cia stwierdzi¢, ze zarzadzanie technolo-
giczne w przedsigbiorstwie jest poprawne, ze odpowiada standardom wyznaczonym
przez gospodarke oparta na wiedzy, a wigc taka, jaka sta¢ si¢ ona powinna — i jaka
si¢ staje juz w wielu regionach $§wiata, w tym w Unii Europejskiej, ktorej petnopraw-
nym cztonkiem jestesmy od 2004 roku.

4. Zakup technologii

Nabycie technologii lub pozyskiwanie jej w inny sposdb mozliwe jest zarowno ze
zrodet zewnetrznych, jak i wewngtrznych lub mieszanych. Dobdr wariantu nastgpu-
je stosownie do posiadanych przez firmg mozliwosci i okreslonych przez nig planow,
po poréwnaniu wymaganych naktadow (koszty) i mozliwych do osiagnigcia zyskow.
Nalezy bra¢ pod uwagg rézne opcje, konfrontujac ich zalety i wady. Porownuje si¢
parametry poszczegdlnych technologii, wielko$¢ mozliwych do osiagnigcia korzysci
w wyniku ich zastosowania, skal¢ ryzyka towarzyszacego wdrozeniu. Do najwaz-
niejszych, a czgsto do podstawowych przestanek przesadzajacych o wyborze naleza
cena zakupu i koszty wdrozenia. Niezwykle istotne jest rowniez przeanalizowanie
wplywu pozyskania danej technologii na wsparcie planu strategicznego, jaki okresli-
fa firma, zabiegajac o umocnienie badz utrwalenie zajmowanej pozycji rynkowe;.

Podjgcie w tej sprawie decyzji powinno by¢ poprzedzone prowadzonymi przez
zaplecze projektowe firmy rozpoznawczymi pracami badawczymi i rozwojowymi
oraz zgromadzeniem wiedzy charakteryzujacej z tego punktu widzenia dana branze¢
lub sektor gospodarowania. Wazne jest, czego dotyczy¢ ma nowa technologia i jaki
ma by¢ sposob wejscia w jej posiadanie. Tym sposobem moze by¢, i najczgsciej jest,
zakup licencji. Moze by¢ nim rowniez proba odtworzenia w drodze nasladownictwa
lub imitacji podpatrzonej u innych technologii, co nosi zaczerpnigta z jezyka angiel-
skiego nazwe reverse engineering. Sigga si¢ wtedy do wiedzy nieudokumentowanej,
za$ jej rozpracowanie powierza si¢ zazwyczaj wlasnemu osrodkowi badawczo-roz-
wojowemu.

Gdy nie mozna zastosowa¢ zadnego z tych sposobow (na przyktad na zakup li-
cencji nie starcza srodkow, na nasladownictwo nie starcza za$ doswiadczenia), wcho-
dza w gre inne dzialania. Bardzo atrakcyjnym i optacalnym rozwigzaniem moze by¢
w takim przypadku podjecie staran o zapewnienie sobie partnerstwa strategicznego
wiodacych firm w danej branzy, co jest szczeg6lnie utatwione, gdy wlasne zaplecze
projektowe 1 badawczo-rozwojowe utrzymywalo juz wczesniej kontakty z innymi
osrodkami B+R tej samej branzy. Partnerstwo strategiczne w obszarze B+R moze
jednak przybiera¢ rozne formy. Moze by¢ realizowane przez tworzenie joint venture,
moze je zapoczatkowac zakup licencji, know-how, niezbednych patentdéw itp. Gdy
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firma zabiegajaca o pozyskanie z zewnatrz potrzebnej jej technologii ma mocna po-
zycje rynkowa, moze ,,partnerstwo” to zrealizowac takze przez przejecie konkuren-
cyjnej firmy tacznie z posiadang przez nig nowoczesna technologia. Niektorzy moga
uwazacé, ze jest to rozwigzanie nieetyczne. Byloby takie wowczas, gdyby odbywato
si¢ podstepem, na skutek przekupstwa kadry menedzerskiej zarzadzajacej przejmo-
wang firma itp. W niektorych sytuacjach zdarza sig¢ to nawet do$¢ czgsto, na przyktad
dos¢ liczne przypadki tego rodzaju przejec przez silne firmy zagraniczne (zwlaszcza
globalne) miaty miejsce w okresie szoku transformacyjnego w dawnych krajach real-
nego socjalizmu. W normalnych warunkach przesadza o tym rachunek ekonomiczny.
Przejecie polegajace na wchtonigeiu jednej firmy przez inna moze by¢ optacalne dla
obu stron: dla firmy przejmujacej, jesli potencjal firmy przejmowanej daje efekt sy-
nergiczny, dla firmy przejmowanej — jesli z réznych wzgledéw dalszy jej byt moglby
by¢ zagrozony przez agresywnych konkurentéw dazacych do jej likwidacji. Wtedy
znalezienie si¢ w strukturach mocnego, zasobnego partnera moze by¢ pozadanym
dziataniem ostonowym tworzacym perspektywy na przysztos¢.

Wybor najlepszego wariantu wymaga sporzadzenia perspektywicznego raportu.
Powinien on odpowiada¢ na pytania, czy nastapi wzrost technologiczny firmy w
dhugim okresie, na czym najpewniej zasadza¢ si¢ moze osiagnigcie przewagi rynko-
wej — na taczeniu wlasnych dziatan z dziataniami innych czy tez podjeciu wyzwania
do ostrej, bezwzglednej konkurencji z kazdym, kto na danym obszarze rynku wyste-
puje. W raporcie tym trzeba realistycznie i odpowiedzialnie okre§lic mozliwosci
techniczne, kadrowe i finansowe firmy pozwalajace na wprowadzenie w odpowied-
nim terminie na rynek nowego produktu, z ktorym wiazane sa nadzieje. Nalezy tak-
ze bardzo skrupulatnie skalkulowa¢ ryzyko niepowodzenia i oszacowac straty, jakie
w przypadku niepowodzenia poniesie przedsigbiorstwo.
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TECHNOLOGICAL STRATEGIES OF ENTERPRISES
IN KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: In the paper the concept and conditioning of creating technological strategy are
presented. Phases of the strategy designing and implementing as well as chosen useful instru-
ments are characterized in details. Some technological strategies of enterprises popular in
knowledge-based economy are pointed.
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DYLEMATY WLASNOSCI INTELEKTUALNEJ
NA PRZYKLADZIE OCHRONY
PROGRAMOW KOMPUTEROWYCH

Streszczenie: W artykule omowiono problem funkcjonowania obowiazujacych zasad ochro-
ny wilasnosci intelektualnej. Na przyktadzie ochrony programéw komputerowych wykazano,
ze jesli zasady te maja sprzyjaé szeroko rozumianemu rozwojowi cywilizacyjnemu, to ko-
nieczne jest (i to w skali $wiata) dokonanie radykalnych ich zmian.

1. Wstep

Kazda praktycznie aktywno$¢ ludzka jest w stale zwigkszajacym si¢ zakresie uzalez-
niona od dobr niematerialnych podlegajacych ochronie prawnej, bedacych wiasno-
$cia okreslonych podmiotow. Zardbwno w nauce, jak 1 w praktyce uzywa si¢ dwoch
okreslen odnoszacych si¢ do tej wiasnosci. Wyrdznia si¢ wlasnos¢ intelektualng i
wlasnos¢ przemystowa. Takie podejscie znajduje swoje zrodlo w tradycji tworzenia
prawa zakladajacej dwa odrgbne obszary: prawa autorskiego, odnoszacego si¢ do
tzw. utworow, 1 prawa wilasnosci przemystowej, odnoszacego si¢ gtdéwnie do twor-
czosci technicznej. Wyodrgbnianie wlasnosci przemystowej z wlasnosci intelektual-
nej sugeruje, ze chodzi tu o wlasnos$¢ materialng (budynki, budowle, maszyny, urza-
dzenia itd.) — o ochrong mienia, pomija za$ fakt, ze przedmioty tzw. wtasnosci
przemystowej sa rowniez, i to ewidentnie, wytworami intelektu i ze utwory bardzo
czgsto wykorzystywane sa wlasnie w szeroko rozumianym przemysle. W 1994 r. w
porozumieniu w sprawie handlowych aspektow praw wlasnosci intelektualnej stano-
wiacym jedno z porozumien tworzacych Swiatowa Organizacje Handlu po raz pierw-
szy (i stusznie) pojeciem ,,wlasnosci intelektualnej” objgto przedmioty chronione
zardwno przez prawo autorskie, jak i przez prawo wlasnosci przemystowej. Mozna
wigc mowié, wyznajac tradycyjne podejscie, o wlasnosci intelektualnej w waskim
znaczeniu lub wspotczesnie — o wlasnosci intelektualnej w szerokim znaczeniu. Wias-
no$¢ intelektualna rozumiana w waskim znaczeniu to wtasno$¢ utwordw (literac-
kich, naukowych, artystycznych, programéw komputerowych, baz danych bedacych
utworami itd.). Szerokie rozumienie wiasnosci intelektualnej obejmuje za$ nie tylko
wymienione przedmioty, ale takze: bazy danych niebgdace utworami, wybrane utwo-
ry, ktorych ochrona wygasta, wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe, topo-
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grafie uktadow scalonych, know-how, nowe odmiany roslin, znaki towarowe, nazwy
handlowe, oznaczenia geograficzne, domeny internetowe (rys. 1).

Na przedmiotowy zakres ochrony wtasnos$ci intelektualnej istotny wptyw maja
procesy globalizacji gospodarki swiatowej. Towarzyszy im che¢ objgcia ochrona
prawna wszelkich przejawow dzialalnosci intelektualnej. W efekcie dysponowanie
nadajacymi si¢ do komercjalizacji dobrami niematerialnymi staje si¢ domena coraz
mniejszej liczby organizacji i stuzy umacnianiu ich monopolistycznej pozycji. Tym-
czasem dynamiczny rozwdj techniki i technologii, w tym przede wszystkim w zakre-
sie telekomunikacji, komputeryzacji i Internetu, umozliwia, z korzyscia dla rozwoju
cywilizacyjnego $wiata, swobodny przeptyw informacji, wiedzy i kulturowych dobr
niematerialnych. Powstaje w tej sytuacji narastajacy konflikt miedzy obowiazuja-
cym wlasnosciowym modelem ochrony wilasnosci intelektualnej a praktyka jego
wykorzystania.

W artykule przedstawiono (w formie syntetycznej) problemy zwiazane z ochro-
na programow komputerowych. Zamiarem autora jest przyczynienie si¢ do podjecia
szerokiej dyskusji nad potrzeba wprowadzenia radykalnych zmian w podejsciu do
ochrony wtasno$ci intelektualnej. Szczegdlna rola przypada tu przedstawicielom
nauk ekonomicznych, ktorzy wciaz, moim zdaniem, w zbyt matym zakresie podej-
muja ten temat. Wigkszo$¢ doniesien literaturowych koncentruje si¢ na systemie
patentowym, i to nie na mechanizmach jego funkcjonowania i przydatnosci do osia-
gania celow przedsigbiorstwa (doktadniej: kazdej organizacji), lecz wylacznie na
ilo$ciowych analizach zgloszen wynalazkoéw i1 uzyskanych patentow'.

! Analizach o bardzo czgsto watpliwej jakosci wynikajacej z braku wiedzy na temat procedur
uzyskiwania ochrony patentowe;.
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2. Ochrona programoéow komputerowych jako utworow

Przepisy prawa autorskiego nie precyzuja definicji programu komputerowego (tak
samo jak i innych rodzajow utworow). Zakres ochrony programu komputerowego
prawem autorskim podobny jest do zakresu ochrony utworow literackich i obejmuje
wylacznie forme wyrazenia tego programu. Wylaczone z ochrony sa idee i zasady
bedace podstawa kazdego elementu programu komputerowego, w tym podstawa fa-
czy (interfejsow). Prawo autorskie zabrania wiec kopiowania kodu zrodtowego lub
kodu przedmiotowego, ale nie uniemozliwia opracowania alternatywnych sposobow
wyrazania tej samej idei i zasad w odmiennym kodzie zrodtowym lub przedmioto-
wym. Trzeba przy tym wyraznie podkresli¢, ze program komputerowy, tak jak utwor
kazdego innego rodzaju, podlega ochronie jedynie wowczas, gdy forma jego wyra-
zenia ma indywidualny charakter (jest oryginalna). Problem tkwi jednak w tym, ze
zardbwno w doktrynie prawa, jak i w orzecznictwie nie istnieje jednolite rozumienie
tego indywidualnego charakteru: jedni podkreslaja konieczno$¢ przeniesienia do
utworu indywidualnych cech tworcy (osobistej interpretacji), a drudzy uznaja, ze
istotniejsza jest oryginalno$¢ utworu, a nie jego indywidualny charakter. Jeszcze inni
uwazaja, ze utwér ma by¢ niepowtarzalny, jedyny w swoim rodzaju. Sprawe dodat-
kowo komplikuje fakt, ze prawa wyltaczne do programu komputerowego (doktad-
niej: do kazdego utworu) powstaja automatycznie z chwila jego powstania — bez
potrzeby spetnienia jakichkolwiek formalnosci®. To tworcy (autorzy) lub ich nastep-
cy prawni (producenci) sami uznaja, ze te prawa im si¢ naleza. Udowodnienie, ze tak
nie jest, czyli wykazanie, ze prawa wylaczne nie powstaty, mozliwe jest tylko w
postepowaniu sadowym. Podmiot posadzony o naruszenie praw musi w praktyce
udowodnié, ze nie doszto do naruszenia, bo prawa te w ogdle nie powstaty. Postepo-
wania sadowe sa dlugotrwate i kosztowne, a poglady biegtych, na ktorych opieraja
si¢ sady, sa niejednolite. Sposob okreslania przedmiotowego zakresu ochrony pro-
gramow komputerowych oraz powstawania praw wytacznych do tych programow
sprzyja wigc zawlaszczaniu dobr niematerialnych. Godzi to jednoznacznie w intere-
sy os6b fizycznych i matych i srednich przedsigbiorstw.

Tworcy programéw komputerowych tworzacy je w ramach obowiazkéw shuzbo-
wych (w ramach stosunku pracy) maja radykalnie ograniczone prawa osobiste. Nie
maja prawa, jak tworcy wszystkich innych utworow, do nienaruszalno$ci tresci i
formy programu oraz jego rzetelnego wykorzystania, decydowania o pierwszym
udostgpnieniu i do nadzoru nad sposobem korzystania z programu. Nastepca praw-
ny, cho¢by nawet nie nabyt cato$ci autorskich praw majatkowych do programu kom-
puterowego, moze bez zgody tworcy wprowadza¢ zmiany w programie. Tworcy ci
maja jedynie prawa do autorstwa utworu, oznaczenia programu swoim nazwiskiem
lub pseudonimem albo do udostgpniania go anonimowo.

2 Nie mamy tu do czynienia, np. jak w systemie patentowym, z udzielaniem ochrony w trybie re-
jestracji z badaniem, i to w dodatku przez organy panstwowe do tego powotane.
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Z programow komputerowych nie mozna korzysta¢ w ramach tzw. uzytku oso-
bistego (prywatnego) i (praktycznie) uzytku publicznego. Oznacza to nie tylko za-
kaz kopiowania i korzystania z nielegalnie uzyskanego programu komputerowego,
ale tez zakaz kopiowania legalnie nabytego egzemplarza programu i korzystania z
niego przez osoby pozostajace z nabywca w zwiazku osobistym, w szczegdlnosci
pokrewienstwa, powinowactwa lub stosunku towarzyskiego®. Nie moga tez korzy-
sta¢ z rozpowszechnionych programéw komputerowych ani instytucje naukowe, ani
o$wiatowe, nawet w celach dydaktycznych lub prowadzenia wtasnych badan. Zakaz
ten dotyczy takze bibliotek, archiwow, szkot, osrodkéw informacji lub dokumenta-
cji. Nie wolno korzysta¢ z juz rozpowszechnionych programéw komputerowych dla
dobra 0s6b niepetnosprawnych, w celach bezpieczenstwa publicznego lub na potrze-
by postgpowan administracyjnych, sadowych badz prawodawczych oraz sprawo-
zdan z tych postgpowan.

Szczegolne kontrowersje wzbudza czas trwania autorskich (majatkowych) praw
wylacznych. W latach 90. z inicjatywy Unii Europejskiej i USA wiele panstw (w
tym oczywiscie wszystkie bedace w UE) wydtuzyto okres ochrony z 50 lat do 70 lat
po $mierci autora. Oznacza to, wliczajac czas zycia tworcy, ze okres ochrony moze
wynie$¢ nawet ponad 100 lat. W stosunku do pewnej czeéci utwordw prawo autor-
skie przewiduje nawet oplaty za korzystanie z utworow, dla ktoérych ochrona wyga-
sta (tzw. fundusz martwej reki).

Zakres upowaznienia do korzystania z programoéw komputerowych okreslany
jest w drodze umowy licencyjnej mi¢dzy licencjodawca a licencjobiorca. Zasada ta
dziata jednak jedynie w przypadku zawierania indywidualnych umow o udostgpnie-
nie oprogramowania. Wigksza czg$¢ umow licencyjnych nie ma charakteru umow
dwustronnych. Ma to miejsce zwlaszcza przy zakupie oprogramowania w sieciach
handlowych oraz w Internecie. Chcacy korzysta¢ z programu nie ma zadnego wybo-
ru. Obowiazuje tu regula: kupisz albo nie. Albo odznaczasz pole ,,akceptuje”, albo
nie masz dost¢pu do programu. Dla przecigtnego uzytkownika tresci licencji sa zbyt
skomplikowane, rozbudowane, zawite (czgsto zapisane sa w obcym jezyku). Nie jest
on w stanie zapoznac sig¢ z nimi w calosci, a co dopiero zrozumie¢ ich tres¢. Nie
baczac na konsekwencje, godzi si¢ w tej sytuacji na warunki, ktérych nawet nie zna.
Nie rozumie on tez wielu zastrzezen, np. sformutowan: ,,uzytek niekomercyjny”,
»uzytek domowy”. Nie wiadomo, czy mozliwe jest przygotowanie w domu prezen-
tacji z wykorzystaniem tak oznaczonego programu, a nastgpnie przedstawienie jej w
pracy w ramach obowiazkow stuzbowych, nie wiadomo, czy mozliwe jest przygoto-
wanie przy wykorzystaniu takiego programu publikacji przekazywanej nast¢pnie do
druku za wynagrodzeniem. Jako szokujace nalezy ocenié¢ odptatne licencje w rodza-
ju cytowanych: ,,Archiwizator rar jest rozpowszechniany na zasadzie »jak jest«, nie

3 Zakaz taki nie obowiazuje natomiast przy innych utworach, np. literackich, muzycznych itd.
Tutaj z legalnie nabytego egzemplarza ksiazki, ptyty DVD itd. moze korzysta¢ nie tylko nabywca, ale
moga z niego korzystac takze osoby bedace z nim w zwiazku osobistym.
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udziela si¢ na niego zadnej gwarancji. Korzystanie z programu odbywa si¢ na wlas-
ne ryzyko. Autor ani jego przedstawiciele nie ponosza odpowiedzialnos$ci za utratg
danych, szkody, utrate¢ zyskow lub jakakolwiek inng strat¢ wynikla z uzytkowa-
nia lub nieuzytkowania programu”; ,,Zaden z kodéw binarnych programéw RAR,
WinRAR i UnRAR ani kod Zrodlowy programu UnRAR nie moze by¢ uzywany ani
przetwarzany w celu odtworzenia algorytmu kompresji RAR, ktory jest wlasnoscia
tworcy, bez pisemnej zgody autora”; ,,Jesli nie zgadzasz si¢ z warunkami tej umowy,
musisz zaprzesta¢ uzywania programu RAR/WinRAR i usuna¢ wszystkie powigza-
ne z nim pliki ze swoich no$nikow danych”. Powstaje pytanie, czy stawianie takich
warunkow nie jest naduzyciem.

Prawo autorskie przewiduje swoista karg dla tych, ktorzy tworzac postep tech-
niczny, umozliwiaja nielegalne kopiowanie utworéw. Producenci i importerzy sprze-
tu komputerowego i czystych nosnikow (a takze radioodbiornikow, odtwarzaczy
wszelkiego rodzaju, kopiarek itd.) zmuszeni sa do wnoszenia optat w wysokosci do
3% wartoS$ci sprzedazy na rzecz tzw. organizacji zbiorowego zarzadzania prawami
autorskimi.

3. Patentowanie programow komputerowych

System patentowy stuzy z zatozenia ochronie dobr niematerialnych dajacych sig¢ wy-
korzysta¢ w technice. Nie ma watpliwosci co do mozliwo$ci udzielenia patentu na
rozwiazania, ktore jednoznacznie oddzialywaja na materi¢ — przeksztatcane sa w
wyroby, w technologie ich wytwarzania, czy sposoby wykorzystania. Sa to rozwia-
zania o charakterze technicznym — dotycza techniki. Problem polega jednak na tym,
ze pojecie techniki nie jest jednoznacznie rozumiane. W konsekwencji przedmioto-
we zakresy systemow patentowych w $wiecie sa zroznicowane. Widac¢ to szczegodl-
nie w podejsciach do pojmowania techniki migdzy USA, Japonia i Unig Europejska.
W USA przy udzielaniu ochrony patentowej dominuje kryterium powstawania ko-
rzy$ci z wdrozenia rozwiazania. Tu wynalazek, ktory moze uzyskaé ochrong paten-
towa, poza tym, ze musi by¢ nowy, ma przede wszystkim zapewnia¢ ,,uzyteczny,
konkretny i materialny rezultat”. Uwaza si¢, ze sam fakt, ze wynalazek korzysta z
komputera lub nadaje si¢ do wykorzystania przez komputer, jest wynalazkiem doty-
czacym techniki i moze by¢ opatentowany. Ponadto patentowane moga by¢ rowniez
metody biznesowe. W Unii Europejskiej (doktadniej: w krajach cztonkowskich Eu-
ropejskiej Organizacji Patentowej) w odniesieniu do programéw komputerowych
dominowal poglad, ze stanowia one swego rodzaju procedury postgpowania (algo-
rytmy) i nie moga by¢ traktowane jako rozwiazania techniczne (cho¢ stuza techni-
ce). Nie ma watpliwosci, Ze patent na oprogramowanie moze by¢ udzielony posred-
nio, gdy jest to oprogramowanie uzywane jako element np. urzadzenia sterowanego
za pomoca tego programu. Patent jest tu udzielany na rozwiazanie dotyczace kon-
kretnego, fizycznie istniejacego wytworu w postaci maszyny czy urzadzenia, w kto-
rym program komputerowy jest jedynie czgscia, fragmentem umozliwiajacym wy-
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konywanie przez urzadzenie okreslonych dziatan. Problematyczne natomiast jest
udzielanie patentéw na ,,czyste” oprogramowanie. Komisja Europejska juz w roku
1997 podjeta dyskusj¢ nad wprowadzeniem patentowej ochrony programow kompu-
terowych. Opracowano projekt dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady w spra-
wie zdolnos$ci patentowej wynalazkow zwigzanych z komputerami. W projekcie tym
zdefiniowano taki wynalazek jako: ,.kazdy wynalazek, ktory dotyczy korzystania z
komputera, sieci komputerowej lub innego urzadzenia, jesli korzystanie to mozna
zaprogramowac”. Wynalazek taki powinien mie¢ ,,na pierwszy rzut oka” jedna lub
wigcej nowych wlasciwosci, ktore realizowane sa w catosci lub w czegsci za pomoca
programu komputerowego lub programow komputerowych; powinien nadawac si¢
do przemystowego stosowania i posiada¢ poziom wynalazczy — wnosi¢ wkiad do
stanu techniki. Dyrektywa po wielu latach dyskusji i wyraznego sprzeciwu duzej
czescei producentdw oprogramowania (w tym réowniez srodowisk polskich) nie zo-
stata zaakceptowana przez Parlament Europejski. Odrzucono ja w lipcu 2005 r. For-
malnie wigc we wszystkich krajach cztonkowskich Europejskiej Organizacji Paten-
towej obowiazuje nadal zasada, ze programy komputerowe jako takie nie podlegaja
ochronie patentowej. W praktyce jednak coraz czgsciej zdarza sig¢ odchodzenie od tej
zasady. W ostatnich 20 latach opatentowano w Europie tysiace programow kompu-
terowych, ktore w jakikolwiek sposob oddziatuja na technikg, w tym réwniez na
dziatanie komputerow. Jest to skutek roznych interpretacji przepisdéw Konwencji o
udzielaniu patentu europejskiego w orzecznictwie Komisji Odwolawczych Europe;j-
skiego Urzedu Patentowego i sadow petiacych nadzor na decyzjami urzgdéw pa-
tentowych poszczegolnych panstw Europejskiej Organizacji Patentowej. W efekcie
powstata sytuacja, w ktorej programy komputerowe badz tez pewne ich rodzaje sa
chronione w jednym panstwie, a nie sa chronione w innym. Powoduje to znaczna
dezorientacje wsrod ubiegajacych si¢ o ochrong, a przede wszystkim wsrod uzyt-
kownikow programow komputerowych. W Polsce udzielono ochrony patentowej na
takie wytwory jak np.: sposéb potokowego wykonywania zbioru rozkazéw w syste-
mie komputerowym (patent nr 178770), sposob szyfrowania wiadomosci (patent
nr 187154), sposob przetwarzania informacji (patent nr 177392), sposdb wytwarzania
i przechowywania wielu wersji dokumentu w bibliotece urzadzenia przetwarzania
danych (patent nr 171126), sposob szybkiego uaktualniania modelu danych w bez-
stratnych adaptacyjnych algorytmach kompresji statystycznej (patent nr 181909),
sposob realizacji dostgpu do danych zapamigtanych w systemie komputerowym (pa-
tent nr 182609), sposob i urzadzenie do tworzenia interaktywnej strony hipermedial-
nej w sieci komputerowej (patent nr 181472), uklad do szyfrowania i deszyfracji
wiadomosci (patent nr 187364), sposob deszyfracji wiadomosci (patent nr 187514),
uktad do szyfrowania wiadomosci (patent nr 188372). Skroty wymienionych paten-
tow mozna znalez¢ w bazie ,,wynalazki” na stronie www.uprp.pl. Pelne opisy paten-
towe mozna wyszuka¢ w bazie esp@cenet.pl dostgpnej rowniez na stronach Urzedu
Patentowego RP.
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Z jednej strony nie uznaje si¢ wynalazkow (rozwigzan o charakterze technicz-
nym) za utwory gdyz, jak si¢ twierdzi, sa one przewidywalne i moga by¢ dokonane
rownoczesnie przez wiele osob niezaleznie od siebie (nie sg jednorazowe), z drugiej
za$ strony programy komputerowe zaliczane do utworéw uznaje si¢ za wynalazki
podlegajace patentowaniu. Brak konsekwencji w podej$ciu do zasad ochrony wta-
snosci intelektualnej mozna wykazac takze przez pordwnanie cech chronionego wy-
nalazku i chronionego utworu. Patent chroni wynalazek bedacy konkretnym rozwia-
zaniem problemu technicznego. Udzielany jest na rozwiazania nieoczywiste (o
odpowiednim poziomie wynalazczym) i nadajace si¢ do zastosowania. Wynalazek
musi by¢ nowy i w petni ujawniony. Nowo$¢ utworu nie podlega ocenie. Nie ma tu
tez zastosowania podstawowa zasada systemu patentowego wymagajaca pelnego
ujawnienia rozwiazania majacego podlega¢ ochronie. Dla ochrony utworu przestan-
ki te sa bez znaczenia (tab. 1). Wartos¢ chronionego wynalazku jest minimum po-

Tabela 1. Cechy wynalazku i utwory podlegajace ochronie

Wynalazek Utwor

Przedmiot ochrony rozwiazanie techniczne wylacznie sposdb wyrazania

Poziom tworczosci niecoczywistos¢ bez znaczenia (kazdy)
Stosowalnos$¢ przemystowa | wymagana bez znaczenia

Nowosé¢ w skali §wiatowej indywidualny charakter
Postaé konkretna jakakolwiek

Wartosé min. poznawcza bez znaczenia
Przeznaczenie konkretne bez znaczenia

Uzyskiwanie ochrony rejestracja po badaniu bez spelnienia jakichkolwiek
formalno$ci — w momencie

powstania (ustalenia)

Okres ochrony 20 lat od zgloszenia do ochrony 70 lat po $mierci tworcy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Wynagrodzenia (oplaty) za korzystanie z chronionych wynalazkow i utworow

Wynaerodzenic Bezptatne Bezptatne
Wynagrodzenie y , f ola korzystanie korzystanie
od producenta oks lgatac'i przez dowolna w dziatalnosci
P J 0sobg gospodarczej
Wynalazek tak nie tak tak
Utwor w formie tak tak nie nie
pisemnej (tylko wiasny uzytek)
Utwor muzyczny, tak tak nie nie
audiowizualny (tylko wiasny uzytek)
Program tak tak nie nie
komputerowy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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znawcza, dla ochrony utworu jest on bez znaczenia. Tymczasem ochrona patentowa
trwa 20 lat, a ochrona prawem autorskim — nawet ponad 100 lat.

Nie jest naruszeniem patentu korzystanie z opatentowanego rozwiazania w ce-
lach osobistych (na uzytek osobisty), w celach prowadzenia eksperymentéw, do-
$wiadczen, badan, nauczania itd., a jest to zabronione przy ochronie oprogramowa-
nia prawem autorskim. Program komputerowy chroniony patentem mozna wigc
wykorzystywac do uzytku osobistego, a oprogramowania chronionego prawem au-
torskim nie mozna wykorzystywaé do takiego uzytku. Ponadto stosowane sa rozne
zasady licencjonowania i wnoszenia optat licencyjnych (wynagradzania) za chronio-
ne wynalazki 1 utwory (tab. 2). Konieczne jest tez w tej sytuacji rozstrzygnigcie
problemu mozliwo$ci kumulowania praw wytacznych wynikajacych z ochrony pa-
tentowej i ochrony prawem autorskim.

4. Zakonczenie

Przedmiotowy zakres ochrony programu komputerowego prawem autorskim nie jest
jasno okreslony. Automatyzm uzyskiwania ochrony programow komputerowych
jako utwordw sprzyja ich bezpodstawnemu zawlaszczaniu. Proby wprowadzenia
ochrony patentowej programow komputerowych natrafiaja wiele przeszkod wynika-
jacych z zasadniczych réznic systemu patentowego i systemu prawa autorskiego.
Nastepuje coraz wigkszy rozdzwiek migdzy prawem wlasnosci intelektualnej a prak-
tyka jego stosowania. Egzekwowanie prawa staje si¢ coraz bardziej iluzoryczne, i to
pomimo rozbudowywanych w prawie restrykcji karnych, akcji propagandowych
prowadzonych przez specjalnie tworzone (i optacane) w tym celu organizacje oraz
pokazowych dziatan organow §$cigania. Wszystko to sktania do postawienia tezy, ze
system ochrony wtasnos$ci intelektualnej nie nadaza za dynamicznie zachodzacymi
zmianami w obszarze tworczosci ludzkiej. Bazuje on na rozwiazaniach powstatych
jeszceze z koncem XIX wieku, ktore stworzono w zupetnie innym okresie rozwoju
cywilizacyjnego. Wprowadzanie ochrony kolejnych przedmiotéw, w tym przede
wszystkim programéw komputerowych, nie powinno opierac si¢ na przestarzatych
rozwiazaniach. Konieczne jest (i to w skali $wiata) wypracowanie nowych, jedno-
znacznych zasad ochrony wlasnosci intelektualnej sprzyjajacych szeroko rozumia-
nemu rozwojowi dziatalnosci intelektualnej, a nie hamujacych ten rozwo;.

Czy i kiedy nastapia zmiany? Obawiam sig, ze nie tak szybko. Zbyt wiele $rodo-
wisk tworczych, a przede wszystkim silnych organizacji gospodarczych wykorzy-
stujacych dobra niematerialne oraz autoréw obowiazujacego prawa, instytucji udzie-
lajacych praw wytacznych, organizacji tzw. zbiorowego zarzadzania prawami
autorskimi, kancelarii prawniczych itd. zainteresowanych jest utrzymaniem istnieja-
cego stanu rzeczy. By¢ moze szansy na zmiany nalezy upatrywa¢ w dynamicznie
rozwijajacym si¢ ruchu na rzecz wolnego oprogramowania (free software; open-so-
urce software) i na rzecz szerokiego dostgpu do dobr niematerialnych. Organizacje
dzialajace w ramach tego ruchu (przyktadowo: Free Software Foundation, Apache
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Software Foundation, Mozilla, SunMicrosystems, Creative Commons) nie sa trady-
cyjnymi firmami, lecz tzw. globalnymi spoteczno$ciami. Kazda z nich udostepnia
nieodptatnie wiele produktow i technologii. Tak powstaty np. oprogramowania: Li-
nux, UNIX, Apache, Netscape Nawigator, StarOffice, Java. W Polsce na rzecz tego
ruchu dziata m.in. nieformalna grupa o nazwie Koalicja na rzecz Otwartych Standar-
dow 1 Oddziat ,,Creative Commons”. Klauzula ,,wszelkie prawa zastrzezone” coraz
czesciej zastgpowana jest klauzula ,,pewne prawa zastrzezone”.

INTELLECTUAL PROPERTY DILEMMAS BASED
ON THE EXAMPLE OF COMPUTER SOFTWARE PROTECTION

Summary: The article addresses an issue of practical implementation of current intellectual
property protection regulations. Based on the example of computer software protection it is
displayed that there is a lack of alignment between these regulations and the dynamically
changing civilization development and creativity of software producers. A statement is made
that there is a need for radical verification of the “ownership-based”” model of intangible asset
protection.



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 93

Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Janusz Kroik, Agata Bechowska-Gebhardt

Politechnika Wroctawska

DYLEMATY FUNKCJI WYCHOWAWCZEJ
SZKOLY WYZSZEJ W SPOLECZENSTWIE WIEDZY

Streszczenie: Artykul przedstawia wybrane istotne dylematy szkoly wyzszej zwiazane z wy-
petnianiem jej funkcji wychowawczej w spoteczenstwie wiedzy na tle wymogdéw ptynacych
z jej otoczenia zewngtrznego w kontekscie rynkowym. Opisuje mozliwos¢ realizacji funkcji
wychowawczej przez szkole wyzsza na gruncie przyjecia koncepcji CSR i zwiazane z nig
wymogi i watpliwos$ci. Proponuje, jako probe wyjscia naprzeciw niektérym z zarysowanych
dylematow, zastosowanie przez szkol¢ wyzsza podejscia wedtug marketingu personalnego
i przedstawia jego syntetyczne warianty.

1. Rola i miejsce funkcji wychowawczej w spoleczenstwie wiedzy

Aktualna rzeczywisto$¢ ponowoczesna [Bauman 2006] jest $wiatem zlozonym,
zmiennym, a niestabilno$¢ otoczenia zewnetrznego wymagajaca ciaglej elastyczno-
$ci 1 adaptatywnos$ci dziatan stawia nowe wyzwania dla organizacji, takze tych, a
moze w szczegblnosci dla tych z obszaru edukacji. W tej rzeczywisto$ci rozmaite
zjawiska spoteczno-kulturowe i ekonomiczne oraz nowoczesne technologiczne two-
rza specyficzny, a jednoczes$nie niezwykle problematyczny kontekst dla celow strate-
gicznych szkolnictwa wyzszego, zwlaszcza dla realizacji jego funkcji wychowaw-
czej. Globalizujacy rynek stwarza w organizacjach sktonno$¢ do standardowych
zachowan gospodarczych nietworzacych podstaw do respektowania i utrwalania za-
sad etycznych, z ktorymi komplementarnie powiazany jest spoteczny wymiar aktyw-
nosci szkot wyzszych i spelnianie przez nie funkcji wychowawczej [Sulejewicz 2008,
s. 48]. By¢ moze jest to jeden z powoddéw pewnej zauwazalnej marginalizacji zagad-
nienia funkcji wychowawczej szkoty wyzszej w gtéwnym nurcie publicznych dysku-
sji o problemach edukacji na tle wymogoéw adresowanych do spoteczenstwa wiedzy'.
Szkoty wyzsze poddawane sg tez okre§lonym presjom regulacyjnym. Mozna zadac

! Nie wchodzi si¢ tu w szczegdlnie poglebiong refleksje¢ nad tym, co wlasciwie denotuje to poje-
cie. Przyjmuje si¢ ogdlny kierunek rozwazan, w ktérym wiedzg traktuje si¢ jako istotnie wazny zasob
we wspotczesnych procesach spotecznych determinujacy procesy gospodarcze, polityczne, kulturowe,
a szkoty wyzsze sa waznym elementem wspomagajacym ksztaltowanie relacji opartych na wiedzy
[Galata 2004, s. 50].
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pytanie, czy uczelnia pelni jeszcze funkcje dyscyplinarng (ekspercka) [Kochanowski
2008, s. 116] (za: [Giddens 2006, s. 8-9]) i czy jest na to szansa w spoteczenstwie
wiedzy, ale o globalnym ,,nachyleniu”, ze wszystkimi tego konsekwencjami.

Z dylematu dotyczacego roli i miejsca szkoty wyzszej w spoteczenstwie wiedzy,
a zarazem w spoteczenstwie ,,rynkowym” wyplywa postulat/dylemat wypelniania
w nim funkcji wychowawczej na tle realizacji koncepcji CSR (Corporate Social
Responsibility). Podkresla si¢ w niej cztery argumenty za jej stosowaniem: obowia-
zek moralny (moral obligation), zrbwnowazony rozwoj (sustainability development)
zaktadajacy $cisly zwiazek migdzy Srodowiskiem a spolecznos$ciami, przyzwolenie
na prowadzenie dziatalnosci (licence to operate) i reputacja firmy (reputation).

2. Problemy i dylematy przyjmowania koncepcji CSR
przez szkoly wyzsze

2.1. Ocena optyki CSR adresowana do szkél wyzszych

Pierwszy problem taczy si¢ z przyjeciem zatozenia, ze przedsigbiorstwa, stanowiac
rzeczywista czes$¢ spoteczenstwa, powinny podejmowaé dlugofalowe i systematycz-
ne starania w celu pozyskania dla swojej dziatalno$ci akceptacji spotecznosci lokal-
nej, klientow, dostawcoéw 1 innych uczestnikoéw zycia spolecznego. Ewolucja ujmo-
wania problemu odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa rozszerzyla spojrzenie i
argumentacj¢ za jej stosowaniem w praktyce, jednak wydobyta rowniez wiele wat-
pliwosci, ktorych zrodlem jest cel ekonomiczny jego funkcjonowania. Szkoly wyz-
sze, pracujac tez w symbolice pluga (rynek), zostaja niejako zmuszone rozwijaé za-
chowania rynkowe, stad tez zauwazalna jest tendencja do odchodzenia od
tradycyjnych uniwersyteckich profili dziatalnosci. Powinny by¢ one zatem z czysto
formalnego wymogu zainteresowane przyswajaniem zasad CSR. Pozostaje jednak
otwarte pytanie, czy obowiazek wypetniania innych statutowych aktywnosci (sym-
boliczna ksiazka i miecz) temu sprzyja. W tym kontekscie nalezy uchwycic szcze-
gblne cechy tego podejscia. Pierwsze ujecie okresla trojaspektowy zwiazek dziata-
nia CSR: spoteczny, ekonomiczny i ekologiczny. W dyskusjach wokoét tego podziatu
zauwaza si¢ jednak brak akcentu etycznego potwierdzajacego transparentnos¢ dzia-
fan. Stad innym ujeciem, ale mieszczacym si¢ w tym podejsciu, jest koncepcja po-
trojnej linii przewodniej: ekonomia, srodowisko, etyka (profit, planet, people) [Leja
2008, s. 57]. Druga optyka zwiazana jest z propozycja udowadniania systemowosci
i realnosci korporacyjnych dziatan wedtug zasad CSR, zwana konwergencja oddzia-
lywania. Opiera si¢ ona na rozpoznaniu form (objawow) przenikania (adaptacji)
norm, zachowan, struktur w korporacji w zwiazku z jej wspoétdziataniem z otocze-
niem spotecznym. Trzecie ujgcie — zarzadcze — sprowadza istote spotecznego zaan-
gazowania do funkcji: oddzialywania na pracownikéw (postawy adekwatne
do potrzeb interesariuszy), wzmacniania marketingu (oferta produktow i/lub ustug
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szczegblnie wrazliwych ze wzgledu na wysokie moralne i1 spoteczne wartosci),
kreowania wizerunku i przeciwdzialania negatywnemu oddziatywaniu (groma-
dzone argumenty o prowadzeniu wlasnej dziatalno$ci nienastawionej wylacznie na
zysk). Dwa ostatnie ujecia sa konsekwencja podejécia strategicznego, ktore nazywa-
ne jest zalezno$cia symbiotyczna [Porter, Kramer 2007, s. 80] i wyraza dzialania
dwukierunkowe, tj. dziatania spoteczne (z wewnatrz na zewnatrz) i uwarunkowania
spoteczne firmy (odwrotnie) generujace w konsekwencji dziatania i funkcje opisane
w tych opcjach. Problem spotecznej odpowiedzialnosci szkoty wyzszej moze by¢
poszukiwaniem formuty przedsi¢biorstwa zdefiniowanego jeszcze w latach osiem-
dziesiatych XX wieku jako organizacja sluzaca otoczeniu. Szkoly wyzsze, dziatajac
z natury rzeczy w srodowisku odpowiedzialno$ci spotecznej, moga z racji nowych
okolicznosci co do preferencji swej aktywnosci korzysta¢ z wypracowanych wzor-
cow zbieznych z przestankami w ich stosowaniu. Niemniej jednak przyjgcie orien-
tacji na tak okreslone oddzialywania wymaga zastosowania okreslonej strategii
z wyraznie okreslonymi celami, metodami dzialania i systemem normatywnym,
uwzgledniajacej obecne i przyszie zapotrzebowania spoteczno-ekonomiczne na
okreslone ustugi edukacyjne szkoty wyzszej, ptynace z otoczenia zewngtrznego,
ktorego rola zdecydowanie wzrasta i staje si¢ wyznacznikiem przy formutowaniu
strategii. Bytaby wigc to takze konwergencja strategii ekonomicznej oraz personal-
nej. Szkoty wyzsze znajduja si¢ na rozdrozu dokonywanych wybordéw. Z jednej stro-
ny wystepuja okreslone rynkowe uwarunkowania stwarzajace zagrozenia odrzuce-
nia ich ofert edukacyjnych i poszukiwania innych, czgsto bedacych efektem
nasladownictwa, a z drugiej strony zachodzi konieczno$¢ zapewnienia wysokich
walorow produktom spolecznie odpowiedzialnym (absolwentom). Uznajac takie
uwarunkowania systemowe za warte glebszej oceny i refleksji, nalezy bardziej pre-
cyzyjnie zdefiniowac oczekiwania, jakie wiaza si¢ z wypehlianiem funkcji wycho-
wawczej w szkolach wyzszych. Warto tez okresli¢, w czym nalezy upatrywaé dowo-
dow jej istnienia (wypelniania), oraz wskaza¢ sposoby aktywizacji (pobudzania)
procesow realnych skladajacych si¢ na budowanie postaw odpowiedzialnosci spo-
tecznej (obywatelskiej) studentéw. Dojscie do konkluzji o ograniczeniach funkcji
wychowawczej powinno zatem wychodzi¢ od analizy, w ktorej otoczenie jest deter-
minanta zmian funkcjonowania szkoty wyzszej prowadzacej dziatalnos$¢ spotecznie
odpowiedzialna. Postawiony przez autoré6w i niejednoznacznie ujmowany w litera-
turze przedmiotu problem sposobu spetniania immanentnej dla procesu edukacji
szkoty wyzszej funkcji wychowawczej oraz jej konwergencji ze spoteczna odpowie-
dzialnoscia wobec imperatywu adekwatnej reakcji na wymogi stawiane przez spote-
czenstwo wiedzy stanowi jeden z kluczowych dylematow dotyczacych tej funkcji.
Mozna go probowaé rozpatrywaé na poziomie ogoélnych aktywnosci, ktore dla
wspotczesnej szkoly wyzszej definiowane sa przez trzy symboliczne jej przekroje:
rynek, wladze, wiedz¢? [Sulejewicz 2008, s. 47]. Zaktadajac coraz bardziej zaryso-

2 Sa to odpowiedniki metafor E. Gellnera, odpowiednio: ptug, miecz, ksigga.
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wujaca si¢ presje rynku, zwraca uwage szczegdlny kontekst produktowo-kliencki
laczacy si¢ z funkcja wychowawcza, ktéry powinien mie¢ wplyw na strategie dzia-
fania i rozwoju szkoty wyzsze;j.

Analiza podstawowych wymiarow tych aktywnos$ci pozwala, mimo zastosowa-
nego w tym modelu uproszczenia, zauwazy¢ interesujace mozliwe obszary ksztatto-
wania spdjnosci akcentow spotecznych i wychowawczych. Dotyczy to atrybutow
adresowanych do przekroju ,,wladza”, w szczegoélnosci jego trzech wymiaréw:
1) charakterystyki generowanego dobra (produktu, ustugi), 2) podmiotu (adresata)
dobra, 3) kluczowych zasobow. Syntetycznie ujeto to w tab. 1.

Tabela 1. Kontekst produktowo-kliencki aktywnos$ci szkoty wyzszej jako zrodio formutowania strate-
gii szkoty wyzszej

Przekroje Charakterystyka Wplyw funkcji wychowania
produktowo-klienckie" przekroju na przekrdj i strategie
Generowane dobra dobra spotecznie pozadane, wychowanie | bezposredni, o duzym wplywie,
(produkty, ustugi) postaw i zachowan obywatelskich, odniesiony do wszystkich

struktura spoteczna rodzajow dobr
Podmiot (adresat) spoteczenstwo obywatelskie, panstwo, posredni, wymagajacy
dobra grupy spoteczne, dostosowania formuty

organizacje polityczne realizacji funkcji
Kluczowe zasoby kapitat spoteczny, struktura, spdjnosc, posredni, w niektorych
organizacji wplyw, prawo, przywodztwo elementach znaczacy

* Sa to atrybuty zakwalifikowane do przekroju ,,wtadza”.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Leja 2008, s. 59 ].

2.2. Dylematy ksztaltowania funkcji wychowawczej

Aby dokonac¢ oceny zakresu i kierunku zmian w realizacji funkcji wychowawczej,
nalezatoby wyj$¢ od analizy zalezno$ci symbiotycznej towarzyszacej tzw. podej-
$ciu strategicznemu organizacji (dziatajacej na rynku), ktora wkomponowuje do
tego podejscia watek odpowiedzialnosci spotecznej [Porter, Kramer 2007, s. 76].
Istotne jest m.in. wzmacnianie oferty produktow szczegodlnie wrazliwych ze wzgle-
du na wysokie spoteczne wartos$ci, a dla szkoty wyzszej rowniez odpowiednie od-
dziatywania na studentow, ktorzy w pewnej perspektywie stang si¢ ,,produktami
spotecznie oczekiwanymi”. W konwencji symbiotycznej szczegdlnie wyekspono-
wana jest funkcja wychowawecza, ktorej wypetnianie oscyluje wokot ksztattowania
jednostek w kierunku wyposazania ich w oczekiwane spotecznie kompetencje oraz
przygotowania ich do dziatan w spoteczno-kulturowych kontekstach. Tworzy si¢
zatem dylemat dotyczacy sposobu ksztattowania funkcji wychowawczej, ktora ma
do spelienia istotna rol¢ w uswiadamianiu studentdow o wymogach rzeczywistosci
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spoleczno-gospodarczej. Jest to proces, ktory wydaje si¢ koniecznoscia statutowa,
wreez jednym z elementdéw misji uczelni. Nie jest zaskoczeniem, ze badania [Ka-
pias, Kasperek, Polok 2008; Balcerak i in. 2008] wiaza si¢ z eksponowaniem wy-
mogow praktycznej uzytecznosci tego, co wnosi proces edukacyjny. Nastepuje tez
wyrazna indywidualizacja zachowan i budowania wtasnych celow przez studentow.
Przektadajac to na jezyk warto$ci, nalezy stwierdzi¢, ze preferencje uzytecznosci
dotycza pracy, wiedzy, wyksztalcenia, odpowiedzialnosci, kreatywnosci. Tej eks-
pozycji atrybutow dziatan studentow towarzysza (wspomagaja) rozwiazania for-
malne tworzace kulturg administracyjna dla procesu edukacyjnego i techniczne re-
gulacje w sposobie finansowania budzetowego.

2.3. Dylemat roli i wplywu studentéw na realizacje¢ zadan i celow
szkoly wyzszej

Nalezy podda¢ szczegolnej refleksji podmiotowa rolg studentow stajacych si¢ jako
absolwenci z jednej strony dobrem o okreslonym pozadanym profilu, a z drugiej stro-
ny przez swoje okreslone aktywne role spoteczno-zawodowe wspomagaja konstruk-
cje spoteczne panstwa demokratycznego. Podobny determinujacy wplyw studentow,
z ich ambicjami i przestrzeganymi warto$ciami, odnosi si¢ do wyr6znianych kluczo-
wych zasobow szkoly wyzszej niezaleznie od tego, jaka interpretacje si¢ dla nich
przyjmie. Strategia szkoty opracowana pod katem korzysci z kontekstu produktowo-
-klienckiego musi uwzglednia¢ ambiwalencj¢ wynikajaca z takiego podejscia do sytu-
acji/funkcjonowania studentéw oraz rol, jakie odgrywaja oni w procesie wytwarza-
nia dobr i oczekiwan spotecznych. Z perspektywy statusu studenta majq oni okreslone
oczekiwania wobec szkoty, sa Swiadomi swych preferencji i wyborow w trakcie stu-
diow w aspekcie przysztych rol spoteczno-zawodowych. Obserwacje 1 doswiadcze-
nia dydaktyczne pracownikow wyzszych uczelni (takze w [Balcerak i in. 2008]) po-
zwalaja stwierdzi¢, ze oczekiwania studentow sa efektem presji ze strony potencjalnych
lub juz aktualnych pracodawcow. Interesariusze studenci, jako rynkowy potencjal,
staja si¢ wigc dla szkoty trudnym elementem otoczenia do zaspakajania ich oczeki-
wan, szczeg6lnie w sytuacji ograniczen finansowych szkolnictwa.

Szkota wyzsza §wiadoma odpowiedzialnosci za ksztattowanie w stosunku do
nich wymogdéw bedacych efektem oddziatywania otoczenia obywatelskiego i spo-
tecznego powinna by¢ gotowa do dokonywania w tym kierunku wtasciwych mo-
dyfikacji dziatan edukacyjnych i organizacyjnych. Rola funkcji wychowaw-
czej, spajajaca wymiary tej ambiwalencji, jest niezaprzeczalna i realizowana przez
instytucj¢ jako cato$¢, jak tez przez indywidualne osoby w niej zatrudnione. Od
strony formalnej §wiadczg o tym tresci zawarte w roznych dokumentach programo-
wych i przepisach prawnych adresowanych do szkolnictwa wyzszego, ktore funk-
cje wychowawcza traktuja jako wazny element spotecznego wymiaru jego aktyw-
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nosci’. Konsekwencja wynikajaca z tej aktywnosci jest oddziatywanie na studentow
jako przysztych pracownikow — cztonkow spoteczenstwa wiedzy w kierunku odpo-
wiedniego ich przygotowania do podejmowania w sposob spotecznie akceptowany
wyzwan zawodowych w ztozonym §wiecie globalnej gospodarki. Istotne jest wska-
zywanie regut zycia spoteczno-ekonomicznego w kontekscie jego aktualnych i
przysztych wymogoéw oraz modelowanie ich zachowan przez okreslone metody 1
narzgdzia pozostajace w dyspozycji szkoty wyzszej. Jest to spoteczna funkcja wy-
chowania wynikajaca z obowiazku szkoty wyzszej wobec spoteczenstwa i panstwa.
Jest to jednoczesnie funkcja socjalizujaca, wsparta takze o funkcje socjotechniczna
[Kroik, Bechowska-Gebhardt 2009, s. 8].

2.4. Dylemat rodzaju wiedzy i kompetencji

Problem ten powstaje na styku wymogdw plynacych z rzeczywistosci rynkowej i
wynikajacych z tego dzialan strategicznych uczelni i wymogdéw CSR. Mozna si¢
zastanawia¢, czy uczelnie moga wejs¢ w formute budowy wizerunku i wkompono-
wac w nig 1 odpowiednio zaprojektowa¢ sposob, zasady i metodyke dziatania na-
uczycieli akademickich jako realizatoréw procesu wychowawczego. Wiele pogla-
dow w tym wzgledzie jest podporzadkowanych koncepcji biznesowej*.

Jako probe wyjscia naprzeciw przynajmniej niektorym dylematom warto rozwa-
zy¢ podejscie stosowane w zarzadzaniu kadrami przedsigbiorstw (organizacji), okres-
lone jako marketing wewngetrzny lub marketing personalny (MP), w literaturze de-
finiowane za$ jako system sposobow postgpowania i zachowania przedsigbiorstwa
zorientowanego na interesy i oczekiwania potencjalnych i zainteresowanych pra-
cownikow. Z zasady taki system musi taczy¢ formulg podejscia zespotowego i zin-
dywidualizowanego, uwzgledniajac przy tym ich dualny charakter. Z jednej wigc
strony rozwigzania nakierowane sga na osiaganie celd0w wewnatrzorganizacyjnych
skierowanych do pracownikéw, a z drugiej strony skierowane sa na osiaganie celow
zewngtrznych, rowniez stuzacych ich kreowaniu i podtrzymywaniu wizerunku. Wy-
chodzenie na zewnatrz organizacji przez dziatania wewngtrzne i osiaganie stanu za-
interesowania (reputacji) otoczenia, ktére oddaje swa aktywno$¢ z powrotem (MP),

3 'W zbiorze tych dokumentow sa kodeksy etyczne szkot skierowane takze do studentow — podmio-
tow wychowania. Oparte sa one na fundamentalnych warto$ciach akademickich — etosie prawdy wspo-
maganym przez rzetelnos¢ i odpowiedzialnos¢, ksztattowaniu relacji wspolnota akademicka—instytucja
akademicka budowanych dla dobra wolnosci badan i wolnosci, a pos§wiadczanych przez absolwentow
praca zawodowa i dzialalno$cia publiczna, patronowaniu modelowi mistrz — nauczyciel, wychowawca,
tj. wypehianiu dwu rol: nauczyciela, ktory przekazuje wiedzg i ksztatci umiejgtnosci, oraz wychowaw-
cy, ktory ksztattuje postawy ukierunkowane na wartosci.

4 We wskazywanych badaniach absolwentow nie zauwaza si¢ wyraznych wskazowek do ksztatto-
wania funkcji wychowawczej, podkresla si¢ jednak aspekt wizerunkowy uczelni tworzony przez nauczy-
ciela wychowawcg, zbiezny z podstawowa przestanka, jaka przyjmuja podmioty biznesowe przy formu-
fowaniu strategii opartej na spotecznej odpowiedzialnosci. Zespot profesora M. Moszkowicza przygotowat
strategi¢ Politechniki Wroctawskiej wedtug takiego generalnego zatozenia [Moszkowicz 2007].
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jest zbiezne z konwencja zawarta w CSR°. Wykorzystanie i przetozenie go na realia
funkcjonowania szkoty wyzszej moze przynies¢ w konsekwencji taki sposob reali-
zacji funkcji wychowaweczej, ktory przyczyni si¢ do jej rynkowego sukcesu. Proble-
mem podstawowym jest tu kwestia statusu studentow bedacych ,,organiczna tkanka”
uczelni, ale nie kategoria pracownicza, i stad, w zaleznos$ci od roli im przypisanej,
roézne beda wytyczne 1 metody osiagania podstawowego celu. W zasadzie koncepcja
MP pozwala na przyjecie trzech gtéwnych wariantow statusu studentow, co przed-
stawia tab. 2.

Przedstawione warianty nie rozstrzygaja o rozwiazaniach zarysowanych dyle-
matdw, ale pozwalaja oceni¢ zakres reperkusji, jakie niosa one dla procesu wycho-
wania. Wskazano réwniez mozliwe konsekwencje przyjecia w omawianym obsza-
rze koncepcji MP, jak tez rodzaje oddzialywan z tym zwiazane z uwzglednieniem
kontekstu rynkowego w spoteczenstwie wiedzy.
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DILEMMAS OF UNIVERSITY’S EDUCATIONAL FUNCTION
IN KNOWLEDGE SOCIETY

Summary: The article presents chosen essential dilemmas of university’s educational func-
tion in knowledge society on the background of environment s’ requirements including mar-
ket’s context. It describes the possibility of realizing university’s educational function on the
background CSR conception and its requirements and doubts. It proposes the application of
personnel marketing conception in university’s educational function as a solution’s direction
of some described dilemmas and it presents its synthetic variants.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Joanna Kubicka, Teresa Kupczyk

Wyzsza Szkota Handlowa we Wroclawiu

STAN WDROZENIA MODELU GOSPODARKI
OPARTEJ NA WIEDZY W DOLNOSLASKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH W OPINII KADRY
KIEROWNICZEJ — WYNIKI BADAN

Streszczenie: Opracowanie przedstawia rozwazania na temat stanu wdrozenia w Polsce mo-
delu gospodarki opartej na wiedzy na tle doswiadczen migdzynarodowych. Prezentuje propo-
nowana przez literatur¢ przedmiotu terminologi¢ poje¢ gospodarki i organizacji opartych na
wiedzy. Opisuje wyniki badan empirycznych, ktorych celem bylo ustalenie, czy w opinii ka-
dry kierowniczej przedsigbiorstw z Dolnego Slaska ich organizacje sa juz organizacjami opar-
tymi na wiedzy. W artykule podjgta zostala proba poréwnania i uchwycenia réznic wystgpu-
jacych migdzy opiniami kadry kierowniczej $redniego i wyzszego szczebla, migdzy mikro-,
matymi i $rednimi oraz duzymi przedsigbiorstwami, a takze migdzy przedsigbiorstwami
z kapitatem polskim i zagranicznym.

1. Wstep

Polskie przedsigbiorstwa stoja obecnie w obliczu fundamentalnych zmian. Globali-
zacja 1 rozw0j nowoczesnych technologii 1 wiedzy daja duze mozliwos$ci osiagania
zyskow 1 rozwoju, ale tez zwigksza sig ryzyko, skraca sig czas reakcji, a popelniane
btedy staja si¢ znacznie bardziej kosztowne i nieprzewidywalne w skutkach. Po-
twierdzily to ostatnie negatywne wydarzenia gospodarcze w wielu krajach i wszech-
obecny kryzys na skalg migdzynarodowa. Doswiadczenia krajow wysoko rozwinig-
tych wskazuja, ze najwigksza szansg na przetrwanie i powodzenie maja w takich
warunkach te organizacje, ktore wdroza model gospodarki opartej na wiedzy, uela-
stycznig swoje struktury, zmienia sposob zarzadzania i postawia na kapital ludzki, w
tym na jego wiedzeg, motywacje i kreatywnos¢. Wskazuje sig, ze kapitat intelektual-
ny stanowi najgltebszy i najistotniejszy potencjat rozwojowy, w tym takze dla Polski.
Podkresla si¢ jednak, ze pod wieloma wzglgdami warto$¢ tego potencjalu w naszym
kraju jest obecnie nizsza niz w wielu krajach §wiata o wysokich dochodach. Mimo
to uwaza sig, ze tylko taka strategia rozwoju Polski, ktéra w wiedzy upatrywac be-
dzie gldéwna przewage konkurencyjna Polski, stwarza szansg¢ zrownowazonego roz-
woju [Weresa (red.) 2009]. Wielu teoretykow i praktykow zadaje sobie pytanie, jaki
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jest obecny stan wdrozenia w Polsce gospodarki opartej na wiedzy i jak ocenia sytu-
acj¢ kadra kierownicza przedsigbiorstw. Pytanie to stato si¢ inspiracja do przeprowa-
dzenia badan empirycznych, ktorych celem bylo ustalenie, czy w opinii kadry kie-
rowniczej przedsigbiorstw z Dolnego Slaska ich organizacje sa juz organizacjami
opartymi na wiedzy. Badania te przeprowadzone zostaly w ramach projektu pt.:
,Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na Dolnym Slasku” realizowanego ze srodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz krajowego wktadu publicznego w ra-
mach Programu operacyjnego ,Kapitat ludzki 2007-2013” (nr umowy UDA-
POKL.08.01.02-02-065/08-00).

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikow badan dotycza-
cych opinii kadry kierowniczej dolnoslaskich przedsigbiorstw na temat stanu wdro-
zenia modelu gospodarki opartej na wiedzy w ich przedsigbiorstwach na tle sytuacji
w Polsce 1 $wiecie.

2. Gospodarka i organizacja oparte na wiedzy
— ustalenia terminologiczne

Mimo licznie prezentowanych opinii w literaturze przedmiotu w dalszym ciagu po-
jecia gospodarki i organizacji opartych na wiedzy nie sa rozumiane jednoznacznie.
Znaczna czg$¢ przedstawicieli przedsigbiorstw nie zna jednoznacznej definicji tego,
czym jest gospodarka oparta na wiedzy. Nieokreslono$¢ tego pojecia sprawia, ze
programy jej budowy sa rowniez dos¢ niejasne, co moze negatywnie wptywac na
zakres 1 tempo wdrozenia tego modelu w polskiej gospodarce. Zdaniem P. Druckera
gospodarka oparta na wiedzy jest porzadkiem ekonomicznym, w ktorym wiedza, a
nie praca, surowce lub kapital jest kluczowym zasobem [Drucker 1999]. Wiedza jest
tu glownym czynnikiem produktywnos$ci, przewagi konkurencyjnej i wzrostu go-
spodarczego [Rakowska, Sitko-Lutek 2000] stanowiacym gtéwne zrodto bogactwa i
najwazniejszy czynnik produkcji [Chojnicki, Czyz 2003, s. 203; Onak-Szczepanik
2009; Piech 2009, s. 214; World Bank 2006, s. 2]. Zdaniem A. Kuklinskiego [Ku-
klinski 2003] za najlepsza definicje gospodarki opartej na wiedzy (GOW) nalezy
uznaé te zaprezentowana przez OECD (2001) i Instytut Banku Swiatowego. Wedlug
niej GOW to gospodarka, w ktorej wiedza jest tworzona, zdobywana, transmitowana
i uzyta efektywnie przez przedsigbiorstwa, organizacje, jednostki i wspodlnoty. Pozo-
stawiajac bez rozstrzygnigcia ustalenia terminologiczne, podkreslenia wymaga fakt,
iz zmianie ulegaja dotychczasowe znaczenie i wartos¢ informacji i wiedzy oraz spo-
soby zarzadzania nimi. Rosnaca kompleksowo$¢, dynamika i nieciagto$¢ otoczenia
wymuszaja koniecznos$¢ zdobywania, przetwarzania i wykorzystywania coraz wigk-
szej ilosci informacji w coraz krotszym czasie [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 68;
Skrzypek 2009, s. 34]. Jednak samo posiadanie informacji nie wystarcza do osiag-
nigcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Obecnie informacji przypisuje sig je-
dynie znaczenie niejako ,,wktadu” lub ,,produktu” proceséw przetwarzania wiedzy
[Gladstone 2004, s. 51]. Dane, ktore zostaly poddane klasyfikacji i kategoryzacji lub
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zostaty uporzadkowane w jaki$ inny niz pierwotny sposob, staja si¢ informacjami,

ktére po nadaniu im pewnego porzadku i wyciagnigciu wnioskéw oraz wykorzysta-

niu ich moga by¢ uznane za wiedzg [Lichtarski (red.) 2005, s. 371]. Wiedza powstaje

w wyniku dziatan, w kontaktach interpersonalnych, w trakcie swobodnych dyskus;ji,

w wyniku istnienia relacji klient—dostawca. Tworzona jest przez ptynna kompozycje

ukierunkowanego doswiadczenia, wartosci, uzytecznych informacji i fachowego

spojrzenia stwarzajacego podstawy do oceny i przyswojenia nowych do§wiadczen

i informacji [Evans 2005; Jashapara 2006; Lichtarski 2003; Pfeffer, Sutton 2002;

Gawrylczuk, Sobieska 2008]. Wiedza to efekt zastosowania informacji i doswiad-

czen w procesie myslenia [McDermott 1999, s. 106; Chodynski 2007, s. 19], to po-

taczenie informacji ze zrozumieniem w jaki sposob ich uzy¢ [Brooking 1999, s. 5;

Chodynski 2007, s. 19]. Istotna staje si¢ zatem $wiadomos$¢, ze zarzadzanie informa-

cja jest jedynie krokiem wstepu do zarzadzania wiedza [Mierzejewska 2005, s. 57;

Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2007, s. 18]. Przej$cie do koncepcji zarzadzania

wiedza wymaga przeniesienia znaczenia z samej informacji i narze¢dzi stuzacych jej

pozyskaniu i dystrybuowaniu na wspieranie pracy opartej na wiedzy, czyli kreatyw-
nosci i tworzeniu warto$ci dodanej do informacji [Gladstone 2004, s. 51; Migdla

2008, s. 98]. Wiedza zatem jest to informacja, ktdra zostata zrozumiana, wzbogaco-

na o osad oraz wykorzystana w dzialaniu [Blaszczuk i in. 2004, s. 13; Skrzypek

2009, s. 34 ]. Ostateczny kierunek powinien si¢ odbywaé od danych przez przetwa-

rzanie wiedzy do madro$ci [Clark 2004].

Podsumowujac, przestaniem, jakie pozostawit P. Drucker w dobie bezpreceden-
sowej dostgpnosci przetworzonych informacji dla kazdego, kto dysponuje laptopem,
zrodtem prawdziwej sity, jest umiejetnos¢ analizowania i interpretowania informacji
i przektadania jej na dziatania [Edersheim 2009].

Podobnie jak gospodarka, tak i organizacja oparta na wiedzy nie jest interpreto-
wana w sposob jednolity. Istota organizacji wiedzy przejawia si¢ w zdolnosci do
pozyskiwania, rozwijania 1 wykorzystywania wiedzy, w rozwoju i uczeniu si¢, w
zachgcaniu pracownikow do ksztatcenia oraz poszukiwaniu skutecznych rozwigzan
problemow, jakie w tej organizacji wystepuja. Wiedza ma tu wartos¢ strategiczna.
Poprzez gromadzenie informacji ze zroédet zewngtrznych i wewnetrznych tworzone
sa zasoby wiedzy stajace si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Kluczowa kompe-
tencja takiej organizacji jest wigc uczenie si¢ [Senge i in. 2002]. Jej cechami charak-
terystycznymi jest to, ze:

— wytwarza produkty bogate w wiedze (tzn. takie, ktorych ponad 50% wartosci
stanowi wiedza, lub dostarcza ustug opartych na wykorzystaniu wiedzy w wigk-
szym stopniu niz pracy fizycznej) [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 135; Mikuta
2008, s. 33; Grudzewski, Hejduk (red.) 2008];

— zatrudnia wysokiej klasy specjalistow, tzn. pracownikow wiedzy, stanowiacych
trzon wszystkich zatrudnionych [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2007, s. 21;
Grudzewski, Hejduk (red.) 2008], budujac przewagg strategiczna na podstawie
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niepowtarzalnych kompetencji [Morawski 2008; Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Po-

tocki 2007, s. 21; Skrzypek 2004, s. 75; Perechuda 2005, s. 33];

— 0 jej wartosci rynkowej w decydujacym stopniu przesadza warto$¢ kapitatu inte-
lektualnego, a to oznacza, ze stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej
jest wigkszy od 2 [Kuklinski 2003, s. 179; B. Onak-Szczepanik 2009];

— opiera si¢ na sieciach wzajemnie wspotdzialajacych na podstawie roznych form
powiazan, przedsigbiorstw partnerskich [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2007,
s. 21], krzewi sig¢ w niej prace zespotowa [Morawski 2008];

— ich struktura jest podporzadkowana i nakierowana na tworzenie warto$ci doda-
nej w oparciu na efektywnym wykorzystaniu wiedzy [ Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 135; Mikuta 2008, s. 33], odchodzi si¢ w niej od hierarchii na rzecz relacji
[Morawski 2008];

— inwestuje w zasoby niematerialne, kapitat intelektualny [Mikuta, Pietruszka-Or-
tyl, Potocki 2007, s. 33];

— ma umiejetnos¢ dziatania warunkach globalizacji, bardzo wysokiego ryzyka
oraz szybko podejmuje decyzj¢ [Macias 2007, s.19; Huk 2008];

— wykorzystuje technologie informatyczne i komunikacyjne [Macias 2007, s. 19;
Huk 2008; Morawski 2008];

— chroni wiedzg¢ niejawna przed jej wyptywem [Perechuda 2005, s. 33].

Na potrzeby niniejszych badan przyje¢to, ze gospodarka oparta na wiedzy defi-
niowana bedzie jako gospodarka, w ktorej wiedza jest gtownym czynnikiem produk-
tywnosci, przewagi konkurencyjnej i wzrostu gospodarczego [Rakowska, Sitko-Lu-
tek 2000].

3. Diagnoza stopnia przeksztalcania si¢ polskiej gospodarki
w gospodarke oparta na wiedzy

Poziom zaawansowania wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy prezentuje
si¢ w Polsce niekorzystnie. W Rankingu ,,Knowledge Economy Index” 2008 Polska
zajeta 36 miejsce na 140 panstw. Lepsze miejsca zajely nawet takie panstwa, jak
Estonia (21), Wegry (28) czy Czechy (29) [Knowledge Economy... 2008]. Wskaznik
gospodarki opartej na wiedzy — Knowledge Economy Index — KEI — jest to narzgdzie
wykorzystywane do dokonywania poréwnan na poziomie migdzynarodowym, jak
tez oceniajacym zdolnos¢ sprzyjania srodowiska gospodarki do efektywnego uzy-
wania wiedzy dla rozwoju ekonomicznego'. W rankingach konkurencyjnosci polska
gospodarka zajmuje takze do$¢ odlegle miejsca: 44 [IMD 2008] i 51 [WEF 2008].
Co niepokojace, sytuacja ta utrzymuje si¢ w okresach wieloletnich [IMD 2008; WEF
2008]. Wprawdzie wida¢ w ostatnich latach lekka poprawe, ale w dalszym ciagu
kadra kierownicza uwaza, ze brakuje srodowiska dla rozwoju przedsigbiorczosci i
konkurencyjnej gospodarki w Polsce. Podobnie sytuacje ocenia Swiatowe Forum
Ekonomiczne [WEF 2008]. Z pewnoscia nie jest utatwieniem dla tej sytuacji fakt, ze

! Na podstawie rankingu [Knowledge Economy... 2008].
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Polacy w zbyt malym stopniu inwestuja w wiedzg 1 uczestnicza w ksztalceniu,
zwlaszcza ustawicznym. Zaledwie 18% polskich pracownikéw w grupie wiekowe;j
25-64 lata miato w 2006 r. wyksztalcenie wyzsze, przy czym S$rednia w krajach
OECD wynosita 27% [Highlights from... 2008]. Wprawdzie podkres§lenia wymaga
to, iz liczba ta dynamicznie ro$nie na poziomie okoto 5% [Highlights from... 2009],
niemniej dystans do innych krajow Unii Europejskiej jest jednak znaczny. Gorzej
prezentuje si¢ w Polsce uczestnictwo w ksztatceniu ustawicznym. Jest ono znacznie
nizsze niz w krajach rozwinig¢tych Unii Europejskiej i wynosi 4,7%. Dla przyktadu
w Danii jest to 29%, a w Wielkiej Brytanii — 26%. Srednia dla UE wynosi 9,6%
(Eurostat).

Niestety wsrod przedsigbiorcow brakuje przekonania co do koniecznos$ci nie-
ustannego rozwoju, w tym nawet kompetencji menedzerskich. Z badan Fundacji
Obserwatorium Zarzadzania, przeprowadzonych w 2007 r. jasno wynika, Ze jedynie
11% wtascicieli firm w Polsce bylo zdecydowanie przekonanych o konieczno$ci
rozwijania umiejgtno$ci i wiedzy w zakresie zarzadzania firma 1 prowadzenia bizne-
su, a kolejne 21% bylo o tym raczej przekonanych. Blisko dwie trzecie nie widziato
potrzeby szkolenia si¢ [Boni 2009].

Gospodarka oparta na wiedzy wymaga innowacyjnosci. Jest niezbgdna, by spro-
sta¢ wysokiej konkurencyjnosci $wiatowej gospodarki. Zgodnie z rankingiem Euro-
pean Innovation Scoreboard 2008 Polska zaliczana jest do panstw doganiajacych
(najmniej innowacyjnych) obok takich krajow, jak Butgaria, Litwa, Lotwa, Malta
czy Rumunia. Ten stan nie powinien dziwi¢, zwazywszy na poziom wydatkow na
prace badawczo-rozwojowe w Polsce, ktory wynidst w 2006 r. 0,56% PKB (w 2007 .
w UE 27 — 1,83% PKB). W przewodzacej w rankingu w UE Szwecji ich poziom w
2007 r. wyniost 3,63% PKB [Raport z wykonania Strategii... 2008]. Jedna z po-
wszechnie stosowanych miar innowacyjnosci gospodarki jest liczba patentow. Licz-
ba polskich wnioskow patentowych pozostaje od kilkunastu lat niezmiernie niska.
Mimo ze w okresie 2000-2006 udzial podmiotéw zagranicznych w finansowaniu
B+R wzrést niemal czterokrotnie do poziomu ok. 7% ogo6tu wydatkéw B+R przed-
sigbiorstw, co na tle innych panstw europejskich, takich jak Wielka Brytania, Austria
czy Grecja, nie jest wynikiem imponujacym?, to nadal rodzime firmy odstaja pod
wzgledem zglaszanych wnioskow patentowych oraz rejestrowanych patentow nie
tylko od innych krajow europejskich, ale réwniez od dynamicznie rozwijajacych sig
gospodarek Korei, Brazylii czy Chin. Istotne jest zatem pytanie, jakiego poziomu
wydatki powinny by¢ przeznaczane i pozwolilyby polskiej nauce zaistnie¢ na glo-
balnym rynku innowacji? Niemcy np. ustality, ze w perspektywie do 2010 r. zamie-
rzaja podnies$¢ udziat naktadow na B+R do poziomu 3,0%, czyli takiego, jaki zakta-
da strategia lizbonska. Natomiast Polska w Strategii rozwoju kraju na lata 2007-2013
za cel przyjeta podniesienie wydatkow do poziomu 1,5% PKB w 2010 r. i 2,0%
w 2015 r. [Weresa (red.) 2009, s. 211].

2 W kazdym z tych krajow udziat zagranicznych Zrodet finansowania badan i rozwoju wynosi
powyzej 20%.
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4. Opinia kadry kierowniczej dolnoslaskich przedsi¢biorstw
na temat stopnia zaawansowania wdrozenia modelu gospodarki
opartej na wiedzy — wyniki badan wlasnych

W badaniach przyjeto hipotez¢ polegajaca na stwierdzeniu, ze w opinii kadry kie-
rowniczej z Dolnego Slaska zarzadzane przez nia przedsiebiorstwa nie sa jeszcze w
petni organizacjami opartymi na wiedzy oraz ze istnieja roznice w opiniach na ten
temat migdzy kadra kierownicza Sredniego i wyzszego szczebla, kadra z mikro-,
matych, $rednich i duzych przedsigbiorstw, a takze z przedsigbiorstw z kapitatem
polskim i zagranicznym. W celu weryfikacji stawianych hipotez przeprowadzono
postepowanie badawcze ilo§ciowo-jakoSciowe na podstawie ankiety.

Zastosowano w niej dobor kwotowy, na ktory zdecydowano si¢ nie tylko ze
wzgledu na cele badan, ale przede wszystkim ze wzglgdu na mozliwosci badawcze.
W wyborze kwotowym zdefiniowano kryteria, ktore istotnie roznicuja populacje ze
wzgledu na przedmiot badania. Wybrano takie podejsScie po pierwsze dlatego, ze
przyjeta proba w znacznym stopniu odpowiada strukturze populacji ze wzgledu na
wyroznione cechy, po drugie — jednostki wewnatrz grupy (warstwy) cechuja sig
wigksza jednorodnoscia. Dobor przedsigbiorstw i respondentow dokonany zostat na
podstawie ptci kadry kierowniczej, szczebla zarzadzania, wielkosci przedsigbior-
stwa, lokalizacji (NUT3), zakresu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (PKD).

W badaniach wzigto udziat 314 przedstawicieli kadry kierowniczej z terenu Dol-
nego Slaska, w wigkszosci mezczyzn (56%). 40% badanych stanowili kierownicy,
35% — wiasciciele/wspotwlasciciele firm, 18% — dyrektorzy/zastgpcy dyrektorow,
6% — prezesi zarzadu i 2% — cztonkowie rad nadzorczych. Respondenci pochodzili
z 303 przedsigbiorstw, z czego 30% stanowity mikroprzedsigbiorstwa, 39% — mate
lub $rednie i 31% — przedsigbiorstwa duze.

Prawie polowa (49%) badanej kadry kierowniczej uwaza, ze ich przedsigbior-
stwa mozna nazwaé organizacjami opartymi na wiedzy. 46% badanych twierdzi, ze
proces wdrozenia tego modelu gospodarki rozpoczat sig, lecz tempo zmian miesci
si¢ migdzy wolnym a intensywnym. Tylko 5% definitywnie stwierdza, ze ich przed-
sigbiorstw nie mozna uzna¢ za organizacje oparte na wiedzy. Peten zakres odpowie-
dzi prezentuje rys. 1.

Majac na uwadze oceng wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy w Pol-
sce dokonang przez migdzynarodowe $rodowiska, mozna stwierdzi¢, ze optymizm
badanej kadry kierowniczej moze budzi¢ pewne watpliwosci. Z jednej strony za
naturalne nalezy uznac to, ze w pewnym stopniu respondenci starali si¢ przedstawic
swoje firmy w nieco lepszym $wietle. Z drugiej jednak strony by¢ moze tak dobra
ocena badanych przedsigbiorstw przez swoich menedzerow podyktowana jest fak-
tem posiadania coraz lepszego kapitatu ludzkiego. Polska dokonata przeciez w ostat-
nim czasie znacznego postepu w dziedzinie jakosci edukacji 1 kwalifikacji sity robo-
czej [Highlights from... 2009]. Nie bez znaczenia jest fakt, iz przedsigbiorstwa na
Dolnym Slasku rozwijaja si¢ lepiej niz w innych regionach Polski. Sprzyjaja temu
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Rys. 1. Odpowiedz na pytanie: Czy organizacjg, ktora Pan/Pani zarzadza, mozna nazwac organizacja
oparta na wiedzy? — cata populacja

Zrodto: badania wiasne.

liczne inwestycje i tatwy dostep do dobrze wykwalifikowanych kadr, w tym liczne;j
grupy absolwentow szkot wyzszych.

Charakterystyczna cecha odpowiedzi respondentow jest zroznicowanie pogla-
dow zaleznie od zajmowanego stanowiska. Im wyzsze stanowisko zajmuje mene-
dzer, tym jest bardziej przekonany, iz w jego przedsigbiorstwie wdrozono juz model
gospodarki opartej na wiedzy. Sposrod kadry kierowniczej wyzszego szczebla az
59%jest tego zdania, mniejszymi optymistami sa wlasciciele i wspotwlasciciele
przedsigbiorstw (49%). Nieco inaczej na zagadnienie patrzy kadra kierownicza naj-
nizszego 1 $redniego szczebla. 46% z nich uwaza, ze ich organizacje sa oparte na
wiedzy, a 27% — ze opieraja si¢ na wiedzy tylko czegsciowo (rys. 2). Ta réznica po-
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Rys. 2. Odpowiedz na pytanie: Czy organizacjg, ktora Pan/Pani zarzadza, mozna nazwac organizacja
oparta na wiedzy? — kadra kierownicza $redniego 1 wyzszego szczebla

Zrodto: badania wlasne.
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gladow dowodzi, iz rzeczywisto$¢ wewnatrz przedsigbiorstw jest jednak nieco inna,
a poglady kadry kierowniczej wyzszego szczebla maja w jakim$ stopniu charakter
bardziej postulatywny niz rzeczywisty. Kierownicy, w szczegdlnosci liniowi, maja
lepszy oglad sprawy w sferze sytuacji w poszczegolnych komorkach organizacyj-
nych czy projektach realizowanych w przedsigbiorstwach. Nie zmienia to jednak
faktu, ze pozytywnie nalezy oceni¢ zaobserwowana duza orientacje na wiedz¢ za-
rowno kadry kierowniczej wyzszego szczebla, jak i wiascicieli firm. Wyglada na to,
7€ maja oni ugruntowane strategie rozwoju w kierunku wykorzystywania wiedzy.
Literatura przedmiotu dostarcza empirycznych dowodéw na istnienie zwiazkoéw
miedzy orientacja menedzerow na wiedz¢ i dobrymi ekonomicznymi wynikami
zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw [Weresa (red.) 2009, s. 269-283]. To moze
by¢ waznym czynnikiem wspierajacym pozytywne zmiany w przedsigbiorstwach
i w calej gospodarce.

W trakcie badan zidentyfikowano takze istniejace réznice migdzy opiniami me-
nedzeré6w wynikajace z klasyfikacji pracodawcow. Oparcie gospodarki na wiedzy
deklaruje kadra kierownicza glownie z matych i $rednich przedsigbiorstw (rys. 3).
Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz przedsigbiorstwa te dysponuja dos$¢ czgsto
ograniczonymi aktywami materialnymi, a potencjal pracy ludzkiej staje si¢ najwaz-
niejszym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Najgorzej wyglada sytuacja z wdro-
zeniem modelu gospodarki opartej na wiedzy w mikroprzedsigbiorstwach (rys. 3).

Interesujace jest poréwnanie odpowiedzi badanej kadry kierowniczej przedsig-
biorstw po uwzglednieniu udziatu w nich kapitatu zagranicznego. Wida¢ wyraznie,
ze przedsigbiorstwa posiadajace udziat kapitatu zagranicznego w wigkszym stopniu
opieraja swoje funkcjonowanie na wiedzy (rys. 3). Z pewnoscia jest to efektem apli-
kacji w dolnoslaskich przedstawicielstwach do§wiadczen migdzynarodowych z sio-
strzanych organizacji zlokalizowanych w innych krajach.
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Rys. 3. Odpowiedz na pytanie: Czy organizacjg, ktora Pan/Pani zarzadza, mozna nazwac organizacja
oparta na wiedzy? — klasyfikacja pracodawcy/firmy

Zrodto: badania wiasne.
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Rys. 4. Odpowiedz na pytanie: Czy organizacjg, ktora Pan/Pani zarzadza, mozna nazwac organizacja
oparta na wiedzy? — udziat kapitatu zagranicznego

Zrodto: badania wlasne.

Jak wskazuja poréwnania na poziomie mi¢dzynarodowym oceniajace zdolno$¢
sprzyjania §rodowiska gospodarki do efektywnego uzywania wiedzy dla rozwoju
ekonomicznego, dystans polskich przedsigbiorstw i gospodarki jest w dalszym ciagu
znaczacy’, zatem wykorzystywanie dobrych praktyk z powiazanych kapitatowo or-
ganizacji moze by¢ skutecznym czynnikiem rozwoju i sukcesow dolnoslaskich
przedsigbiorstw.

5. Podsumowanie

Cel badania udato si¢ osiagnac, potwierdzono tez postawione hipotezy. W opinii
czesci badanej kadry kierowniczej z Dolnego Slaska zarzadzane przez nia przedsie-
biorstwa nie sg jeszcze w petni organizacjami opartymi na wiedzy. W opiniach na ten
temat zidentyfikowano roznice migdzy kadra kierownicza najnizszego i Sredniego
oraz wyzszego szczebla, kadra z mikro-, matych, srednich i duzych przedsigbiorstw,
a takze z przedsigbiorstw z kapitalem polskim i zagranicznym. Rezultatem wynikow
badan referowanych w niniejszym opracowaniu jest stwierdzenie, iz kadra kierow-
nicza z przedsigbiorstw z Dolnego Slaska zasadniczo pozytywnie ocenia stan wdro-
zenia modelu gospodarki opartej na wiedzy w swoich przedsigbiorstwach. Trzeba
mie¢ jednak §wiadomos¢, iz sa to opinie w pewnym stopniu zafalszowane chegcia
przedstawienia lepszego niz faktyczny wizerunku firmy. W dalszym ciagu trzeba
mie¢ na wzgledzie statystyki, ktore prezentuja negatywnie sytuacje w Polsce, jesli
chodzi o ten obszar. Pozytywnie nastraja natomiast to, iz skoro kadra kierownicza
wyzszego szczebla ma §wiadomo$¢, ze konieczne jest przechodzenie do bardziej

* Por. [Knowledge Economy... 2008].
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zaawansowanych metod gospodarowania i rywalizacji rynkowej, bazujacych na
wiedzy i innowacjach, to z pewnos$cia zadba o intensywniejszy proces wdrozenia w
swoich przedsigbiorstwach modelu gospodarki opartej na wiedzy.

Literatura

Blaszczuk A., Brdulak J,. Guzik M., Pawluczuk A., Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004.

Boni M., Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2009.

Brooking A., Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, Internetional Thompson Business
Press, London 1999.

Chodynski A., Zarzqdzanie wiedzq, Difin, Warszawa 2007.

Chojnicki Z., Czyz T., Polska na sciezce rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Podejscie regionalne,
[w:] A. Kuklinski (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, KBN,
Biuro Banku Swiatowego, Warszawa 2003.

Drucker P., Post-Capitalist Society, Butterworth Heinemann, Oxford 1993.

Edersheim E., Przestanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, MT Biznes sp. z 0. 0., Warszawa
20009.

Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

Gawrylczuk A., Sobieska K., Funkcjonowanie systemow zarzqdzania wiedzq w spotkach prawa hand-
lowego prowadzqcych dziatalnosé gospodarcza w Jeleniej Gorze, [w:] E. Tabaszewska (red.), No-
woczesne koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq, UE, Wroctaw 2008.

Gladstone B., Gospodarka oparta na wiedzy, Knowledge Management, Petit, Warszawa 2004.

Grudzewski W., Hejduk 1.K., Zarzqdzanie wiedzq w przedsi¢biorstwie, Difin, Warszawa 2004.

Grudzewski W.M., Hejduk LK., Zmiany paradygmatow ksztattujqcych systemy zarzqdzania, [w:]
WM. Grudzewski, L.LK. Hejduk (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatow zarzqdzania,
Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2008.

Highlights from Education at a Glance, OECD, 2008.

Highlights from Education at a Glance, OECD, 2009.

Huk K., Zarzqdzanie wiedzq w matych przedsiebiorstwach o charakterze szkoleniowym, doradczym i
konsultingowym, [w:] E. Tabaszewska (red.), Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie
wiedzq, UE, Wroctaw 2008.

IMD, http://www.imd.ch/research/publications/wcy/index.cfm, 2008.

Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.

Knowledge Economy Index — KEI i Knowledge Index — KI Banku Swiatowego, http://web.worldbank.
org/WBSITE/EXTERNAL/EXTDEC/EXTRESEARCH/EXTWDRS/EXTWDR2006/0,,menuPK
:477658~pagePK:64167702~piPK:64167676~theSitePK:477642,00.html, 2008.

Knowledge Economy Index, Knowledge Index, Bank Swiatowy, http://info.worldbank.org/etools/kam2/
KAM page5.asp, 2008.

Koczor M., Raport z wykonania Strategii Lizbonskiej w 2008 roku, Polski Instytut Spraw Migdzynaro-
dowych, Warszawa 2009.

Kuklinski A., The Development of Knowledge Based Economy in Europe: The Regional Trajectory,
referat przygotowany na Annual Anglo-Polish Colloquium ,,The Knowledge-based Economy in
Central and East European Coun-tries: Exploring the New Policy and Research Agenda”, School
of Slavonic and East European Studies University College 2003.

Lichtarski J. (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, AE, Wroctaw 2005.

Macias J., Gospodarka oparta na wiedzy — nowy paradygmat rozwoju, ,,Przeglad Organizacji” 2007,
nr 10.

McDermott R., Why information technology inspired but Carnot deliver knowledge management,
,,California Management Review” 1999, 4.



Stan wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy... 99

Migdta K., Od zarzqdzania informacjq do zarzqdzania wiedzq, [w:] E. Tabaszewska (red.), Nowoczesne
koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq, UE, Wroctaw 2008.

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007.

Morawski M., llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzq-
dzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005.

Morawski M., Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, AE, Wroctaw 2006.

Onak-Szczepanik B., Kapital intelektualny w przedsi¢biorstwach dzialajqcych w gospodarce opartej
na wiedzy (na przyktadzie Grupy Skandia) 2009.

Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, AE, Wroctaw
2005.

Pfeffer J., Sutton R.1., Wiedza a dzialanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

Piech K., Wiedza i innowacje, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009.

Rakowska A., Kompetencje menadzera sukcesu w dynamicznym otoczeniu, [w:] M. Czerska, H. Czuba-
siewicz (red.), Spofeczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace i Materialty Wydzialu Zarza-
dzania Uniwersytetu Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009.

Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000.

Raport z wykonania Strategii Lizbonskiej w 2008 roku, Polski Instytut Spraw Migdzynarodowych,
2008.

Senge P., Kleiner A., Roberts C., Ross R.B., Smith B.J., Pigta dyscyplina, materialy dla praktyka, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

Skrzypek A., Wphw zarzqdzania na jakoS¢ i konkurencyjnosc organizacji, ,,Problemy Jakosci” 2009,
nr 2.

Smigielski B., Polska droga do gospodarki opartej na wiedzy, http://globaleconomy.pl/content/
view/2970/3, pobrano: 28.06.2009.

Smigielski B., Polska droga do gospodarki opartej na wiedzy, http://globaleconomy.pl/content/
view/2970/3, pobrano: 28.06.2009.

WEEF, http://www.weforum.org/en/events/ArchivedEvents/AnnualMeeting2008/index.htm, 2008.

Weresa A. (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby ludzkie a przewagi konkurencyjne,
Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2009.

THE STATUS OF IMPLEMENTATION OF THE MODEL

OF KNOWLEDGE-BASED ECONOMY IN LOWER SILESIAN
ENTERPRISES FROM THE POINT OF VIEW OF MANAGERIAL
STAFF — RESEARCH RESULTS

Summary: This paper presents a reflection on the status of implementation of the model of
knowledge-based economy in Poland against a background of international experience. It
presents the concepts of a knowledge-based economy and organization proposed by literature
on the subject. It describes the results of empirical research the aim of which was to determine
whether from the point of view of managerial staff of enterprises from Lower Silesia their
organizations were already knowledge-based organizations. This paper also presents an at-
tempt to compare and to find differences between opinions of the middle and top managerial
staff, between micro, small and medium as well as big enterprises and between enterprises
with domestic and foreign capital.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy
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KSZTALCENIE USTAWICZNE INZYNIEROW
— POWODY UCZESTNICTWA,
SPELNIENIE OCZEKIWAN, POTRZEBY

Streszczenie: Opracowanie przedstawia zapotrzebowanie na inzynierdéw na migdzynarodo-
wym rynku pracy i ich znaczenie dla rozwoju gospodarek narodowych. Opisuje sprawno$é
systemow ich ksztalcenia i postawg wobec koniecznos$ci rozwoju, a takze ustala zakres zna-
czeniowy poje¢ kompetencji i kwalifikacji. Przedstawia wyniki badan wtasnych pozwalaja-
cych ustali¢ powody uczestnictwa badanych inzynierow w studiach podyplomowych, zakres
ich zadowolenia, zapotrzebowanie na kwalifikacje i zalecenia dotyczace modyfikacji systemu
ksztalcenia ustawicznego inzynierow, zarowno specjalistow, jak i kadry kierowniczej.

1. Wstep

Dynamiczny rozw6j nowoczesnych technologii i przeksztalcanie si¢ gospodarki w
cyfrowa i oparta na wiedzy nakreslity znacznie wyzsze wymagania kompetencyjne
stawiane inzynierom. Nastapit wzrost znaczenia ksztalcenia ustawicznego. Stato si¢
ono kluczowym czynnikiem sukcesu zawodowego i wzrostu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw. Nie zawsze jednak oferowany poziom ksztalcenia spelnia oczekiwania i
potrzeby uczestnikow, przez co moze stanowi¢ powazna barier¢ w realizacji filozofii
ksztalcenia si¢ przez cate zycie i wdrazania modelu gospodarki opartej na wiedzy.
Problem o tyle jest powazny, ze uczestnictwo Polakéw w ksztatceniu ustawicznym
jest znacznie nizsze niz w krajach rozwinigtych Unii Europejskiej. Szczegdlnie pro-
blem ten dotyka inzynierow, dla ktérych oferta szkoleniowa, ze wzgledu na swoja
specjalizacje, jest znacznie ubozsza. Nierzadko zglaszane sa uwagi i zastrzezenia do
systemu ksztalcenia inzynierow, w tym petniacych funkcje kierownicze.
Utrzymywanie przewagi konkurencyjnej i osiaganie sukcesow przez przedsig-
biorstwa w dynamicznie zmieniajacej si¢ wspotczesnie rzeczywistosci gospodarczej
wymaga nieustannego dopasowywania kwalifikacji pracownikéw do rzeczywistych
potrzeb, do czego konieczne jest monitorowanie rynku, zmian, trendéw rozwojo-
wych i prognoz. Powinien to by¢ proces ciagly, nabywanie nowych kwalifikacji,
szczegblnie w branzach technicznych, zwigzanych z najnowszymi technologiami,
nie jest bowiem ani tatwe, ani szybkie. Umiejetne zaplanowanie profili kwalifikacyj-
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nych z okreslona perspektywa czasowa sprawia wiele trudnosci. Przede wszystkim
brakuje informacji. Badania zapotrzebowania na specjalistyczne kwalifikacje inzy-
nierskie wsrod przedsigbiorstw przeprowadzane sa rzadko, ich skala jest niewielka,
a ich zakres — czgsto powierzchowny. Jeszcze trudniej o staly dostep do opracowan
na temat zmian i trendow dokonujacych si¢ na §wiecie, w Europie, w Polsce czy w
regionie. Problem ten wydaje si¢ szczegdlnie dotkliwy, zapotrzebowanie na inzynie-
réw wciaz bowiem roénie, a ich brak jest powazna bariera rozwojowa gospodarki.
Opracowanie przedstawia rozwazania na wspomniane tematy oraz prezentuje wyni-
ki badan wlasnych, ktérych celem bylo rozpoznanie powodow uczestnictwa inzynie-
row, w tym petnigcych funkcje kierownicze, w studiach podyplomowych i stopnia
spelienia ich oczekiwan w tym wzgledzie. Przedmiotem zainteresowan badaw-
czych uczyniono takze uwagi i zalecenia uczestnikow dotyczace modyfikacji syste-
mu ksztalcenia ustawicznego inzynierow (specjalistow i kadry kierowniczej) oraz
ich zapotrzebowanie na kwalifikacje w perspektywie trzech najblizszych lat.

2. Kompetencje a kwalifikacje — ustalenia terminologiczne

Rozwazana w opracowaniu problematyka wymaga odniesienia si¢ do poje¢ kompe-
tencji i kwalifikacji. Nie sa one rozumiane jednoznacznie zar6wno w jezyku potocz-
nym, jak i w literaturze. Ich zakres znaczeniowy ulega ciagtemu poszerzeniu. Wi-
doczna jest obecnie preferencja do uzywania pojgcia kompetencji i proba zastapienia
nim terminu ,.kwalifikacje”. Stowniki i opracowania terminologiczne, definiujac te
poje¢cia, wskazuja na wigcej podobienstw niz réznic. Kwalifikacje uznawane sg jako
specjalistyczne wyksztatcenie, zasob wiedzy, uzdolnien, do§wiadczenia i umiejetno-
$ci niezbedne do wykonywania danego zawodu lub zajmowania okreslonego stano-
wiska'. Kompetencje za$ okreslaja najczesciej zakres uprawnien (pelnomocnictw),
obowiazkéw i odpowiedzialno$ci przypisanych zajmowanemu stanowisku w orga-
nizacji’.

Czes$¢ zarowno autordw, jak i praktykow uzywa tych poje¢ zamiennie®. C.S. No-
sal w kompetencjach widzi ,,zbior predyspozycji cztowieka (umystowych i osobo-

! Taki poglad prezentuja autorzy: T. Pszczolowski, Encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Ossolineum, Wroctaw 1978, L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji zarzqdzania, PWE, Warszawa
1982; W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, War-
szawa 1989; S. Biczynski, B. Miedzinski (red.), Stownik ekonomiki i organizacji przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1991; B. Dunaj (red.), Slownik wspélczesnego jezyka polskiego, Wydawnictwo Wilga,
Warszawa 1996; S. Skorupka, Stownik frazeologiczny jezyka polskiego, Wiedza Powszechna, Warsza-
wa 2002; S. Chelpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych. Kierunki i dyna-
mika zmian, AE, Wroctaw 2003.

2 W taki sposob definiuja pojecia kompetencji nast¢pujacy autorzy: L. Pasieczny, wyd. cyt.;
W. Kopalinski, wyd., cyt.; B. Dunaj (red.), wyd. cyt.; S. Skorupka, wyd. cyt.; S. Chelpa, wyd. cyt.

3 S.A. Witkowski, Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania. Mozliwosci i ograniczenia,
Wydawnictwo UWr, Wroctaw 1995; S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998;
A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w zmiennym otoczeniu, [w:] A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w fir-
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wosciowych), manifestujacych si¢ roznymi umiejetnosciami, od ktdrych istotnie
zalezy sprawne wykonywanie dziatan i rol organizacyjnych™. M. Armstrong kom-
petencje ujmuje po pierwsze jako zachowania (umiejgtnosci) przejawiane przez
czlowieka, zwigzane z osiaganiem przez niego pozadanych rezultatow, po drugie
jako standard behawioralny, postulowany zbidr zachowan, ktére musi ujawnia¢ pra-
cownik chcacy skutecznie realizowaé zadania i zwiazane z pracg funkcje (obszary
kompetencji)’.

Zgodnie z Zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej® ter-
min ,,kompetencje” jest definiowany (po licznych konsultacjach i braku jednomysl-
nosci) jako potaczenie wiedzy, umiejgtnosci i postaw odpowiednich do danej sytu-
acji. T. Rostkowski, odnoszac si¢ do definicji kompetencji przyjgtych przez Unig
Europejska, rozumie je do$¢ szeroko, jako wszelkie cechy pracownikow, ktore uzy-
wane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiagnigcia rezultatow zgodnych ze
strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa’. Na uwage zastuguje stanowisko,
ktore reprezentuja R.N. Kanungo i S. Misra®. Kompetencje uznali oni za nadrzedne
wobec kwalifikacji, z nich bowiem te drugie wyrastaja i na nich si¢ buduja. Kompe-
tencje zdefiniowali jako zgeneralizowane wlasnos$ci jednostki: emocjonalne, intelek-
tualne i orientujace postawy, sprzyjajace realizacji zadan potencjalnych. Kwalifika-
cje natomiast sa przez tych autoréw traktowane jako bardziej konkretne oraz
ograniczone miejscem i czasem. Migdzy innymi wilasnie dlatego w prowadzonych
badaniach przyjgto termin ,.kwalifikacje”, by odnosily si¢ one do konkretnych wa-
runkéw 1 nakreslonej precyzyjnie perspektywy czasowej. Ponad to termin ten jest
pojeciem blizszym inzynierom i czg$ciej przez nich uzywanym.

3. Zapotrzebowanie na kwalifikacje inzynierow

Zainteresowanie rynku kwalifikacjami inzynieréw stale rosnie [Klucznik-Toro
2007]. Jednak wciaz za mato mtodych osob decyduje sig¢ na studia techniczne, mimo
7e pensje inzynierow sa wysokie i stale rosna. W USA w ostatnich trzech latach wy-

mie. Organizacja — kierowanie — ekonomika, Poltext, Warszawa 1999; A. Lipka Strategie personalne
firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000; Z. Janowska, Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi, PWE, Warszawa 2002; M.W. Kopertynska, System plac przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw
2000.

4 Por. C.S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Strategie, kryteria, procedury, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

5 Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004.

¢ Definicja przyjeta za: Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie kluczowych kom-
petencji w uczeniu si¢ przez cale zycie, Komisja Wspolnot Europejskich, Bruksela, dnia 10.11.2005
COM(2005), wniosek 548 koncowy 2005/0221(COD).

7 Por. T. Rostkowski, Zarzqdzanie kompetencjami w UE, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy
europejskie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004.

8 Por. R.N. Kanungo, S. Misra, Managerial resourcefulness: A reconceptualization of manage-
ment skills, ,,Human Relations” 1992, no 12.
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soko$¢ wynagrodzenia inzynierow podwoila si¢. Dla przyktadu absolwent w USA
zarabia rocznie 40-50 tys. dolaréw. W Europie wynagrodzenia nie sa az tak wysokie,
chociaz dynamika wzrostu jest znaczna. W Wielkiej Brytanii $rednia roczna pensja
(w funtach) inzyniera na poczatku kariery zawodowej zalezy od branzy i wynosi:
chemia — 25 637, budownictwo — 22 167, elektrotechnika — 21 913, mechanika —
21 049, informatyka — 20 304. Perspektywy finansowe rocznych zarobkéw inzynie-
row w Niemczech ksztaltuja sig na poziomie 40 000 euro, we Francji — na poziomie
30 500 euro’.

Europejskie uczelnie techniczne konczy rocznie ok. 100 tys. 0sob. Wzrost absol-
wentow uczelni ksztatcacych inzynieréw w latach 2000-2005 w Unii Europejskiej wy-
niost 18%'. W Polsce przybyto w tym czasie 35% absolwentow uczelni o kierunkach
inzynierskich, produkcyjnych i budowlanych, ale np. w Rumuni wzrost wyniost 113%.
Liczba absolwentow tych kierunkéw w Polsce wyniosta w 2005 1. 37 304, natomiast
np. w Niemczech — prawie 56 000, we Francji — 97 198, w Japonii — 195 670",

Minister Nauki i Szkolnictwa wyzszego Barbara Kudrycka'? na podstawie prze-
prowadzonych w 2009 r. przez OBOP badan sytuacji na polskim rynku pracy stwier-
dzita, ze za rok w Polsce bedzie brakowato ponad 55 tys., a za pi¢¢ lat juz przeszto
76 tys. inzynierow roznych specjalnosci. Podobne poglady prezentuja firmy rekruta-
cyjne. ,,Coraz czg$ciej spotykam si¢ z sytuacja, w ktorej firma szuka doswiadczonego
inzyniera, oferuje bardzo dobre warunki finansowe i mozliwos¢ pracy przy wielkim
projekcie, ale osob dobrze dopasowanych na takie stanowiska jest na rynku niewiele”
—moéwi dla ,,Rzeczpospolitej” Dominik Krzywinski, konsultant w firmie rekrutacyj-
nej Hays Poland". Dla head-hunteréw prawdziwym wyzwaniem jest Euro 2012. Po-
zyskanie doswiadczonych fachowcow, zwlaszcza w budownictwie drogowym, jest,
mimo kryzysu, wielkim problemem'. Kierunkoéw priorytetowych jest jednak wiele.
Naleza do nich: inzynieria biomedyczna, mechatronika, budownictwo, inzynieria $ro-
dowiska, mechanika i budowa maszyn, energetyka, elektrotechnika, automatyka i
robotyka, matematyka, biotechnologia. Roénie tez popyt na informatykow (po nie-
wielkim spadku w ubieglych latach), co wiaze si¢ z powstawaniem w Polsce ogrom-
nych centréw zarzadzania i obstugi (np. ksiggowej) duzych firm migdzynarodowych.
Cenne jest posiadanie umiejgtnosci informatycznych polaczonych z wiedza z zakresu
finansow i zarzadzania. Na rynku widoczne jest tez zainteresowanie systemami typu
ERP, zaawansowanymi technologiami internetowymi, jezykami programowania

® Wedtug European Careers in Engineering.

10 Raport ,,Edukacja dla Pracy” 2007, Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa
2007, s. 129.

' Eurostat. EU-Labour Force Survey 2006.

12 http://miasta.gazeta.pl/plock/1,35694,5240393.html, 18.10.2009.

13 http://www.nowapraca.pl/artykuly/aktualnosci/coraz-wicksze-zapotrzebowanie-na-polskich-
inzynierow.html, 18.10.2009.

14 http://www.rp.pl/artykul/9,357272_Potrzebni_polscy inzynierowie do budowy drog.html,
18.10.2009.
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C++, Visual Basic i Java'>, Wyniki badan'® i olbrzymie $rodki z Unii Europejskiej
przewidziane dla Polski w latach 2007-2013 wskazuja, ze bedzie wciaz rosto zapo-
trzebowanie na inzynieréw z doswiadczeniem w branzy transportowej, elektryczne;j,
energetycznej, planistycznej (trakcje kolejowe) i transportu powietrznego'”.

Szacuje sig, ze w Europie brakuje ponad 2 mln, a w USA ponad milion specjali-
stow w dziedzinie nowych technologii. Zapotrzebowanie firm na inzynieréw w prze-
mystach high tech jest tak duze, ze niemal niezaleznie od kraju i stopy bezrobocia nie
maja oni probleméw z zatrudnieniem. Szczeg6lnie specjalisci w dziedzinie informa-
tyki, telekomunikacji, biotechnologii, nowych materialéw sa niezbedni w czasach
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy'®. N przyktad w Niemczech w latach 2005-
-2007 zapotrzebowanie na inzynierdw wzrosto prawie trzykrotnie', a brak fachow-
cow kosztuje niemiecka gospodarke 20 miliardow euro rocznie. Niedostatek wykwa-
lifikowanych pracownikow prowadzi do przyjmowania mniejszej liczby zlecen,
mniejszej produkcji, a to oznacza automatycznie mniejszy wzrost gospodarczy.

Wszelkie prognozy wskazuja, ze zapotrzebowanie na inzynierow bedzie rosto®.
Cedefob?!' przewiduje, ze do 2015 r. europejska gospodarka bedzie potrzebowata
okoto 15 milionow profesjonalistow, do ktorych zalicza si¢ inzynierow, specjalistow
z zakresu nauk $cistych oraz ochrony zdrowia. Przyszto$¢ nalezy zatem do inzynie-
row, ale kluczowe okaza si¢ jako$¢ systemu ksztalcenia, w tym ustawicznego, i ich
zaangazowanie we wlasny rozwdj kwalifikacyjny.

4. Sprawnos¢ systemow ksztalcenia inzynierow
i ich postawa wobec ksztalcenia ustawicznego

Pracodawcy sktadaja liczne uwagi dotyczace systemu ksztalcenia inzynieréw, po-
dobnie jak i sami szkoleni*?, zarzucajac im zbyt mate dopasowanie do rzeczywistych
potrzeb, nadmierny bagaz przedmiotéw bazowych (matematyka, fizyka, chemia),
niekorzystna przewage teorii nad praktyka, zbyt maly pragmatyzm, lekcewazenie

15 M. Domanska, Biuro Karier Politechniki Krakowskiej, http://www.jobpilot.pl/content/service/
kanaly/technika/ierp.html?Jobs_Session=2400a56b3197970da8c79660¢calcec3f&.

16 T. Kupezyk (red.), Audyt ofert pracy zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym
Slgsku, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006.

17 http://www.centrum.fppz.pl/fppz_praca_w_ue.php, 10.03.2008.

18 http://forum500.pl/publikacje prasowe/praca_szuka specjalistow/, 10.03.2008.

¥ K. Schweizer, Poszukiwani inzynierowie, DW-WORLD.DE. DEUTSCHE WELLE, http:/
www.dw-world.de/dw/0,2142,8852,00.html, 10.03.2008.

% Migdzynarodowa Organizacja Pracy przewiduje, ze rynek dla specjalistow inzynierow bedzie
si¢ nadal zwigkszat; Global Employment Trends, International Labor Organization, January 2009.

2l Por. Raport European Centre for the Development of Vocational Trainig, 2008.

22 Por. M. Stolarska, Inzynier — menedzer. Zawaéd, system ksztalcenia, kariera zawodowa (studium
porownawcze w Polsce i Francji), Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 1998; T. Kupczyk (red.),
Audyt ofert pracy...



Ksztalcenie ustawiczne inzynier6w — powody uczestnictwa, spetnienie oczekiwan... 105

przedmiotow spolecznych i zarzadzania, zbyt mata wiedz¢ na temat gospodarki,
ekonomii oraz rynku. Zle oceniana jest tez nauka jezykow obcych. Sygnalizuje si¢
powszechnie brak najnowszego wyposazenia w laboratoriach oraz oderwanie stu-
dentow od rzeczywistosci gospodarczej ze wzgledu na niewielka liczbg 1 niski po-
ziom praktyk zawodowych. Na tym tle ksztatcenie ustawiczne nabiera fundamental-
nego znaczenia. Ma ono nie tylko aktualizowa¢ posiadana wiedz¢ i umiejgtnosci
inzynierow, ale takze je uzupetnia¢. Wiele uwag takze dotyczy poziomu ksztalcenia
ustawicznego. Zarzuca mu si¢ zbyt duza ogdlnos¢ i teoretyczno$¢ na niekorzysé
analizy przypadkow z praktyki gospodarczej, zbyt maty udzial praktykow wsrod
wyktadowcow 1 zbyt ubogie wyposazenie laboratoriow. Oferta szkoleniowa dla in-
zynierow jest niewielka w porownaniu np. z takimi kierunkami, jak zarzadzanie czy
ekonomia. Rynek szkoleniowy to glownie male firmy i bardzo trudno im sprosta¢
wymogom i kosztom ksztalcenia w branzach technicznych. Sta¢ na to prawie wy-
lacznie duze uczelnie publiczne. Podkreslenia natomiast wymaga fakt, iz mimo bar-
dzo duzego zapotrzebowania na inzynierdw, wciaz bariera sa ich kwalifikacje i osta-
tecznie to one decyduja o miejscu na rynku pracy, konkurencyjnosci przedsigbiorstw
1 tempie rozwoju gospodarek narodowych.

Polskiej gospodarki nie mozna jeszcze uzna¢ za funkcjonujaca w oparciu na
wiedzy, pod tym wzglgdem zajmuje ona ostatnie miejsce wsrod osmiu krajow trans-
formacji systemowej, ktore weszty do Unii Europejskiej?*. W rankingu ,,Knowledge
Economy Index” 2008 Polska zajgta 36 miejsce na 140 panstw. Lepsze miejsca za-
jety takie panstwa, jak Estonia (21), Wegry (28) czy Czechy (29)*.

Uczestnictwo w ksztatceniu ustawicznym naszych obywateli jest nizsze niz kra-
jow wysoko rozwinigtych Unii Europejskiej i wyniosto w 2006 1. zaledwie 4,7%.
Znacznie lepsze wyniki maja takie kraje, jak: Dania (29,2%), Wielka Brytania
(26,6%) czy Finlandia (23,1%). Srednia do catej Unii Europejskiej w 2006 r. wynio-
sta 9,6%, a w roku 2010 ma osiagna¢ wysokos¢ 12,5%. Dystans dzielacy w tym za-
kresie Polske od krajow Unii Europejskiej wydaje si¢ w najblizszych latach nie do
pokonania. Uczestnictwo 0so6b dorostych w edukac;ji i szkoleniach rosnie zaledwie o
0,1-0,2 punktu procentowego rocznie, co prawdopodobnie nie pozwoli osiagna¢ do
2010 r. poziomu referencyjnego 12,5%?. Badania przeprowadzone w 2006 r. po-
twierdzaja, ze 43% Polakow zadeklarowato uczestnictwo w szkoleniach na takim
samym poziomie jak w poprzednich latach. Zaledwie 8% stwierdzito, ze zamierza
poswigcac na ksztalcenie ustawiczne nieco wigcej czasu®.

2 K. Piech, The knowledge-based economy in transition countries: assessing the place of new EU
member states, [in:] K. Piech (ed.), The Knowledge-Based Economy in Transition Countries: Selected
Issues, University College London, School of Slavonic and East European Studies, London 2004,
s. 3-60.

2 Knowledge Economy Index — KEI, Knowledge Index — KI Banku Swiatowego, 2008.

2 Wskaznik okre$la uczestnictwo w ksztalceniu ustawicznym w okresie czterech tygodni przed
badaniem; Eurostat, EU-Labour Force Survey, 2006 r.

26 Por. D. Danilewicz, Badanie potrzeb szkoleniowych spoleczenstwa, [w:] A. Wlodarczyk, Szko-
lenia w Polsce 2007, Kompendium Nowoczesnej Firmy, Warszawa 2007.
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Z jednej strony widoczna jest walka o talenty, coraz intensywniejsze programy
rekrutacyjne i rozwojowe dla absolwentow szkoét technicznych, rozwdj Sciezek ka-
riery i szkolenia inzynierow, z drugiej za$ przedsigbiorstwa napotykaja barierg braku
0sob o konkretnych kwalifikacjach. Do rozwiazania tego problemu niezbgdne jest
rozpoczecie dzialan szkoleniowych i rozwojowych z duzo wigksza perspektywa
czasowa, minimum kilkuletnia, monitorowanie zapotrzebowania na kwalifikacje 1
dokonujacych si¢ w tym zakresie zmian na rynku. Kluczowe moga si¢ okazaé tez
badania dotyczace powodow uczestnictwa inzynierdéw w ksztatceniu ustawicznym
i stopnia ich zadowolenia.

5. Metodyka i opis badan wlasnych

Celem badan bylo ustalenie, jakie sa powody uczestnictwa inzynieréw w studiach
podyplomowych, czy udato im si¢ osiagnaé postawione cele, czy maja potrzeby
kwalifikacje, czy widza potrzebg realizacji badan dotyczacych zmian i trendow roz-
wojowych oraz czy chcieliby mie¢ do nich dostgp. Przeprowadzono postgpowanie
badawcze jakosciowo-ilosciowe na podstawie ankiety. Podmiotem objetym bada-
niem byto 280 uczestnikow studiow podyplomowych o profilu inzynierskim i mene-
dzerskim organizowanych na Politechnice Wroctawskiej. Ankietowani pochodzili
gtdwnie z matych i $rednich przedsigbiorstw (ponad 90%). 55% stanowili specjali-
$ci, a 45% to kadra kierownicza. Wszyscy respondenci mieli wyzsze wyksztalcenie.
Badania przeprowadzono w roku akademickim 2007/2008.

Zasadniczymi tezami stanowigcymi podstawg badan byty stwierdzenia:

1. Inzynierowie maja wiele powodow uczestnictwa w ksztatceniu ustawicz-
nym.

2. Inzynierowie zasadniczo osiagaja postawione sobie cele i oczekiwania zwia-
zane ze studiami podyplomowymi, jednak maja uwagi do programow, zakresow me-
rytorycznych i systemu ksztalcenia ustawicznego inzynierow zaréwno specjalistow,
jak i kadry kierownicze;j.

3. W dobie dokonujacych sig¢ wspolczesnie szybkich zmian technologicznych i
przeksztatcania si¢ gospodarki w cyfrowa i oparta o wiedz¢ inzynierowie maja po-
trzeby kwalifikacyjne.

4. Inzynierowie dostrzegaja potrzebe przeprowadzenia badan dotyczacych
zmian, trendow rozwojowych (na §wiecie, w Europie, w Polsce, w regionach) i
przewidywania na ich podstawie zmian gospodarczych zachodzacych w regionie, a
takze chcieliby mie¢ do nich dostep, by je wykorzysta¢ do rozwoju firm, w ktérych
pracuja.

Odpowiedzi z ankiet zostaty wprowadzone do zbioru i opracowane komputero-
wo przy wykorzystaniu §rodowiska do obliczen statystycznych. Do obrobki danych
zastosowano skale pomiarowe zmiennych i metody opisu statystycznego.
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6. Powody uczestnictwa inzynierow w studiach podyplomowych,
spelnienie oczekiwan, potrzeby — wyniki badan

Oczekiwania badanych inzynierow w zwiazku z uczestnictwem w studiach podyplo-
mowych koncentrowaty si¢ gtdwnie na pozyskaniu nowej wiedzy i umiejgtnosci,
zapewnieniu wlasnego rozwoju i zdobyciu nowego zawodu. Cze$¢ ankietowanych
liczyta na zmiang sposobu myslenia, zwigkszenie swojego wynagrodzenia i pozy-
skanie uznania przetozonego. Mniej niz 10% badanych uczestniczyto w studiach
podyplomowych, by mdc sig przyczyni¢ do poprawy wynikow firmy i uzyskac lep-
sza pozycj¢ na rynku pracy. Zaledwie 3% podjglo studia, by zmieni¢ swoje zacho-
wania na bardziej efektywne (rys. 1).

pozyskanie nowej wiedzy i umiejetnosci 61%
wiasny rozwdéj zawodowy
zdobycie nowego zawodu
zmiana sposobu myslenia

wzrost wynagrodzenia

uznanie przetozonego

przyczynieniesie do poprawy wynikow firmy
lepsza pozycja na rynku pracy

awans kierowniczy

zmiana zachowan na bardziej efektywne

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

Rys. 1. Oczekiwania (stawiane cele) stuchaczy w zwiazku z uczestnictwem
w studiach podyplomowych

Zrodto: badania wiasne.

Uczestniczacy w studiach podyplomowych inzynierowie spehili swoje oczeki-
wania co do programow i zakresow merytorycznych. 64% badanych bylo catkowicie
usatysfakcjonowanych, a 32% spetnito swoje oczekiwania, ale nie w petni (rys. 2).

88% badanych widzi duza potrzebg przeprowadzenia badan i wykorzystywania
ich do rozwoju firm, w ktorych pracuja. 79% z nich chcialoby mie¢ staty dostep do
takich wynikéw. Analiza odpowiedzi specjalistow i kadry kierowniczej pozwala na
stwierdzenie, ze ich poglady na t¢ sprawe sa zblizone. 87% kadry kierowniczej do-
strzega potrzebg prowadzenia badan, a 81% chciatoby mie¢ staty dostgp do ich wy-
nikow. Jeszcze wigkszy procent specjalistow (89%) widzi potrzebg ich realizacji,
a 78% z nich chgtnie wykorzystato by je do rozwoju firm, w ktorych pracuja.

Badani potwierdzili, ze maja sprecyzowane potrzeby kwalifikacyjne i dotycza
one gtéwnie zagadnien zwiazanych z branza (nowosci technologiczne, przepisy pra-
wa i migdzynarodowe wymagania i procedury). Z ogolnych kwalifikacji wskazywa-
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1% _ 3%

Etak
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® tylko w niewielkim

stopniu

nie

Rys. 2. Spetnienie oczekiwan (stawianych celow) stuchaczy co do programu i zakresu merytorycznego
studidow podyplomowych

Zrédlo: badania wlasne.

li na zapotrzebowanie na kompetencje informatyczne, z dziedziny zarzadzania pro-
jektami, zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze porozumiewania si¢ w jezykach
obcych. Nieliczne byty wskazania na kompetencje zwiazane z e-gospodarka. Mimo
ze 45% badanych to kadra kierownicza, w odpowiedziach brakowalo wskazan na
zapotrzebowanie na umiejetnosci zarzadzania w e-gospodarce, a takze zarzadzania
wiedza, informacjami i pracownikami wiedzy. Respondenci w$réd wymienionych
przez siebie kwalifikacji, na ktore, w ich opinii, bedzie zapotrzebowanie w najbliz-
szych trzech latach, wymienili jedynie trzy z grupy uznanych przez Uni¢ Europejska
za kompetencje kluczowe, umozliwiajace funkcjonowanie w gospodarce i spote-
czenstwie opartych o wiedze. Byly to: kompetencje naukowo-techniczne, informa-
tyczne i porozumiewanie si¢ w jezykach obcych. Badani wniesli uwagi do progra-
mow 1 zakresow merytorycznych studiow podyplomowych i systemu ksztatcenia
ustawicznego inzynieréw, w tym kadry kierowniczej. Zgtaszali zastrzezenia doty-
czace zbyt duzej ilo$¢ teorii na niekorzys¢ zajec¢ praktycznych i zbyt obszernego
zakresu materialu w stosunku do przewidzianej na studiach liczby godzin. Sugero-
wali konieczno$¢ wigkszej specjalizacji branzowej i prezentowanie przyktadow
blizszych rzeczywistosci rynkowe;.

7. Podsumowanie

W badaniach udato si¢ potwierdzi¢ postawione tezy. Inzynierowie maja sprecyzo-
wane powody uczestnictwa w studiach podyplomowych i udato si¢ je zidentyfiko-
wac. Zasadniczo osiagaja stawiane sobie cele i oczekiwania zwiazane ze studiami
podyplomowymi, jednak maja uwagi do programoéw, zakresdéw merytorycznych i
systemu ksztatcenia ustawicznego inzynierdw, zarowno specjalistow, jak i kadry
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kierowniczej. Maja tez sprecyzowane potrzeby kwalifikacyjne i cheieliby mie¢ do-
step do wynikéw badan rynku pracy, prognoz i trendow.

Analiza wynikéw badan nasuwa jeszcze kilka ogolnych refleksji. Badani inzy-
nierowie, w tym kadra kierownicza, maja niewielkq orientacj¢ w zakresie trendow i
nadchodzacych zmian. Z pewnym trudem przychodzi im wizualizacja przysztosci i
przewidywanie zmian zapotrzebowania, nie tylko w swojej branzy, ale takze w za-
kresie ogolnych zmian na rynku co do skali zaréwno krajowej, jak i migdzynarodo-
wej. Widaé, iz nakreslone przez nich profile kwalifikacyjne, na ktore zgtosili zapo-
trzebowanie, moga nie sprosta¢ wymogom przysztosci, nawet tej najblizszej. Badani
ktada zbyt maly akcent na zmiany wynikajace z prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej w przestrzeni Internetu. Koncentruja si¢ na umiejgtnosciach typowo inzynier-
skich, mniej eksponujac aspekty strategiczne, ekonomiczne, handlowe, psycholo-
giczne 1 spoteczne. Nie dostrzegaja w wystarczajacym stopniu w ksztalceniu
ustawicznym sposobu na podwyzszenie wynikow firmy i zmiany swoich zachowan
na bardziej efektywne.

W gospodarce opartej na wiedzy to wiedza jest podstawa, z ktorej wyrasta edu-
kacja, przedsigbiorczo$¢ i kreowanie zmian, a jednoczes$nie jest wyraznie wyodreb-
nionym i najwazniejszym czynnikiem produkcji. Technologie informacyjne i ko-
munikacyjne nie sa celem samym w sobie, ale sa narzedziem wspierajacym procesy
wymiany i wykorzystania informacji, dostarczania i dost¢pu do ustug. Istnieja za-
sadnicze roéznice migdzy gospodarka tradycyjna a e-gospodarka, migdzy innymi w
kwestii sposobu optymalizacji takich czynnikéw, jak: przywodztwo, zarzadzanie,
kompetencje i technologie. Badani inzynierowie jeszcze nie w pelni maja tego
swiadomos¢, podobnie jak nie maja pelnej §wiadomosci, ze obserwacja nadchodza-
cej przysztosci, ksztatcenie ustawiczne i e-gospodarka moga by¢ dla nich nowym
zrodtem efektywnos$ci, innowacyjnosci i zwigkszania konkurencyjnosci przedsig-
biorstw.
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LIFELONG LEARNING OF ENGINEERS — REASONS
FOR PARTICIPATION, FULFILMENT OF EXPECTATIONS,
NEEDS

Summary: Contemporary economic reality has outlined higher qualification requirements
laid down to engineers. As a result of it, engineers’ expectations towards lifelong learning
have run high. There is an interesting and significant research problem against a background
of'a great distance between the level of Poland and the European Union high-developed coun-
tries. The problem concerns the reasons for engineers’ participation in lifelong learning, a
range of fulfillment of set aims as well as engineers’ qualification and information needs. This
paper presents a demand for engineers on the international labour market and their signifi-
cance for the development of national economies. It describes an efficiency of lifelong learn-
ing systems for engineers and their attitude towards the necessity for development. It also sets
a scope of meanings for such notions as competence and qualification. This paper also pres-
ents the results of research that enable to find out the reasons for the participation of examined
engineers in postgraduate studies, a range of their satisfaction, a demand for qualifications and
recommendations concerning a modification of lifelong learning system for engineers, for
both specialists and management personnel.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy
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WIEDZA JAKO GLOBALNE DOBRO PUBLICZNE

Streszczenie: Wspoltczesnie w sferze spoleczno-ekonomicznej wzrasta znaczenie zasobu
wiedzy. Istotna stata sig¢ zdolno$¢ danej gospodarki do tworzenia nowej wiedzy i pelnego zu-
zytkowania wiedzy posiadanej. Zasob ten przesadza zwykle o dynamice rozwoju i nowoczes-
nosci rynku oraz stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej podmiotéw na nim prosperuja-
cych. Niniejszy artykul zawiera rozwazania dotyczace wiedzy jako globalnego dobra
publicznego. Wedtug dwoch podstawowych klasyfikacji wiedza moze by¢ zaliczana do grupy
dobr o takim charakterze. Wiedza globalna moze sprzyja¢ polepszaniu jakosci otoczenia
przedsigbiorstw i moze stymulowac ich rozwdj. Kluczowym aspektem rozwazan sa jednak
rozne ujgcia teoretyczne odnoszace si¢ do zasobu wiedzy, ktore wyraznie wskazuja, ze nie
kazdy rodzaj wiedzy jest dobrem publicznym na poziomie globalnym.

1. Pojecie i klasyfikacja dobr

Dobra publiczne sa to takie dobra, ktére powinny by¢ dostarczane w tej samej ilosci
wszystkim konsumentom [Varian 1997, s. 599]. Ta koncepcja wskazuje, ze naleza
si¢ one kazdemu w réwnej mierze. Bez znaczenia jest w tym wypadku kwestia, czy
dany nabyweca placi za dobra o takim charakterze, czy tez nie. Istota dobr i ustug
publicznych sprowadza si¢ do zasady, ze kazdy cztonek spoteczenstwa powinien
mie¢ do nich dostep, niezaleznie od osiaganych dochodéw [Janos-Kresto 2002,
s. 31-32]. Cecha ta odznacza dobra publiczne od dobr prywatnych, za ktore konsument
zwykle musi ptaci¢. Dodatkowo dobra publiczne wyrdznia brak zachowan rywaliza-
cyjnych w konsumpcji. Miedzy innymi na podstawie tej ostatniej charakterystyki
powstat podziat dobr uwzgledniajacy dwa aspekty (rys. 1). Pierwszy z nich stanowi
konkurencyjno$¢ w procesie nabywania i uzytkowania danego dobra, natomiast dru-
gi — mozliwo$¢ wyltaczenia go z konsumpcji. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze
charakter konkurencyjny oznacza sytuacj¢, gdy pewne dobro jest wykorzystywane
tylko przez jedna osobg, a w tym czasie inna osoba nie moze z niego korzystac.
Konsumpcja niekonkurencyjna wskazuje na brak zmniejszania mozliwos$ci korzy-
stania z tego dobra przez innych [Stiglitz 2004, s. 150].

Dobra publiczne maja wigc dwie zasadnicze wlasciwosci — ich konsumpcja jest
catkowicie niekonkurencyjna i nie mozna nikogo wykluczy¢ z procesu nabywania i
uzytkowania tych dobr. Wszystkie dobra i ustugi publiczne mozna podzieli¢ na dwie



Wiedza jako globalne dobro publiczne 113
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Rys. 1. Podziat dobr wedlug mozliwosci wylaczenia z konsumpcji i konkurencyjnosci w konsumpcji

Zrodto: [Wilkin (red.) 2005, 5.160].

grupy [Kleer (red.) 2005, s. 10]. Pierwsza z nich stanowia tzw. czyste dobra pu-
bliczne. Podaz dobr tego typu wynika z potrzeb ogdlnoludzkich i nie r6zni si¢ zna-
czaco w panstwach. Najlepszym przyktadem takich potrzeb sa oczekiwania obywa-
teli dotyczace bezpieczenstwa narodowego. Druga grupg tworza mieszane dobra
publiczne, wérod ktorych wyrdzni¢ mozna te majace charakter uniwersalny oraz
pozostate, uznawane za specyficzne. Mieszane dobra publiczne stanowig zwykle od-
zwierciedlenie potrzeb makroekonomicznych. Na podaz uniwersalnych débr mie-
szanych wplywaja rozwiazania odnoszace si¢ do systemu spoleczno-politycznego
przesadzajace o jego konfiguracji publiczno-prywatnej [Kleer 2005, s. 9]. Podaz
specyficznych dobr mieszanych zalezy Scisle od uwarunkowan narodowo-panstwo-
wych. Produkcja mieszanych dobr publicznych moze by¢ czgsciowo zlecana sekto-
rowi prywatnemu [Kleer (red.) 2005, s. 15]. Z tego wzgledu wazna kwestig stanowi
problem przypisania odpowiednim organizacjom odpowiedzialnosci za finansowa-
nie dobr tego typu. Proces otwierania si¢ gospodarek narodowych na ogdlnoswiato-
we spowodowat wyrdznienie nowej kategorii dobr — globalnych débr publicznych.
Do powstania tej grupy dobr przyczynity si¢ efekty nasladownictwa, ktére mozna
bylo zauwazy¢ zardwno na plaszczyznie konsumpcji, w stosowanych technikach
produkeji, jak i we wdrazanych modelach zarzadzania [Kleer 2006a, s. 214-215].
Globalizacja spowodowata powstanie swoistych wigzi miedzy panstwami, ktore w
gruncie rzeczy charakteryzowat r6zny poziom dojrzatosci ekonomicznej. Dodatko-
wo otwarto$¢ systemow gospodarczych skomplikowata funkcjonowanie sektora pu-
blicznego. Zadaniem globalnych dobr publicznych ma by¢ wspieranie i upowszech-
nianie szeroko rozumianych proceséw w obszarach ekonomicznych, spotecznych,
politycznych i kulturowych, ktore beda tagodzily sprzecznosci pojawiajace sig¢ na
styku migdzy panstwami a rynkiem globalnym [Kleer 2006b, s. 6]. Globalne dobra
publiczne traktowane moga by¢ jako przeniesienie czystych i mieszanych dobr pu-
blicznych wystepujacych w wymienionych plaszczyznach panstwa narodowego na
skale miedzynarodowa.
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2. Wiedza jako dobro publiczne

W wyniku omawianych zmian na $wiatowej arenie utworzone zostaly organizacje
publiczne, ktorych rola jest oferowanie odbiorcom dobr publicznych o charakterze
globalnym w sferze politycznej, gospodarczej, spotecznej i kulturowej [Kleer 2006a,
s. 215]. W pierwszym uwzglednionym zakresie kreowaniem globalnych dobr zaj-
muja si¢ organizacje o charakterze wojskowym, majace na celu przeciwdziatanie
wojnom, walke z terroryzmem, z nielegalnym handlem bronia i narkotykami, oraz
wszelkie organizacje stuzace nadzorowaniu praw cztowieka. W gospodarce funkcjo-
nuja instytucje stuzace upowszechnianiu zasad liberalizacji rynku, praw wtasnosci i
stabilizacji finansowego rynku $wiatowego. Na ptaszczyznie spotecznej najwazniej-
sza rol¢ odgrywaja organizacje do walki z klgskami zywiolowymi, przemoca i dys-
kryminacja oraz te wspierajace rozwoj edukacji, popularyzujace wiedzg jako nie-
zbgdny zasob oraz $wiadczace pomoc, m.in. ekonomiczna, najbardziej zacofanym
panstwom. Ostatni obszar — obszar kulturowy, ma odzwierciedlenie w dziatalnos$ci
instytucji rozwiazujacych globalne problemy rozpoznawania i interpretowania roz-
nic w obyczajowosci i tradycjonalizmie poszczeg6lnych narodéw. Wyrdznianie glo-
balnych dobr wedtug sfer, w ktorych funkcjonuja organizacje je wytwarzajace, sta-
nowi szczegdtowa klasyfikacje. W literaturze przedmiotu uwzgledniany jest jednak
jeszcze inny podzial globalnych dobr publicznych. Prezentowane w nim dobra po-
sortowano wedtug ogolnych potrzeb ludzkosci, ktore powinny by¢ zaspokajane na
ptaszczyznie miedzynarodowej [Stiglitz 2004, s. 887]. Wedtug tej klasyfikacji glo-
balne dobra publiczne mozna pogrupowac¢ na takie, ktorych rola jest dbatos¢ o
wspolne $rodowisko naturalne, bezpieczenstwo migdzynarodowe, stabilizacj¢ eko-
nomiczng oraz o dostgpnos$¢ szeroko rozumianej wiedzy. Ostatnia kategoria jest
szczegblna z tego wzgledu, ze z ekonomicznego punktu widzenia koszt krancowy
dostepu do wiedzy kolejnej osoby na swiecie jest zerowy. Obie przytoczone klasyfi-
kacje globalnych dobr publicznych uwzgledniaja wiedzg jako jedna z kategorii tych
dobr. Jednak w watpliwo$¢ podawany jest czesto zakres wiedzy, ktorego powinna
ona dotyczy¢.

Bezprecedensowy jest fakt, ze wiedza jest warto$cia na skalg migdzynarodowa.
Wiedza jest zasobem, ktory z jednej strony moze by¢ kupowany przez przedsigbior-
stwa na rynku czynnikéw (tak jak np. technologie, licencje itp.), a z drugiej strony
moze by¢ wypracowany przez pracownikow przedsigbiorstwa samodzielnie w dtu-
gim okresie (specjalistyczna wiedza) [Sudolska 2006, s. 64]. Pierwszy rodzaj wie-
dzy jest dostepny dla wszystkich podmiotow rynkowych, zwykle jednak za odpo-
wiednig ceng. Drugi jest unikatowy dla organizacji, przez co moze wzmacniac jej
pozycje konkurencyjna. Ten rodzaj podejscia do zasobu wiedzy ani w pierwszym,
ani w drugim przypadku nie wskazuje na to, ze wiedza moze by¢ publicznym do-
brem globalnym przystugujacym jednakowo kazdemu uczestnikowi rynku bez ry-
walizacji w konsumpcji.
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Biorac pod uwage stuzebno$¢ sektora publicznego w stosunku do sektora pry-
watnego, mozna stwierdzi¢, ze wiedza, jako globalne dobro publiczne, moze by¢
szczegoOlnie potrzebna kazdej organizacji. Przede wszystkim po to, aby mogta si¢
ona sta¢ organizacja inteligentna, ktéra rozumie swoje otoczenie, dostosowuje si¢ do
niego na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego i potrafi wywiera¢ na nie wptyw [Penc 2003,
s. 57]. Umiejgtno$¢ pozyskiwania zasobu wiedzy i zarzadzania nim pozwala na
zmnigjszanie w organizacjach poziomu niepewnos$ci wynikajacej z ciagtych prze-
obrazen otoczenia. Dlatego wspolczesnie wszystkie organizacje zgtaszaja popyt na
zasdb wiedzy. Podstawowe roznice dotycza wykorzystywania tego zasobu za pomo-
ca odpowiednich modeli zarzadzania.

3. Tworzenie i dyfuzja wiedzy globalnej

Z definicji wiedzy wynika, Ze jest ona zmieniajaca si¢ mieszaning do§wiadczenia,
wartosci, kontekstualnych informacji i eksperckiego wgladu, ktora powstaje i jest
wykorzystywana w §wiadomosci jej posiadacza [Davenport, Prusak 1998, s. 5]. Ta-
kie okreslenie omawianego zasobu wskazuje na wymiar ontologiczny, a mianowicie
fakt, ze wiedza jest pochodna dziatan cztowieka, nie organizacji samej w sobie.

Aspekt przemawiajacym za konstatacja, ze nie kazdy rodzaj wiedzy moze by¢
rozpowszechniany, skupia si¢ wokot zasady, ze zasob ten powinien spetnia¢ waru-
nek rzadkosci i trudnosci w imitacji [Godziszewski (red.) 2005, s. 125]. Z tego punk-
tu widzenia wyrozniono dwie kategorie wiedzy [Haffer 2005, s. 498]. Pierwsza z
nich stanowi wiedza kodyfikowalna, ktéra jest zasobem ustrukturyzowanym, przez
co tatwym do komunikowania. Drugi rodzaj wiedzy to wiedza niekodyfikowalna,
ktorej cechami charakterystycznymi sa unikatowos$¢ i wylacznos¢ dla danej organi-
zacji. Wiedza ta powinna by¢ w pewnym sensie ukrywana. Na tym etapie rozwazan
mozna przypuszczaé, ze omawiany rodzaj zasobu wiedzy spetnia warunek rzadko-
$ci, przez co nie jest popularyzowany na wigksza skalg. Natomiast wiedza kodyfiko-
walna moze by¢ dostgpna powszechnie i tym samym przypisana do grupy dobr pu-
blicznych. O globalnym i publicznym charakterze zasobu wiedzy moze $wiadczy¢
jej symultaniczno$¢ [Sudolska 2005, s. 79]. Cecha ta ukazuje, ze wiedza moze by¢
wykorzystywana przez wiele podmiotéw w wielu miejscach jednoczesnie, przez co
niejako nawigzuje do twierdzenia, ze koszt krancowy uzytkowania wiedzy przez
kolejna osobg na swiecie jest bliski zeru.

W literaturze wyrdznia sig jeszcze inng klasyfikacje zasobow wiedzy, z ktorych
korzystaja organizacje [Wawrzyniak 2005, s. 32], wyr6zniajaca:

1) wiedzg zasadnicza (rdzenna) — jest to minimalny zakres wiedzy, dzigki ktorej
organizacja moze konkurowa¢ w podstawowym (ograniczonym) zakresie,

2) wiedzg zaawansowang — tworzy przewagi konkurencyjne, ma cechy unikato-
we odrdzniajace ja od wiedzy konkurentow,

3) wiedzg innowacyjna — umozliwia dziatanie wedlug wtasnych regut i pozwala
na zdystansowanie si¢ wobec konkurentow.
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Z tego podzialu wynika, ze jedynym rodzajem wiedzy uzytkowanym przez
wszystkie organizacje, ktory moze by¢ popularyzowany na wigksza skalg, jest wie-
dza zasadnicza. Zapewnia ona minimalny poziom przestanek niezbednych do prze-
trwania w warunkach kreowanych przez rynek. Zaséb wiedzy w tym kontekscie
nabiera dodatkowego znaczenia, nie tylko w stosunku do przewag konkurencyjnych
organizacji, ale takze w stosunku do rangi omawianego zasobu dla ogélnego rozwo-
ju spoteczno-gospodarczego. Liczy si¢ zdolnos¢ gospodarki do tworzenia nowej
wiedzy i pelnego wykorzystywania wiedzy posiadanej. W znacznej czgsci gospodar-
ki swiatowej wiedza stata si¢ jednym z gtownych zasobow produkcyjnych. Przesa-
dza o dynamice rozwojowej, konkurencyjnosci na rynku $wiatowym, a przede
wszystkim — 0 nowoczesno$ci gospodarki. Wiedza to zbidr wiadomosci z okre$lone;j
dziedziny, zobiektywizowane i utrwalone formy kultury umystowej i $wiadomosci
spotecznej powstatej w wyniku kumulowania si¢ doswiadczen i uczenia si¢ [Opara
1999, s. 70]. Dlatego najwazniejszym aspektem zarzadzania zasobem wiedzy jest
nie to, co wie jej posiadacz, lecz to, co chce lub powinien wiedzie¢ odbiorca. Nowa
wiedza, ktéra jest w stanie $wiadczy¢ o nowoczesnosci gospodarki, powinna po-
wstawa¢ w wyniku komunikowania tego, co jest juz znane innym. W tym kontekscie
zostat utworzony uproszczony schemat zalezno$ci nowej wiedzy od czynnikow, kto-
re ja tworza [ Goluchowski 2009, s. 109]: nowa wiedza = informacje + wiedza znana
+ umiejetnos¢ przetwarzania wiedzy.

Wazna czg$¢ schematu stanowi ostatni ukazany w nim czynnik — umiej¢tnosé
przetwarzania wiedzy. Zarzadzanie wiedza powinno rozpoczynac si¢ od ustalenia,
kto jest odbiorca tego zasobu, i co jest doktadnie przedmiotem niejako komunikowa-
nego przekazu [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 41-42]. Etap ten jest nierozlaczna
czescia procesu przetwarzania zasobu wiedzy. Wiedza powinna by¢ w pierwszej ko-
lejnosci pozyskiwana przez organizacje, nastgpnie przyswajana i wykorzystywana,
a w ostatniej fazie przekazywana [Penc 2003, s. 62]. Jednak po raz kolejny powstaje
pytanie: komu powinno si¢ zapewnia¢ dostep do wiedzy i w jakim wymiarze? Czy
ten etap procesu dotyczy rowniez plaszczyzny globalnej? Popularnym mode-
lem procesu konwersji wiedzy jest model stworzony przez Japonczykow — 1. Nonake
i H. Takeuchiego (rys. 2).

wiedza ukryta
SOCJALIZACJA EKSTERNALIZACJA I:@

wiedza wiedza
ukryta jawna

Qj INTERNALIZACJA KOMBINACJA
wiedza jawna

Rys. 2. Proces konwersji wiedzy

Zrodho: [Nonaka, Takeuchi 1995, s. 113].
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Pierwszy etap konwersji wiedzy stanowia procesy socjalizacji polegajace na dzie-
leniu sig i przekazywaniu wiedzy ukrytej posiadanej przez jedna osobg komus inne-
mu. Relacja ta czegsto porownywana jest do relacji nauczyciel-uczen. Nastepnym
etapem jest eksternalizacja wiedzy, czyli zamiana wiedzy ukrytej w jawna przez arty-
kutowanie jej za pomoca powszechnie znanych pojg¢. Trzecia czg¢§¢ konwersji okres-
lona zostala mianem kombinacji. Polega ona na przylaczaniu nowych poje¢ wiedzy
do wiedzy powszechnie znanej — jawnej. W zwiazku z tym procesem omawiany za-
sob si¢ powigksza. W ostatniej fazie przetwarzania dochodzi do internalizacji wiedzy
— przyltaczenia wiedzy dostepnej do wiedzy ukrytej. Na tym etapie wiedza ukryta
zostaje powigkszona o kolejne doswiadczenie wyplywajace z otoczenia. Analizujac
doktadnie procesy kombinacji, mozna stwierdzi¢, ze wiedza moze powigkszy¢ nie
tylko swoj ogdlny zasob w danej organizacji, ale moze zosta¢ przekazana na plasz-
czyzng migdzyorganizacyjna, upowszechni€ si¢ i w konsekwencji sta¢ si¢ dobrem
publicznym. Istnieja rozne sposoby kreowania i upowszechniania zasobu wiedzy.
Wspdlczesnie duze znaczenie nalezy przypisac¢ narzedziom o charakterze komunika-
cyjnym, takim jak Internet. Z perspektywy dzialalnosci roznych podmiotow gospo-
darczych kluczowa rolg odgrywaja alianse organizacyjne, za pomoca ktoérych naste-
puje przeptyw wiedzy i jej wykorzystywanie przez kilka podmiotow jednoczesnie.

4. Wnioski

Podsumowujac, mozna skonstatowac, ze szeroko rozumiany zasob wiedzy nie za-
wsze jest globalnym dobrem publicznym. Ze wszystkich koncepcji wykorzystanych
w niniejszych rozwazaniach wynika do$¢ ogdlny wniosek, ze wiedza kreowana
przez ludzi w organizacji moze by¢ niekiedy przekazywana poza jej ramy funkcjo-
nowania i tym samym stac¢ si¢ dobrem publicznym (rys. 3).

Podmioty gospodarcze, aranzujac nowa wiedzg, wykorzystuja zasoby material-
ne i niematerialne, ktore generuje posiadany przez nie kapitat ludzki. Nowo powsta-
ta wiedza zwykle powigksza stan unikatowych zasobéw w danej organizacji, prze-
istaczajac si¢ w kluczowe kompetencje. Organizacja ma wtedy wiedz¢
zaawansowana, a nawet innowacyjna. Zamierzenia poszczegolnych podmiotdw ryn-
kowych skupiaja si¢ w tym przypadku na podstawowym celu — zdobyciu przewagi
konkurencyjne;.

Czgs¢ wykreowanej wiedzy moze by¢ przekazana na ptaszczyzng pozaorganiza-
cyjna i przeobrazi¢ si¢ w dobro o charakterze publicznym, z ktorego korzysta si¢
nawet w wymiarze globalnym. W tym wypadku nowa wiedza powigksza dotychczas
dostepna pulg omawianego zasobu w otoczeniu organizacji. Dodatkowo nalezy pa-
migtac, ze proces obiegu zasobu wiedzy w sferze spoteczno-gospodarczej powinien
by¢ w pewnym sensie uzalezniany od czynnika czasu. Wiedza, ktora dzisiaj jest
uznawana za zrodlo przewagi rynkowej, wraz z uplywem czasu (a w zwiazku z nim
z postgpem m.in. technologicznym oraz efektami nasladownictwa) przestaje by¢
wyrdznikiem i wlasno$cia przedsigbiorstwa. Organizacje powinny jednak dbaé
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Rys. 3. Proces obiegu zasobu wiedzy w sferze spoteczno-gospodarczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

o dostgp do niej, a w miarg¢ mozliwosci powinny zwigksza¢ jej zasob w wymiarze
globalnym. Zaséb wiedzy bedacy globalnym dobrem publicznym powinien spetniac
warunek jawnosci oraz kodyfikowalnosci i tym samym wspottworzy¢ srodowisko
zewngtrzne organizacji. Organizacje globalne, ktorych zadaniem jest zapewnianie
dostgpnosci do zasobu wiedzy, zwigkszajac jej ogdlny poziom, sprzyjaja rozwojowi
sfery spoteczno-ekonomicznej panstw. Nawiazujac po raz kolejny do ontologiczne-
go ujecia wiedzy, nalezy stwierdzi¢, ze zasob ten, jako dobro publiczne, powinien
shuzy¢ catym spoleczenstwom. W zwiazku z tym wplywa na szeroko rozumiany
kapitat ludzki i na poziom jego ksztalcenia. Wiedza globalna sprzyja polepszaniu
jakosci otoczenia biznesowego organizacji i wptywa na ich rozw¢j, a tym samym
swiadczy o konkurencyjnosci catej gospodarki — nowoczesnej gospodarki opartej na
wiedzy.
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KNOWLEDGE AS A GLOBAL PUBLIC GOOD

Summary: This paper’s main focus is on knowledge as a global public good. Recently, the
importance of knowledge as a resource has increased. This growth influences the economic
development and is becoming more and more necessary in modern economic systems. Some
economist suggest that this resource is public at the global level. However, different theoreti-
cal points of view concerning the source of knowledge which clearly indicate that not every
kind of knowledge is public good at the global level are the key aspect of the article.
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PARTNERSTWO

JAKO SPOSOB BUDOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA
OPARTEGO NA WIEDZY (NA PRZYKLADZIE
FARMACEUTYCZNEJ SPOLDZIELNI PRACY)

Streszczenie: Okres integracji Polski z Unia Europejska oraz rozwdj nowej gospodarki
opartej na wiedzy stworzyly nowe warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu powoduja, ze przedsigbiorcy coraz czgsciej zmuszeni sa podejmowac
decyzje oparte na budowaniu relacji z innymi podmiotami rynkowymi. W artykule autorka
przedstawia znaczenie wspotpracy dla rozwoju kapitalu intelektualnego wspoétczesnych
przedsigbiorstw. Badania przeprowadzono w $redniej wielkosci firmie — w farmaceutyczne;j
spotdzielni pracy.

1. Wstep

Procesy globalizacji oraz rozwoj nowej gospodarki opartej na wiedzy i technologii
informacyjnej stworzyly nowe warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Kreowa-
nie przysztej pozycji konkurencyjnej wymaga diagnozowania szans i zagrozen, kto-
re wynikaja z pelniejszego otwarcia rynku europejskiego. Przedsigbiorcy coraz czg-
$ciej zmuszeni sa podejmowac¢ decyzje oparte na budowaniu nowych relacji z innymi
»graczami” rynkowymi. Nowe formy organizacyjne podmiotow gospodarczych,
uwzgledniajace zasady partnerstwa, sprzyjaja transferowi wiedzy i technologii,
przez co maja wptyw na poprawe ich konkurencyjnosci. We wspolczesnej gospodar-
ce rynkowej sukces odnosza te firmy, ktore sprawnie i skutecznie potrafia wykorzy-
sta¢ mozliwosci komunikowania si¢ oraz dost¢pne informacje.

W artykule autorka przedstawia znaczenie wiedzy i wspolpracy dla rozwoju
przedsigbiorstw na podstawie badan przeprowadzonych w farmaceutycznej spot-
dzielni pracy (FSP). Niezbedne informacje zostaly zebrane za pomoca wywiadu
bezposredniego przeprowadzonego z kadra kierownicza firmy oraz z pracownikami
nizszego szczebla (12 os6b) w roku 2008.
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2. Idea partnerstwa

Fundamentem nowoczesnych form organizacyjnych migdzy przedsigbiorstwami
w warunkach zmiennosci otoczenia jest partnerstwo. Zrozumienie idei wspotpracy
jest kluczem do zbudowania prawidlowych relacji i osiagnigcia sukcesu rynkowego.
W literaturze ekonomicznej powszechnie okresla si¢ partnerstwo jako ,,dtugookre-
sowy, wzglednie trwaty zwiazek przynajmniej migdzy dwoma partnerami, oparty na
wzajemnym zaufaniu i otwartej wymianie informacji oraz wspdolnym dzieleniu si¢
ryzykiem i korzy$ciami wspolpracy” [Kempy 2001, s. 280]. Zdaniem teoretykow i
praktykow partnerstwo jest czgsto procesem zbiorowego wiaczania si¢ w realizacje
wspolnych celow lub wspdlnych projektéw. W tym wypadku jest to najczesciej
umowa migdzy stronami, konkretyzujaca termin trwania relacji partnerskich. Sukces
wigzany z idea wspotpracy wymaga zaangazowania si¢ obu stron, odpowiedniej ko-
munikacji i zrozumienia potrzeb partnera.

W niniejszym artykule autorka zwraca uwage na partnerstwo strategiczne mig-
dzy producentem (dostawca) a posrednikiem. Mozna je definiowac jako ,,formg re-
alizacji miedzyorganizacyjnych strategii co najmniej dwoch partnerow, ktorzy za-
chowuja wspolnie uzgodniona autonomig i pozostaja jednostkami niezaleznymi w
zakresie dziatan nie wchodzacych w zakres porozumienia” [Sulejewicz 1997, s. 65].
Realizacja strategicznie waznych celow konkurencyjnych odbywa si¢ poprzez wy-
korzystanie zasobow i struktur zarzadczych we wspolnym interesie. Podziat korzy-
$ci nastepuje najczesciej proporcjonalnie do wktadu partnerow oraz w drodze uzgod-
nien formalnych lub nieformalnych.

3. Wiedza jako element systemu ekonomicznego

W literaturze pojecie gospodarki opartej na wiedzy (GOW) pojawito po raz pierw-
szy na poczatku lat 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Poczatkowo termin ten
kojarzony byt wylacznie z technologiami informacyjnymi, ktore byly stosowane do
obstugi proceséw biznesowych w organizacjach [Tomaszewska 2004, s. 75]. We-
dhug definicji OECD gospodarka oparta na wiedzy to ,,gospodarka bezposrednio ba-
zujaca na produkcji, dystrybucji oraz praktycznym wykorzystaniu wiedzy i informa-
cji” [OECD 1996, s. 102]. Cecha najwazniejsza GOW jest rosnace znaczenie
globalizacji, technik informatycznych oraz nauki i wiedzy, ktore leza u podstaw
wspolczesnych zmian gospodarczych.

Wiedza w organizacji stata si¢ obecnie nie tylko produktem, ale takze bodzcem
napedzajacym wzrost gospodarczy. Termin ten w literaturze polsko- i obcojezyczne;j
jest rozumiany w roznorodny sposob. Dla problematyki omawianej w niniejszym
opracowaniu konieczne wydaje si¢ podanie definicji J. Kisielnickiego, ktory przyj-
muje, ze ,,wiedza to niematerialne zasoby organizacji, zwiazane z ludzkim dziata-
niem, ktoérych zastosowanie moze by¢ podstawa przewagi konkurencyjnej organiza-
cji. Zwiazana jest ona z posiadanymi zasobami: danych, informacji, procedur, jak tez
z doswiadczeniem i wyksztatceniem” [Kisielnicki 2008, s. 26].
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W praktyce istnieje duza rozbieznos¢ miedzy posiadana wiedza i umiejgtnoscia
jej zastosowania. Jak dowodzi M. Polanyi, ,,wiemy wigcej niz potrafimy powie-
dzie¢” [Polanyi 1958]. Powodem tego moze by¢ brak sprawdzonych modeli i proce-
dur, ktore moglyby stuzy¢ firmom jako rodzaj przewodnika w warunkach zmienno-
$ci otoczenia.

4. Funkcjonowanie przedsi¢biorstwa spoldzielczego
w branzy farmaceutycznej

Zgodnie z przepisami Ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spétdzielcze, ,,spot-
dzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej liczby oséb, o zmiennym
sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktére w interesie swoich
cztonkéw prowadzi wspdlng dziatalnos¢ gospodarcza”. Posiada ona osobowo$é
prawna, a swoja dzialalno§¢ prowadzi w oparciu o statut. Majatek spotdzielni jest
prywatna wlasnoscia jej czlonkéw, a wypracowane zyski moga by¢ przekazane
cztonkom jedynie w postaci niewielkiej dywidendy.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem spotdzielczym opiera si¢ na przestrzeganiu za-
sad spotdzielczych', a takze ustaleniach wielkosci srodkow trwatych i obrotowych,
w taki sposob aby zapewni¢ optymalne spetnienie jej celu, powolania i dziatania
[Dyka, Grzegorzewski 2000, s. 25].

Rynek farmaceutyczny to jeden z najbardziej atrakcyjnych sektorow dzisiejszej
gospodarki. Charakteryzuje si¢ wysoka przecigtna zyskownoscia, stosunkowo du-
zym §redniorocznym tempem wzrostu, a takze niekwestionowana spoteczna waga
zaspokajanych potrzeb. Wysokie bariery wejscia na ten rynek powoduja wzrost in-
tensywnosci konkurencji 1 ofensywne strategie podmiotow dziatajacych w tym sek-
torze. Osiagniecie sukcesu oraz jego utrzymanie wymaga od zarzadzajacego przed-
sigbiorstwem produkujacym preparaty lecznicze wszechstronnej i poglebionej
wiedzy. Osoby na stanowisku kierowniczym powinny szybko reagowac na zmiany
zachodzace w mikro- i makrootoczeniu, wyciagajac stosowne wnioski i tworzac
koncepcje strategii wiodacych, ktére pozwola przez dtugi okres funkcjonowaé w
dynamicznie rozwijajacej si¢ branzy.

5. Pozyskiwanie i rozwoj wiedzy w farmaceutycznej
spoldzielni pracy

Analizowana spoéldzielnia pracy dziala na podstawie ustawy Prawo spotdzielcze
oraz statutu spotdzielni. Podstawowa dziatalno$cia firmy jest wytwarzanie lekoéw i
substancji czynnych oraz prowadzenie ustug w zakresie konfekcjonowania i syntezy

' W 1995 r. w Manchesterze opublikowano siedem zasad spotdzielczych: 1) dobrowolnego i otwar-
tego cztonkostwa, 2) demokratycznej kontroli cztonkowskiej, 3) ekonomicznego uczestnictwa (wspol-
odpowiedzialno$ci) czlonkéw, 4) autonomii i niezalezno$ci, 5) o$wiaty, szkolenia i informacji,
6) wspolpracy migdzy spotdzielniami, 7) troski o spotecznos¢ lokalna (tzw. zasada lokalnosci).
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substancji farmaceutycznych. Spoétdzielnia posiada szeroka oferte produktow, za-
rowno lekow Rx? jak i OTC?, jednak koncentruje si¢ na wprowadzaniu do obrotu
lekéw wydawanych na recepte.

Pozyskiwanie wiedzy przez farmaceutyczna spotdzielnig pracy mozna rozpatry-
wac w dwoch kategoriach, jako nabywanie i rozwijanie wiedzy z wngtrza przedsig-
biorstwa oraz z jego otoczenia. Przedsigbiorstwo realizuje aktywny program rozwo-
ju kompetencji, obejmujacy wewngtrzne i zewngtrzne szkolenia oraz kursy dla
pracownikow. Obecnie spotdzielnia korzysta z ustug trzech firm doradczych, z kto-
rych jedna zajmuje si¢ takze kompleksowa obshuga marketingowa. Szkolenia pra-
cownicze maja na celu doskonalenie umiejgtnosci i podnoszenie kwalifikacji kadry,
a takze u§wiadomienie zmian zachodzacych na rynku farmaceutycznym.

Spotdzielnia od 2004 roku korzysta z ustug partneréw zewngtrznych, ze wzglg-
du na bardzo trudna pozycj¢ rynkowa wynikajaca z braku doswiadczenia pracowni-
kéw firmy w prowadzeniu okreslonej polityki marketingowej. Zbyt niskie naktady
finansowe przeznaczone na poprawne funkcjonowanie dziatu marketingu spowodo-
waty powazny spadek wartos$ci wyniku finansowego 2003 i 2004 (rys. 1) i ostatecz-
nie jego likwidacjg.
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Rys. 1. Wynik finansowy netto FSP w latach 2000-2007

Zrédlo: [Mierzwa 2009].

PLN

Wzrost naktadow finansowych na wspotprace z firma outsourcingowa z Krako-
wa i na kontrolg w 2007 roku przyczynit si¢ do znacznego ostabienia pozycji konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa. W tej sytuacji zarzad spotdzielni postanowit podpisaé
umowe z nowym partnerem gospodarczym, ktory oprocz reklamy i promocji pro-
duktow na rynku zapewnit jej takze kompleksowe szkolenia pracownicze oraz bada-
nia konsumenckie. Kontrolg nad biezaca dziatalnoscia podmiotu zewnetrznego spra-
wuja oddelegowane do tego zadania osoby z dziatu handlu, Zapoznaja si¢ one z
wynikami wspdtpracy i1 przekazuja kompleksowe informacje organom spoétdzielni.
Do efektywnej realizacji wspolnego przedsigwzig¢cia wyznaczono cztery plaszczy-

2 Rx — leki wydawane z przepisu lekarza.
3 OTC - leki wydawane bez recepty.
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zny partnerstwa, zwane grupami projektowymi (marketingowa, planistyczna, dys-
trybucyjna, operacyjna), przy czym w kazdej z nich znajduje si¢ przynajmniej jeden
przedstawiciel kazdej ze stron (rys. 2). Sprawy konfliktowe oraz nierozstrzygnicte sa
analizowane i konsultowane na poziomie zarzadéw obu przedsigbiorstw.

4 plaszczyzny partnerstwa
(zwane grupami projektowymi)

grupa grupa grupa grupa
marketingowa planistyczna dystrybucyjna operacyjna

Rys. 2. Plaszczyzny wspotpracy FSP z nowym partnerem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Spotdzielnia pracy nalezy takze do dwoch znaczacych zrzeszen firm farmaceu-
tycznych: Polskiej Izby Przemystu Farmaceutycznego i Wyrobdéw Medycznych oraz
Polskiej Platformy Technologicznej i Innowacyjnej Medycyny. Pierwsze z nich zaj-
muje si¢ ksztatceniem i doskonaleniem zawodowym pracownikow przedsigbiorstw
partnerskich oraz ochrong interesow gospodarczych swoich cztonkéw. Gtoéwnym ce-
lem statutowym Izby jest takze wspomaganie zrzeszonych firm w zakresie rejestracji
wyrobow w kraju i za granica oraz dzialanie na rzecz zastosowania nowoczesnych
form organizacyjnych, technologicznych i ekonomicznych. Natomiast drugie zrze-
szenie organizuje spotkania dla firm, ktérych dziatalno$¢ ma na celu poszukiwanie
nowych lekéw, rozwdj badan oraz podejmowanie strategicznych inicjatyw stuza-
cych innowacji w medycynie. Podstawowym zadaniem Platformy jest wspieranie
strategicznego programu rozwoju polskiej branzy farmaceutycznej, mogacego zy-
ska¢ wsparcie polskiego rzadu i Unii Europejskie;j.

W przyjetej przez spotdzielnig strategii pozyskiwania wiedzy kompetencje pra-
cownikow sa stale rozwijane i uaktualniane przez szkolenia oraz programy rozwoju
talentéw. Chciano, by problemy w tym przedsigbiorstwie przestaly by¢ postrzegane
jako zrédlo konfliktow, a staly si¢ okazja do nauki i zmian.

6. Stan i perspektywy rozwoju kapitalu ludzkiego w FSP

Przedsigbiorstwa dziatajace zgodnie z zasadami gospodarki opartej na wiedzy maja
swiadomos¢, ze wystgpujace w otoczeniu zmiany i wzrost oczekiwan klientow wy-
magajaq szybkich reakcji oraz wspolnych dziatan w zakresie wzmacniania kapitatu
ludzkiego. Poziom wiedzy i efektywnos¢ jej wptywu na dziatalno$¢ firm uwazane sa
obecnie za podstawowe przyczyny wzrostu produktywnos$ci czynnikéw wytwor-
czych i dostgpnego tempa wzrostu rynku.
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FSP zatrudniata 142 osoby na koniec 2007 roku. Srednia ptaca brutto na jednego
zatrudnionego wynosita ok. 5000 zt i byta wyzsza o ok. 7 punktow procentowych niz
w 2006 roku, co nie korespondowato z wynikiem finansowym. Srednie wynagrodze-
nie w spotdzielni, biorac pod uwage wyksztatcenie wigkszosci oséb (2/3 to osoby z
wyksztalceniem podstawowym i §rednim) jest bardzo wysokie, a wzrost wynagro-
dzen na poczatku 2007 roku byt wyzszy o kilka punktow procentowych od innych
wynagrodzen na rynku farmaceutycznym w Polsce. Wysokie uposazenia w stosunku
do wyksztalcenia, struktura wiekowa (ok. 2/3 0s6b powyzej 45 roku zycia) i dhugi
staz pracy — wskazuja na dodatkowe problemy w kierowaniu i zarzadzaniu spot-
dzielnia. Wynikaja one przede wszystkim ze statutu i prawa spoldzielczego, gdzie
kazdy cztonek spotdzielni ma gwarancj¢ zatrudnienia i wptyw na podejmowane de-
cyzje. W ciagu ostatnich lat kadra kierownicza, aby podnie$¢ konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa w branzy farmaceutycznej, zwigkszyta naktady finansowe na do-
ksztatcanie i szkolenia pracownicze. Spotdzielnia prowadzi takze w szerokim zakre-
sie dzialania socjalne, ktérymi objete sa zarowno osoby zatrudnione, jak i emeryci.
Dziatalnos$¢ ta jest zgodna z regulaminem dziatalno$ci socjalnej i obowiazujacymi w
tym zakresie przepisami prawa. Srodkami z tego funduszu administruje zarzad, a
nad ich prawidlowym wykorzystaniem nadzor sprawuje komisja socjalna i zwiazki
zawodowe.

Warunkiem koniecznym, zapewniajacym funkcjonowanie na dzisiejszym glo-
balnym rynku, jest nieustanne inwestowanie w kapitat ludzki i szeroko rozumiana
wspolpraca gospodarcza. Tylko w taki sposob $redniej wielkosci spotdzielnia moze
przygotowac sig do dalszej konkurencji i egzystencji w dynamicznie rozwijajacej si¢
branzy farmaceutycznej. Wydaje sig, ze egoistyczne cele niektorych cztonkoéw spot-
dzielni sa powaznym hamulcem jej rozwoju. Rozwoj hamuje tez konserwatywne
prawo spoldzielcze, ktore zdaniem wielu naukowcow nie nadaza za zmianami oto-
czenia [Brodzinski 1999, s. 35-40, Brzozowski 2003, s. 13-20].

7. Podsumowanie

Budowa gospodarki wiedzy i spoteczenstwa wiedzy jest dla Polski warunkiem
uczestnictwa w korzys$ciach zwiazanych z globalizacja i sposobem osiagnigcia trwa-
tego wzrostu gospodarczego. Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw dostarcza
coraz wigcej dowodow potwierdzajacych, ze sukces w warunkach zmiennosci oto-
czenia zalezy od ilosci i jako$ci zasoboéw niematerialnych. Inwestycje w kapitat
ludzki wymagaja dlugotrwatego transferu wiedzy i technologii pomigdzy réznymi
grupami spolecznymi. Na przykladzie badanej spoéidzielni mozna zauwazy¢, ze
przedsigbiorstwo, aby utrzymac sig¢ na rynku, musialo rozpocza¢ stalag wspolprace z
partnerami zewngtrznymi.

Dos$wiadczenia krajow wysoko rozwinigtych wskazuja, ze wspotdziatanie pod-
miotow gospodarczych wptywa na wzrost skutecznosci dziatania, pozwala na twor-
cze i innowacyjne wykorzystanie potencjatu ludzkiego, a takze zwigksza zasigg od-
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dziatywania realizowanych przedsigwzi¢é. Kluczem do sukcesu przedsigbiorstw
farmaceutycznych w warunkach globalizacji rynkow jest umiejetnos$¢ postrzegania
innych uczestnikdéw rynku nie tylko jako konkurentow, ale takze jako potencjalnych
partneréw w dazeniu do wspolnych celow na arenie migdzynarodowe;.
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PARTNERSHIP AS A WAY OF BUILDING A KNOWLEDGE-BASED
COMPANY (ON THE EXAMPLE OF A PHARMACEUTICAL
COOPERATIVE COMPANY)

Summary: The period of Poland’s integration with the European Union and the development
of new knowledge-based economics have in the recent years created new conditions of com-
panies’ functioning. The changes taking place in the environment are the reason that entrepre-
neurs are more and more often forced to build relations with other subjects on the market.

In the article the author presents the importance of the intellectual capital for the develop-
ment of modern companies. The author’s intention is to make managers aware of the idea of
cooperation and its impact on the competitiveness of economic subjects. The research was
carried out in an average-sized company, i.e. a pharmaceutical cooperative company.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Mieczystaw Moszkowicz
Politechnika Wroctawska

PRZESEANKI TRANSFORMACJI
SZKOLNICTWA WYZSZEGO W POLSCE

Streszczenie: Przedmiotem rozwazan autora jest funkcja edukacyjna szkolnictwa wyzszego.
W ostatnich latach, w miarg rosnacej liczby studiujacych w Polsce pojawily sig, albo dopiero
zostaly ujawnione, nowe problemy. Polegaja one nie tylko na dysproporcji liczby studentow
w stosunku do kadry naukowo-dydaktycznej i mozliwosci finansowych czy lokalowych. Bar-
dzo istotny jest brak reorientacji rozwoju omawianego sektora w kierunku rynku. Z badan
plynie wniosek, ze w naszym spoteczenstwie ksztalcenie nalezy nastawi¢ raczej na obszary
potencjalnego zapotrzebowania na absolwentow niz na konkretne specjalnosci.

Przyjmuje sig, ze szkolnictwo wyzsze petni przynajmniej trzy podstawowe funkcje:
edukacyjna, naukowa i wychowawcza. Przedmiotem naszych rozwazan bedzie pierw-
sza z wymienionych funkcji, trzeba jednak zwroci¢ uwage na ich wzajemny zwiazek,
ktory sprawia, ze izolacja ktorejkolwiek z nich nie jest pozbawiona ryzyka.

Jest rzecza cickawa, ze w literaturze dotyczacej nauki i szkolnictwa wyzszego
najbardziej popularna i najlepiej opisana jest funkcja naukowa (czgsto nazywana
funkcja naukowo-badawcza badz — od strony praktycznej — sfera B+R). Sfera dy-
daktyczna — jesli pomina¢ dyskusje specjalistow — do niedawna rzadko bywata
przedmiotem dyskusji publicznej. Przetlom nastapit dopiero w ostatnich latach, w
miarg rosnacej liczby studiujacych w Polsce oraz rosnacej wraz z nimi ilo$ci proble-
mow, ktore albo si¢ pojawily w ostatnich latach, albo dopiero teraz zostaty ujawnio-
ne. Postaramy si¢ zwrdci¢ uwage przynajmniej na niektore z tych problemow.

Ponadczterokrotny (w stosunku do poczatku lat 90.) wzrost liczby studentow w
naszym kraju spowodowal, ze szkolnictwo wyzsze znalazto si¢ w nowej sytuacji.
Polega ona przede wszystkim na dysproporcji migdzy liczba studentow a obstuguja-
cg ich kadra naukowo-dydaktyczna, mozliwosciami finansowymi, lokalowymi itp.
To wlasnie ta dysproporcja zaowocowata praca pracownikow naukowo-dydaktycz-
nych na kilku etatach réwnocze$nie oraz obnizka standardow nauczania. Wydaje sig
jednak, ze bledem bytoby kryzys w szkolnictwie wyzszym przypisywac jedynie
nadmiernemu wzrostowi liczby studentow. W dojrzatej gospodarce rynkowej wzrost
popytu na produkt lub ustugg nie jest ,,dopustem Bozym”, lecz sita motoryczna roz-
woju dziedziny, ktérej dotyczy. Znacznie powazniejszym problemem szkolnictwa
wyzszego jest brak reorientacji rozwoju omawianego sektora w kierunku rynku.
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Chtonny rynek
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Rys. 1. Instytucja zorientowana produkcyjnie (ustugowo)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zréznicowany popyt

Intensywna konkurencja —p Orientacja

/ rynkowa

Zroznicowana oferta

Rys. 2. Instytucja zorientowana rynkowo

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Problem produkcyjnej (ustugowej) i rynkowe;j orientacji dziatalnosci jest bardzo
dobrze opisany w wypadku przedsigbiorstw produkcyjnych (rys. 1, rys. 2).

Polega on na tym, ze producent realizowat produkcje wedtug charakterystyk,
ktore bardziej odzwierciedlaty istniejace struktury produkcyjne niz potrzeby klienta.
W orientacji rynkowej z kolei punktem wyjscia do dziatalnosci wytworczej byty
parametry potrzeb klienta — do nich dostosowano charakterystyki proceséw wytwor-
czych. W funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego w Polsce jest podobnie; istniejace
kierunki studiow, obsada kadrowa, kierunki finansowania odzwierciedlaja raczej
struktury edukacyjne minionej epoki niz struktury adekwatne do biezacego zapo-
trzebowania rynku. Kuriozalnym tego przyktadem jest przypadek pewnej uczelni,
na ktorej ,,wyktadal” profesor, ktory od kilku lat nie zyt. Po prostu studentom poka-
zywano nagrania wczesniejszych wykltadoéw profesora [Bachmann 2009].

Potrzeba takiej reorientacji wynika przede wszystkim z jakosciowych zmian
w samej gospodarce, a w szczegdlnosci z tego, co nazywamy wyksztatceniem
si¢ gospodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy)'. Istota tego terminu
jest poglad, w mys$l ktérego innowacje w zaawansowana technike i globalizacja
rynkéw zmienity nasza gospodarke na tyle, ze musimy mys$le¢ o niej i dziataé
W inny sposob.

Dyskusja nad ,,nowa gospodarka” zostata zainspirowana dlugim i trudnym do
wyjasnienia okresem dobrej koniunktury gospodarki amerykanskiej sprzed kilku-

! Uzywa si¢ rowniez termindéw: gospodarka informacyjna (information economy), gospodarka
elektroniczna (e-economy), naga gospodarka (nude economy), gospodarka napedzana wiedza (the know-
ledge driven economy), gospodarka cyfrowa (digital economy), gospodarka sieciowa (network econo-
my), nowa gospodarka (new economy) itp.
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nastu lat. Dzisiaj okres tej koniunktury dobiegl konca, jednak pojecie ,,nowej gospo-
darki” pozostalo. Miato ono swoje przetozenie na poziom mikroekonomiczny.
M. Amstrong (na podstawie badan przeprowadzonych w 1996 r. w Wielkiej Bryta-
nii) zidentyfikowat dziesig¢ najbardziej pozadanych kompetencji. Sq to:

— komunikacja,

— orientacja na osiagnigcia/wyniki,

— skupienie si¢ na kliencie,

— praca zespolowa,

—  przywodztwo,

— planowanie i organizowanie,

— $wiadomos¢ komercyjna/handlowa,

— elastyczno$¢/umiejetnosé przystosowania stymulowanie rozwoju innych ludzi,
— umiejetno$¢ rozwiazywania problemow [ Amstrong 2002, s. 247-248].

Z kolei U. Teichler na podstawie analizy dokumentow i badan oczekiwan praco-
dawcéw wobec absolwentéw w wielu krajach ustalit liste cech i umiejgtnosci najbar-
dziej poszukiwanych przez pracodawcow:

— elastycznos¢, adaptacyjnos¢, mobilnos¢ zawodowa,

— wola i umiejgtno$¢ wprowadzania innowacji, kreatywnos¢,

— umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka,

— zainteresowanie i przygotowanie do ksztalcenia ustawicznego,

— umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ oraz wrazliwo$¢ spoteczna (zrozumienie sytu-
acji innych osob)

— sktonno$¢ do brania odpowiedzialnosci,

— zmyst przedsigbiorczosci

— zrozumienie wielokulturowosci, niezbgdne na migdzynarodowym rynku pracy,

— uzdolnienie i umiejgtnosci ogdlne, przekraczajace granice danej dyscypliny

[Teichler 2000, s. 87], cyt za: [Bielecki 2001, s. 179].

Ciekawe byloby poréwnanie przytoczonych wymiaréw zapotrzebowania na
wiedzg z analogicznymi wymiarami wiedzy serwowanej na polskich uczelniach.
Brak jest kompleksowych, wyczerpujacych badan na ten temat. Jednak, jak wynika
z badan ankietowych studentow pewnej panstwowej wyzszej szkoty zawodowej,
gradacja serwowanych tam rodzajow wiedzy przedstawia si¢ jak w tab. 1.

Zgodnie z zadana w ankiecie logika oceny, im wyzszy wskaznik oceny (wyzsza
ranga), tym dany wymiar wiedzy byt mocniej eksponowany przez oceniajacych.

W uzyskanych wynikach nie dziwi, ze wérdd rozpatrywanych wymiarow wie-
dzy na pierwszym miejscu znalazlo si¢ zdobycie kwalifikacji zawodowych (2,5).
Taka jest rola szkoty zawodowej i bytloby niezrozumiate, gdyby respondenci jako
pierwszy wymienili inny wymiar. Mozna stad wyciagna¢ wniosek, ze PWSZ dobrze
wykonuje swoje statutowe zadania. Jednak ciekawe 1 zaskakujace zarazem jest to, ze
na drugim miejscu znalazta si¢ ,,zdolnos$¢ do prowadzenia prac badawczych”. Jest to
zaskakujace dlatego, ze przygotowywanie do prowadzenia prac badawczych nie jest
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Tabela 1. Gradacja rodzajow wiedzy uzyskiwanej przez studentow PWSZ w X

Lp. Oceniane wymiary wyksztalcenia Srednia ocen
1 Pozyskanie i uszeregowanie wiedzy 35
2 Umiejetnos$¢ ukierunkowanego myslenia 3,9
3 Zdobycie kwalifikacji zawodowych 2,5
4 Wzrost dojrzatosci i samodzielnos$ci 3,6
5 Umiejgtnos¢ pracy zespotowej 3,2
6 Zdolno$¢ do prowadzenia prac badawczych 3,1
7 Przedsigbiorczo$¢ 3,6

Uwaga. Wyniki zawarte w tabeli obliczono na podstawie probki 61 ankiet.

Zrodto: opracowanie wlasne.

priorytetem szkoty zawodowej’. Nalezy przypuszczaé, ze wysoka ocena tego wy-
miaru jest rezultatem dobrze prowadzonych prac projektowych i seminariow dyplo-
mowych, ktore bez watpienia wymagaja znajomosci i elementarnej wiedzy dotycza-
cej warsztatu pracy naukowe;.
Rownie zaskakujace jest, ze na trzecim miejscu znalazto si¢ pozyskiwanie wie-
dzy dotyczacej pracy zespolowej. Z moich obserwacji i rozmoéw ze studentami wy-
nika, ze raczej cierpia oni na niedostatek tego rodzaju wiedzy. Jest to wigc problem,
ktory warto glebiej przeanalizowac, tym bardziej ze w dzisiejszej praktyce zarzadza-
nia umiej¢tno$¢ pracy zespotowej wymieniana jest jako kanon kompetencji kierow-
niczych. Tabela 2 zawiera wyniki badan przeprowadzonych przed kilku laty w ponad
600 przedsigbiorstwach w Niemczech. Istniata mozliwo$¢ wielokrotnych wskazan.

Tabela 2. Cechy sylwetki przysztego kierownika

Cecha Procent wskazan
Przedsigbiorczy 81,3
Umiejacy tworzy¢ zespot 78,7
Komunikatywny 73,0
Wizjoner 453
Myslacy migedzynarodowo 36,0
Myslacy ekologicznie 25,3
Prawy 25,3
Charyzmatyczny 17,3
,,Wielokulturowy” 9,3
Decydujacy intuicyjnie 4,0
Nastawiony na klienta 1,3

Zrodto: [Miiller 1997].

2 Zwroémy jednak uwage, ze w aktualnych dokumentach UE dotyczacych programéw nauczania
problem przygotowywania do prowadzenia prac badawczych jest wyraznie eksponowany.
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Charakterystyczne dla zarysowanej ,,sylwetki przysztego kierownika” jest to, ze
wigkszos¢ jego cech zorientowanych jest przedmiotowo, tzn. na okreslony praktycz-
ny rodzaj wiedzy.

Z badan empirycznych wynika, ze w pierwszych latach transformacji gospodar-
czej w Polsce najczesciej uruchamianymi zasobami byty:

— przesztos¢ ,,nomenklaturowa”,
— energia osobista (self-made men),
— weczesniejsze doswiadczenia.

Dopiero na koncu pojawia si¢ wlasna mysl wynalazcza jako zasob przedsigbior-
czo$ci. Mozna wigc powiedzie¢, ze na tamtym etapie przemian gospodarczych ist-
nialy tatwiejsze sposoby zarabiania pieni¢dzy niz wdrazanie innowacji. Dlatego tez
na funkcjonujacych w 1996 r. 1340,3 tys. firm w tylko 600-700 zaliczano do — opar-
tej na wiedzy — orientacji technologicznej [Matusiak, Stawasz 1998, s. 55]. Byly to
glownie firmy spin-off, ich zatozycielami byli przewaznie pracownicy uczelni tech-
nicznych, a takze placowek B+R i dziatéw badawczo-rozwojowych duzych przed-
sigbiorstw oraz indywidualni wynalazcy.

To, co wyzej nazwano ,,przesztoscia nomenklaturowa”, oznaczato nie tylko
»wlasciwe” kontakty ze $rodowiskiem politycznym, ale przede wszystkim pewne
przyzwolenie na podejmowanie dziatan przedsigbiorczych, ktore w tamtym okresie
nie byly mile widziane przez struktury wtadzy. Dzisiaj, po wyczerpaniu prostych
zasobow przedsigbiorczosci, ,,przesztos¢ nomenklaturowa” nie jest sprezyna kre-
owania przedsigbiorczosci, a w jej miejsce pojawita si¢ wiedza jako wspdlny mia-
nownik dziatan przedsigbiorczych. Wiedza ta powinna dotyczy¢ otoczenia okolobiz-
nesowego (otoczenie prawne, socjologiczne, polityczne itp.), a przede wszystkim
biznesu jako rdzenia dziatan przedsigbiorczych. Mowa tu nie tylko o uczelniach o
profilu ekonomicznym (i profilach zblizonych), ale rowniez o profilach inzynier-
skich, na ktérych swiadomos¢ biznesu jest minimalna albo zadna.

Wspolczesnie przyjmuje si¢ ponizsze cechy uniwersytetu trzeciej generacji:

1) wprowadzenie komercjalizacji jako trzeciego celu dziatalnosci szkot wyz-
szych (poza dydaktyka i badaniami),

2) dazenie do uzyskania statusu migdzynarodowego centrum transferu techno-
logii,

3) nacisk na organizowanie wysoko wyspecjalizowanych zespotow interdyscy-
plinarnych, opierajacych si¢ na wspolpracy roznych organizacji i instytucji,

4) prowadzenie kolegiow uniwersyteckich dla najlepszych i najbardziej uzdol-
nionych studentow (obok ksztalcenia masowego),

5) angielski jako podstawowy jezyk komunikacji,

6) ocena jakosci badan w oparciu o system apelacji (ocena dokonywana przez
inne osrodki badawcze).

Jakby na przekér powyzszym wymogom stawianym wspotczesnym uniwersyte-
tom z polskich badan wynika, Ze przydatno$¢ wiedzy wyniesionej ze studiow w
mniejszym stopniu zalezy od trafno$ci programéw studiow, wiasciwego wyboru tre-
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$ci przedmiotow, efektywnosci nauczania i poziomu opanowania wiedzy przez stu-
dentow, a bardziej zalezy od przebiegu losow absolwenta po ukonczeniu wyzszych
studiéw, czyli jaki rodzaj pracy absolwent wykonuje, jakie odnosi sukcesy, czy w
pracy zawodowej moze wykorzysta¢ zdobyta wiedzg itp. [Stalewski 2004, s. 110].
Ptynie stad wniosek, ze w naszym spoteczenstwie ksztatcenie nalezy nastawic raczej
na obszary potencjalnego zapotrzebowania na absolwentow niz na konkretne spe-
cjalnosci, bardziej nalezy zwraca¢ uwagge na konkretne dziedziny gospodarki, a na-
wet konkretnych odbiorcow (np. KGHM) niz na szczegotowa specyfikacje przed-
miotéw dla poszczegdlnych specjalnosci. I w tym kontekscie nalezy rozpatrywacé
transformacjg szkolnictwa wyzszego w Polsce.
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INTENTIONS FOR TRANSFORMATION OF HIGHER
EDUCATION IN POLAND

Summary: High education performs the main functions: educational and scientific. The article
discusses the first function. The role of universities at the process of creating and transferring
knowledge in modern economy is underlined. The author states that Polish universities should
head towards the third generation university model.



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 93

Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Mieczystaw Moszkowicz, Piotr Kubinski
Politechnika Wroctawska

EDUKACJA AKADEMICKA A TWORZENIE W POLSCE
GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: Artykul podejmuje temat roli edukacji akademickiej w procesie tworzenia
w Polsce gospodarki opartej na wiedzy. Przedstawiono w nim efekty dotychczasowej trans-
formacji szkolnictwa wyzszego w naszym kraju oraz podjgto dyskusj¢ na temat jakosci
ksztalcenia na poziomie wyzszym.

1. Wstep

Truizmem jest powtarzanie, ze rozw0j naszej cywilizacji w ostatnich kilkudziesigciu
latach wygenerowatl zupetie nowe zrodta konkurencyjnosci przedsigbiorstw, sekto-
réw gospodarczych i catych spoteczenstw. O ile w epoce industrialnej liczyly sig:
sita fizyczna, ziemia i kapital, o tyle w spoteczenstwie postindustrialnym podstawo-
we znaczenie zyskuja wiedza, informacja i kapital intelektualny. Wiodace, najbar-
dziej rozwinigte kraje Swiata konsekwentnie inwestuja w sektor wiedzy, dziatalnos¢
B+R oraz we wspieranie innowacyjno$ci i przedsigbiorczosci. Chociaz przyczyna
tych dziatan byta inna, to rowniez nasz kraj wpisat si¢ w ten nurt, dynamizujac ilo-
sciowy rozwoj szkolnictwa wyzszego w latach 90. Nalezy odpowiedzie¢ sobie na
kilka podstawowych pytan. Po pierwsze: czy ,,ilo§ciowy” rozwoj edukacji na pozio-
mie wyzszym (mierzony liczba studentéw i wskaznikiem skolaryzacji) przeszedt w
rozwdj jakosciowy; po wtore: w jakiej fazie jest transformacja polskiego sektora
wiedzy i — w koncu — czy stworzone zostaty w Polsce fundamenty gospodarki opar-
tej na wiedzy.

Niniejszy referat podejmuje probg odpowiedzi na te pytania. Zanim jednak do
tego przejdziemy, zatrzymajmy si¢ na chwilg przy istocie i filarach gospodarki opar-
tej na wiedzy (GOW).

2. Glowne nosniki GOW

Gospodarka oparta na wiedzy to taka gospodarka, w ktorej gldwna sila napedowa jej
rozwoju jest wiedza. Cechuje si¢ ona rozwojem tych dziedzin gospodarczych, ktore
zwiazane sa z przetwarzaniem informacji i rozwojem nauki, a wigc przemystow
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wysokiej techniki, technik i ustug spoteczenstwa informacyjnego itp. Na poziomie

mikroekonomicznym oznacza to poszukiwanie przewag konkurencyjnych na pod-

stawie zasobow wiedzy.

Wsrod nosnikow GOW wyrdznia sie co najmniej pie¢ obszarow gospodarki!
[Przechodzenie Polski... 2003, s. 24]:

1) przemysty wysokiej techniki,

2) nauke i zaplecze B+R,

3) edukacje,

4) czg$¢ ushug biznesowych zwiazanych z GOW,

5) sektor okreslany jako ustugi spoteczenstwa informacyjnego.

Ad 1. W obszarze tym wyrdznia si¢ przemysty: a) paliw nuklearnych, b) energii
odnawialnej, ¢) §rodki ochrony roslin i innych agrochemikaliow, d) farmaceutyczny,
e) biotechnologii, f) produkcji urzadzen wytwarzajacych energi¢ elektromechanicz-
na (bez silnikow samochodowych), g) komputerowy i maszyn biurowych, h) ele-
mentdéw elektronicznych, 1) sprzetu telekomunikacyjnego, j) silnikow elektrycznych,
generatorow 1 transformatorow, k) aparatury medycznej, 1) aparatury pomiarowej,
b sprzetu do automatyzacji i sterowania (roboty, systemy CIM, technologie awan-
gardowe), m) sprzgtu optycznego i fotograficznego, n) sprzetu lotniczego i kosmicz-
nego; do tej grupy przemystow zazwyczaj wlacza si¢ przemyst zbrojeniowy.

Ad 2. Nauka i zaplecze B+R obejmuje petny zakres tego zaplecza, do ktérego
odnosi si¢ udziat B+R w produkcie krajowym brutto (PKB) tacznie z tzw. centrami
doskonatosci, chociaz statystyki czgsto ich nie uwzgledniaja.

Ad 3. Cala edukacja, chociaz dyskutuje si¢, czy wlaczenie szkolnictwa podsta-
wowego jest tu celowe (wlaczenie tego stopnia edukacji zawyza udziat elementow
GOW).

Ad 4. Zalicza sig tu tzw. ustugi intensywne wiedza, a wsrod nich:

e ushugi takich specjalistow, jak np.: notariusze, ksiggowi, doradcy w zarzadzaniu
1 marketingu,

e ushugi techniczne, obejmujace architektow, geologdéw, geodetdw, inzynierow i
konsultantow.

Ad 5. Ushugi spoleczenstwa informacyjnego, a wsrod nich:

e ushugi obliczeniowe i software’owe,

e ushugi informacji elektronicznej, ktore obejmuja: informacje finansowe, wyniki
bilanséw korporacji, inne informacje ekonomiczne, informacje prawne, infor-
macje polityczno-administracyjne, informacje turystyczne,

e ushugi telekomunikacyjne,

e ushugi multimedialne, obejmujace produkty i ustugi réwnoczesnie zespalajace
glos, liczby, obrazy i tekst oraz zapewniajace pewien poziom interakcji.

! Nie ma jednoznacznie okreslonych obszaréw no$nikdéw GOW. W niniejszym opracowaniu przy-
jelismy specyfikacje GOW za opracowaniem Rzadowego Centrum Studiow Strategicznych [Przecho-
dzenie Polski... 2003, s. 22].
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Jak wynika z powyzszej klasyfikacji, nauka i edukacja ma fundamentalne zna-
czenie dla procesu tworzenia si¢ gospodarki opartej na wiedzy. Przyjrzyjmy si¢ za-
tem efektom transformacji edukacji w Polsce.

3. Transformacja szkolnictwa wyzszego w Polsce

Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 1990 r. rozszerzyta znacznie autonomi¢ uczelni i
stworzyta prawne mozliwosci do tworzenia uczelni niepanstwowych, a ustawa o
wyzszych szkotach zawodowych umozliwita tworzenie tych uczelni i ksztalcenie w
nich na poziomie licencjackim i inzynierskim. Ustawy te wraz z polityka finansowa
szkot wyzszych, tworzeniem zamiejscowych placowek ksztalcenia oraz mozli-
woscia pobierania odptatnosci za studia zaoczne, wieczorowe i eksternistyczne w
uczelniach publicznych znacznie powigkszyly ofert¢ edukacyjna szkot wyzszych.
Oferta ta spotkata si¢ z duzym zapotrzebowaniem ze strony mlodziezy. W tym czasie
liczba studiujacych wzrosta z 403,8 tys. w roku akademickim 1990/1991 do ponad
1900 tys. w roku 2004/2005. W roku akademickim 1990/1991 wspodtczynnik skola-
ryzacji brutto (19-24 lata) wynosit ok. 13%, w roku akademickim 2003/2004 — 47%,
a w roku akademickim 2004/2005 — juz ok. 48% [Strategia rozwoju edukacji...
2005, s. 17].

Tabela 1. Liczba szkot wyzszych, studentéw 1 wspotczynnik skolaryzacji w latach akademickich
1990/1991, 2004/2005 oraz 2005/2006

Wyszczegodlnienie 1990/1991 2004/20905 2005/2006
Szkoty wyzsze 112 427 445
Studenci (w tys.) 403,8 1926,1 1953,8
Wspotezynnik skolaryzacji brutto 12,9 47,8 48,9
Wspotezynnik skolaryzacji brutto 9,8 36,8 38,0

Zrodto: [Szkoly wyzsze... 2006].

W roku akademickim 2005/2006 wsréd zamieszczonych w tab. 1445 szkot wyz-
szych w Polsce (tacznie ze szkotami resortow obrony narodowej oraz spraw we-
wngtrznych i administracji) 315 to szkoty niepubliczne, a 130 to uczelnie publiczne.
Tak duza liczba placowek prywatnych systematycznie zmienia oblicze rynku eduka-
cyjnego w Polsce po roku 1990. Z jednej strony oferta uczelni staje si¢ coraz bardziej
zroznicowana, a z drugiej coraz bardziej widoczna staje si¢ konkurencja migdzy
szkotami wyzszymi. Przy tym konkurencja ta w dalszym ciagu jest jeszcze ulomna,
chociazby ze wzgledu na dostep do bezptatnego studiowania na uczelniach publicz-
nych czy tez wysokich wymagan w zakresie wyposazenia dydaktycznego, np. w
naukach technicznych.

Ogolnie jednak duza liczba szkot wyzszych pozwolita na zdecydowana poprawg
dostgpnosci spotecznej i terytorialnej edukacji na poziomie wyzszym. Jednoczesnie
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tak dynamiczny rozwoj szkolnictwa wyzszego — obok zwigkszenia dostgpnosci i
rozszerzenia oferty studiow — wynikat z coraz wigkszej $wiadomosci znaczenia wy-
ksztalcenia dla kariery i poziomu zycia. W ukonczeniu studiow mtodzi ludzie upa-
trywali szansy na znalezienie atrakcyjnego zatrudnienia na coraz bardziej konkuren-
cyjnym rynku pracy po roku 1990. Z kolei z punktu widzenia polityki gospodarczej
panstwa zwigkszenie liczby studiujacych pozwolito odlozy¢ w czasie problem ros-
nacego bezrobocia w okresie transformacji.

Tak duze zmiany strukturalne i ilosciowe w szkolnictwie wyzszym nie maja
swojego odpowiednika w zadnym innym kraju europejskim. Nalezy je uzna¢ na nasz
oryginalny dorobek procesu przechodzenia z gospodarki planowej do rynkowe;.
Z drugiej strony transformacja polskiego szkolnictwa wyzszego wynika rowniez
z procesu bolonskiego, ktory w pierwszej dekadzie XXI w. objat 29 krajow euro-
pejskich, w tym réwniez Polske. W Deklaracji bolonskiej podpisanej 19 czerwca
1999 r. ministrowie edukacji przyjeli zadania prowadzace do zblizenia systemow
szkolnictwa wyzszego krajow europejskich, w tym m.in. wprowadzanie przejrzy-
stych i porownywalnych systemoéw stopni, przyjecie systemu ksztalcenia opartego
na dwoch/trzech poziomach ksztalcenia, powszechne stosowanie systemu punktow
kredytowych (tj. ECTS — European Credit Transfer System), a takze promocje
wspoOlpracy europejskiej, mobilnosci studentow i europejskiego wymiaru szkolnic-
twa wyzszego [www.nauka.gov.pl]. Przyjrzyjmy si¢ wigc, na ile omoéwiony iloscio-
wy rozw0j szkolnictwa wyzszego przerodzit si¢ w rozwoj jakosciowy kluczowy
z punktu widzenia wdrazania procesu bolonskiego i tworzenia GOW w Polsce.

4. Jakos$¢ ksztalcenia w opinii studentow i przedstawicieli
srodowiska akademickiego

Punktem wyjscia do dyskusji o jakosci ksztalcenia niech beda ostatnie badania ,,Ga-
zety Wyborczej” przeprowadzone w 9-16 pazdziernika 2009 r. na reprezentatywnej
1194-osobowej probie studentow uczelni wyzszych i reprezentatywnej 367-0so-
bowej probie nauczycieli akademickich. Wynika z nich, Zze kadra jest zadowolona
z siebie i studentow, a polscy zacy nie maja nic do zarzucenia sobie i nauczycielom.
Wedlug respondentow prowadzacy zajgcia sa madrzy (tak twierdzi 98% wyktadow-
cow 1 97% studentow), zdolni (99% 1 97%), pracowici (93% i 90%) i interesujacy
(92% 1 75%). Podobnie wysoka oceng wystawiono studentom. Za madrych uznato
ich 92% prowadzacych i 94% zakow, za interesujacych — 89% wyktadowcow i 86%
studentoéw, za zdolnych — 94% respondentéw (w tej ocenie sa zgodne obie strony).
W opinii badanych studenci sa tylko trochg¢ mniej pracowici (tak uwaza 76% wykla-
dowcow 1 68% studentow). Bardzo wysoko przez respondentéw oceniane sa takze
uczelnie. Myslac o swojej szkole wyzszej, satysfakcj¢ odczuwa 91% prowadzacych
i 84% studentow, a dume odpowiednio: 84% i 74% [My, wspaniali wyktadowcy...
2009].
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Opinie te w pewien sposob potwierdzaja rowniez badania autoréw niniejszego
referatu. Wprawdzie oceny nie sa tak wysokie, ale zdecydowanie pozytywne.
W skali od 1 do 5 srednia ocena doboru wyktadanych przedmiotow wynosita 3,25,
a $rednia ocena kompetencji wyktadowcow to 3,91. Z kolei ocena infrastruktury
uczelnianej w opinii respondentéw zastuguje na 3,63. Zdecydowanie powyzej sred-
niej studenci ocenili swoje zaangazowanie (ocena 3,80) i zaangazowanie kadry aka-
demickiej (ocena 3,64). W naszych badaniach najnizej (ale ciagle pozytywnie) re-
spondenci ocenili stopien rzetelnosci ocen — 3,26. Ocena poszczegolnych kryteriow
przedstawiona zostata w tab. 2.

Tabela 2. Liczba szkot wyzszych, studentow i wspotczynnik skolaryzacji w latach akademickich
1990/1991, 2004/2005 oraz 2005/2006

Wyszczegdlnienie Ogotem
Ocena doboru wyktadanych przedmiotow 3,35
Ocena kompetencji wyktadowcow 3,91
Ocena infrastruktury (warunki lokalowe, pomoce naukowo-dydaktyczne itp.) 3,63
Ocena zaangazowania studentow 3,80
Ocena zaangazowania kadry naukowo-dydaktycznej (prowadzacych zajgcia) 3,64
Ocena stopnia rzetelnosci ocen 3,26

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wysoka oceng studiowania potwierdza rowniez to, iz nasi studenci w zasadzie
nie zauwazaja zjawiska wywierania presji na egzaminatorach i prowadzacych ¢wi-
czenia w celu podwyzszenia oceny. W naszych badaniach 8,7% studiujacych w ogo-
le nie zauwazyto tego zjawiska, a ponad 80% stwierdzito, ze zjawisko to wystepuje
sporadycznie (zob. rys. 1).

0,00%
10,87%

wystepuje czqst& \

8,70%
zjawisko to
nie wystegpuje

80,43%
wystepuje sporadycznie

Rys. 1. Zjawisko wywierania presji na wyktadowcach w celu podwyzszenia oceny

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z badan przeprowadzonych przez ,,Gazetg Wyborcza” i przez autorow niniejsze-
go artykutu wynika, Ze studenci maja o sobie wysokie mniemanie, wysoko oceniaja
swoje zaangazowanie i rzetelno$¢ studiowania, dobrze wypada takze ich ocena funk-
cjonowania szkot wyzszych w Polsce. Powstaje zatem pytanie, czy rzeczywiscie jest
tak dobrze?

O tym, ze edukacja na poziomie wyzszym w naszym kraju nie jest pozbawiona
wad $wiadcza chociazby niektore odpowiedzi studentow. W badaniach ,,Gazety Wy-
borczej” az 48% studentow twierdzi, ze ze znacznej czgsci zaje¢ mozna zrezygno-
wacé bez straty dla poziomu studiow [My, wspaniali wyktadowcy... 2009]. Z kolei w
badaniach przeprowadzonych przez autoréw referatu na pytanie: ,,ktéry przedmiot
wydaje ci si¢ zbedny”, az 35% studentéw dopowiedziato, ze nieprzydatne jest semi-
narium dyplomowe. Swiadczyloby to o tym, Ze szwankuje albo organizacja studiow,
albo wspotpraca na linii student—wyktadowca.

Niestety przedstawione poglady nie sa odosobnione. M. Ratajczak uwaza, ze
w dzisiejszym zglobalizowanym §wiecie, przy znacznym ilo§ciowym wzroscie stu-
diujacych, tzw. mcuniwersytety lub inaczej — supermarkety z dyplomami — zmie-
rzajace do uproszczenia, unifikacji i standaryzacji procesu ksztatcenia silg rzeczy
musza wypiera¢ szczytna ideg¢ uniwersytetu humboldtowskiego, w ktorym ,,mi-
strzowie—nauczyciele akademiccy ksztaltuja czy tez formutuja swoich uczniéw nie
tylko i nie tyle z mysla o uczynieniu z nich dobrych rzemieslnikéw w ramach kon-
kretnego zawodu, co z zamystem wpojenia im idei wiecznego doskonalenia si¢”
[Ratajczak 2009]. W mcuniwersytecie zanika zard6wno wtasciwa relacja mistrz—
—uczen, jak tez humboldtowska triada nauka — dydaktyka — wychowanie. Uczelnie
tego typu koncentruja si¢ wytacznie na aktywnosci dydaktycznej, zarzucajac nie
tylko wychowanie studentow, ale rowniez badania naukowe, zmierzajac tym sa-
mym do swego rodzaju ,,produkcji” absolwentow.

Potwierdzeniem koncentracji czg$ci szkot wyzszych na dydaktyce sa m.in. bada-
nia K. Matusiaka zrealizowane w 2004 r. przy okazji tworzenia Dolnoslaskiej strate-
gii innowacji. W badaniach ankietowych wzigto udziat 49 instytucji naukowo-ba-
dawczych z terenu calego wojewodztwa dolnoslaskiego, w tym 16 jednostek
uczelnianych, 4 placowki PAN, 8 jednostek badawczo-rozwojowych, 17 jednostek
rozwojowych w przedsigbiorstwach i 4 niepanstwowe szkoty wyzsze. 39% Jedno-
stek uczelnianych koncentruje si¢ na dydaktyce, 30% — na badaniach podstawo-
wych, 25% — na pracach rozwojowo-wdrozeniowych i tylko 6% — na badaniach
stosowanych. Wobec wczesniejszych rozwazan szczeg6lnie interesujacy jest fakt, ze
uczelnie niepubliczne w 100% koncentruja si¢ na dydaktyce. W celu uzupehienia
obrazu dziatalno$ci i funkcjonowania uczelni na Dolnym Slasku warto jeszcze do-
da¢, ze — zgodnie ze wspomnianymi badaniami — tylko 12% przychodow uczelni
pochodzi ze wspotpracy z gospodarka (30% to badania statutowe, 28% to granty, a
24% to dydaktyka), a $rednia wieku badanych instytucji w 2003 r. wyniosta ponad
45 lat [Matusiak 2004].

Krytycznie o ksztalceniu studentéw wypowiadaja si¢ rowniez przedstawiciele
srodowiska akademickiego, twierdzac, ze [Rudolf 2005]:
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* polskie studia ekonomiczne przypominaja raczej szkotg niz studia, a programy
nauczania sg przetadowane (studenci spedzaja czgsto na wyktadach i ¢wicze-
niach 26-30 godzin tygodniowo),

* studia ekonomiczne charakteryzuje waski profil ksztatcenia,

* zbyt maly nacisk ktadziony jest na samodzielng pracg (czgsto pierwsza i najpo-
wazniejsza praca jest praca magisterska),

* biblioteki na uczelniach sa niewykorzystane (poza krétkimi okresami sesji egza-
minacyjnych czytelnie czesto §wieca pustkami),

e koszt studiéw jest wysoki (m.in. ze wzgledu na przetadowane programy, nad-
mierng administracje itd.),

e ksztalcenie nie jest dostosowane do rynku pracy (zbyt mato przekazywanej wie-
dzy jest z zakresu praktyki gospodarczej).

Opinie S. Rudolfa potwierdzaja chociazby badania K. Sliwinskiej przeprowadzo-
ne w 2005 r., wedlug ktorych 88% studentdow nie gromadzi w swoich domowych bi-
bliotekach wartosciowych ksiazek, 91% 0sob nie uczgszcza systematycznie na wykta-
dy, a az 88% studentow nie wykorzystuje godzin konsultacji. Natomiast jezeli chodzi
o cechy przekazywanej wiedzy (wedhug tych samych badan), to 46% studiujacych
uwaza, ze jest ona nieuzyteczna, 56% — ze nie jest wlasciwa pod wzgledem ilosci, a
64% — ze jest niewtasciwa pod wzgledem formy przekazu [Sliwinska 2005].

W tym kontek$cie nasuwa sig przewrotne pytanie: skoro jest tak dobrze (jak
chociazby wynika z badan ,,Gazety Wyborczej”), to czemu jest tak zle (szczegdlnie
wobec ostatnio cytowanych opinii i badan)?

5. Konkluzje

Wydaje sig, ze odpowiedzi na postawione pytanie nalezy szuka¢ w ,,strategiach”,
jakie przyjeli zar6wno studenci, jak i szkoly wyzsze, adaptujac sie¢ do nowych wy-
magan otoczenia. W ich zachowaniach mozna zauwazy¢ postepowanie, ktére swego
czasu M. Moszkowicz nazwatl strategiami regresywnymi [Moszkowicz 2000,
s. 162]. Jak inaczej nazwac nalezy chociazby takie dziatania uczelni, jak: zwigkszenie
liczby kurséw z rdwnoczesnym skroceniem czasu ich trwania, zmniejszenie liczby
godzin przeznaczonych na pracg¢ dyplomowa, zwigkszenie liczebnosci grup wykta-
dowych 1 ¢wiczeniowych, przerzucanie obowiazkéw administracyjnych na wykta-
dowcow. W odpowiedzi na te zmiany prowadzacy zajgcia minimalizuja czas po-
$wigcony studentom, zamieniaja ustne formy zaliczania przedmiotow na pisemne, a
w koncu szukaja nowych etatow na innych uczelniach. Z kolei studenci, nie czujac
wystarczajacego nadzoru nad ich postepami w uczeniu sig, staraja si¢ zaliczy¢ przed-
mioty, a nie pozyska¢ wiedzg, co przejawia si¢ m.in. w przynoszeniu gotowych,
znalezionych w Internecie projektow i referatow, odpisywaniu na egzaminach,
opuszczaniu zajec 1 wreszcie w karygodnym procederze kupowania prac magister-
skich. W rezultacie prowadzacemu najbardziej ,,optaca si¢” postawi¢ oceng¢ bardzo
dobra, poniewaz nie wymaga to podjgcia trudu sprawdzania pracy, a student z pew-
nos$cig nie bedzie si¢ domagatl oceny wyzsze;j.
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OczywisScie nie jest to ocena catego srodowiska akademickiego, ale wskazanie
na najbardziej negatywne zachowania tolerowane w czgsci szkot wyzszych 1 wota-
nie o rzeczywista transformacj¢ szkolnictwa wyzszego w Polsce. Zdaniem autoréw
tylko konkretne zmiany zmierzajace do motywowania wyktadowcow do budowania
relacji mistrz—uczen, zaciesniania kontaktow studentow z praktyka gospodarcza,
odchudzenia programow nauczania, wciggnigcia studentow w realizacj¢ badan na-
ukowych, poprawy infrastruktury i wprowadzenia nowoczesnych form ksztatcenia,
a nie zajmowanie si¢ tematem zastgpczym, jakim jest zniesienie (badz nie) habilita-
cji, pozwoli realnie mysle¢ o budowaniu gospodarki opartej na wiedzy w Polsce.
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UNIVERSITY EDUCATION AND BUILDING IN POLAND
KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: The article discusses the role of university education in building in Poland knowl-
edge-based economy. The authors present the effects of transformation in university educa-
tion in Poland and they introduce the question of quality of teaching at the higher level.
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KNOWLEDGE INTEGRATION COMMUNITY
JAKO INSTRUMENT WSPOLPRACY UNIWERSYTETU
Z. PRZEMYSLEM

Streszczenie: W artykule przedstawiono instrumenty wspolpracy uniwersytetu z przemy-
stem, takie jak: park technologiczny, inkubator przedsigbiorczosci, centrum transferu techno-
logii, venture capital, business angels, spin-off i ,,wspdlnota integracji wiedzy”. Omoéwiono
korzysci z tej wspolpracy oraz warunki, jakie nalezy spetnic¢, zeby te korzysci osiagnac.

1. Wstep

Dotychczasowy rozwdj wspotpracy pomigdzy uniwersytetami i przemystem spo-
wodowal wyksztalcenie si¢ roznych jej form. Jednak wspolpraca ta nie jest oceniana
pozytywnie. Jej krytycy proponuja nowe, doskonalsze i zintegrowane instrumenty,
adekwatne do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Rozw¢j tych narzedzi
jest podyktowany coraz wigksza konkurencja, nie tylko migdzy przedsigbiorstwami,
ale rowniez migdzy regionami, krajami czy wspolnotami gospodarczymi (np. UE vs.
kraje azjatyckie), oraz ogromnymi $rodkami finansowymi liczonymi w miliardach
euro, jakie sg przeznaczane na nowe technologie przez rzady. Przestanki te po-
woduja, ze coraz czgsciej srodowiska naukowe, przedsigbiorcy oraz rzady (np. w
USA, w Wielkiej Brytanii) postuluja integracjg istniejacych form wspotpracy. Jedna
z takich propozycji jest utworzenie ,,wspolnot integracji wiedzy” (knowledge inte-
gration communities — KICs). Narzedzie to — zdaniem pomystodawcow — da lepsze
wyniki w postaci nowych innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych
i spotecznych.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji KIC wraz z praktycznymi rozwia-
zaniami w tym obszarze. Problem ten w istocie nie wystgpuje w polskiej literaturze.
Nalezy pamigta¢, ze wykorzystanie tego instrumentu wymaga jako$ciowo nowej
i wieloptaszczyznowej wspotpracy pomigdzy uniwersytetami i przemystem. Auto-
rzy maja gleboka nadzieje, ze przedstawienie tych zagadnien umozliwi srodowisku
akademickiemu w Polsce poznanie efektywnych form wspotpracy pomigdzy uni-
wersytetem i1 przemystem, a takze przekona to srodowisko do koniecznosci $cislej-
szej wspolpracy czy nawet integracji w skali miasta i regionu.
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2. Wspolczesne formy wspolpracy uniwersytetu z przemyslem

Réznorodnosé instrumentow komercjalizacji innowacji jest odpowiedzia na zapo-
trzebowanie na rézne formy wspotpracy pomigdzy przemystem a nauka. Doswiad-
czenia wielu krajow, ktére naleza do czotowki, jesli chodzi o innowacyjnos¢ gospo-
darki, pokazuja, ze wptyw na ich sukces mialo wdrozenie w gospodarce nowych
narzedzi komercjalizacji innowacji. Zalicza si¢ do nich parki technologiczne, inku-
batory przedsigbiorczosci, centra transferu technologii, venture capital, business an-
gels 1 przedsigbiorstwa typu spin-off (start-up).

Zadaniem parku technologicznego, naukowego lub badawczego jest — wedtug
International Association of Science Parks — ,,podniesienie dobrobytu spotecznosci,
w ktorej dziata, poprzez promowanie kultury innowacji i konkurencji wérod przed-
sigbiorcow i instytucji opartych na wiedzy”. Podniesienie poziomu zycia spoteczno-
sci odbywa si¢ poprzez budowanie swoistych ,,mostow” (porozumien) i wspotpracy
pomiedzy szkotami wyzszymi, jednostkami badawczo-rozwojowymi, przedsigbior-
stwami i1 rynkami. Parki technologiczne pomagaja w rozwijaniu przedsigbiorstw
opartych na wiedzy (np. przedsigbiorstw typu spin-off czy spin-out) poprzez inkubo-
wanie i proces wydzielania sig.

Inkubatory przedsigbiorczos$ci (réwniez technologiczne) to organizacje zajmuja-
ce doradztwem biznesowym, finansowym i technicznym we wstepnej fazie rozwoju
przedsigbiorstwa, nazywanej ,,inkubowaniem firmy”. Gtéwnym celem tej fazy jest
doprowadzenie nowo powstalego przedsigbiorstwa do takiego stanu, zeby w okres-
lonym czasie byto ono zdolne do samodzielnego funkcjonowania na rynku [Matu-
siak 2005, s. 62]. Powstate w ten sposob firmy tworza nowe miejsca pracy, ozywiaja
srodowisko lokalne, komercjalizuja nowe technologie, tworza dobrobyt i pomys$lny
rozw0j gospodarki w wymiarze lokalnym i krajowym.

Szczegdlnym rodzajem inkubatora przedsigbiorczosci jest preinkubator, definio-
wany jako przedluzenie procesu dydaktycznego, dzigki ktoremu skumulowana wie-
dza o procesach innowacyjnych i rynkowych stuzy do lepszego przygotowania si¢
przysztego przedsigbiorcy do wejscia na rynek. Preinkubatory wspieraja pracowni-
kéw naukowych i studentow w praktycznych dziataniach rynkowych. W Polsce
przyjeta si¢ zwyczajowa nazwa akademicki inkubator przedsigbiorczosci. Akade-
micki inkubator, wedlug ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym (art. 86), tworzony
jest w celu wsparcia dziatalnos$ci gospodarczej srodowiska akademickiego lub pra-
cownikoéw uczelni i studentéw bedacych przedsigbiorcami i powstaje w otoczeniu
szkot wyzszych. W tego typu jednostkach podejmuje si¢ wiele réznorodnych dzia-
fan, majacych na celu komercjalizacje innowacji produktowych i technologicz-
nych.

Centrum transferu technologii (CTT) skupia zréznicowana organizacyjnie grupe
zespotow doradczych, szkoleniowych i informacyjnych, realizujacych programy
wsparcia transferu i komercjalizacji technologii oraz wszystkie towarzyszace temu
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procesowi zadania. Zespoty takie sa tworzone w celu transferu wiedzy ze szkot wyz-
szych do biznesu. Wérod celow CTT wymienia si¢: prowadzenie audytu wewngtrz-
nego uczelni, tworzenie bazy danych i rozwijanie sieci kontaktéw miedzy swiatem
nauki i gospodarki, identyfikacje potrzeb innowacyjnych podmiotéw gospodarczych,
wsparcie nowych technologii opracowanych na uczelni oraz promocjg¢ i rozwoj
przedsiebiorczosci technologicznej [Zohierski 2006, s. 123].

Termin venture capital (VC) thumaczy sig najczesciej jako fundusz kapitatu ry-
zyka. Pojgcie to odnosi si¢ do podmiotow prowadzacych profesjonalna dziatalnosc,
majaca na celu wsparcie kapitalowe istniejacego badz powstajacego przedsigbior-
stwa.

Finansowaniem nowo powstatych przedsigbiorstw o charakterze innowacyjnym
zajmuja si¢ business angels. To angielskojezyczne pojecie nie ma jeszcze powszech-
nie stosowanego odpowiednika w jezyku polskim. Najczeséciej thumaczy si¢ je do-
stownie jako anioty biznesu lub opiekunowie biznesu. Podstawowym celem dziatal-
nosci business angels jest pomnazanie wilasnego kapitalu zaangazowanego w
przedsigwzigcia innowacyjne [Mikotajczyk, Krawczyk 2007]. Aniotowie biznesu
moga dziata¢ w pojedynke, ale czgsto, ze wzgledu na ochrong majatku osobistego,
rozdzielenie ryzyka, optymalizacj¢ podatkowa czy konsolidacj¢ kapitatu od réznych
»dawcow”, zrzeszaja si¢ w sieci aniotéw biznesu. Ta forma wspotpracy pomigdzy
nauka i biznesem jest jeszcze w Polsce mato popularna. Jednym z powodow takiej
sytuacji jest brak u ,,aniotlow” wolnych srodkoéw finansowych na innowacje.

Silnie promowanym obecnie przez agendy Unii Europejskiej instrumentem
wspolpracy pomigdzy nauka i biznesem sa przedsigbiorstwa typu spin-off. W litera-
turze spin-off utozsamiany jest z firma ,,odpryskowa”, definiowana jako nowe przed-
sigbiorstwo, ktore powstato w drodze usamodzielnienia si¢ pracownika (lub pracow-
nikdéw) przedsigbiorstwa macierzystego lub innej organizacji (np. laboratorium
badawczego, szkoly wyzszej), wykorzystujacego w tym celu intelektualne zasoby
organizacji macierzystej. Powstanie przedsigbiorstwa typu spin-off w drodze usamo-
dzielnienia si¢ pracownikow instytucji badawczych czy personelu technicznego du-
zych przedsigbiorstw przemystowych zwiazane jest czgsto z komercyjnym wyko-
rzystaniem technologii, wiedzy technicznej i umiejgtnosci nabytych w organizacji
macierzystej. Proces ten w znacznej mierze przyczynia si¢ do upowszechnienia si¢
(dyfuzji) nowych technologii w gospodarce [Matusiak 2005, s. 149].

Wybér najlepszej formy wspotpracy pomiedzy szkotami wyzszymi a przedsig-
biorcami zalezy od wielu czynnikdéw. Najwazniejsze z nich to: che¢ uczestniczenia
we wspolnych przedsigwzigeiach innowacyjnych (po stronie zardbwno nauczycieli
akademickich, jak i przedsigbiorcow), posiadana przez wszystkich uczestnikow wie-
dza i umiej¢tnosci, wielkos¢ srodkéw finansowych do dyspozycji oraz uznanie celo-
wosci wdrazania innowacji. Ten ostatni czynnik, jak wiadomo, taczy si¢ z kultura
innowacji.



144 Wojciech Myszka, Jerzy Sktadzien, Jan Skonieczny

3. Bariery wspoélpracy uniwersytetu z przemyslem

W 2006 roku Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego opublikowato raport Ba-
riery wspotpracy przedsiebiorstw i osrodkow naukowych [Bariery wspoipracy
przedsiebiorstw... 2006], w ktérym zawarto opinie przedsigbiorcow i naukowcow o
wspotpracy pomigdzy firmami i osrodkami naukowymi w Polsce. Opinie te nie sa
optymistyczne. Z jednej strony wigkszo$¢ przebadanych przedsigbiorcow nie widzi
potrzeby takiej wspotpracy, z drugiej zas ci przedsigbiorcy, ktorzy zdecydowali sig
na wspolprace, czesto zwracaja uwage na niedostateczna uzyteczno$¢ innowacji
proponowanych przez naukowcow, ich niskie umiejetnosci badawcze oraz zbyt
teoretyczne podejscie do rzeczywistych problemow. W praktyce okazuje sig, ze
wspolpraca ta nie przynosi oczekiwanych rezultatow ze wzgledu na rozbieznos¢ in-
teresOW 1 inne rozumienie celowosci wspieranych przez biznes badan naukowych.

Rowniez opinie naukowcow o przedsigbiorcach nie nastrajaja optymizmem.
Z punktu widzenia naukowcow jedna z najwazniejszych przeszkdd we wspdtpracy
$wiata nauki z przedsigbiorcami jest brak inicjatywy i zainteresowania ze strony biz-
nesu. Opinie takie $wiadcza o tym, ze srodowiska naukowe obarczaja wing za zty
stan wspotpracy przede wszystkim biznes, ktory, ich zdaniem, nie chce finansowac
badan lub w ogole si¢ tym nie interesuje. Autorzy raportu widza mozliwo$¢ zmiany
tej sytuacji:

— w zwigkszeniu §wiadomosci przedsigbiorcow na temat mozliwosci wspotpracy

z o$rodkami naukowymi,

— w edukacji przedsigbiorcoOw na temat korzysci ze wspolpracy z osrodkami na-
ukowymi,

— w aktywizacji biznesowej naukowcow,

— w tworzenie internetowych platform wymiany kontaktow oraz dialogu [Bariery

wspolpracy przedsiebiorstw... 2006, s. 22].

Realizacja tych wnioskow z pewnoscia poprawi wspotpracg pomigdzy przedsig-
biorstwami i osrodkami naukowymi w Polsce. Wigksze nadzieje nalezy jednak wia-
za¢ z nowa, zintegrowana forma wspotpracy uniwersytetu z przemystem, zwana w
literaturze angielskojgzycznej ,,wspolnota integracji wiedzy”.

4. KIC jako nowa forma wspolpracy uniwersytetu z przemystem

Zrédet KIC nalezy szukaé we wspotpracy pomiedzy Massachusetts Institute of Tech-
nology (USA) i Uniwersytetem w Cambridge (Wielka Brytania) [Acworth 2008,
s.1241-1254]. W celu przeniesienia na grunt brytyjski najlepszych doswiadczen
wspoltpracy amerykanskiego przemystu z MIT rzad Wielkiej Brytanii powotat do
zycia Cambridge-MIT Institute (CMI). MIT to jedna z najlepszych amerykanskich
uczelni technicznych, zajmujaca czolowe miejsca na listach rankingowych najlep-
szych uniwersytetow §wiata. MIT zatrudnia okoto 11 500 pracownikow. Ksztalci ok.
4500 studentdow na poziomie pierwszym (udergraduate) i ok. 6000 na stopniu dru-
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gim 1 trzecim (graduate), w tym 3600 doktorantow. Roczne wydatki to 2,3 mld do-
larow amerykanskich.

Drugim partnerem w tym przedsigwzigciu jest Cambridge, czolowy uniwersytet
brytyjski, jeden z najlepszych uniwersytetow §wiatowych. Zatrudnia ok. 8600 pra-
cownikow, ksztalci ok. 18 000 studentow (w tym 11 600 na pierwszym stopniu
i ponad 6400 na stopniach nast¢pnych, z czego znakomita wigkszos¢ (ok. 4700) to
tak zwane postgraduate research. Roczne wydatki Cambridge to okoto 1 mld fun-
tow brytyjskich.

Trzecim partnerem w tym przedsigwzigciu sa rzad brytyjski i prywatni inwesto-
rzy. Rzad brytyjski przeznaczyt z funduszy panstwowych 65,1 mln funtow na pig-
cioletnia dziatalnos¢ CMI, a prywatni inwestorzy dotozyli jeszcze 16 mln funtow.
Przedsigwzigcie to nazwano knowledge integration community (KIC).

Zapoczatkowany proces wspotpracy nazwano okreslono jako ,,wymiang wie-
dzy” w odrdznieniu od stosowanego wczesniej ,transferu wiedzy”. Takie nazwanie
tego procesu sugeruje to, ze w rzeczywistosci wystepuje wielokierunkowy przeptyw
wiedzy i do$wiadczen migdzy przemystem, nauka i edukacja oraz sektorem
zarzadzajacym (tj. rzadem oraz wtadzami regionalnymi). Grupy ludzi z r6znych $ro-
dowisk, ktore do tej pory ze soba nie wspotpracowaty, zaczely to robi¢ w ramach
KIC. Najczesciej wspotpraca dotyczyta spraw technologicznych, ekonomicznych
oraz socjalnych. Rownolegle szkolono studentéw, komercjalizowano wyniki prac
badawczych oraz rozwiazywano problemy regionalne. Doswiadczenia CMI pozwa-
laja na uogdlnienie oraz zaproponowanie KIC jako efektywnego narzedzia komer-
cjalizacji wiedzy 1 innowacji w innych krajach, w tym réwniez w Polsce.

5. Najwazniejsze elementy KIC

KIC sktada sig z sze$ciu zasadniczych elementow (rys. 1). Cztery z nich: badania,
edukacja, przemyst i wladze, to grupy ludzi zaangazowane w ro6zne procesy plano-
wania i organizowania pracy KIC. Pozostale dwa skladniki to wymiana wiedzy
(WW) oraz innowacje generowane przez wymiang¢ wiedzy (IGWW).
Podstawowym sktadnikiem systemu sa grupy badawcze w szkotach wyzszych.
Aby zglaszane wnioski mogly by¢ rozpatrzone, powinny by¢ interdyscyplinarne i
zaktada¢ wspolprace z innymi jednostkami oraz ktas¢ nacisk na aspekty wdrozenio-
we. Dodatkowo powinna by¢ widoczna mozliwos¢ wptywu na gospodarke brytyjska
poprzez udoskonalanie funkcjonowania na poziomie przedsigbiorstwa lub galtezi
przemystu. Kazdy z wnioskéw powinien mie¢ bardzo silny sktadnik pochodzacy z
przemystu. Zaktada sig, ze przemyst w istotny sposob definiuje tematyke badawcza,
co sktania do poszukiwania rozwiazan dobrze wpisujacych si¢ w praktyke przemy-
stowa. Z drugiej strony nawigzywane wigzi powinny zapewnia¢ istotng wymiang
doswiadczen migdzy uczelniami a przemystem. KIC moze mie¢ wplyw na dowolna
gataz przemystu pod warunkiem, ze daje ona nadziej¢ na zostanie globalnym lide-
rem. Zaktada sig, ze KIC przyciagnie przedsigbiorstwa roznej wielkosci: od przed-
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Acworth 2008, s. 1247].

sigbiorstw typu start-up, poprzez male i $rednie przedsigbiorstwa, az po wielkie kor-
poracje. Mozliwo$¢ zaangazowania do rozwigzywania rzeczywistych problemow
jest dla studentéw poziomu I (undergraduate) i II/111 (postgraduate) niebywata oka-
zja do praktycznego rozszerzania wiedzy zdobytej w trakcie studiow. Funkcjonowa-
nie KIC daje jednak szanse na rozszerzenie zakresu wplywu, poczawszy od uczniow
szkot (11 11 stopnia), a skonczywszy na studentach studiow podyplomowych. Naj-
wazniejsze umiejetnosci, ktore mozna zdoby¢ podczas kontaktow z KIC, to wiedza
na temat wdrazania w praktyce opracowanych rozwiazan. Wspotpraca z KIC daje
tez szansg na uruchamianie nowego rodzaju interdyscyplinarnych studiéw wspiera-
nia innowacji poprzez udziat w pracach réznych zespotow KIC. Najwazniejszym
jednak elementem modelu CMI byta akceptacja wnioskéw uwzgledniajacych per-
manentne wykorzystywanie zdobytych do§wiadczen w dziatalno$ci edukacyjne;.
Piatym elementem teoretycznego modelu KIC jest wymiana wiedzy (WW). Jest
to element najistotniejszy, poniewaz taczy wszystkie zasoby ludzkie w jedna catosc.
Realizuje on rowniez gtdéwny cel misji KIC i r6zni ja od wszystkich innych przedsig-
wzig¢ realizujacych podobne cele. Wymiana wiedzy realizowana jest na wiele spo-
sobow: poczawszy od cyklicznych warsztatow dla wszystkich zainteresowanych
grup (nie tylko akademickich), poprzez wymiang personelu, po serwisy WWW i
cyklicznie wydawane biuletyny elektroniczne, wideokonferencje i dziatania PR.
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Szostym elementem sg innowacje generowane przez wymiang wiedzy (IGWW).
Glownym celem tego sktadnika jest generowanie nowych, innowacyjnych sposo-
bow wymiany i rozpowszechniania wiedzy. Sktadnik obejmuje tez naukowa oceng
catego przedsigwzigcia. Pozwala to wyciagac¢ wnioski tak z sukcesow, jak i z wszyst-
kich porazek projektu. Istnienie takiego elementu shuzy uogdélnianiu metod wymiany
wiedzy na potrzeby ich propagowania w szerokiej spotecznosci 0os6b zaangazowa-
nych w transfer technologii. IGWW sktada si¢ z dwu podstawowych czgsci: pierw-
sza sprawdza, jak problemy generowane przez sektor publiczny lub przemyst prze-
ktadaja si¢ na generowane problemy badawcze, a druga S$ledzi procesy
przeksztatcania wynikow badan w dziatania przemystu i sektora publicznego. Dzia-
fania te sa zintegrowane z instrumentami stuzacymi do zbierania danych: zarowno
ilosciowych (liczba i jakos¢ publikacji, wlasnosci przemystowe;j itd.), jak i jakoscio-
wych (wyniki prowadzonych ankiet i ocen oraz analiz). IGWW staje si¢ rOwniez
samodzielnym projektem, wtedy gdy ktadziemy silny nacisk na poprawe propagacji
wiedzy i jej wymiany pomig¢dzy gtownymi graczami zainteresowanymi misja KIC.

Na czele KIC stoja osoby o jednakowym statusie: po jednym zarzadzajacym ze
szkot bioracych udzial w przedsigwzigciu (w CMI uniwersytety MIT i Cambridge
maja swoich przedstawicieli, ktorzy kieruja projektami, trzecia osobg jest dyrektor
KIC). Od dyrektora KIC nie oczekuje si¢ zadnej znaczacej odpowiedzialnosci za
badania. Jego zadaniem jest koordynowanie i organizacja pracy KIC. Dyrektor od-
powiada za realizacj¢ podstawowych celéow KIC (tj. wymiang wiedzy) oraz prze-
strzeganie przed zbytnim angazowaniem si¢ catego KIC w zadania akademickie.

Na nizszym poziomie sa kolejni zarzadzajacy. Nie maja oni wplywu na cato$é
dziatan KIC, ale steruja przydzielonymi im programami badawczymi oraz kieruja
personelem realizujacym badania (gtdéwnie wywodzacym sig sposrod stuchaczy stu-
diow doktoranckich i badaczy na stazach post doktoranckich).

Poza formalna struktura znajduja si¢ osoby wywodzace si¢ z pozostalych trzech
grup (przemyst, edukacja, wtadze regionalne/ministerialne). Zazwyczaj pochodza z
bardzo réznych poziomow zarzadzania swoich macierzystych instytucji. Zarzadza-
nie interakcjami z tymi osobami oraz realizacja ich rozbieznych oczekiwan jest jed-
nym glownych zadan dyrektora KIC.

Oczywiscie KIC nie jest tworem zamknigtym i do konca zdefiniowanym, lecz
raczej zaprojektowanym jako samowystarczalna jednostka dedykowana do dlugo-
trwatego dziatania. Oczekuje si¢ od dyrektora KIC przygotowania planu dzialania
jednostki, zapewniajacego zewngtrzne finansowanie dziatalnosci ze strony sektorow
prywatnego i publicznego.

6. Urzeczywistnienie idei KIC w praktyce

Proba urzeczywistnienia przedstawionego modelu KIC w praktyce jest realizowany
przez CMI projekt o nazwie Silent Aircraft Initiative — projekt samolotu nowej gene-
racji, znacznie cichszego niz eksploatowane wspotczesnie [Acworth 2008, s. 1249].
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Problem jest interesujacy nie tylko z powodéw ekologicznych. W ciagu ostatnich
50 lat nie bylo Zzadnych zmian w technologii lotnictwa cywilnego. Wydaje sig, ze
obecne rozwiazania osiagnely kres swoich mozliwosci. Co wigcej, problem jest bar-
dzo skomplikowany. Gtownymi aktorami w tym projekcie, oprocz departamentow
lotniczych i kosmicznych uniwersytetow oraz catego przemystu lotniczego, sa porty
lotnicze, linie lotnicze, departamenty uniwersyteckie zajmujace si¢ technologia od-
rzutowa, akustyka, przeplywami, przetwarzaniem sygnatéw i diagnostyka, agencje
rzadowe propagujace ochrong srodowiska, miasta i inne skupiska ludzkie potozone
wokot lotnisk, réznego rodzaju agencje pozarzadowe dziatajace w zblizonych dzie-
dzinach, przedstawiciele przemystu, na ktorego dziatalno$¢ proponowane rozwiaza-
nia bgda miaty pozytywny lub negatywny wptyw. Wspolny wniosek o finansowanie
projektu ztozyli naukowey z MIT (Wydziat Aeronautyki) i Cambridge (Wydziat In-
zynieryjny). Zaangazowane byto pie¢ obszarow badawczych: technologie budowy
cichych kadlubow, budowa cichych silnikow odrzutowych, projektowanie cichych
samolotow, eksploatacja samolotow, ekonomia. Ze strony przemystowej pierwotnie
jedynym partnerem byl Rolls-Royce, ale liczba partneréw zwigkszyta si¢ w trakcie
trwania projektu. Projekt uzyskat finansowanie na poziomie 2,37 miln funtow
(1,32 mIn Cambridge i 1,05 mln MIT).

W Polsce przedsigwzigciem opierajacym sig na idei KIC jest utworzone w 2007 r.
Wroctawskie Centrum Badan (WCB) EIT+. Udziatowcami spotki WCB EIT+ sa
wroctawskie wyzsze uczelnie (Politechnika Wroctawska, Akademia Medyczna,
Uniwersytet Przyrodniczy, Uniwersytet Wroctawski, Uniwersytet Ekonomiczny),
gmina Wroclaw, Samorzad Wojewodztwa Dolnoslaskiego. Spotka prowadzi dzia-
fania na rzecz rozwoju nauki w regionie. Skupia si¢ przy tym na innowacyjnych
technologiach, jak: nanotechnologia i zaawansowane materiaty, biotechnologia i
zaawansowane technologie medyczne oraz technologie informatyczne i komunika-
cyjne. Jednoczes$nie reprezentuje wspdtpracujacych z nig naukowcow, by ich odkry-
cia i wyniki badan mogty by¢ wykorzystywane w przemysle i codziennej dziatalno-
$ci innowacyjnych firm. Integralng czgscia dziatalnosci WCB EIT+ sa programy
badawcze wspotfinansowane przez Uni¢ Europejska i przedsigbiorstwa, w ktorych
udziat biora naukowcy.

7. Podsumowanie

»Wspolnota integracji wiedzy” jest efektywnym instrumentem wpierajacym wspot-
pracg uniwersytetu z przemystem w gospodarce opartej na wiedzy. Wykorzystanie
KIC w praktyce daje szanse na integracj¢ badan naukowych i edukacji oraz komer-
cjalizacje innowacji. Warunkiem koniecznym powodzenia KIC w Polsce jest rzeczy-
wista integracja srodowiska naukowego oraz wigksza niz dotychczas wspotpraca
z czotowymi przedsigbiorstwami i osrodkami innowacyjnymi za granica.
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KNOWLEDGE INTEGRATION COMMUNITY AS A TOOL
OF COOPERATION BETWEEN UNIVERSITY AND INDUSTRY

Summary: The article presents the instruments of cooperation between university and in-
dustry such as: technology park, business incubator, transfer technology centre, venture capi-
tal, business angels, spin-offs, and knowledge integration community. The paper discusses the
benefits of this cooperation and the conditions to be met to achieve these benefits.
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STUDIA PODYPLOMOWE JAKO FORMA TRANSFERU
WIEDZY DO SRODOWISKA GOSPODARCZEGO

Streszczenie: Pozyskanie w odpowiednim momencie wiedzy odpowiedniej dla danego
przedsigbiorstwa decyduje o tym, czy zdota ono utrzymac swoja pozycj¢ wobec konkuren-
tow. Autorzy badaja proces transferu wiedzy do gospodarki poprzez uczelnig¢ wyzsza, anali-
zujac studia podyplomowe jako narzgdzie stale aktualizujace wiedzg osob, ktore w pewnym
momencie ukonczyly nauke i nie nadazaja za tempem zmian. Studia podyplomowe jako na-
rzedzie przekazywania wiedzy bardziej elastyczne od standardowego systemu nauczania, a
takze ktadace wigkszy nacisk na praktyke, moga, zdaniem autorow, stac si¢ jednym z kluczo-
wych czynnikoéw pozwalajacych transferowa¢ wiedzg na duza skalg ze srodowiska akademic-
kiego do gospodarczego.

1. Wstep

Wypowiedzi ekspertéw i politykow o erze wiedzy, o koniecznosci opierania nowo-
czesnej gospodarki na wiedzy, inspiruja do badan nad procesem transferu wiedzy do
gospodarki poprzez uczelni¢ wyzsza. Wiedza urasta w dzisiejszych warunkach go-
spodarczych do rangi jednego z kluczowych czynnikéw rozwoju nowoczesnych go-
spodarek swiatowych. Wszyscy chcacy konkurowaé na dzisiejszym rynku sa zmu-
szeni w mniejszym lub wigkszym stopniu opiera¢ swoj rozwoj na wiedzy. To
niematerialne dobro produkcyjne staje si¢ elementem w glownej mierze decyduja-
cym o pozycji przedsigbiorstwa na tle konkurencji, o istnieniu lub o porazce na kon-
kurencyjnym, globalnym rynku. Pozyskanie w odpowiednim momencie odpowied-
niej dla danego przedsigbiorstwa wiedzy decyduje o tym, czy zdota ono utrzymac
swoja pozycj¢ wobec konkurentéw. Stad coraz wigksza uwaga wszystkich skupia si¢
na pozyskiwaniu i rozwijaniu poktadéw wiedzy w organizacji.

Zjawisko transferu wiedzy i budowy kapitatu spotecznego jest motywem prze-
wodnim badan wielu wspotczesnych ekonomistow, ktorzy staraja si¢ odpowiedzie¢
na pytanie, jak w skuteczny sposéb owego transferu dokonywagé, a takze jak budo-
wac 6w kapital w organizacjach i spotecznosciach lokalnych, by obecny model go-
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spodarczy w jak najwigkszym stopniu zblizy¢ do gospodarki opartej na wiedzy. Mo-
del ten wydaje si¢ by¢ w dzisiejszych czasach, a takze w najblizszej przysztosci,
prekursorski i stanowi¢ fundament pod rozw6j nowoczesnych gospodarek. Pozwala
on réowniez krajom rozwini¢tym zdystansowaé si¢ od krajow rozwijajacych sig.
W dobie wyczerpywania si¢ naturalnych dobr produkcyjnych wiedza staje sig
dobrem bezcennym, pozwalajacym nie tylko na szybszy rozwdj, ale takze na odpo-
wiednie zarzadzanie pozostatymi dobrami, tak aby wykorzysta¢ ich ograniczone
poktady w jak najefektywniejszy sposob.

Realia nowoczesnej gospodarki wymagaja ciaglego i szybkiego rozwoju, ktory
zapewnic¢ moze tylko wiedza, jako dobro, ktére mozna pomnaza¢ w nieskonczonosc.
Tylko wiedza moze zaspokoi¢ stale rosnace potrzeby nowoczesnych systemow go-
spodarczych, ograniczanych przez wyczerpujace si¢ zasoby naturalne.

Przygladajac si¢ roznym stanowiskom wspolczesnych uczonych wobec pojecia
transferu wiedzy do gospodarki, postanowili§my doktadniej przesledzi¢, w jaki spo-
sob wiedza transferowana jest ze $srodowiska akademickiego do gospodarczego.
Uczelnie wyzsze w dobie wspolczesnych przemian powinny przyjmowac nowe role.
Powinny przestawi¢ swoj sposob nauczania z odtwarzania wiedzy na jej rozwoj, z
wykorzystaniem — w wigkszym stopniu niz obecnie — $rodowiska studentéw i mto-
dych naukowcoéw. Nowoczesna uczelnia powinna stac sig¢ miejscem, ktore opuszcza
przyszty pracownik wiedzy, osoba kreatywna, otwarta na zmiany i w pelni gotowa
do funkcjonowania w mocno konkurencyjnej gospodarce. Idac dalej ta droga, posta-
nowilismy przyjrze¢ sig studiom podyplomowym, ktére moga odegra¢ w nowoczes-
nej gospodarce istotna rolg. Moga one stac¢ si¢ narzedziem stale aktualizujacym
wiedzg 0sob, ktore w pewnym momencie ukonczyty nauke i nie nadazaja za tempem
zmian. Studia podyplomowe, jako narzedzie przekazywania wiedzy bardziej ela-
styczne od standardowego systemu nauczania, a takze kladace wigkszy nacisk na
praktyke, moga, naszym zdaniem, sta¢ si¢ jednym z kluczowych czynnikow pozwa-
lajacych transferowa¢ wiedze¢ na duza skal¢ ze srodowiska akademickiego do gospo-
darczego.

2. Narzedzia transferu wiedzy do gospodarki

Pierwszym miejscem, ktore przychodzi nam na mysl, gdy staramy si¢ w prosty spo-
sob wyjasni¢ pojecie transferu wiedzy jest uczelnia wyzsza. Dajac za przyktad
opuszczajacych rokrocznie jej mury absolwentow, w uproszczony sposob mozemy
wyjasni¢, w jaki sposob gospodarka wzbogacana jest o wiedzg. Ten jakze prosty
przyktad ukazuje caly sens procesu, dzigki ktoremu przedsigbiorstwa zatrudniajace
absolwentoéw zostaja wzbogacone o kolejne poktady wiedzy. Sam proces transferu
wiedzy do gospodarki jest jednak duzo bardziej ztozony, zardwno poprzez wiele
stosowanych narzedzi, jak i relacje migdzy pracownikami uczelni oraz sama uczel-
nia i otoczeniem zewngtrznym.
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Na proces ten sktada si¢ bardzo wiele czynnikow, ktore musza wystapi¢ jedno-
czesnie, aby 6w transfer nastapit, a takze aby rozpoczat si¢ ciagly proces aktualizo-
wania i tworzenia nowych zasobow wiedzy. O tym, jak ztoZzony jest to proces, $wiad-
czy rys.l, ilustrujacy proces przeptywu wiedzy pomigdzy struktura wewngtrzna
(uczelnia), struktura zewngtrzna (mikro- i makrootoczeniem uczelni), a takze po-
migdzy poszczegolnymi pracownikami.
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Rys. 1. Przeplyw wiedzy

Zrodto: T. Gotebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja
procesu dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, Funda-
cja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 151, za: K.E. Sve-
iby, Dziesie¢ sposobow oddziatywania wiedzy na tworzenie wartosci, ,,E-mentor” 2005, nr 2 (9),

s. 50.

Jak mozna zauwazy¢, aby transfer wiedzy nastapit, a sama wiedza nie ulegata
dezaktualizacji, musi zaistnie¢ wiele relacji taczacych ze soba wszystkich uczestni-
kéw tego procesu. Wazne sa zardwno kontakty 1 wymiana doswiadczen pomigdzy
poszczegbdlnymi pracownikami uczelni, jak i warunki tworzone przez uczelnig¢ w
celu umozliwiania i utatwiania tych relacji swojej kadrze naukowe;j. Nad aktualno-
$Scig tworzonej wiedzy czuwa dodatkowo otoczenie zewngtrzne w postaci przedsig-
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biorstw 1 instytucji, ktore staraja si¢ wptywac na to, czego i w jaki sposob ucza
uczelnie. Poprzez wymagania stawiane swoim przysztym pracownikom, a takze od-
krywanie nowych branz — sugeruja uczelniom, w jakim kierunku powinny ksztatci¢
ich przysztych pracownikdw, tak aby byli oni jak najlepiej przygotowani do wyko-
nywania powierzanych im obowiazkow.

Kazdy z elementow tego procesu wymaga od uczestnikow uzycia innych narze-
dzi, wspomagajacych przeptyw wiedzy. Uczelnia moze wplywaé na swoich pracow-
nikéw poprzez zapewnienie im odpowiednich warunkow do wykonywania pracy
badawczej, zapewnienie miejsca i adekwatnego do potrzeb wyposazenia, a takze
pomocy w pozyskiwaniu funduszy na badania. Rdwniez poprzez pomoc mentorow
mlodszym naukowcom uczelnia moze pomaga¢ w tworzeniu nowych rozwiagzan.
Mtodsza kadra moze wptywac na swoja alma mater poprzez proby wywierania na-
cisku na otwieranie si¢ na zmiany: czy to stosunkéw wewngetrznych, czy sposobow
nauczania, tak aby uczelnia stawata si¢ coraz bardziej konkurencyjna wobec rywali
w pozyskiwaniu nowych studentdw czy srodkéw na badania. Kadra akademicka
moze rowniez wywiera¢ wplyw na sama siebie, poprzez dostrzeganie korzysci z
wzajemnej wspOlpracy. Dostrzezenie zalet ptynacych z wzajemnego wymieniania
si¢ wiedza moze spowodowac zbudowanie z uczelni organizacji uczacej sie i ciagle
doskonalacej.

Wymiana wiedzy pomigdzy pracownikami naukowymi a otoczeniem uczelni
moze polega¢ na opracowywaniu przez poszczegélnych nauczycieli oferty ustug
edukacyjnych, badawczych, doradczych czy eksperckich. W ten oto sposob gospo-
darka moze by¢ wzbogacana o coraz to nowe efekty prac badawczych, ktore pozwo-
la jej na staly i dynamiczny rozwoj. Aby takie procesy zachodzity, musi nawiazac si¢
pomigdzy obydwiema stronami ni¢ wspolpracy, o ktora w dzisiejszych czasach bar-
dzo trudno. Coraz czgstsze zatrudnianie praktykéw w roli wyktadowcow i utrzymy-
wanie dobrych relacji z absolwentami uczelni powoduja, ze uczelnia wzbogaca si¢ o
wiedzg z jej otoczenia. Roznego rodzaju konferencje czy zjazdy, na ktérych ludzie
nauki moga spotykac¢ si¢ z przedstawicielami biznesu, stuza udzielaniu sobie rad
i wskazowek co do dalszej wspolpracy.

Nauka nie moze by¢ oderwana od rzeczywistosci, jednakze przedsigbiorstwa tak-
ze nie moga dziata¢ bez naptywu nowych wyksztatconych kadr specjalistow. Dlatego
tak wazne jest coraz bardziej $ciste powiazanie sfery nauki ze sfera biznesu, ktore
pozwoli na skuteczniejsze niz obecnie transferowanie wiedzy do srodowiska gospo-
darczego. Aby ta wspotpraca wygladata jak najlepiej, nalezy przetamywac opory pra-
cownikow i studentdow wobec zorganizowanego sceptycyzmu, a takze zaczaé trakto-
wac uczelnie jako swoiste centra informacji i wiedzy. W nowoczesnym systemie
gospodarczym, jakim jest gospodarka oparta na wiedzy, uczelnie powinny spetniaé
bardzo wazna funkcje i stanowi¢ miejsca, gdzie dochodzi do wymiany i tworzenia
nowej wiedzy. Bez zrozumienia tej zaleznosci nie jest mozliwe wlasciwe powiazanie
nauki i biznesu. Dziatanie obok siebie nie przyniesie takich efektow, jak wzajemna
wspotpraca przy ro6znych projektach, wymiana informacji i do§wiadczen.
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Z powyzszych rozwazan mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze gospodarki, ktore nie
postawia na odpowiednie powiazanie nauki i biznesu, juz na starcie staja na przegra-
nej pozycji. Obecnie, w szybko zmieniajacych si¢ warunkach gospodarczych, naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o przewadze jest zasob posiadanej wiedzy
specjalistycznej. Jest ona najwazniejszym kapitatem, ktéry charakteryzuje si¢ nie-
wyczerpalnoscia. Poprzez stworzenie odpowiednich warunkow do przeptywu wie-
dzy jej poktady moga dynamicznie wzrasta¢. Jednakze musza by¢ ku temu stworzo-
ne odpowiednie warunki, w ktorych kazda jednostka bedzie odczuwata cheé¢ i
potrzebg dzielenia si¢ posiadana przez siebie wiedza. Dzigki takim postawom cata
gospodarka moze rozwijac si¢ bardziej dynamicznie anizeli gospodarki panstw, kto-
re takich warunkow nie stworza.

Kapitat intelektualny jest najbardziej mobilny sposrod wszystkich czynnikow
potrzebnych w procesach wytwarzania dobr. Dlatego tak wazna jest odpowiednia
atmosfera, sprzyjajaca nie tylko dzieleniu si¢ wiedza i jej tworzeniu, ale takze nor-
malnemu zyciu 1 wypoczynkowi. Nikt nie bgdzie odpowiednio zmotywowany do
pracy, gdy wciaz bedzie musial si¢ martwi¢ o pozazawodowa sferg swojego zycia.
Niektore panstwa i wiele miast juz teraz widza ten problem i sa w trakcie budowania
odpowiednich warunkow do zycia i pracy pracownikow wiedzy. Zdaja sobie sprawe,
ze tylko w ten sposdb moga przyciagnaé najlepszych, a co za tym idzie — poprawic
swoja pozycje konkurencyjna'. Na tym tle warto zauwazy¢, ze transfer wiedzy do
gospodarki nie dokonuje si¢ w sposob prosty i samoistny, jest mocno utrudniany,
wciaz brakuje mu wsparcia ze strony uczestnikow tego procesu?.

3. Metodyka identyfikacji i pozyskania informacji
o badanym problemie

Cel opracowania zaklada przyjrzenie si¢ blizej formule studiow podyplomowych
jako jednej z mozliwych form transferu wiedzy z uczelni do $rodowiska gospo-
darczego. W maju 2007 r. za pomoca ankiety rozestanej poczta elektroniczna do
77 studentoéw i absolwentow trojmiejskich uczelni przeprowadzilismy badanie znajo-
mosci oferty studiow podyplomowych Uniwersytetu Gdanskiego. Ta forma badania
pozwolita nam w sposob najtatwiejszy dotrze¢ do mozliwie szerokiej i roznorodne;j
grupy studentoéw, aby poznac ich opinig na temat oferty studidow, motywow wybo-
row 1 preferencji dotyczacych przekazywanej wiedzy.

! Zob. T. Golebiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organi-
zacja procesu dydaktycznego oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, Fundacja
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 148-158; K. Leja, Doskonalenie
przeplywu wiedzy w uczelni wyzszej, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych, War-
szawa 2005.

2 Na temat barier i utrudnien zob.: J. Rachon, Transfer technologii. Bariery i hamulce, Materialy
pokonferencyjne, Gdanskie Towarzystwo Naukowe, Gdansk 2002.
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Uniwersytet Gdanski jest najwigksza uczelnia w regionie. Posiada rowniez naj-
szersza ofertg studidow podyplomowych®. Poniewaz o wyborze konkretnego kierun-
ku czgsto decyduje pozycja samej uczelni, uznalismy iz warto skupic¢ si¢ na najwigk-
szej uczelni humanistycznej wojewddztwa pomorskiego. Wsrod badanych znalazto
si¢ wielu studentow 1 absolwentéw Uniwersytetu Gdanskiego, ale takze studenci
Politechniki Gdanskiej, Akademii Medycznej, Wyzszej Szkoty Bankowej czy Wyz-
szej Szkoty Turystyki i Hotelarstwa oraz wielu innych tréjmiejskich uczelni.

Przedmiotem badania jest ogdlna oferta studidéw podyplomowych Uniwersytetu
Gdanskiego, chociaz kazdy z wydziatow posiada wtasna oferte, odrgbna i charakte-
rystyczng tylko dla niego. Jednak o wyborze danego kierunku decyduje czgsto zna-
jomos¢ i pozycja uczelni ogdtem, a nie samego wydziatu. Uniwersytet Gdanski po-
siada najszersza ofert¢ nauczania w regionie, co w gléwnym stopniu determinuje
motywy wyboru dalszego ksztalcenia przez przysztych stuchaczy. W pierwszej ko-
lejnosci kierujemy sig¢ renoma uczelni, potem za$ poszukujemy w jej ofercie kierun-
ku odpowiedniego do wlasnych potrzeb. Te spostrzezenia zdecydowaty o tym, iz
badaniu poddalismy uczelni¢ jako catos¢.

Przeprowadzona wérdd wybranych studentow i1 absolwentow trojmiejskich uczel-
ni ankieta miata na celu zbadanie, czy znane sg im kierunki studiéw podyplomowych
dostepne na Uniwersytecie Gdanskim. Dodatkowo badanie objgto che¢ kontynuowa-
nia nauki po ukonczeniu studiow wyzszych, a takze motywy wyboréw decydujace
o podjeciu dalszego ksztalcenia.

Ankiety po zebraniu zostalty wprowadzone do programu statystycznego SPSS.
W badaniu udziat wzigli losowo wybrani studenci i absolwenci trojmiejskich uczel-
ni. Rozszerzenie badania o studentow i absolwentéw innych uczelni byto umotywo-
wane mozliwoscia podjecia studiow podyplomowych przez osoby réwniez spoza
srodowiska akademickiego Uniwersytetu Gdanskiego.

4. Zdobywana wiedza i jej zastosowanie w praktyce
— wnioski z przeprowadzonego badania

Chyba nie trzeba nikomu ttumaczy¢, jak dluga droga prowadzi od pozyskania wie-
dzy do jej praktycznego zastosowania. Od momentu kontaktu nauczyciel — uczen
musi uptyna¢ sporo czasu, by wiedza teoretyczna zostata zastosowana w praktyce.
Nierzadko proces ten zalezy od osobowos$ci ucznia, ktory moze by¢ otwarty na dzie-
lenie si¢ zdobyta wiedza i stosowanie jej, moze rowniez unikaé stosowania zdobytej
wiedzy i nie przekazywac jej dalej. Dla procesu transferu wiedzy do srodowiska

3 W momencie badania uczelnia na o$miu wydziatach oferowata 72 rodzaje studiow podyplomo-
wych. W zaleznosci od wydzialu oferowane kierunki maja na celu przede wszystkim rozszerzenie
wiedzy zdobytej w toku nauki na jednym z kierunkéw prowadzonych przez dany wydziat Uniwersyte-
tu Gdanskiego. Jednakze oferta ta charakteryzuje si¢ rowniez pewnego rodzaju uniwersalnoscia, przez
co potencjalnymi stuchaczami moga sta¢ si¢ nie tylko studenci konczacy specjalno$¢ na danym wy-
dziale, ale i na innych kierunkach.
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gospodarczego wazne jest, aby w jak najmniej skrgpowany sposob trafiata ona do
ostatecznych odbiorcow. Dzigki takiemu nie zakldcanemu procesowi przyczyniaé
si¢ moze do spontanicznego powstawania nowych pokladow wiedzy. Wiedza, jako
jedyny czynnik produkcji, charakteryzuje si¢ niewyczerpalnymi zasobami. Jej przy-
rost nastgpuje w sposob proporcjonalny do aktywnosci (dzielenia sig nig) uczestni-
kow procesu transferu wiedzy. Dlatego wazne jest, aby w catym procesie przekazy-
wania wiedzy wspiera¢ wszelkie przejawy majace na celu che¢ dzielenia si¢ wiedza,
jej rozwijania i stosowania w praktyce zdobytych wiadomosci.

Gtowny nacisk pracownikow wiedzy powinien zatem by¢ ktadziony na sprawne
systemy przekazywania wiedzy, odpowiednio premiowane w zalezno$ci od liczby
stuchaczy czy udzielanych porad. W naszym spoteczenstwie wciaz pokutuje poglad,
jakoby nie warto jest dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem z innymi, gdyZ moga oni
wykorzysta¢ t¢ wiedzg przeciwko nam. Brakuje rowniez odpowiednich stymulato-
row, pozwalajacych w sposob nieskrgpowany na dzielenie si¢ posiadana przez siebie
wiedza, z nadzieja na jej wlasciwe wykorzystanie oraz efekt ekonomiczny w przy-
sztosci. Organizacje powinny zachgca¢ swoich liderow do czgstszych kontaktow z
innymi pracownikami, a takze umozliwi¢ pracownikom mniej skrgpowany kontakt
z liderami. Nie zapominajac o tym, ze kazdy z pracownikoéw ma swoje obowiazki,
nalezaloby przewidzie¢ rowniez dodatkowe profity dla osob, ktore w sposob szcze-
g0lny przyczyniac si¢ beda do udzielania konsultacji wspotpracownikom, w wyniku
czego da si¢ zauwazy¢ mierzalny efekt tejze pracy. Aby jednak wprowadzi¢ w zycie
taki proces, organizacja musi sama odpowiedzie¢ na pytania: jakiej wiedzy potrze-
bujemy, ktore galezie dziatalnosci nalezy rozwijac, aby wartos¢ przedsigbiorstwa
wzrastata. Kolejny etapem powinno by¢ przystapienie do obserwacji wnetrza orga-
nizacji celem wyszukania w niej 0sob, jawiacych si¢ wsrod innych jako eksperci w
danych dziedzinach. Czgsto takie osoby staja si¢ samoistnymi liderami danych grup;
do nich mniej doswiadczeni zwracaja si¢ po porady. Takie osoby powinny znalez¢
si¢ pod szczegolna opieka wladz przedsigbiorstwa. Ich ,.eksperckos¢” powinna by¢
wzbudzana i rozwijana dzigki indywidualnemu podejsciu do nich w organizacji.
Czgsto programami szkoleniowymi obejmowane sg osoby, ktore de facto wiedzg
taka juz posiadaja i, zamiast si¢ rozwijac, stoja w miejscu. Dlatego wazne jest, aby
dojrze¢ w grupie osob jej lidera i nie szkoli¢ catego zespotu, tylko zainwestowac w
najwazniejsze ogniwo, ktére potem w toku pracy bedzie w sposdb nieskrgpowany
dzielilo si¢ swoja wiedza. Osoby takie z racji swej funkcji powinny réwniez by¢
odpowiednio motywowane i nagradzane za wykonywana dodatkowa pracg. Mozna
te funkcje¢ poréwnac do swoistego rodzaju wewngtrznych coachow, mentorow, osob
o unikatowej wiedzy, zorientowanych w tym, kto posiada wiedz¢ wazna i potrzebna
ich organizacji w danej chwili.

Aby zdobywana wiedza miata zastosowanie w praktyce, powinna by¢ przede
wszystkim zbiezna z potrzebami danej jednostki i wykonywana przez nia funkcja.
Powinna réwniez by¢ przekazana w dos¢ dostgpny sposob, ktory pozwalalby na ta-
twy jej przeptyw. Wydaje sig, ze tym, kto i czego powinien sig uczy¢, zajmowac si¢



Studia podyplomowe jako forma transferu wiedzy do $rodowiska gospodarczego 157

beda w przysztosci audytorzy wiedzy, ktorzy najlepiej rozpoznaja wewngtrzne po-
trzeby danej organizacji. Osoby takie pozwola przedsigbiorstwu na skupieniu si¢ na
jego gtownych procesach, one za$ odpowiedzialne bgda za pozyskiwanie i poszerza-
nie wiedzy uzytecznej dla niego w danym momencie. Bgda niejako trzymac r¢ke na
pulsie, sledzac na biezaco potrzeby i problemy powstajace w trakcie operacji gospo-
darczych. Wydaje sig, ze jezeli mamy mowi¢ w przysztosci o przedsigbiorstwach,
spoleczenstwie, gospodarce czy panstwie opierajacym swoj rozwoj na wiedzy, po-
winno powotywa¢ si¢ w roznych instytucjach stanowiska dla osob, ktore by ta wie-
dza zarzadzaly, tak aby proces ten nie nastgpowat w sposob chaotyczny i nieupo-
rzadkowany*. Tak jak dzi§ w przedsiebiorstwach powotuje sie specjalistyczne
komorki obshugujace w nich poszczegolne procesy, na przyktad: dziat zaopatrzenia,
finansow, rozwoju i wiele innych, w niedtugim czasie w strukturach wielu organiza-
cji powinno znalez¢ si¢ miejsce dla 0sob zarzadzajacych wiedza. To dzigki ich pracy
fatwiej bedzie rozwijac to, czego nie widac, czyli ukryte poktady najbardziej obecnie
cenionego dobra produkcyjnego, czyli wiedzy.

Jak wynika z przeprowadzonego badania, coraz wigcej studentow i absolwentow
mysli o kontynuowaniu nauki po zakonczeniu studiow. Nalezy si¢ spodziewacé, ze ta
tendencja si¢ utrzyma. Absolwenci powoli zaczynaja dostrzegac, ze nauka nie kon-
czy si¢ wraz z opuszczeniem murdow uczelni. W zetknigciu z wymaganiami rynku
pracy okazuje sig, ze etap studiow wyzszych to dopiero start do dalszego dorostego
ksztalcenia. Nowe stanowiska pracy, nowe wyzwania, ciagte zmiany wymagaja od
nas ciagtego doksztatcania. Wiele oséb szanse na utrzymanie swojej wiedzy na od-
powiednim poziomie widzi w studiach podyplomowych. Dlatego wazne jest, aby
ciagle rozwijac jakos$¢ i ofertg tego trybu nauczania. Jak zauwazaja badani, w prze-
kazywaniu wiedzy wigksza uwage powinno zwracaé si¢ na narzg¢dzia stawiajace na
praktyke i pracg zespotowa, mniej zas§ powinno by¢ zaje¢ stricte teoretycznych.

Zainteresowani podjeciem w przysztosci studiow podyplomowych zyczyliby so-
bie lepszego kontaktu z wyktadowcami, ktorzy powinni by¢ przygotowani na pet-
nienie nowych funkcji: coachdéw, mentoréw. Wciaz w naszym systemie nauczania
nie do konca wykorzystane jest narzedzie konsultacji z nauczycielem. Czgsto wyni-
ka to z braku zainteresowania studentow, lecz nierzadko z braku motywacji nauczy-
cieli, aby odpowiednio wykorzysta¢ czas przewidziany na indywidualne spotkanie z
uczniami.

Jak pokazuje badanie, jest sporo do poprawienia, aby uatrakcyjni¢ i przyblizy¢
zainteresowanym ofert¢ studiow podyplomowych. Rynek ustug ksztatcenia kieruje
si¢ swoimi prawami. Sama renoma uczelni w dzisiejszych czasach juz nie wystar-
cza. Coraz wigkszego znaczenia nabiera fakt praktycznego zastosowania zdobytej
wiedzy. Coraz mniej 0sob idzie na studia podyplomowe ,,dla papieru”. W tym typie
studiow zainteresowani szukaja tego, czego nie znalezli dotychczas. Gdy nie znajda

4 Zob. A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja narzedzia, Difin, Warszawa
2007.
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interesujacych ich tresci, pojda szuka¢ w inne miejsca. Wskazuje na to m.in. nasze
badanie.

Wielu zainteresowanych w ogoéle nie bierze pod uwage kontynuowania nauki w
macierzystej uczelni badZz w uczelni regionalnej. Mtodzi ludzie nastawieni na roz-
woj coraz czesciej swoimi poszukiwaniami obejmuja teren catego kraju, a nierzadko
wyjezdzaja w tym celu za granicg. Dlatego tez, jezeli uczelnie chca zatrzymac przy
sobie najambitniejsze jednostki, a takze przyciagna¢ inne, powinny w najblizszych
latach wyraznie poprawi¢ i uaktualni¢ ofert¢ ksztatcenia, a takze zaczaé wprowa-
dza¢ nowe metody nauczania, m.in. z uzyciem platform do ksztatcenia na odlegtos¢.
Samo wprowadzenie takiego systemu nic nie zmieni, jezeli za jego posrednictwem
nie bedzie mial kto ksztalci¢. Na przyktadzie Portalu Edukacyjnego Uniwersytetu
Gdanskiego wida¢, ze niewielu wyktadowcow decyduje si¢ na wykorzystywanie no-
woczesnych technologii w nauczaniu. Wciaz zbyt wielu wyktadowcow trzyma sig
dawno nieaktualnych kanondw. Jaka wartos$¢ dla studenta maja tresci przekazywane
z pozotklych kartek czy starych slajdow? Naszym zdaniem — zadng. W ten sposob
coraz bardziej system nauczania oddala si¢ od realiow gospodarczych. Aby uczelnia
mogta pelni¢ nowe funkcje w gospodarce, sama powinna dawac¢ innym przyktad
poprzez adaptowanie nowoczesnych rozwiazan. To przeciez w uczelniach pozostaje
kwiat polskiej nauki. Kto, jak nie oni, ma odpowiednia wiedzg i mozliwosci, aby
ksztalci¢ w swych uczniach nowoczesne postawy. Bez zmian u Zrodla niemozliwy
bedzie skok cywilizacyjny catego spoteczenstwa.

W nowoczesnych systemach gospodarczych jest zapotrzebowanie na cata rzesze
0sOb umiejacych radzi¢ sobie w szybko zmieniajacych si¢ warunkach. Nie wystar-
cza juz wybitne jednostki. Jezeli w ogole kiedykolwiek chcemy w Polsce mowic o
gospodarce opartej na wiedzy, caty system ksztatcenia powinien by¢ do tego przygo-
towany, niestety tak nie jest. Niestety niewiele jest bodzcow, ktore pozwolityby we-
pchna¢ uczelnie na nowe tory. Nie znaczy to jednak, ze zmiany nie sg mozliwe.
Jedna czy druga ustawa nie dokona w cudowny sposob przemiany w naszym kraju.
Do tego potrzebna jest cigzka praca wszystkich, ktorzy za jego stan odpowiadaja.
Mamy by¢ moze ostatnia, niepowtarzalna szanse¢, aby unowoczesni¢ nasz kraj, przy-
spieszy¢ tempo rozwoju i zrownac si¢ poziomem zycia z innymi krajami europejski-
mi. Jezeli jednak zbyt pdzno zareagujemy i nie wykorzystamy nadarzajacych sig
okazji, pozostaniemy ,,sredniakiem” Europy, ktory duzo mowi, a mato robi. Nie-
dlugo mija trzeci rok nowego programowania 2007-2013. Dotychczas nie stato
si¢ nic, co pozwolitoby z optymizmem patrze¢ w przyszios¢. Miejmy nadzieje, ze
zarowno rzadzacy, jak 1 inne klasy spoteczenstwa wyrwa sig szybko z tego letargu
i w 2015 roku bedziemy mogli cieszy¢ si¢ zyciem w kraju nowoczesnym i przyja-
znym mieszkancom, kraju, ktéry swoj rozwo6j bedzie opierat na wiedzy.
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5. Nowe mozliwe trendy w ofercie studiow podyplomowych
Uniwersytetu Gdanskiego

W obecnej sytuacji gospodarczej studia podyplomowe nie sa tak bardzo popularne,
jak bylo to jeszcze kilka lat temu. Ich oferta niezbyt mocno ewoluowatla, przez co ten
sposob podnoszenia kwalifikacji wybierany jest rzadziej niz na przyktad kilkudnio-
we szkolenia organizowane w przedsigbiorstwach. Rozciagnigcie w czasie i czgsto
zbyt akademickie podejécie decyduja o tym, ze ta forma poszerzania wiedzy jest
mato atrakcyjna, szczegdlnie dla pracodawcow, ktorzy w ten sposob mogliby podno-
si¢ kwalifikacje swoich pracownikow. Studia podyplomowe wciaz pelnia marginal-
na funkcje, gtéwnie jako sposob zaktualizowania wiedzy dla osob, ktore nauke na
studiach wyzszych zakonczyty przed laty.

,Dziatanie w turbulentnym otoczeniu biznesowym, ktérego jedyna stata cecha
jest zmiana, a pewna — niepewnos¢, jest niezwykle trudne 1 wymaga przede wszyst-
kim umiejetnosci szybkiego wprowadzania zmian i innowacji w firmie™. Cytat ten
wskazuje na to, jak cigzko przystosowywac programy ksztatcenia do tempa zmian w
otoczeniu. Stad wigksza popularnos¢ krotkich kilkudniowych lub kilkutygodnio-
wych programéw szkoleniowych, ktorych efekty beda widocznie prawie natych-
miast. Szkolenia rowniez pozwalaja na integracj¢ zespotow pracownikow, dzigki
czemu poprawia si¢ atmosfera w miejscu pracy. Trudno w tym wypadku konkuro-
wac uczelniom wyzszym z organizacjami szkoleniowymi. Uczelnie niewiele zrobily
przez ostatnie lata, aby urozmaicic sposob, w jaki przekazuja wiedzg. Wydaje sig, ze
stoja w miejscu, nie robiac nic, aby swoje produkty, jakimi sa poszczego6lne kierunki,
uatrakcyjni¢. Ze nie jest to tylko problem uczelni polskich, niech §wiadcza ponizsze
stowa. ,,Trudno zatem spodziewac¢ si¢, aby programy ksztalcenia i — przede wszyst-
kim — sposob organizacji tego ksztatcenia, tkwiacy jeszcze gteboko w mentalnosci
ery industrialnej, odpowiadaly rzeczywistym, wspotczesnym uwarunkowaniom. Nic
wigc dziwnego, ze coraz czgsciej podnosza si¢ glosy krytyki szkot wyzszych (i nie
dotyczy to tylko Polski — podobne opinie odnosza si¢ takze do ksztatcenia mene-
dzerskiego w Stanach Zjednoczonych)™®.

To, co powinny zmieni¢ w swojej ofercie uczelnie, aby wyjs¢ naprzeciw oczeki-
waniom rynkowym, to polozenie wigkszego nacisku na ksztatcenie kreatywnosci i
umiejetnosci obserwacji otoczenia, zbierania wielu informacji ptynacych z $rodowi-
ska i logicznego laczenia ich w cato$¢. Na potwierdzenie tego niech postuza stowa
T. Petersa. ,,W swoich licznych referatach czy publikacjach wskazuje on, ze kolej-
nym etapem w rozwoju cywilizacyjnym — po erze agrarnej, industrialnej oraz erze
informacji — bedzie era konceptualna, w ktdrej najwazniejsza role odgrywac beda
osoby kreatywne i empatyczne (creators and empathisers). Kluczowymi zatem
umiejetnosciami, oddziatujacymi na budowanie wartosci w nadchodzacej rzeczywi-

5 T. Golegbiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska (red.), wyd. cyt., s. 102.
¢ Tamze, s. 102.
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stosci, beda kreatywnos¢, charyzma, umiejetnos¢ wspotodczuwania i wezucia sie w
sytuacje partnera, zdolno$¢ kreowania (projektowania) nowego modelu dzialania, a
zarazem umiejetne odczytywanie nadchodzacych zjawisk oraz ich wptywu na spote-
czenstwo. Jest to swego rodzaju zdolnos¢ wychwytywania istotnej wiedzy z potoku
informacji™”.

Uczelnie wyzsze stoja obecnie przed ogromna szansa na zwigkszone zaintereso-
wanie studiami podyplomowy, co wiaza¢ si¢ bedzie z dofinansowaniem niektdrych
kierunkéw ksztatcenia w ramach funduszy Unii Europejskiej przewidzianych na lata
2007-2013. Zeby jednak w peli wykorzysta¢ to zainteresowanie, a nie tylko ,,prze-
jese” kolejne $rodki kierowane na edukacje, powinno si¢ podejs¢ do tego zjawiska w
odmienny niz do tej pory sposob. Aby faktycznie przyczynic si¢ do wzrostu kapitatu
spotecznego w danym regionie czy panstwie, nie wystarczy tylko dotowanie kierun-
kéw ksztatcacych specjalistow potrzebnych gospodarce. Aby stali sig¢ oni tymi spe-
cjalistami, trzeba najpierw ich nimi uczyni¢. W wielu miejscach tego opracowania
wskazywali§my zbyt duzy nacisk na wiedzg teoretyczna przekazywana w czasie na-
uki: czy to na studiach stacjonarnych, czy podyplomowych. Jezeli w naszym kraju
ma dokona¢ si¢ jakikolwiek skok cywilizacyjny, powinnismy przygotowaé jego
podwaliny w postaci kierunkow i sposobow nauczania pozwalajacych po ukoncze-
niu ksztatcenia w prosty sposob transferowac zdobyta wiedzg do otoczenia. Samo
otworzenie nowego kierunku, na ktory sktada¢ si¢ beda nowo nazwane przedmioty,
ktore de facto prowadzone beda w ten sam sposob, jak kilka innych, podobnych, nie
przyczyni si¢ do skoku cywilizacyjnego. W tym momencie potrzebne sa zmiany,
ktore pozwola na jakosciowa poprawe sposobu, w jaki wiedza jest do otoczenia
przekazywana. Wspominali$my juz, ze studia podyplomowe, moga temu stuzy¢ o
wiele skuteczniej anizeli studia stacjonarne, jednak ich forma nie jest dobrze po-
strzegana przez gtownych zainteresowanych, ktorymi sa w przypadku studiow eko-
nomicznych przedsigbiorcy. Myslimy, ze obecnie jest dobry moment, aby rozpoczaé
eksperymentowanie z formami przekazywania wiedzy. Ludzie chca si¢ ksztalcic,
jednak dostgpne narzedzia i formy niekoniecznie im odpowiadaja. Dlatego tez nale-
zatoby w wigkszym niz obecnie stopniu zbadac, jak ciekawie i skutecznie przekazy-
wac wiedzg, a takze jak zainteresowac kolejne osoby doksztalcaniem i rozwijaniem
swoich umiejetnosci. Nasze skromne badania przeprowadzone w grupie studentéw i
absolwentow trojmiejskich uczelni wskazaty, ze obecny model ksztatcenia nie jest
rozwojowy. Zbyt maty nacisk na praktyke i prace samodzielng powoduje szybkie
znudzenie i brak zainteresowania wyktadanymi tre$ciami.

Jezeli w Polsce ma si¢ zacza¢ mowic o jakimkolwiek transferze wiedzy do go-
spodarki za posrednictwem ktorejkolwiek uczelni wyzszej, powinno sig odejs¢ jak
najdalej od obecnych praktyk, a postawi¢ na nowoczesniejsze formy przekazywania
wiedzy. Wiele oso6b zauwaza, ze obciazeni r6znymi wyktadami teoretycznymi, stu-
denci czgsto nie maja czasu na studiowanie, czyli samodzielne poszukiwanie wiedzy

7 Tamze, s. 103.
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1 rozwigzywanie nurtujacych ich probleméw. Obecny model ilosciowy nauczania
powoduje stopniowe wyludnianie si¢ bibliotek, ktore sa przeciez skarbnicami wie-
dzy. Wydaje nam sig, ze odwrocenie tej tendencji mogloby nastapic¢ poprzez proble-
mowo-zadaniowa formg nauczania, ktora pozwolitaby faktycznie na zgtgbianie wie-
dzy z danej dziedziny, a nie tylko na zaliczenie danego przedmiotu.

Dlatego tez, jezeli mozemy mowic o jakichkolwiek trendach w nauczaniu za
posrednictwem studiow podyplomowych, powinno si¢ w nich ktas¢ jeszcze wigkszy
nacisk na praktyke, a takze ksztatcenie w shuchaczach tych cech, ktore sa w danym
momencie najbardziej pozadane, czyli m.in. kreatywno$ci, umiejgtnosci pracy ze-
spotowej, umiejetnosci wyszukiwania okazji i kojarzenia faktow, a takze odpornosci
na zmiany i stres wynikajacy z szybkosci ich nastgpowania po sobie. Powstawanie
nowych kierunkéw i ewolucja obecnych powinny by¢ w jak najscislejszym zwiazku
z oczekiwaniami otoczenia, tak aby mozliwie jak najszybciej reagowaé na wymaga-
nia rynku wobec kadr pracowniczych. Tylko ciagte dostosowywanie si¢ oferty do
potrzeb zapewni uczelniom staty doptyw nowych rocznikow stuchaczy, a gospodar-
ce — pracownikéw o odpowiednim profilu kwalifikacji.

6. Zakonczenie — wnioski koncowe

W niniejszym opracowaniu starali$my si¢ dostrzec zaczatki budowania w naszym
kraju nowoczesnego systemu gospodarczego, jakim bez watpienia jest gospodarka
oparta na wiedzy, i odnalez¢ przyczyny obecnego stanu rzeczy. Ktopoty polskiego
szkolnictwa wyzszego z transferowaniem wiedzy do gospodarki ukazaty nam si¢
jako jeden z czynnikéw hamujacych rozwoj nowoczesnego systemu gospodarczego.
Uczelnie wyzsze, ktore powinny dawaé przyktad i by¢ stawiane innym za wzor,
maja w swych systemach ksztalcenia ogromne zap6znienia i luki. Sytuacja ta w du-
zej mierze powoduje, iz kolejne roczniki absolwentéw w coraz mniejszym stopniu
sa przygotowane do podjecia swoich zadan w nowoczesnej gospodarce. Uczestnicy
badania wskazali na zbytnie przesycenie programow nauczania wiadomosciami teo-
retycznymi, i zbyt staby nacisk na zajgcia praktyczne czy grupowe, rozwijajace my-
$lenie logiczne, a takze uczace pracy zespotowej przy realizowanych projektach.
Rozwazania na temat polskiej gospodarki opartej na wiedzy, a takze mozliwosci
transferu tejze wiedzy do srodowiska gospodarczego wykazaty, ze nasz kraj, pomi-
mo ze duzo si¢ o tym méwi, jest dopiero na poczatku przemian majacych zblizy¢
nasz model gospodarczy do modeli najdynamiczniej rozwijajacych si¢ panstw. Ba-
dane przez nas studia podyplomowe natomiast okazaty si¢ jedna z mozliwych i sku-
tecznych, acz nie do konca doskonatych w obecnej formie, drég transferu wiedzy do
gospodarki. Ich oferta, jak i sposob przekazywania wiedzy wymagaja dalszej ewolu-
cji i odejscia od obecnego modelu, ktéry w matym stopniu ksztalci cechy wymagane
od nowoczesnego pracownika wiedzy. Pomimo szeregu dziatan podejmowanych w
celu ulatwienia dostepnosci ksztatcenia na wyzszych studiach, rokrocznie daje si¢
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zauwaza¢ spadek jakos$ci tegoz wyksztatcenia. Dyplomy uczelni wyzszych nie sa juz
gwarantem pracy na cieckawym stanowisku, a raczej standardem, bez ktérego trudno
ubiegaé si¢ o jakakolwiek satysfakcjonujaca pracg. Niestety w systemie edukacji
daje si¢ zauwazy¢ podejscie ilosciowe, o czym §wiadczy¢ moze przyjmowanie coraz
wigkszej liczby studentow oraz zawieranie w programach coraz wigkszej ilosci ,,za-
pychaczy”, ktore niewiele wnosza do rozwoju jednostki. Programy nauczania ce-
chuja si¢ zbyt duzym stopniem standaryzacji i nie ma miejsca na rozw¢j indywidu-
alnosci.

Pomimo tych cierpkich uwag kierowanych do srodowiska akademickiego daje
si¢ zauwazy¢ pierwsze trendy pozytywnych zmian, majacych na celu unowocze$nie-
nie form przekazywanej wiedzy. Badanie ktére przeprowadziliSmy, wykazato nieza-
dowolenie z obecnego modelu nauczania, a takze otwarcie na wszelkiego rodzaju
formy ksztalcenia rozwijajace myslenie logiczne czy kreatywno$¢. Wnioski te, ply-
nace bezposrednio od zainteresowanych, wskazuja na potrzeby zmiany obecnego
modelu ksztatcenia. Wydaje sig, ze w wigkszym niz dotychczas stopniu przekazywa-
nie wiedzy powinno odbywac si¢ poprzez zajecia praktyczne, bazujace na biezacych
problemach pojawiajacych si¢ w polskich przedsigbiorstwach czy innych organiza-
cjach.

Odpowiedz na pytanie, czy studia podyplomowe sa w petni skutecznym narze-
dziem do transferu wiedzy do srodowiska gospodarczego, nie jest fatwa, aczkolwiek
pod wieloma wzglgdami ten wlasnie typ studidow ze swoja elastycznoscia moze w
przysztosci sta¢ si¢ bardzo waznym ogniwem ksztalcenia wyzszej klasy specjali-
stow z réznych dziedzin. Przed polskim systemem szkolnictwa wyzszego trudny
okres, w ktorym uczelnie powinny zweryfikowaé swoje systemy nauczania z
uwzglednieniem wszystkich opinii 1 propozycji pltynacych z otoczenia. Jezeli uczel-
nie maja sta¢ si¢ w petni integralnymi elementami nowoczesnej gospodarki opartej
na wiedzy, musza zweryfikowac¢ swdj model ksztalcenia, tak aby sta¢ si¢ swoistymi
centrami transferu wiedzy, wypuszczajacymi rokrocznie nowe pokolenia pracowni-
kéw w pelni przygotowanych do stawiania czola coraz trudniejszym wyzwaniom
nowoczesnej gospodarki.
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POST-GRADUATE STUDIES AS A FORM OF KNOWLEDGE
TRANSFER INTO BUSINESS ENVIRONMENT

Summary: Knowledge in current economic conditions has become one of the most important
key factors in the development of modern global economies. This intangible production good
becomes the deciding element in determining the position of an enterprise among its com-
petitors and the subsequent existence or failure on the highly competitive global market. Ob-
taining the knowledge which is appropriate for a given enterprise decides whether it will
manage to retain its market standing among the competitors. Hence, more and more attention
is focused on obtaining and developing the layers of knowledge in an organization.

Inspired by many expert comments about the information era and the comments of politi-
cians on the need to lean on the economy of knowledge, we have decided to contemplate and
study the process of knowledge transfer from an institution of higher learning into the econo-
my. Following our path we have decided to examine post-graduate forms of studying which
can be of great importance in modern economy. Post-graduate studies could become a tool of
continuous knowledge improvement for those people who stopped formal education and can-
not keep up with the pace of change. Post-graduate studies as a form of knowledge transfer,
being more elastic than the traditional educational system and focusing more on practical ap-
plications, can in our opinion become one of the leading factors allowing for large scale
knowledge transfer from the academic and into the economic community. This is also the
process described in the presented elaboration.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Edyta Ropuszynska-Surma

Politechnika Wroctawska

SIECI WSPOLPRACY W SEKTORZE
ENERGETYCZNYM NA RZECZ BEZPIECZENSTWA
ENERGETYCZNEGO

Streszczenie: W referacie przedstawiono koncepcje sieci wspoltpracy na rzecz bezpieczen-
stwa energetycznego. Zaproponowano jeden z modeli, ktory w wyniku badan wstepnych
zostal oceniony najkorzystniej. Przedstawiono réwniez przyktadowe rozwiazania stosowane
w Niemczech, sprzyjajace osiagnigciu korzystnych efektow poprzez uzyskanie niezaleznosci
energetycznej regiondw i ochrong zasobodw naturalnych.

1. Wstep

Celem referatu jest przedstawienie przestanek i mozliwo$ci kreowania sieci wspot-
pracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego. Wiedza, ktorag maja podmioty sekto-
ra, odbiorcy, sektor nauki oraz polityki (w tym wladze lokalne), jest niezbedna w
procesie planowania, organizowania i kontrolowania rozwigzan na rzecz bezpie-
czenstwa energetycznego zarowno na poziomie regionalnym, jak i w zakresie go-
spodarki kraju. Pozytywne rozwiazania w tym wzgledzie sg stosowane m.in. w go-
spodarce niemieckie;j.

W referacie wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu
pt. Ksztattowanie sieci wspotpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego Dolne-
go Slgska ze szczegolnym uwzglednieniem aspektow ekonomiczno-spolecznych',
a doktadniej opracowanie autorskie [Ropuszynska-Surma 2009, s. 178-212].

2. Bezpieczenstwo energetyczne a sie¢ wspolpracy

Bezpieczenstwo energetyczne jest jednym z kluczowych pojeé gospodarki energe-
tycznej. Zgodnie z Dyrektywa PEiR z 2006 r. bezpieczenstwo energetyczne (securi-
ty of electricity supply) jest definiowane jako ,,zdolno$¢ do zaspokojenia w warun-

! Projekt byt wspotfinansowany przez UE z EFS oraz budzetu panstwa w ramach Zintegrowanego
programu operacyjnego rozwoju regionalnego 2004-2006, priorytet 2. Wzmocnienie rozwoju zasobow
ludzkich w regionach, dziatanie 2.6. Regionalne strategie innowacji i transfer wiedzy.
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kach rynkowych popytu na energi¢ elektryczna, cieplna i gazu pod wzgledem
ilosciowym i jakosciowym po mozliwie najnizszej cenie wynikajacej z popytu i po-
dazy, przy zachowaniu warunkow ochrony §rodowiska” [Dyrektywa 2005/89/WE...
2006]. Przyjeta definicja wskazuje na takie aspekty bezpieczenstwa, jak: techniczny,
ekologiczny, ekonomiczny, spoleczny. Bezpieczenstwo w ujgciu technicznym jest
scisle skorelowane z tancuchem dostaw i opiera si¢ na zwiazkach korporacyjnych
migdzy podmiotami sektora energetycznego, np. stan techniczny sieci przesytlowych
i rozdzielczych. Od stopnia zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego w ujgciu
technicznym zalezy poziom bezpieczenstwa ekonomicznego i ekologicznego. Dla-
tego bezpieczenstwo energetyczne najczesciej kojarzone jest z wielkimi podmiotami
sektora energetycznego (elektrowniami konwencjonalnymi, podmiotami bgdacymi
wlascicielami lub zarzadcami sieci przesylowych i dystrybucyjnych). Takie spojrze-
nie wydaje si¢ dosy¢ zawegzone 1 w zwiazku z tym nie pokazuje istoty problemu
bezpieczenstwa. Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze przede wszystkim na poziomie regional-
nym, a nawet lokalnym (np. na obszarze gminy) istnieja mozliwosci zapewnienia, w
pewnym zakresie, wystarczalnosci energetycznej. Dlatego sie¢ wspolpracy na rzecz
bezpieczenstwa energetycznego, a szczegolnie sie¢ wspotpracy w wymiarze regio-
nalnym, powinna uwzglednia¢ potencjat energetyczny regionu i mozliwos$¢ koope-
racji w tym zakresie. Po uwzglednieniu za$§ wymiaru ekologicznego wspdtpraca taka
daje wymierne efekty w odniesieniu do optymalnego zagospodarowania posiada-
nych zasobdéw energetycznych, w tym m.in. odpadow produkcji rolnej, ale rowniez
odpadéw innych producentéw czy tez gospodarstw domowych.

W referacie przyjeto, ze pojecia ,,sie¢ wspolpracy” i ,klaster” sa tozsame?. Pod-
stawa zainicjowania i utrzymania wspotpracy sa czynniki niematerialne, do ktérych
nalezy zaliczy¢ m.in. zaufanie i kapitat spoteczny. Jest to szczegélnie istotne w przy-
padku zdefiniowania bezpieczenstwa energetycznego jako dobra publicznego [Szal-
bierz, Ropuszynska-Surma 2008, s. 164-169]. Kompleksowe spojrzenie na bezpie-
czenstwo energetyczne wymusza wspolprace wielu podmiotdéw niekoniecznie
bezposrednio zwigzanych z sektorem energetycznym.

Przestanki zawiazywania wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego
przez rozne podmioty mozna podzieli¢ na: techniczne srodowiskowe, ekonomiczne
i spoteczne. Przestanki techniczne, takie jak zapewnienie odpowiedniego stanu urza-
dzen i instalacji energetycznych, sa inicjowane przez podmioty sektora i ksztattuja
si¢ samoistnie. Wspolpraca, zawiazana na bazie przestanek technicznych ma charak-
ter korporacyjny (biznesowy) i jest zwiazana z korzy$ciami osiaganymi przez part-
nerow. Do grupy przestanek srodowiskowych nalezy zaliczy¢ m.in. dazenie do opty-
malnego wykorzystania posiadanych zasobow, osiagania celow w zakresie np.
udziatu energetyki odnawialnej w bilansie energetycznym kraju, zmniejszenie emi-

2 We wspomnianych badaniach w ramach realizowanego projektu rozrézniano pojecia ,,sie¢
wspolpracy” i ,.klaster”, a takze procz klasterow wyrdzniono inne formy wspotpracy sieciowej [Kroik
2009, s. 79, 83].
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sji CO,, zmniejszenie ilosci i uciazliwo$ci sktadowanych odpadéw. Jednak podej-
mowane dziatania proekologiczne na poziomie gospodarstw domowych i przedsig-
biorstw zazwyczaj nie sa samoistne i nie odbywaja si¢ w wyniku checi dbania o
srodowisko naturalne. Czgsto sa one stymulowane poprzez wprowadzenie odpo-
wiednich regulacji prawnych przynoszacych efekty finansowe poszczegdlnym pod-
miotom. Dlatego grupg przestanek ekonomicznych i srodowiskowych w wielu sytu-
acjach nalezy traktowac tacznie, np. konieczno$¢ uiszczania optaty zastgpczej za
nieprzedstawienie do umorzenia prezesowi URE $wiadectwa pochodzenia energii,
realizacja inwestycji prooszczednosciowych lub w OZE, poniewaz istnieje mozli-
wos¢ uzyskania dofinansowania ze srodkow publicznych (krajowych i unijnych). Do
grupy czynnikoéw spotecznych mozna zaliczy¢: mozliwo$¢ uzyskania lepszej korela-
cji migdzy systemem ksztatcenia i zapotrzebowaniem na rynku pracy w przysztosci
czy tez ksztaltowanie postaw prooszczednosciowych i proekologicznych. Przestanki
spoteczne sa $cisle powiazane z ekologicznymi i ekonomicznymi. Zazwyczaj wspot-
praca opierajaca si¢ na przestankach srodowiskowych i spolecznych jest postrzega-
na jako niebazujaca na relacjach biznesowych. Wydaje si¢ jednak, ze doswiadczenia
sieci wspotpracy pokazuja inny wymiar takiej wspotpracy, a mianowicie wskazuja
na mozliwos¢ osiagnigcia korzysci ekonomicznych rowniez w tym zakresie.

Pozytywnych rozwiazan w odniesieniu do wspotpracy sieciowej dostarcza go-
spodarka niemiecka. W wyniku wspotpracy sektora nauki i gospodarki w Niemczech
powstato 11 biogazowni (w najblizszym czasie planowanych jest 50), z ktérych uzy-
skany gaz zostaje ,,wpuszczony” do gazociagu gazu ziemnego na terenie Niemiec.
Partnerami takich projektow sa: gminy, rolnicy, przedsigbiorstwo logistyczne, bio-
gazownia, ewentualnie wilasciciele silosow [Kiirschner 2009]. Punktem wyjscia re-
alizacji wspomnianego projektu jest wspotpraca spotecznosci lokalnej z firma ener-
getyczng majaca wiedze 1 doswiadczenie.

Innym przyktadem moga by¢ rozwiazania stymulujace rozwoéj tzw. regiondow
bioenergetycznych (niem. Bioenergie-Regionen) przez zorganizowanie konkursu
Federalnego Ministerstwa Wyzywienia, Rolnictwa i Ochrony Konsumentéw. Mini-
sterstwo wspiera rozwoj sieci wykorzystujacych innowacyjne rozwigzania, celem
takiej sieci jest za$ zwigkszenie regionalnego potencjatu tworzenia wartosci i miejsc
pracy. W Niemczech udziat w konkursie bierze 25 regionéw bioenergetycznych. Na
przyktad sie¢ w regionie w Szwajcaria Saksonska—Rudawy Wschodnie bazuje na
zasobach rolnych i lesnych. Uczestnikami sieci sa wtadze regionalne, gminy, przed-
sigbiorstwa lesne, przedsigbiorstwa rolne, odbiorcy energii (elektrycznej, cieplnej,
napgdowej, regionalni i gminni dostawcy energii). Wspolpraca sieciowa odbywa
si¢ w trzech obszarach: biogaz-rolnictwo; biomasa — le$nictwo, praca sieciowa.
W pierwszych dwdoch wymienionych obszarach przewazaja powiazania o charakterze
biznesowym, jednak bazuja one na efektach pracy z obszaru ,,praca sieciowa”. Efek-
tem wymiernym trzeciego obszaru sa: platforma internetowa — sie¢ bioenergetyczna,
szczegotowe analizy zasobow i sytuacji rynkowej, grupy robocze i konferencje, pod-
noszenie kwalifikacji i ksztatcenie ustawiczne, koncepcja marketingowa sieci bio-
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energetycznej. Istotng rolg we wspotpracy odgrywaja platforma internetowa pota-
czona z baza danych poszczegdlnych uczestnikdw sieci oraz dziatanie polegajace na
rozpatrywaniu konkretnych koncepcji wykorzystania ciepta wraz z wytycznymi
dzialania i szacunkowym kosztorysem. W ramach sieci zgodnie z tancuchem logi-
stycznym wyroznia sig trzy grupy podmiotdw, ktorych dziatania sa skorelowane.
Naleza do nich dostawcy zasobow, dystrybutorzy oraz odbiorcy nosnikow energii.
Dostawcami zasobow sa: oczyszczalnie $ciekow, przemyst i rzemiosto (odpady po-
produkcyjne), przedsigbiorstwa zajmujace si¢ pielggnacja zieleni w miejscowosciach
(np. komunalne pozostatosci zielone z przycinania zieleni przyulicznej), rolnicy
(uprawa roslin energetycznych), hodowcy zwierzat (gnojownica i odpady). Dystry-
bucja rozumiana jest dosy¢ szeroko, poniewaz dotyczy zarowno podmiotow $wiad-
czacych ustugi dostaw biogazu, jak 1 no$nikéw energii. Zaliczani sq wige do niej:
operatorzy instalacji biogazowych, podmioty dostarczajace technologi¢ i ustugi do-
radcze, przedsigbiorstwa dostarczajace energie, operatorzy instalacji dostarczania
biogazu. Odbiorcami sa: gminy, gospodarstwa domowe, przedsigbiorstwa transportu
publicznego, przedsigbiorstwa rzemieslnicze. Wsparciem dla funkcjonowania takiej
sieci sg wiedza, transfer i doradztwo, oferowane przez podmiot odpowiedzialny za
wspotpracg sieciowq, a na drugim biegunie znajduja si¢ nauka, edukacja i bada-
nia, ktore wspolnie sa realizowane w ramach wspotpracy sieciowej (por. [Mixdorf
20097]).

3. Model sieci

Do gtownych wyroznionych przestanek zawiazywania sieci wspolpracy w zakresie
bezpieczenstwa energetycznego w Polsce lub w poszczegdlnych regionach Polski
naleza m.in.:

e zmiany klimatyczne i wymogi, jakie Polska powinna spetni¢ w tym zakresie, co
stwarza potrzebe budowy OZE oraz dostosowania rozwiazan stosowanych w
innych czgsciach $wiata do zasobow posiadanych w Polsce lub w regionie,

e problem gospodarki odpadami,

e asymetria informacji,

* istnienie tzw. wielkiej energetyki, ktora jest poza regionami Polski, jezeli chodzi
o podejmowanie decyzji strategicznych, oraz w bardzo stabym zakresie rozwi-
nigtej energetyki rozproszonej, ktora w prawdzie nie bedzie przeciwwaga dla
energetyki konwencjonalnej, ale przynajmniej w wymiarze lokalnym mogtaby
znacznie poprawic¢ poziom bezpieczenstwa energetycznego,

e brak wspdlpracy migdzy podmiotami trzech kluczowych podsektorow w energe-
tyce (elektroenergetyka, gaz, ciepto),

* znaczny poziom dekapitalizacji majatku sieciowego,

e relatywnie dlugi okres inwestycji w energetyce,

e rozmyta odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo energetyczne,

* brak wykwalifikowanych kadr,
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e problemy z pozyskaniem i przeptywem zasobow (dotyczy zasobow ludzkich,
finansowych),

* che¢ pozyskania §rodkow publicznych, w tym unijnych.

Wskazane przestanki sa de facto problemami, a z niektorymi z nich energetyka
polska boryka si¢ juz od wielu lat. Cz¢$¢ z nich to efekt tzw. kosztéw osieroconych
powstatych w wyniku transformacji gospodarki, w tym wprowadzonych zmian
strukturalnych w sektorze energetycznym. Wspodtpraca miedzy podmiotami na roz-
nych obszarach mogtaby poprawi¢ sytuacj¢ dotyczaca bezpieczenstwa energetycz-
nego. Na przyktad problem braku kadr jest efektem braku wspotpracy na poziomie
ksztatcenia zawodowego i wyzszego miedzy przedsigbiorstwami sektora ener-
getycznego a sektorami edukacji i nauki. Niewystepowanie korelacji migdzy jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi (w tym dziaty B+R w przedsigbiorstwach) nie
sprzyja podejmowaniu odpowiednich planéow inwestycyjnych w zakresie zagospo-
darowania przestrzennego w gminach oraz ksztatceniu kadr. Brak diagnozy stanu
sektora energetycznego spowalnia proces opracowania i wdrazania efektywnych
procedur rozdzialu $rodkéw finansowych, np. z funduszu celowego NFOSIGW.
Przyktadéw mozna wymieni¢ wiele. Jednak gtowne obszary, w ramach ktérych po-
winna by¢ rozwijana wspotpraca, to:

* system monitoringu wraz z baza informacyjna o posiadanych zasobach, techni-
kach wytwarzania itp.,

e sprawny system doradztwa w zakresie finansow, projektowania, implementacji
innowacyjnych technologii,

* edukacja i system informacji dotyczacy energooszczgdnosci (m.in. uzytkowania
energii),

e wspodlne przedsiewzigcia w zakresie gospodarki komunalnej i1 energetyki, bu-
downictwa i energetyki,

e projektowanie i wdrazanie rozwiazan energooszczednych na poziomie poszcze-
gblnych miejscowosci, regiondw przy czynnym i aktywnym udziale sektora sa-
morzadowego (tj. np. w odniesieniu do poprawy efektywnos$ci energetycznej
obiektéw uzytecznosci publicznej)’.

Uczestnikami sieci wspotpracy powinny by¢ podmioty sektorow energetyki (w
tym elektroenergetyki, energetyki cieplnej), budownictwa, producenci sprz¢tu AGD
i instalacji energetycznych, podmioty zajmujace si¢ gospodarka komunalna, gospo-
darka le$na, rolnicy, podmioty sektorow nauki i edukacji, wladze samorzadowe, sek-
tora finansowego, instytucje otoczenia biznesu (np. firmy doradcze).

Ze wzgledu na zrédlo inwencji powstania sieci wspotpracy mozna wyr6znic ini-
cjatywy (por. [Powell, Grodal 2005, s. 56-72]):

1. Oddolne, tj. powstajace samoistnie, w odpowiedzi na istniejace zagrozenia,
mozliwosci osiagnigcia wspdlnych korzysci.

3 Pozytywne do$wiadczenia w tej dziedzinie ma np. Berlinska Agencja Energetyczna [Perfor-
mance Contracting Energy Saving... 2006].
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2. Odgorne, kierowane przez koordynatora sieci, ktorym moga by¢ agencje roz-
woju, uczelnie wyzsze, agencje rzadowe, jednostki samorzadoéw terytorialnych lub
podmioty powolane przez samorzady.

W ramach wspomnianego we wstgpie projektu najlepiej zostat oceniony model
sieci wspotpracy powstatej odgoérnie wraz z centrum koordynujacym. Powotanie
centrum koordynujacego na poziomie wojewddztwa nie zaktoca tancucha dostaw, a
wigc nie pogarsza sytuacji dotyczacej bezpieczenstwa technicznego. Koordynator
podejmuje dziatania inicjowania wspoOtpracy w wyrdznionych obszarach problemo-
wych na poziomie np. regionu (Dolnego Slaska), ktore odnosza si¢ przede wszyst-
kim do bezpieczenstwa ekologicznego i ekonomicznego oraz aspektow spotecznych.
W zaleznosci od charakteru wspotpracy beda si¢ rozwijaé rdézne rodzaje podsieci.
Inaczej beda one wyglada¢ w przypadku podejmowania wspolnych przedsigwzigc
innowacyjnych, inaczej — w przypadku przedsigwzi¢¢ zwiazanych z minimalizacja
ryzyka itp. Koordynator powinien miec¢ takie uprawnienia, aby w sieci dazy¢ do za-
pewnienia przeplywu informacji i wiedzy, przeplywu kapitatu finansowego, prze-
ptywu kapitatu ludzkiego (rys. 1)*.

Koordynator PSF JST JBR
A R\ Y —

>

; Wspolne  *
H projekty
inwestycyjne wsparte

PSF — podmioty sektora finansowego,
JST — jednostki samorzadu terytorialnego,
JBR — jednostki badawczo-rozwojowe, uczelnie wyzsze.

Rys. 1. Model sieci — inicjatywa oddolna z koordynatorem

Zrédto: [Ropuszyfiska-Surma 2009, s. 202].

4 Doktadniejszy opis koncepcji zadan koordynatora dla wojewddztwa dolnoslaskiego mozna
znalez¢ w [Ciurla, Ropuszynska-Surma, Szalbierz 2009, s. 146-151].
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4. Podsumowanie

Zagadnienia przedstawione w referacie nie wyczerpuja bardzo ztozonej tematyki.
Artykut jest jedynie proba zarysowania pewnej koncepcji w na podstawie dobrych
praktyk stosowanych w innych gospodarkach. Przedstawiono wigc w nim tylko naj-
wazniejsze zdefiniowane podczas badan problemy sektora energetycznego, a takze
zarysowano tylko wybrane obszary potencjalnej wspotpracy na rzecz bezpieczen-
stwa energetycznego.
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COOPERATION NETWORKS IN ENERGY SECTOR
FOR ENERGY SECURITY

Summary: The paper presents the concept of energy security cooperation network. The pro-
posed model was deemed the best on the basis of the result of preliminary research. The paper
also presents a case study of a solution applied in Germany which allows regions to achieve
energy independence while preserving positive environmental impact.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Jan Skalik

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE JAKO ZRODLO
POMNAZANIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO
ORGANIZACJI MEDYCZNEJ

Streszczenie: Wprowadzenie mechanizméw rynkowych do systemu zarzadzania sektorem
ustug medycznych zwigksza znaczenie kapitatu intelektualnego oraz proceséw organizacyj-
nego uczenia si¢ w osiaganiu przewagi konkurencyjnej placowek ochrony zdrowia. W arty-
kule przedstawiona zostata istota medycznej organizacji uczacej sig, sposob jej kreowania
oraz mozliwosci wykorzystania w tym procesie wspolczesnych metod zarzadzania.

1. Wstep

Postepujacy proces urynkowienia sfery ustug zdrowotnych wzmaga zainteresowanie
zarzadzajacych placowkami medycznymi poszukiwaniem nowych mozliwosci uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej. Tkwig one w zasobach kapitatu intelektualnego
organizacji medycznych, ktdére powinny go systematycznie wzbogacaé i wykorzy-
stywa¢ w dziatalno$ci zarowno operacyjnej, jak i strategicznej. W sektorze ustug
zdrowotnych mamy do czynienia z bardzo dynamicznym rozwojem zaawansowa-
nych technologii, powszechna informatyzacja i nowymi mozliwosciami szybkiego
komunikowania si¢. Pojawiaja si¢ nowe techniki diagnostyczne, terapeutyczne, re-
habilitacyjne, ale zwigksza si¢ réwniez liczba podmiotow $wiadczacych ustugi me-
dyczne. Z tych tez wzgledow ros$nie znaczenie wiedzy jako zrodla osiagania przewa-
gi konkurencyjnej. Chodzi tu nie tylko o wykorzystanie juz posiadanej wiedzy, ale
réwniez tworzenie nowych jej zasobow oraz szybkie ich wykorzystanie do doskona-
lenia procesoéw leczenia, poprawy satysfakcji pacjentow oraz ekonomiki funkcjono-
wania 1 wizerunku placowki medycznej. Spetienie tych oczekiwan jest mozliwe
przez respektowanie w praktyce zarzadzania organizacjami medycznymi koncepcji
organizacyjnego uczenia si¢. Stad tez gtbwnym przestaniem tej publikacji jest wska-
zanie mozliwosci, warunkow i metod kreowania tej koncepcji w organizacjach
$wiadczacych ustugi medyczne.
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2. Placowka medyczna jako organizacja uczaca si¢

Placéwka medyczna w rozumieniu ustawowym [Ustawa o zaktadach opieki zdro-
wotnej...] jest zakladem opieki zdrowotnej, w ktorym wyodrebniony organizacyjnie
zespot 0sob 1 srodkow majatkowych jest tworzony i utrzymywany w celu udzielania
$wiadczen zdrowotnych i promocji zdrowia. Realizacja misji zaktadu opieki zdro-
wotnej jest nierozerwalnie zwiazana z posiadaniem, wykorzystaniem i pomnaza-
niem zasobow wiedzy, ktora staje si¢ gwarantem bezpieczenstwa i skutecznosci
swiadczonych ustug. Wymaga to realizacji proceséw uczenia sig. Positkujac si¢ de-
finicja, ktora sformutowat M.P. Senge [1998, s.17], mozna uczaca si¢ organizacj¢ me-
dyczna postrzegac jako taka, w ktorej powstaja nowe wzorce myslenia, a jej uczestni-
cy stale si¢ ucza, jak wspolnie si¢ uczy¢. W organizacji tej dazy si¢ do zwigkszania
wiedzy poszczeg6lnych pracownikdéw i catej organizacji. Na wszystkich jej pozio-
mach upowszechnia si¢ nowe sposoby myslenia, a za najcenniejsza warto$¢ uwaza
si¢ kreatywnos¢ i otwartos¢ na zmiany. Uczenie si¢ w organizacji nast¢puje w ra-
mach trzech subprocesow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego. W orga-
nizacjach medycznych proces powigkszania zasobow wiedzy odbywa si¢ gtdéwnie w
ramach uczenia si¢ tradycyjnego i empirycznego. Tradycyjny proces uczenia si¢ na-
stepuje na drodze powigkszania kompetencji pracownikow medycznych poprzez ich
udzial w kursach szkoleniowych, stazach specjalizacyjnych, stazach w placéwkach
zagranicznych, studiach podyplomowych oraz konferencjach naukowych. Realizo-
wany jest rowniez w ramach samoksztatcenia i wzajemnego przekazywania sobie
wiedzy przez pracownikow.

Ta forma uczenia si¢ napotyka jednak na wiele barier o charakterze socjologicz-
nym i organizacyjnym, ktére wystepuja migdzy poszczegdlnymi grupami zawodo-
wymi pracownikéw medycznych. Bariery te maja rowniez charakter miedzypokole-
niowy. Wystepowanie licznych utrudnien w procesie tradycyjnego uczenia si¢ w
organizacjach medycznych prowadzi do niekorzystnej struktury specjalizacji zawo-
dowej wyzszego personelu medycznego, co w niektorych przypadkach jest zrodtem
zagrozenia bezpieczenstwa zdrowotnego pacjentow. Empiryczne uczenie sig polega
na zdobywaniu nowych do$wiadczen podczas §wiadczenia ustug medycznych i wy-
stepuje najczesciej podczas wprowadzania nowych metod diagnozowania i leczenia,
udostgpnionych przez inne placowki medyczne. Empiryczne uczenie si¢ w tym wy-
padku jest inspirowane przez wykorzystanie benchmarkingu, metody zarzadzania,
ktora polega na porownywaniu si¢ z najlepszymi i uczeniu si¢ od nich. Proces empi-
rycznego uczenia si¢ w organizacjach medycznych dotyczy nie tylko ich sfery real-
nej, ale rowniez sfery regulacyjnej placowek medycznych i polega na wprowadzaniu
do nich nowych metod organizacji i zarzadzania.

Cybernetyczne uczenie si¢ organizacji medycznych ma ograniczony zakres wy-
stgpowania i w pewnym stopniu elitarny charakter. Polega na odkrywaniu nowych
metod diagnozowania i leczenia. Jest zatem procesem kreowania nowej wiedzy. Pro-
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ces cybernetycznego uczenia si¢ jest wpisany w misje¢ szpitali klinicznych, co nie
wyklucza jednak wystgpowania tej formy powigkszania zasobow wiedzy w organi-
zacjach medycznych znajdujacych si¢ na nizszych poziomach referencyjnosci. Prak-
tyka wielu szpitali znajdujacych sig¢ na tym poziomie potwierdza opracowywanie
nowych, czg¢sto unikatowych metod leczenia. W obszarze cybernetycznego uczenia
si¢ placowek medycznych rzadkie sa wypadki kreowania nowych metod organizacji
i zarzadzania. Ich stosowanie odbywa si¢ na drodze tworczego nasladownictwa or-
ganizacji pozamedycznych, glownie o charakterze zarobkowym. Wigkszo$¢ cech
przypisywanych organizacji uczacej si¢ (tab.1) moze by¢ akceptowana w odniesie-
niu do uczacych si¢ organizacji medycznych, w ktorych konieczno$¢ ciaglego ucze-
nia si¢ jest powszechnie podzielana, a atmosfera wykorzystywania nowej wiedzy
na rzecz rozwoju calej organizacji i ksztattowania innowacyjnych postaw wsrod
pracownikéw medycznych jest stalym elementem obowiazujacej kultury organiza-

cyjne;.

Tabela 1. Cechy organizacji tradycyjnych i uczacych sig

Organizacja tradycyjna

Organizacja uczaca si¢

karanie za popetnione btedy

uczenie si¢ na bledach

wysylanie pracownikow na kursy szkoleniowe

ciagly trening personelu oraz planowe szkolenia

dziatanie na podstawie statych procedur pracy

dostosowywanie procedur pracy do sytuacji

kierownik rozdziela zadania, monitoruje
i kontroluje personel

kierownictwo prowadzi trening i rozwdj personelu,
tworzy warunki petnego wykorzystania
kompetencji pracownikow

wydawanie polecen i kontrola ich wykonania

delegowanie uprawnien , petna decentralizacja
zarzadzania

niepodejmowanie ryzyka, postgpowanie
ostrozne na podstawie formalnych instrukcji

podejmowanie ryzyka

odradzanie eksperymentowania

zachgcanie do eksperymentowania

prowadzenie rewizji struktur i procesow
dopiero po wystapieniu ,,katastrofy” lub
radykalnych zmian w otoczeniu

rutynowe rewizje procedur dzialania

zniechecanie do kwestionowania skutecznosci
pracy

zachgcanie do kwestionowania skutecznosci pracy

zniechgcanie personelu do sugerowania
rozwiazan

zachgcanie personelu do sugerowania rozwigzan

podejmowanie decyzji na podstawie intuicji
i (lub) ustalonej procedury

podejmowanie decyzji na podstawie danych
empirycznych

utrudnienia we wprowadzeniu $cislej
wspolpracy i realizacja zadan w separacji
od innych dziatow (oddziatow)

Scista wspolpraca, realizacja zadan lacznie
z innymi dziatami (oddziatami)

Zrodto: [Mikuta 2001, s. 32].
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Nie wszystkie jednak cechy zalecane dla organizacji uczacych si¢ sa wtasciwe dla
organizacji medycznych. Mozna w zwiazku z tym mowi¢ o ograniczonym prawie
tych organizacji do uczenia si¢ na btedach, dostosowywania procedur pracy do sytu-
acji oraz podejmowania ryzyka. Ograniczenia te dotycza tylko tej czgsci dziatalnosci
placowek ochrony zdrowia, ktore maja charakter $cisle medyczny. W obszarze dzia-
falnosci pozamedycznej wszystkie postulowane cechy organizacji uczacej sig zastu-
guja na pelne respektowanie. Zaistnienie organizacyjnego uczenia si¢ w organizacji
medycznej wymaga oprocz tego uwzglednienia dodatkowych atrybutéw w postaci:
myslenia systemowego, mistrzostwa osobistego, modelowego myslenia, budowania
wspdlnej wizji przysztosci oraz zespotowego uczenia si¢ [Senge 1998, s.17-19].

Myslenie systemowe w organizacjach medycznych ma swoja gieboka tradycje,
wynikajaca z wymogu stosowania systemowego podejscia w leczeniu pacjenta i po-
szanowania zawsze aktualnej zasady ,,nie szkodzi¢”. W przypadku organizacyjnego
uczenia si¢ placowke medyczna nalezy traktowac jako zbidr stanowisk pracy, ko-
morek organizacyjnych i oddziatéw, ktére harmonijnie wspoldziataja w procesie
tworzenia nowych wartosci diagnostyczno-terapeutycznych dla pacjenta i wartosci
ekonomiczno-finansowych organizacji medycznej. Wazna jest w tym wypadku $wia-
domos¢ personelu medycznego dotyczaca znaczenia kazdego pracownika w ksztat-
towaniu tych warto$ci, bez wzgledu na jego usytuowanie w hierarchii organizacji
medycznej. Specyfika procesow powigkszania zasobow wiedzy w tych organiza-
cjach jest kluczowe znaczenie mistrzostwa osobistego, ktore polega nie tylko na
dazeniu do osiagania wyjatkowego poziomu bieglosci w wykonywaniu powierzo-
nych zadan, ale rowniez w praktykowaniu tworczego nasladownictwa przez mlo-
dych pracownikéw medycznych, ktoérzy pozyskuja nowa dla nich wiedzg 1 umiejet-
nosci od starszych, wysoko wykwalifikowanych specjalistow. Coraz czegsciej,
zwlaszcza w procesie projektowania radykalnych zmian w zagrozonych placowkach
medycznych, proces organizacyjnego uczenia si¢ nastgpuje przez zespotowe uczenie
si¢ i budowanie wspolnej wizji przysztosci. Potwierdzeniem tego sa narady naczel-
nego kierownictwa zagrozonych placoéwek medycznych ze wszystkimi pracownika-
mi, ktérzy maja mozliwo§¢ wyrazania na nich nie tylko swoich opinii na temat
propozycji restrukturyzacyjnych opracowanych odgornie, ale réwniez zglaszania
wlasnych pomystow. Specyfika organizacyjnego uczenia si¢ placéwek medycznych
jest zespotowo$¢ pozyskiwania nowej wiedzy, wynikajaca z charakteru wielu proce-
dur medycznych, ktérych realizacja jest uwarunkowana wspoétdziataniem wielu oséb
rownoczesnie. Cecha ta moze by¢ zachowana w odniesieniu do uczenia si¢ w sferze
dziatan pozamedycznych o charakterze regulacyjnym, przynoszac korzysci w posta-
ci efektow tworczej synergii. Proces organizacyjnego uczenia si¢ powinien obejmo-
wac wszystkie sktadniki kapitatu intelektualnego organizacji medycznej: nie tylko
kapital ludzki, ale rowniez kapitat strukturalny, ktory tworza relacje z otoczeniem,
organizacja wewngtrzna oraz zdolno$¢ do rozwoju. W pomnazaniu kapitatu struktu-
ralnego placowki medycznej szczegdlng rolg odgrywa spetnienie oczekiwan pacjen-
tow, wprowadzanie nowych produktéw medycznych oraz upowszechnienie struktur
procesowych.
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3. Kreowanie organizacji uczacej si¢ w sektorze uslug medycznych

W literaturze przedmiotu mozna spotkac propozycje wielu uje¢é toku postgpowania
w kreowaniu organizacji uczacej si¢. Wigkszos$¢ z nich zostata opracowana na bazie
doswiadczen znanych firm i instytucji §wiatowych. Moga one z powodzeniem by¢
wykorzystane przez organizacje medyczne. Mozna w tym wypadku wykorzystac¢
propozycje¢ kreowania organizacji uczacej si¢ w szesciu etapach: przygotowania
oceny, doboru narzedzi i metod oceny, przeprowadzenia oceny i syntezy wynikow,
opracowania strategii kreowania organizacji uczacej si¢, opracowania planu wdraza-
nia koncepcji organizacji uczacej si¢ oraz wdrozenia koncepcji organizacji uczacej
si¢ [Czekaj 2007, s.17]. Realizacji wymienionych etapdw powinna towarzyszy¢
swiadomos¢, ze tworzenie organizacji uczacej si¢ polega nie na kreowaniu nowego
rozwiazania od podstaw, lecz na doskonaleniu istniejacego stanu w taki sposob, aby
mogly zaistnie¢ warunki umozliwiajace organizacyjne uczenie sig.

Przygotowanie oceny jako pierwszy etap catego toku postgpowania polega na
zaplanowaniu dzialan umozliwiajacych identyfikacje poziomu wiedzy uczestnikdéw
organizacji w zakresie organizacyjnego uczenia si¢ oraz okreslenie obszaréw orga-
nizacji medycznej, w ktorych nalezatoby wprowadzi¢ zmiany umozliwiajace popra-
we¢ warunkow pozyskiwania nowej wiedzy. Na tym etapie nalezy rowniez powotac
osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie tych badan w taki sposob, aby wywotaé
wsrod pracownikéw medycznych atmosfere innowacyjnos$ci i kreatywnosci. Moga
nimi by¢ przedstawiciele kluczowych dzialdéw w placowce lub specjalnie powotane
w tym celu komitety kreowania organizacji uczacej si¢. Ich zadaniem bedzie prze-
prowadzanie wielokrotnych badan ankietowych, ktorych wyniki pozwola okresli¢
kierunki i obszary koniecznych zmian, umozliwiajacych wdrozenie koncepcji ucza-
cej sig organizacji.

Dobor narzedzi i metod oceny to etap kreowania organizacji uczacej si¢, w
ktorym dokonuje si¢ wyboru instrumentow umozliwiajacych okre§lenie poziomu
uczenia si¢ badanej placowki oraz ustalenie tego, w jakim stopniu elementy jej sys-
temu organizacyjnego wspieraja procesy tworzenia i pozyskiwania nowej wiedzy.
Uzyte w tym celu ankiety 1 kwestionariusze powinny umozliwi¢ oceng procesow
uczenia sig, postrzeganych z perspektywy poszczegolnych pracownikow, zespotow
oraz calej organizacji. Tres¢ stosowanych technik socjologicznych powinna rowniez
zapewni¢ pozyskanie informacji dotyczacych wspierania procesOw uczenia si¢ przez
system zarzadzania placéwka, panujaca w niej kulturg organizacyjna oraz system
komunikacyjno-informacyjny.

Przeprowadzenie oceny i synteza wynikow badan polega na udostgpnieniu
ankiet i kwestionariuszy wszystkim pracownikom danej placéwki, jezeli ich popula-
cja nie jest zbyt liczna, badz tez wybranej reprezentatywnej grupie w wypadku du-
zych organizacji medycznych. Proces wypelniania ankiet i kwestionariuszy moze
przebiega¢ indywidualnie badz tez grupowo w ramach warsztatow, ktore umozliwia-
jauzyskanie bardziej czytelnych wynikéw. Badaniami moga by¢ objeci rowniez inni
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interesariusze organizacji, a zwlaszcza pacjenci i organizacje wspoOlpracujace z pla-
cowka. Respondenci, udzielajac odpowiedzi na postawione w ankietach pytania,
powinni okresli¢ stan istniejacy i pozadany w zakresie realizacji organizacyjnego
uczenia si¢. Uzyskane wyniki badan powinny postuzy¢ do opracowania strategii
kreowania organizacji uczacej si¢ przez najwyzsze kierownictwo placowki. Jest ona
dhugofalowym planem dziatania, umozliwiajacym rozwijanie zdolnos$ci organiza-
cyjnego uczenia si¢, obejmujacym swym zasiggiem wszystkie poziomy placowki.
Stwarza on podstawy do opracowania planu wdrazania organizacji uczacej sig, ktory
powinien wyznacza¢ zakres dziatan i zmian oraz osoby odpowiedzialne za ich termi-
nowe i sprawne przeprowadzenie.

Ostatnim etapem catego toku postgpowania jest wdrozenie koncepcji organi-
zacji uczacej sie. Na tym etapie wprowadza si¢ zmiany wynikajace z poprzednich
ustalen oraz dokonuje ocen zwiazanych z nimi rezultatéw. Oceny te powinny by¢
przeprowadzane z perspektywy ogdlnej strategii placowki medycznej oraz zwiaza-
nych z nia kluczowych czynnikow sukcesu. Proces organizacyjnego uczenia si¢ pla-
cowek medycznych powinien bowiem prowadzi¢ do ich wzmocnienia.

4. Metody organizacyjnego uczenia si¢ placowek medycznych

Proces uczenia si¢ organizacji powinien prowadzi¢ do zwigkszenia jej kapitatu inte-
lektualnego, ktory sktada si¢ z czterech elementow: kapitatu ludzkiego, kapitatu re-
lacyjnego (tworzonego w kontaktach z otoczeniem), kapitatu procesow (tworzonego
w procesach organizacyjnych) oraz kapitalu rozwojowego [Roos i in. 1997, s. 62-
-63]. Wymienione sfery kapitatu intelektualnego wyznaczaja rownoczesnie obszary
aktywnosci dla dziatan zwiazanych z organizacyjnym uczeniem si¢ i determinuja
dobér metod zwiazanych z realizacja tego procesu. W tabeli 2 okreslone zostaly
wybrane metody kreowania kapitatu intelektualnego organizacji medycznej,
uwzgledniajace nie tylko ich sektorowa specyfike, ale rowniez wtasciwosci poszcze-
golnych sktadnikow tego kapitatu. Przedstawiona propozycja zostata opracowana na
podstawie do§wiadczen organizacji pozamedycznych i nie ma charakteru zamknig-
tego. Uwzgledniono w niej rowniez te metody zarzadzania, ktore potwierdzily swe
wlasciwosci aplikacyjne w dotychczas prowadzonych dziataniach restrukturyzacyj-
nych placowek medycznych. Dobér metod organizacyjnego uczenia si¢ powinien
mie¢ charakter zindywidualizowany, a wigc uwzgledniajacy wielko$¢ organizacji
medycznej, strukturg i zakres jej dziatalno$ci, usytuowanie strategiczne na rynku
ustug medycznych oraz tre$¢ przyjetej strategii funkcjonowania i rozwoju.

W doborze metod organizacyjnego uczenia si¢ nalezy uwzgledni¢ rowniez klu-
czowe czynniki sukcesu, a zwlaszcza te, ktorych poziom w poréwnaniu z czotowy-
mi uczestnikami okreslonego segmentu rynku ustug medycznych jest zanizony.
Szczegolne znaczenie w zbiorze wymienionych metod maja te, ktore ukierunkowa-
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Tabela 2. Metody kreowania kapitatu intelektualnego organizacji medycznej

Metody ukierunkowane na:
relacje z otoczeniem pracownikow procesy rozwoj
customers relationship | outplacement outsourcing metody zarzadzania
strategicznego
analizy strategiczne coaching reengineering
alianse strategiczne mentoring benchmarking metody heurystyczne
model przywodztwa Lean Management
grupowy trening wrazliwosci | TQM
metody psychologiczne kaizen
system workflow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Czekaj 2007, s. 26].

ne sa na pracownikow i koresponduja $cisle z przywoddztwem jako podstawowa sita
wzmacniajaca ich innowacyjno$¢ i kreatywnos$¢. W modelu przywodztwa wspiera-
jacego procesy organizacyjnego uczenia si¢ organizacji medycznych moze by¢ sto-
sowana kompozycja czterech metod: empoweringu, stretchingu, sharingu i coachin-
gu. Empowering sprzyjaujawnianiu tworczych indywidualnosci, podkreslaznaczenie
poczucia odpowiedzialnosci jednostek, promuje skutecznos¢ u podwiladnych i ak-
centuje docenianie warto$ci wykonywanej pracy. Jego stosowanie wymaga ze strony
kierownikoéw stosowania narzedzi skutecznego motywowania. Stretching jest me-
toda, w ktorej nie tylko podnosi si¢ poziom oczekiwan wobec podwladnych, ale
wzbudza si¢ w nich zainteresowanie innowacjami oraz stosowaniem réznych form
eksperymentowania, zachgca do zmian i do zwigkszania wysitku. Menedzerowie
wykorzystujacy t¢ metode powinni szybko podejmowacé decyzje, by¢ skutecznymi i
stanowczymi oraz bra¢ na siebie ryzyko wprowadzania nowych rozwiazan. Sharing
jest szczeg6lnym sposobem uczenia si¢ podwladnych, w ktérym ktadzie si¢ nacisk
na intensyfikacjg proces6w komunikowania sig i otwartej konfrontacji, angazowanie
wspOtpracownikow w tworzenie wizji i realizacj¢ zmian oraz na zapewnienie spraw-
nego przeptywu zasobow i1 wiedzy. Stosowanie tej metody wymaga ze strony kie-
rownikow otwartych postaw i traktowania podwtadnych z pelnym zaufaniem oraz
zapewnienia zgodnosci stow z czynami. Coaching jest metoda, ktora wymaga ze
strony kierownikéw udzielania wsparcia podwtadnym w stanach niepewnosci, bu-
dowania klimatu zaufania, zapewnienia warunkow do wewnetrznej integracji i przy-
swajania nowej wiedzy. W organizacjach medycznych stosowanie wspolczesnych
metod organizacyjnego uczenia si¢ napotyka na wiele barier. Najbardziej aktywna z
nich jest bariera personalna, polegajaca na niewystarczajacej znajomosci tych metod
wsréd menedzerdéw starszej generacji i braku poczucia dlugookresowych mozliwo-
$ci zwigzania si¢ z placowka wsréd mtodszych, ktérych bardziej pociaga mozliwos¢
realizacji nowych przedsigwzig¢ niz robienie kariery w jednej organizacji.
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5. Podsumowanie

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, ze sukces organizacji medycznych zalezy
przede wszystkim od sprawnosci i szybkos$ci tworzenia nowej wiedzy, ktérej wyko-
rzystanie w realizacji procedur medycznych i w procesie zarzadzania zaktadami
opieki zdrowotnej pozwoli osiagna¢ przewage konkurencyjna i lepiej zaspokoic
oczekiwania pacjentow. Realizujac koncepcjg¢ organizacyjnego uczenia si¢, wspiera-
ng technologiami informatycznymi, mozna osiagnac lepsze rezultaty, niz wykorzy-
stujac tradycyjne metody powigkszania zasobéw wiedzy organizacji medycznych.
W procesie ich organizacyjnego uczenia si¢ nalezy zwraca¢ uwage na kreowanie
takich struktur organizacyjnych i kultury organizacyjnej, ktore sprzyjaja nie tylko
wykorzystaniu wiedzy istniejacej, ale rowniez tworzeniu nowych jej zasobow. Dzig-
ki temu istnieje mozliwo$¢ zachowania zgodnosci zarzadzania wiedza na poziomie
operacyjnym i strategicznym oraz czgsciowego ograniczania mozliwosci przenika-
nia nowej wiedzy do konkurencji.
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ORGANIZATIONAL LEARNING AS A SOURCE OF INCREASING
THE INTELLECTUAL CAPITAL OF MEDICAL ORGANIZATION

Summary: The implementation of mechanisms of free market economy in health care man-
agement systems strengthens the significance of intellectual capital and processes of organi-
zational learning in the attainment of competitive leadership on the market of medical serv-
ices. The essence of learning medical organization, the way it is created and the possibilities
of application of modern management tools in this process are depicted in this paper.
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TWORCZOSC JAKO KLUCZOWY CZYNNIK
ROZWOJU GOSPODARKI

Streszczenie: W artykule przedstawiono tworczo$¢ jako kluczowy czynnik rozwoju wsp6l-
czesnej gospodarki. Opisano model tworczej gospodarki R. Floridy opierajacy si¢ na techno-
logii, talencie i tolerancji (3T). Oceniono mozliwosci i zidentyfikowano ograniczenia w ada-
ptacji tego modelu w Polsce.

1. Wstep

Wyjasnianie rozwoju wspodtczesnej gospodarki jest obarczone sporym ryzykiem. Po
pierwsze nigdy za rozwoj nie odpowiada jeden czynnik. Po drugie w rzeczywistosci
mamy zawsze do czynienia z wieloma czynnikami skonfigurowanymi czasowo
i przestrzennie. Konfiguracja ta jest systemem dynamicznym i zmiennym. Pomimo
catej zlozono$ci wspotczesnego otoczenia warto koncentrowac si¢ przede wszyst-
kim na kluczowych czynnikach rozwojowych. W praktyce nie jest to zadanie tatwe.
W literaturze dotyczacej ekonomii opublikowano wiele modeli, ktore jednak nie
znajduja potwierdzenia empirycznego. Bez weryfikacji empirycznej kazdy opraco-
wany model, chociazby poprawny metodologicznie, nie bgdzie stosowany przez
praktykow, poniewaz moze narazi¢ ich organizacje na klopoty. Dlatego tez warto
promowac te modele, ktore sa weryfikowane w badaniach. Mozna je nastgpnie roz-
powszechnia¢ z nadzieja, ze menedzerowie kierujacy ztozonymi organizacjami (np.
przedsigbiorstwami, regionami czy krajami) beda je wykorzystywa¢ do osiagania
przyjetych celow i wykonywania zadan.

W ostatnim okresie duza popularnoscia w USA i Europie cieszy si¢ model roz-
woju gospodarczego zaproponowany przez R. Floride. Model ten opiera si¢ na zato-
zeniu, ze tworczos¢ jest kluczowym czynnikiem rozwoju kraju, regionu i miasta.
Pojecie tworczosci w ujeciu R. Floridy obejmuje technologie, talent i tolerancje, stad
tez model ten okresla si¢ w literaturze mianem 3T. Model ten byl weryfikowany
empirycznie. Wedtug Floridy tworczo$¢ odznacza sig taczeniem jednocze$nie trzech
zdolno$ci: postrzegania problemu w nowy sposob, analitycznego rozpoznania jego
wartosci 1 umiejgtnosci przekonania innych o wartosci danej idei [Kasprzak 2009].
Celem artykutu jest prezentacja modelu 3T oraz ocena mozliwosci jego wykorzysta-
nia w Polsce.
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2. Od gospodarki opartej na surowcach do gospodarki opartej
na tworczosci

Rozwoj gospodarczy zawsze byt zwiazany z zaangazowaniem i pracowitoscig czto-
wieka, r6zne byly tylko obszary tego zaangazowania zalezace od zmian w gospodar-
ce. Zmiany te nie przebiegaly z jednakowa szybkoscia w poszczegdlnych krajach
i na kontynentach. Zostaly one opisane w ksigzce G. Kotodki ,,Wedrujacy $wiat”.
Autor uwaza, ze: ,,rzeczy si¢ dzieja tak jak si¢ dzieja, poniewaz wiele rzeczy dzieje
si¢ naraz [Kotodko 2008, s. 40]. Z pogladem autora zgadzamy si¢ w pelni.
Przyjmujemy, ze w XX wieku wystapily cztery fazy rozwoju gospodarki, tj.: go-
spodarka oparta na surowcach (GOS), gospodarka oparta na inwestycjach (GOI), go-
spodarka oparta na wiedzy (GOW) i gospodarka oparta na twérczosci (GOT) (zob.
rys. 1). Dla wielu krajow faza rozwoju opartego na surowcach jest juz historia, a dla
innych nie. Jeszcze inne znajduja si¢ migdzy gospodarka oparta na inwestycjach i
wiedzy. Jeszcze inne wchodza w faze gospodarki opartej na tworczosci. Fazy te roz-
nia si¢ od siebie gtownie ze wzgledu na czynniki determinujace sukces gospodarczy.

o
g Gospodarka
g Gospodarka ‘ Gospodarka ‘ Sv%ar:jogzi
oparta na wiedzy
oparta na
‘ inwestycjach
Gospodarka .
oparta na K'_'aJOWe zasoby Klasa tworcza
surowcach i wiedzy
Potencjat
inwestycyjny ) ) Tolerancja
tatwo dostepne Znaczace innowacje, L
surowce (Np: Wiasne zaplecze B+R Wrazliwos¢
drewno) Zdolnos¢ do oraz technologie spoteczna
_ulepszania Talent
importowanych
Import ) technologii Produkty zdolne do
technologii Produkty wejécia na wi’ele Technologia
Produkty zrbéznicowane nowych rynkow Internet
standardowe
Kraje afrykarnskie Polska, Czechy Kraje skandynawskie Wybrane regiony
USA oraz EU

Rys. 1. Kluczowe czynniki rozwoju gospodarczego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Routti 2007].

Faza pierwsza to rozwdj gospodarki opartej na surowcach. Jest ona szczegdlnie
widoczna w krajach trzeciego $wiata (np. w krajach afrykanskich). Kraje te maja
liczne surowce eksploatowane najczesciej przez koncerny ponadnarodowe nie za-
wsze za odpowiednig gratyfikacja.
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Faza druga to rozwoj gospodarki opartej na inwestycjach. W fazie tej sa nowi
cztonkowie Unii Europejskiej, tj. Wegry, Stowacja, Republika Czeska i Polska. Ich
rozwoj gospodarczy w znacznym stopniu odbywa si¢ obecnie dzigki naptywowi in-
westycji zagranicznych. Nie wyklucza to jednak tego, iz kraje te z powodzeniem
rozwijaja wlasne technologie oparte na wiedzy w wybranych dziedzinach. Dobrym
tego przyktadem jest uruchomienie w Polsce przez PKE SA w Elektrowni tLagisza
pierwszego na swiecie bloku energetycznego z kottem przeptywowym CFB na para-
metry nadkrytyczne o mocy 460 MW [Materialy... 2009].

Faza kolejna to rozw6j gospodarki opartej na wiedzy. Jest ona charakterystyczna
dla takich krajow, jak: Niemcy, Francja czy Wielka Brytania. Czotowkg krajow w
GOW zajmuja jednak kraje skandynawskie (Szwecja, Finlandia, Dania). Niektore
regiony 1 miasta krajow skandynawskich (np. Helsinki) weszty w kolejna fazg roz-
woju gospodarki, w ktorej czynnikiem rozwoju jest tworczosc.

Faza czwarta to rozwoj gospodarki opartej na tworczosci. Regiony najbardziej
rozwinigte gospodarczo oraz przedsigbiorstwa innowacyjne ewoluuja w tym kierun-
ku. Najlepsza egzemplifikacja tej fazy rozwoju jest Nokia — flagowy koncern Finlan-
dii. Koncern ten stworzyt oryginalny model biznesowy, ktory w skrocie opiera si¢ na
zogniskowanej produkcji, powiazaniu z globalnymi sieciami finansowymi, $cistej
wspolpracy z uniwersytetami, rozproszeniem geograficznym dzialéow badawczo-
rozwojowych. Model ten juz obecnie stanowi wzor rozwoju innych przedsi¢biorstw
iich zgrupowan [Castels, Himanen 2009, s. 51-60].

Kolejnym przyktadem twoérczego regionu jest Dolina Krzemowa. Stan Kalifor-
nia jest zaliczany obecnie do jednego z najbardziej tworczych regionéw nie tylko w
USA. Od lat 80. XX wieku w gospodarce amerykanskiej wystgpuja nowe tendencje
polegajace na zwigkszeniu sig liczby pracownikéw zaliczanych do sektora tworczo-
$ci. Na sektor tworczosci sktadaja sig¢ takie elementy, jak: nauka, technologia, dzia-
falno$¢ artystyczna, kultura, rozrywka, oraz dziaty $cisle oparte na wiedzy, takie jak:
prawo, finanse, opieka zdrowotna oraz edukacja [Skonieczny, Swida 2008].

3. Technologia, talent i tolerancja jako skladowe gospodarki
opartej na tworczosci

R. Florida jest autorem globalnego wskaznika tworczosci (global creativity index).
Elementami tego wskaznika sa: technologia, talent, klasa tworcza i tolerancja.
Technologia jest podstawowym elementem tworczosci. Staty rozwdj i rozprze-
strzenianie si¢ technologii uznaje si¢ powszechnie za podstawowy czynnik rozwoju
gospodarki [Okon-Horodynska 2004, s. 148]. Technologia moze by¢ transferowana
w postaci nowych produktow i sprzetu oraz patentow i licencji, a takze poprzez wy-
miang wiedzy. Technologia moze by¢ transferowana réoznymi sposobami. Ogolnie
dziela si¢ one na publiczne i prywatne. W pierwszym przypadku transfer dokonywa-
ny jest przez organizacje publiczne o charakterze migdzynarodowym, rzadowym
i samorzadowym. Technologia jest wowczas dobrem publicznym. Celem jej transfe-
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ru jest pomoc techniczna, likwidacja luki technologicznej migdzy stronami lub tez
zwykla wspotpraca gospodarcza.

Kolejnym czynnikiem rozwoju tworczosci jest talent. Zgodnie z koncepcja Ren-
zulliego talent tworza nastepujace sktadniki: ponadprzecigtne zdolnosci (obejmuja-
ce: ogolne zdolnosci — podwyzszony potencjat intelektualny 1 zdolno$ci specyficzne
— dotyczace konkretnych dziedzin), tworczose, tj. oryginalno$¢, nowosc¢, ptynnosc i
gietko$¢ myslenia, podejmowania nowych i niekonwencjonalnych problemow,
otwarto$¢ na wieloznacznos¢ i niepewnos¢, podejmowanie ryzyka, wrazliwosc i bo-
gata emocjonalno$¢ oraz zaangazowanie w praceg, tj. dyscyplina wewngtrzna, wy-
trwato$¢ w dazeniu do celu, pracowito$¢, wytrzymatos¢, fascynacja praca, sktonnosé
do poswigcen, wiara we wlasne mozliwosci [Borkowska 2005, s. 20].

Integralnym sktadnikiem talentu jest klasa tworcza (creative class). Pojecie to
obejmuje ludzi parajacych si¢ innowacyjnymi profesjami wystgpujacymi w kazdym
sektorze. Twoérczy ludzie angazuja si¢ w identyfikowanie probleméw, tworzenie no-
wych rozwiazan zestawiajacych elementy pochodzace z r6éznych dziedzin w nowe
innowacyjne konstelacje [Boschma, Fritsch 2007]. Takie rozumienie oznacza, iz
podiozem, na ktorym rozwija si¢ twoércza klasa, sa zarowno profesje, jak i zawody,
a nie sektory przemystowe.

Trzecim elementem tworczosci jest tolerancja. W modelu Floridy tolerancjg od-
zwierciedlaja dwie kategorie:

* warto$¢ — definiowania przez stosunek do Boga, religii, nacjonalizmu, wtadzy,
rodziny, praw kobiet, rozwodow i aborcji oraz

e wlasne przekonania jednostki — definiowane przez stosunek do jako$ci zycia,
demokracji, nauki i technologii, czasu wolnego, srodowiska, zaufania, protestow
politycznych, imigrantow.

Wskaznik tolerancji moze budzi¢ oczywiscie najwigcej kontrowersji, jednak
R. Florida pokazuje, iz kraje, stany, miasta, ktore przyciagaja réznych mieszkancow,
z ekonomicznej i spotecznej perspektywy rozwijaja si¢ szybciej [Florida 2006].

R. Florida na bazie swojego modelu przeprowadzit badania. Wynika z nich, ze
najbardziej tworczymi krajami sa: Szwecja, Finlandia, USA, Dania, Japonia i Szwaj-
caria. Polska nie wypadta w tym badaniu dobrze. Zaj¢ta 34 miejsce, daleko w tyle
nie tylko za krajami skandynawskimi, ale rowniez za krajami z Europy Srodkowej i
Wschodniej. Te staba pozycje Polski potwierdzaja rowniez inne analizy.

4. Ograniczenia w realizacji gospodarki opartej na tworczoSci
w Polsce

W roku 2005 Komisja Europejska przedstawita strategiczne ramy rozwoju dla spote-
czenstwa informacyjnego. Podstawowymi kryteriami oceny sa dynamika wzrost
i zatrudnienie w sektorze IT. Zdaniem Komisji Europejskiej rozwdj sektora IT jest
kluczowym elementem wzrostu konkurencyjnosci UE ze szczegdlnym uwzglednie-
niem zatozen strategii lizbonskiej. Raport Komisji Europejskiej pn. Information So-
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ciety Benchmarking Report przedstawia strategiczne zamierzenia zwigzane z budowa
spoleczenstwa informacyjnego. Czotowke europejska reprezentuja kraje skandynaw-
skie 1 Austria. Polska znalazta si¢ na koncu rankingu obok t.otwy. Badania wykonane
przez Biuro Analiz Sejmowych jednoznacznie stwierdzaja, ze w porownaniu z kraja-
mi UE Polske cechuje staby rozwoj e-ustug publicznych [Grodzka 2007]. W 2006 r.
statystyczny Europejczyk mogt zrealizowac za pomoca Internetu dziesig¢ ustug pu-
blicznych, podczas gdy przecigtny Polak — tylko cztery z dwudziestu tego typu bada-
nych ustug.

Niska pozycje Polski w obszarze technologii IT potwierdzaja rowniez najnowsze
badania przeprowadzone przez naukowcoéw z Oxford Said Business School i uniwer-
sytetu w hiszpanskim Oviedo. Na potrzeby tego badania stworzono tzw. Broadband
Quality Score (BQS), na ktory sktadatly si¢ predkosci pobierania i wysytania danych
przez internautdéw oraz opoznienie, z jakim dziata lacze internetowe. W 2009 r. Pol-
ska uzyskata wynik BQS rowny 28,84, co wystarczyto do zajecia 34 miejsca na 66
sklasyfikowanych krajow. W stosunku do ubiegtego roku, kiedy badanie przeprowa-
dzono po raz pierwszy, wspotczynnik BQS dla Polski polepszyt sig¢ zaledwie o 3,4 pkt
— jest to poprawa w granicy btedu statystycznego. Oznacza to, ze stoimy w miejscu
pod wzgledem naktadow na infrastrukturg telekomunikacyjng. Polska stabo takze
wypadta na tle sasiadow. Dla Europy Srodkowo-Wschodniej wskaznik BQS wyniost
38,2. To najlepszy wynik na §wiecie — Europa Zachodnia osiagneta BQS rowny 35,
a Ameryka Pin. — 34,1. Poziom 30 pkt zostat przez badaczy uznany za granicg przy-
zwoito$ci umozliwiajaca korzystanie ze wszystkich dostgpnych wspotczesnie ustug
internetowych [Bohuszewicz 2009].

W Polsce nie przeprowadzono dotychczas kompleksowych badan nad talentem
i rola klasy tworczej w gospodarce. Do oceny tej kategorii postuzymy si¢ ocena elity
akademickiej zatrudnionej w uczelniach w krajach europejskich i USA (zob. tab. 1).
Oceng 100 pkt przyznano w badaniu elicie zatrudnionej na uniwersytetach amery-
kanskich. Pozostalym elitom reprezentujacym dany kraj przyznano oceng w relacji
do elity amerykanskiej. Polska w tej kwalifikacja zajmuje jedno z ostatnich miejsc.
Niepokoi niski poziom elity polskich uczelni, poniewaz uczestniczy ona w procesie
edukacji m.in. kadr dla organizacji rzadowych, samorzadowych i przedsigbiorstw.

W raporcie Bariery wspolpracy przedsiebiorstw i oSrodkow naukowych opraco-
wanym przez MNiSzW mozna przeczyta¢ m.in. opinig, ze przedsigbiorcy oceniaja
niedostatecznie uzytecznos¢ innowacji proponowanych przez naukowcdow, ich ni-
skie umiejgtnosci badawcze oraz zbyt teoretyczne podejscie do rzeczywistych pro-
blemow [Bariery wspolpracy... 2006].

Kolejnym elementem tworczosci jest tolerancja. Trudno ja mierzy¢. Mieszkan-
cy Polski uwazaja siebie za ludzi tolerancyjnych. Zycie pokazuje, ze tak nie jest.
Mozemy dos$wiadczy¢ nietolerancji na uczelniach (lekcewazenie studentow), w
urzedach (niekompetentni urzednicy) i placowkach stuzby zdrowia (nieetyczni le-
karze). Nietolerancyjnym zjawiskiem jest mobbing w firmach. Nietolerancja wy-
stgpuje roOwniez w instytucjach, ktdre z mocy prawa powinny jej przeciwdziatac.
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Tabela 1. Ocena elity zatrudnionej na uniwersytetach

Kraj Ocena $rednia Ocena elity
Szwajcaria 32 53
Wielka Brytania 29 87
USA 29 100
Holandia 28 36
Chiny 27 75
Dania 27 30
Szwecja 19 25
Finlandia 19 32
Indie 18 30
Niemcy 17 40
Francja 17 65
Hiszpania 11 24
Polska 10 14
Wegry 8 10

Zrodto: [Kasprzak, Pelc 2008].

Srodki przekazu niemal codziennie informuja o przejawach nepotyzmu, kumoter-
stwa i cwaniactwa. O nietolerancji w Polsce pisza réwniez autorzy corocznych dia-
gnoz spotecznych. Z badan tych wynika, ze tolerancja wobec wielu grup nie jest
satysfakcjonujaca. Glownymi przestankami dyskryminacji spolecznej w Polsce sa
odstepstwa od wigkszoSciowej normy w zakresie uzaleznien od alkoholu i narkoty-
kow, zaburzen psychicznych, naruszen prawa i praktyk religijnych [Czaplinski,
Panek 2007]. Demokratyzacja zycia spotecznego i zaangazowanie na rzecz ludzi
poszkodowanych i potrzebujacych sprzyja rozwojowi tolerancji w spoleczenstwie.
W tym obszarze jest jeszcze duzo do zrobienia w naszym kraju.

5. Podsumowanie

Tworczos¢ jest kluczowym czynnikiem rozwoju gospodarki w XXI wieku. Dowo-
dza tego badania R. Floridy. Jego model rozwoju (zwany potocznie 3T) cieszy si¢
duzym zainteresowaniem nie tylko w USA, ale rowniez w Europie. Wyrazem tego
sa studia nad pomiarem tworczos$ci w Unii Europejskiej, by moc oceni¢ odpowied-
nie zdolno$ci przejawiane przez lokalne spotecznosci. Studia te nabraty szczegdlne-
g0 znaczenia, poniewaz Komisja Europejska oglosita rok 2009 rokiem twoérczosci
i innowacji.

Uwazamy, ze rowniez w Polsce nalezy bada¢ wplyw tworczosci na gospodarke.
W przeciwnym razie problem tworczosci bedzie kolejna efemeryda, ktora zostanie
zapomniana lub ograniczona tylko do teoretycznych rozwazan w podrecznikach dla
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studentow. Sadzimy tez, ze model 3T mozna wykorzysta¢ rowniez w odniesieniu
do przedsigbiorstw, instytucji panstwowych, organizacji non profit oraz szkot wyz-
szych.
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CREATIVITY AS A CRUCIAL ELEMENT FOR ECONOMIC
GROWTH

Summary: The paper presents vital elements of economical growth in modern economy. The
economy based on natural resources, investments, knowledge and creativity is described. The
idea of creativity in economy is presented at the base of R. Florida creativity model (technol-
ogy, talent, tolerance). The possibilities and limitations for adopting the creativity model for
Polish economy is discussed in detail. The barriers for an effective introduction of creative
model in Poland are: the weakness of IT sector, the condition of higher education system and
the development of democratic institutions.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy
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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

POTENCJAL INTELEKTUALNY POLSKI
— DIAGNOZA STANU I REKOMENDACJE
DOTYCZACE JEGO ROZWOJU

Streszczenie: Artykut zawiera omowienie diagnozy kapitatu intelektualnego (KI) Polski roku
2008, w ujgciu generacyjnym — osobno dla kazdej z grup pokoleniowych — oraz prezentacje
najwazniejszych kierunkow dziatan zapewniajacych rozwoj poszczegdlnych sktadnikéw KI
Polski w przysztosci.

1. Wstep

Kapitat intelektualny (KI) moze by¢ mierzony nie tylko na poziomie pojedynczego
przedsigbiorstwa, ale takze w wymiarze makro — calego kraju, narodu, spoteczen-
stwa. Diagnoza kapitatu intelektualnego w wymiarze makro pozwala okresli¢ obec-
ny i przyszty potencjat rozwojowy danego kraju. Ponizej zaprezentowana zostanie
diagnoza stanu KI Polski w 2008 roku oraz najwazniejsze rekomendacje dotyczace
jego rozwoju. Przy odpowiednich dziataniach KI moze i powinien sta¢ si¢ nowym
zrodtem rozwoju naszego kraju.

2. Pojecie, skladowe i sposob raportowania
kapitalu intelektualnego Polski

W literaturze przedmiotu brak jednej, powszechnie obowiazujacej definicji kapitatu
intelektualnego danego kraju. Najczesciej okreslany jest on jako ukryte zasoby pan-
stwa/narodu, bedace podstawa wzrostu jego potencjatu gospodarczego, dobrobytu i
pozycji w $wiecie [Malhotra 2000, s. 17] badz jako ukryte wtasciwosci ludzi, przed-
sigbiorstw, spolecznosci, regionow i instytucji, stanowiace obecne i przyszte zrodto
dobrobytu [Bontis 2004, s. 27]. Analogicznie do powyzszych definicji mozna okre-
sli¢ pojecie kapitatlu intelektualnego Polski. Jest to ogot niematerialnych aktywow
ludzi, przedsigbiorstw, spotecznosci, regiondw, instytucji i procesow, ktdre odpo-
wiednio wykorzystane moga by¢ zrédtem obecnego i przysztego dobrostanu nasze-
go kraju w $wiecie [Raport o kapitale... 2008, s. 6].
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Kapitatu intelektualnego danego kraju/narodu nie nalezy utozsamia¢ wylacznie
z jego kapitatem ludzkim. Podobnie jak w odniesieniu do przedsigbiorstwa [Sopin-
ska 2008, s.115], KI kraju/narodu jest pojeciem szerszym, zawierajacym kilka kom-
ponentéw: oprocz kapitatu ludzkiego takze kapitat strukturalny, kapitat spoteczny
oraz kapitat relacyjny.

Pionierem w zakresie raportowania KI na poziomie kraju byta Szwecja, ktora po
raz pierwszy przedstawila raport w 1999 roku. Rok pdzniej uczynit to Izrael, a w
2003 roku — Tajwan. Od 2004 roku z inicjatywy ONZ kapitat intelektualny jest ra-
portowany przez kraje Potwyspu Arabskiego. Nalezy wyraznie podkreslié, ze Polska
takze dotaczyta do tego elitarnego grona. W roku 2008 ukazat si¢ raport o stanie KI
naszego kraju [Raport o kapitale... 2008].

Poczatkowo raportowanie KI krajow/narodow przyjmowato posta¢ opisu po-
szczegolnych jego sktadowych, w p6zniejszym okresie podejmowano proby tworze-
nia miar syntetycznych. Najnowsze rozwiazanie, ktorego tworcami sa Polacy, pole-
ga na stworzeniu miary syntetycznej w perspektywie generacyjnej — osobno dla
kazdego z pokolen: pokolenia dzieci i mlodziezy, pokolenia studentow, pokolenia
dorostych oraz pokolenia seniorow.

Zleceniodawca badan KI Polski byl Zespol Doradcow Strategicznych Prezesa
Rady Ministréw. Wykonawca projektu byl dwudziestoosobowy zespot z Instytutu
Statystyki i Demografii Szkoty Glownej Handlowej, z Gtéwnego Urzedu Statystycz-
nego oraz z Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie. Proba badawcza obej-
mowata nie tylko Polske. W badaniach uczestniczyto az 16 krajow europejskich.

W badaniach przyjeto, ze na KI Polski sktadajg si¢ cztery kategorie (obszary)
kapitatu:

e Kapital ludzki, definiowany jako potencjal zgromadzony we wszystkich Pola-
kach, wyrazajacy si¢ w ich wyksztalceniu, doswiadczeniu zyciowym, posta-
wach, umiejgtnosciach i mogacy stuzy¢ poprawie obecnego i przysztego dobro-
bytu spotecznego Polski.

» Kapital strukturalny, definiowany jako potencjat zgromadzony w namacalnych
elementach infrastruktury narodowego systemu edukacji i innowacji — w pla-
cowkach oswiatowych, naukowych, badawczych, infrastrukturze teleinforma-
tycznej, wlasnosci intelektualne;.

* Kapital spoteczny, rozumiany jako potencjal zgromadzony w polskim spote-
czenstwie w postaci obowiazujacych norm postgpowania, zaufania i zaangazo-
wania, ktore wspierajac wspotprace i wymiang wiedzy, przyczyniaja si¢ do
wzrostu dobrostanu Polski.

e Kapital relacyjny, rozumiany jako potencjat zwiazany z wizerunkiem Polski na
zewnatrz, poziomem integracji z globalna gospodarka, atrakcyjnoscia dla jej za-
granicznych ,klientow” — partnerow handlowych, inwestorow, turystow.
Badania opieraly si¢ na analizie statystycznej 117 czastkowych wskaznikow ze

wszystkich czterech powyzszych obszaréw. Na ich podstawie opracowane zostaty

cztery indeksy KI: osobny dla pokolenia dzieci i mtodziezy, osobny dla pokolenia
studentéw, osobny dla pokolenia dorostych i osobny dla pokolenia seniorow.
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3. Diagnoza stanu kapitalu intelektualnego Polski
W ujeciu generacyjnym

Wyniki przeprowadzonych badan nad stanem KI Polski w roku 2008 sa wrecz za-
trwazajace. Wsrod przebadanych 16 krajow Polska znalazta si¢ na 13 miejscu w
przypadku indeksu KI pokolenia dzieci i mtodziezy oraz indeksu KI pokolenia stu-
dentow. Indeks K1 dla pokolenia dorostych uplasowal nasz kraj na pozycji 14, nato-
miast indeks KI dla pokolenia senioréw — na ostatnim, 16 miejscu wsroéd badanych
krajow [Raport o kapitale... 2008, s. 6].

Powodem tak niskiego poziomu indeksu KI Polski dla pokolenia dzieci i mlo-
dziezy (13 lokata wsrdd 16 badanych panstw) sa:
— nieréwny start zyciowy dzieci i mtodziezy w Polsce,
— niska jako$¢ 1 ograniczony dostep do ksztatcenia dzieci i mtodziezy w Polsce.

,,.Nierowny start zyciowy” jest konsekwencja dwdch podstawowych zjawisk. Po
pierwsze Polska ma najwyzszy wskaznik zagrozenia ubdstwem dzieci i mtodziezy
do 15 roku zycia — wynosi on az 26%. Dla porownania, w Szwecji jest on nizszy niz
10% [Eurostat 2006]. Jest to zjawisko bardzo niebezpieczne, gdyz niedozywienie
przez kolejne trzy lata dzieci do lat 6 obniza poziom ich inteligencji az o 9 punktow
[Warzywoda-Kruszynska 2009]. Po drugie w Polsce jest najnizszy udziat dzieci w
wieku 3-5 lat w edukacji. Jedynie 41% populacji w tej grupie wieckowej podlega
edukacji. Dodatkowo istnieje ogromna dysproporcja w tym zakresie miedzy mia-
stem (62%) 1 wsia (19%). We Francji, Hiszpanii, Wtoszech czy Belgii wskaznik ten
wynosi 100% [Eurostat 2006, 2007]. Odbija si¢ to negatywnie na mozliwo$ciach
ksztattowania pewnych umiejgtnosci i postaw prospotecznych u matych dzieci.

,»Niska jako$¢ i ograniczony dostep do ksztatcenia” wynikaja z kilku przyczyn.
Jedna z nich jest niedostosowanie polskiej edukacji do potrzeb gospodarki opartej na
wiedzy (GOW) — polskie szkoty ksztalca dobrze jedynie w zakresie umiejetnosci
czytania (5 lokata w tescie PISA dla szdstoklasistow), nie rozwijaja natomiast kom-
petencji poznawczych zwigzanych z matematyka (odpowiednio 10 lokata w tescie
PISA) i naukami przyrodniczymi (az 12 lokata w tescie PISA) [OECD 2007]. Kolej-
ng przyczyna niskiej jakosci i1 ograniczonego dostgpu dzieci i mtodziezy do ksztat-
cenia jest niska jakos$¢ kadry nauczycielskiej (brak restrykcyjnego doboru i ksztatce-
nia nauczycieli; system awansow nie peni funkcji motywatora do pracy). A przeciez
udowodniono naukowo, ze wyniki dwoch podobnie uzdolnionych uczniow w domi-
nujacy sposob moga zaleze¢ od efektywnosci nauczyciela. Po trzech latach uczen
pracujacy z efektywnym nauczycielem moze poprawi¢ swoje wyniki az o 53%
[McKinsey & Co. 2007]. Dostep do edukacji jest takze ograniczony przez zbyt duzy
wplyw statusu spoteczno-ekonomicznego rodzicow w Polsce, a nie uzdolnien dziec-
ka, na wybor jego dalszej edukacji. Jedynie w dwoch krajach OECD, we Wtoszech
i na Wegrzech, wystegpuje silniejszy wplyw statusu spoleczno-ekonomicznego niz
w Polsce [Mateju 1 in. 2007]. Konsekwencja takiej sytuacji moze by¢ zjawisko nara-
stajacej elitarno$ci edukacji w przysztosci.
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Tabela 1. Determinanty i konsekwencje niskiego poziomu indeksu KI dorostych w Polsce

Glowne determinanty

Konsekwencje

A. Bierno$¢ w pozyskiwaniu wiedzy

1. Niechg¢ do ustawicznego podnoszenia wiedzy
Udziat Polakow w ksztatceniu jest dwukrotnie nizszy niz
w Finlandii, Danii czy Szwecji.

2. Niska mobilno$¢ w zyciu zawodowym

Tylko 29% Polakoéw uwaza, ze zmiana pracy co kilka lat jest
zjawiskiem pozytywnym (w Szwecji, Danii — ponad 70%,
srednio w Europie — 40%).

e Zjawisko szybkiej erozji
posiadanej wiedzy.

¢ Narastajaca przepasé
innowacyjna.

¢ Brak zasilenia w nowa wiedzg.

B. Brak motywacji do pracy

1. Zjawisko wypalenia zawodowego

Jedynie 16% Polakow jest usatysfakcjonowanych

z rownowagi migdzy czasem poswigconym na pracg i na inne
zajgcia (w Danii — prawie 50%).

2. Niska kondycja zdrowotna spoleczenstwa

Az 36% Polakéw deklaruje, Ze cierpi na choroby przewlekle
i dysfunkcje, ograniczajace ich aktywnos¢ zyciowa

(we Wtoszech — 8%, w Irlandii — 13%).

Najnizszy odsetek aktywnych
zawodowo w wieku 15-64 lata
(Polska — 53%, Dania, Holandia,
Szwecja, Wielka Brytania — ponad
70%).

C. Niska innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw

1. Niewielka zdolno$¢ do wprowadzania innowacji przez
firmy

Firmy gléwnie kopiuja rozwiazania innych, nie prowadza
pionierskich prac badawczych.

2. Zbyt niski udziat wydatkow na B & R
W Polsce udzial naktadéw na B & R wynosi zaledwie 0,17%
PKB, s$rednia dla Europy — 1,22%.

e Maly udzial zatrudnienia w ustu-
gach opartych na wiedzy
(w Polsce zaledwie 24%,
w Szwecji prawie 50%).

* Regres pod wzgledem liczby
zglaszanych patentow.

D. Niekorzystne §rodowisko biznesowe

1. Zbytnia biurokracja i przeregulowanie gospodarki
Wybudowanie np. magazynu wymaga 30 procedur,
trwajacych ok. 10 miesigcy; w Finlandii miesiac; w Danii dwa
miesiace (6 procedur).

2. Niesprawnie dziatajace sadownictwo

Sadowe wyegzekwowanie kontraktu trwato w Polsce
w 2008 roku przecigtnie 2,5 roku; na Litwie, Lotwie
i w Finlandii 7-9 miesigcy (Bank Swiatowy).

* Ograniczenie swobody
prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej (w 2008 roku
74 pozycja na 178 krajow; obok:
Kazachstanu, Kenii i Pakistanu).

* Spadek zainteresowania wsrod
zagranicznych inwestorow.

D. Niskie wykorzystanie Internetu

Jedynie 40% Polakow korzystato regularnie z Internetu, a 30% gospodarstw posiadato dostgp

szerokopasmowy.

E. Bierno$¢ spoteczna, brak zaufania i otwartosci w kontaktach

Jedynie 10% Polakow nalezy do organizacji spotecznych; na prace spoteczng pos§wigcamy jedynie 4
godziny miesigcznie (w 2004 roku — 6 godzin). Wykazujemy niska frekwencj¢ w wyborach.

80% Polakow nie ufa innym w kontaktach migdzyludzkich.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Raport o kapitale... 2008, s. 90-120].
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Roéwnie niesatysfakcjonujaca lokate zajeta Polska pod wzgledem poziomu KI
dla generacji studentow. Indeks KI dla tej grupy pokoleniowej uplasowat nasz kraj
na 13 pozycji. Wptyw na to miaty dwa zjawiska:

— niska jako$¢ szkolnictwa wyzszego w Polsce,

— niedostosowanie szkolnictwa wyzszego do potrzeb rynku.

»Niska jakos$¢ szkolnictwa wyzszego” to konsekwencja braku przetozenia ilo-
$ciowego boomu akademickiego (az 48% populacji w wieku 19-24 lata studiuje) na
wymiar jakosciowy [GUS 2008]. W roku 2007 jedynie dwie uczelnie z naszego kra-
ju (UW i UJ) znajdowaly si¢ na tzw. liscie szanghajskiej. Dla poréwnania, w tym
samym czasie 1 Niemcy, i Wielka Brytania miaty ich ponad 40 [Institute of Higher...
2007]. Ponadto na skutek stabej wspotpracy migdzynarodowej poziom szkolnictwa
wyzszego bedzie si¢ nadal obnizat. Udziat polskich studentow w wymianie mi¢dzy-
narodowej w roku 2007 wynosit niewiele ponad 1% [GUS 2008].

Narastajace ,,niedostosowanie szkolnictwa do potrzeb rynku” to wynik: braku
wspoOlpracy migdzy nauka i gospodarka oraz niskie i spadajace zainteresowanie na-
ukami $cistymi i studiami technicznymi wsréd maturzystow, na ktoérych rozwoju
powinna opiera¢ sig GOW. W Polsce jedynie 30% prac badawczo-rozwojowych fi-
nansowanych jest przez biznes, podczas gdy w UE — ponad 50%, a w krajach OECD
— ponad 60% [OECD 2006].

Jeszcze gorzej ksztaltuje si¢ indeks KI generacji dorostych. Polska w tym zakre-
sie zajeta miejsce trzecie od konca wsrdd badanych panstw, wyprzedzajac jedynie
Czechy i Grecje. Glowne determinanty i konsekwencje tak niskiego poziomu indek-
su KI dorostych prezentuje tab. 1.

Czwarta badana grupa wiekowa byli seniorzy. Pod wzgledem indeksu KI gene-
racji senioro6w Polska zajeta niechlubng ostatnia pozycje¢ wsérdd 16 badanych krajow.
Na t¢ niekorzystng lokat¢ mialy wplyw nastgpujace przyczyny:

e Po pierwsze, niska aktywno$¢ zawodowa seniorOw — stopa zatrudnienia osob
w przedziale 55-64 lata jest w Polsce poltora razy mniejsza niz $rednia w UE,
a srednia wieku przechodzenia na emeryturg jest najnizsza w catej UE 1 wynosi
58 lat [Eurostat 2006].

e Po drugie, biernos¢ seniorow w zyciu spotecznym, przektadajaca si¢ na brak
zaangazowania Polakow 50+ w wolontariat, dziatania na rzecz spotecznosci lo-
kalnych, sport czy kulturg. Odsetek osob nieaktywnych wynosi w Polsce ponad
80%. Aktywnos¢ polskich seniorow ogranicza si¢ w wigkszosci do rodziny [Ra-
port o kapitale... 2008, s. 128].

* Trzecia przyczyna to bierno$¢ edukacyjna senioréw. Jedynie 16,2% Polakow w
wieku 55-64 lata korzysta z jakichkolwiek form zdobywania wiedzy (w Austrii
ponad 90%) [Rynek pracy... 2007]. Zaledwie 20% o0s6b w wieku 55-64 lata ko-
rzysta z Internetu, w UE — $rednio 40% [Eurostat 2006].

e (Czwarta to gorszy stan zdrowia seniorow. Odsetek osob 50+ oceniajacych swoj
stan zdrowia jako zty lub bardzo zty wynosi w Polsce prawie 25% (w Szwajcarii
—niecate 5%) [Raport o kapitale... 2008, s. 128].
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4. Whnioski i rekomendacje dotyczace rozwoju
kapitalu intelektualnego Polski

Prezentacja poszczeg6lnych indekséw KI pozwala na sformutowanie ogdlnego

wniosku na temat poziomu KI Polski. Niestety, konkluzja jest bardzo pesymistycz-

na: stan KI Polski na tle innych panstw Europy jest zty, a wrecz bardzo zty. Konse-
kwencja tak niskiego poziomu KI Polski jest coraz wigkszy dystans dzielacy nasz
kraj od $wiatowych liderow innowacyjnos$ci. Przejawia si¢ to m.in.:

— w niskim udziale zatrudnienia w sektorach opartych na wiedzy — zaledwie okoto
25% zatrudnionych w Polsce pracuje w sektorze ustug specjalistycznych opar-
tych na wiedzy (w Szwecji ok. 50% [Eurostat 2006]);

— wregresie pod wzglgdem zgtaszanych patentow — liczba patentéw zgloszonych
przez Polskg do WIPO w 2007 roku wynosita zaledwie 102, w tym samym roku
USA zglosity 52 280 patentow, Japonia — 27 731 patentéw, Niemcy — 18 134
patentow; dodatkowo niepokojacy jest fakt, ze dynamika wzrostu liczby paten-
tow zgloszonych w latach 2003-2007 byta dla Polski ujemna i wynosita minus
33,8; w tym samym czasie Chiny potroity liczbe zglaszanych patentow, a Korea
Pid. zwigkszyta ich liczbg o 140% [Raport o kapitale... 2008, s. 18];

Tabela 2. Rekomendacje dotyczace kierunkow rozwoju KI Polski i ich rezultatow

Dziatanie | Rezultat

1. Dziatania zapewniajace wysoka jakos¢ kapitatu ludzkiego

Stworzenie bardziej kompleksowej i efektywnej Rowny start zyciowy, dostep
polityki rodzinne;. do wezesnego ksztalcenia dla wszystkich.
Podniesienie jakosci nauczania w polskich szkotach. Wysokie wyniki w nauczaniu,

kompetentna, zmotywowana kadra.

Ukierunkowanie szkolnictwa na potrzeby rynku pracy. | Polskie uczelnie kuznig talentow.

Aktywizacja seniorow. Pelne wykorzystanie potencjatu seniorow
(np. ich do$wiadczenia).

2. Dziatania tworzace infrastruktur¢ do wykorzystania kapitatu ludzkiego

Rozwoj miejsc pracy o wysokiej wartosci dodane;. Rozwoj firm innowacyjnych

Stworzenie symbiozy mi¢dzy nauka, biznesem wykorzystujacych kapitat ludzki.

i kultura.

Uproszczenie przepisow gospodarczych i prawnych. Stworzenie przyjaznego srodowiska
biznesowego.

Stale monitorowanie wskaznikéw KI. Mozliwo$¢ biezacej korekty podjgtych
dziatan.

3. Dziatania rozwijajace kapitat spoleczny
Pobudzanie aktywnosci obywatelskiej spoleczenstwa | Wzrost zaufania i otwarto$ci w kontaktach
we wszystkich grupach pokoleniowych.

Budowa relacji panstwo — obywatel oraz relacji
migdzyludzkich.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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— w spadku atrakcyjnosci kraju dla inwestoréw zagranicznych — w ciagu dwoéch lat
(0d 2005 do 2007 roku) Polska odnotowata spadek z miejsca 5 na 22 pod wzgle-
dem atrakcyjnosci dla inwestorow zagranicznych [AT Kearney 2007].

W celu zmniejszenia dystansu dzielacego Polske od innowacyjnych gospodarek
nalezy natychmiast podja¢ szeroko zakrojone dziatania w zakresie rozwoju kapitatu
intelektualnego naszego kraju. Dziatania te powinny dotyczy¢é wszystkich analizo-
wanych grup wiekowych i by¢ prowadzone we wszystkich obszarach kapitatu inte-
lektualnego kraju (w obszarze kapitatu ludzkiego, spotecznego, strukturalnego i re-
lacyjnego).

Szczegolowe rekomendacje dotyczace kierunkéw rozwoju KI Polski i ich rezul-
tatow prezentuje tab. 2.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze powyzsze dziatania powinny by¢ podjete rowno-
czesnie, gdyz inwestowaniu w rozwoj kapitatu ludzkiego musi towarzyszy¢ rozwoj
infrastruktury umozliwiajacej wykorzystanie tegoz kapitatu. Z kolei bez rozwoju
kapitatu spotecznego nie mozna méwic¢ o rozwoju kapitatu ludzkiego i relacyjnego.
Podjete w sposob kompleksowe dziatania gwarantuja jednocze$nie: wzrost jakosci
kapitatu ludzkiego naszego spoleczenstwa, stworzenie mozliwosci wykorzystania
kapitatu ludzkiego do budowy przewagi konkurencyjnej, rozwoju i dobrobytu kraju
oraz budowg kapitatu spotecznego Polakow.
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INTELLECTUAL POTENTIAL OF POLAND - DIAGNOSIS
OF STATE AND RECOMMENDATIONS ON ITS DEVELOPMENT

Summary: The paper covers the diagnosis of the intellectual capital (IC) situation in Poland
in 2008 in the context of generations: it relates to each generation group separately. Additionally,
the paper presents the most important trends in actions ensuring the development of particular
IC components in Poland in the future.
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METODY I TECHNIKI SZKOLENIOWE
STOSOWANE W BANKACH — STAN I PREFERENCJE
KLIENTOW WEWNETRZNYCH

(W SWIETLE WYNIKOW BADAN)

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan empirycznych zrealizowanych w
ostatnim kwartale 2008 r. dotyczacych m.in. stosowanych i preferowanych przez pracowni-
kéw metod i technik szkoleniowych w lubuskich oddziatach bankdw.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu opisywane sa réozne metody zarzadzania przedsigbior-
stwem (por. np.: [Krupski 2002; Perechuda 2000]). Wsrdd nich znajduje si¢ marke-
ting personalny (wewngtrzny, kadrowy, osobowy 1i in.), czyli metoda kierowania
pracownikami, ktéra integruje ich potrzeby z celami pracodawcy. Jest ona systemem
dziatan o charakterze marketingowym sprzyjajacym realizacji misji i strategii orga-
nizacyjnej poprzez wykorzystanie instrumentow polityki personalnej prowadzace do
nawiazania i utrzymania dtugoterminowych, obustronnie korzystnych relacji praco-
dawcy z klientami wewngtrznymi' (por.: [Berry, Parasuraman 1991, s. 151; Lipka
1998, s. 33-37; Penc 2000, s. 84; Schwan, Seipel 1997, s. 7; Zbiegien-Maciag 2000,
s. 10]). Nie jest jednorazowym przedsigwzigciem, ale zaplanowanym, zorganizowa-
nym i realizowanym dtugookresowo. Co istotne, zgodnie z koncepcja marketingu
personalnego organizacja funkcjonuje sprawnie wowczas, gdy sa zharmonizowane
zardwno cele organizacji, jak i cele i potrzeby pracujacych w niej 0sob.

' Mianem klientow wewnetrznych okresla si¢ w literaturze przedmiotu aktualnych i potencjal-
nych pracownikow (por.: [Lipka 1998; Penc 2000; Schwan, Seipel 1997]), ktorych postrzega sig nie z
perspektywy stanowisk pracy, lecz pelnionych rol organizacyjnych (por.: [Baruk 2006]). Moga by¢
nimi np. te osoby, ktore: znaja, akceptuja i realizuja misjg, strategi¢ i cele organizacji, ch¢tnie angazuja
si¢ w rozwiazywanie problemoéw zwiazanych z jej funkcjonowaniem, dbaja o jej korzystny wizerunek,
maja i rozwijaja kompetencje (wiedzg, umiejgtnosci, postawy, motywy, wartosci), kontroluja samych
siebie, sa: odpowiedzialni, wytrwali, empatyczni, lojalni wobec firmy, tworczy, komunikatywni, skton-
ni do po$wigcen na rzecz organizacji, wspotpracy czy dzielenia si¢ wiedza.
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Marketing personalny moze by¢ stosowany przez pracodawce we wszystkich
obszarach kierowania pracownikami, rowniez w zakresie szkolen (por.: [Berry, Pa-
rasuraman 1991; Johnson, Scheuing, Gaida 1986; Lipka 1998; Stude 1989] za: [Lip-
ka 1998, s. 42]). Istotne w tym wzgledzie jest systematyczne identyfikowanie 1 ana-
lizowanie potrzeb zawodowych zatrudnionych osob, w tym rowniez w kwestii metod
i technik? szkoleniowych. Ich ustalenie umozliwia opracowanie i zaproponowanie
pracownikom takiej oferty szkoleniowej, ktéra bedzie adekwatna do ich oczekiwan.
Nie powinna tez by¢ sprzeczna z interesem pracodawcy. Uczciwe i rzetelne postgpo-
wanie wspomnianych obu stron wymiany transakcyjnej, dbanie o osiaganie celow
i interesow pracownikow jako klientow wewngtrznych sprzyja ich satysfakeji i
usprawnieniu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytania: jakie metody i techniki
szkoleniowe moga rozwija¢ kompetencje pracownikow, ktore z nich stosowano pod-
czas szkolen prowadzonych dla pracownikéw w badanych bankach, w jakiej mierze
byly one adekwatne z preferencjami szkolonych 0s6b? By na nie odpowiedziec,
przeprowadzono badania empiryczne.

2. Rodzaje metod i technik szkoleniowych

W trakcie procesu projektowania oferty szkoleniowej dla klientow wewngtrznych
winno dobiera¢ sig takie metody i techniki szkolenia, ktore najskuteczniej umozliwia
pracodawcy i pracownikom osiagnigcie zatozonych celow i standardow, najefektyw-
niej wspomoga proces uczenia si¢’. Wazne sa przy tym dwie kwestie: dopasowanie
metod i technik szkolenia do specyfiki wyznaczonych celow oraz uwzglednienie w
przygotowaniu szkolen takich metod i technik stopniowo wymagajacych coraz wigk-
szych kompetencji od oso6b szkolonych, a jednocze$nie dostarczajacych im wigcej
nowej wiedzy (por.: [Wascinski, Kiedrowska 2002; Zgud, Kossowska 2000]). Ponad-
to w celu zwigkszenia skuteczno$ci szkolen warto stosowac rozne metody i techniki
wilaczajace pracownika do czynnego udziatu [Dobrowolski 2002]. Istotne jest takie
ich zaprojektowanie, by szkolone osoby dostrzegaty zwiazek miedzy szkoleniami,
swoimi potrzebami i interesami organizacji. Dodajmy, ze z perspektywy marketingu
wewngtrznego przy tworzeniu oferty szkoleniowej istotne jest uwzglednianie wyni-

2 Metoda szkolenia, zgodnie z literatura przedmiotu, okreslamy $wiadomie i systematycznie sto-
sowany sposob przekazywania pracownikom wiedzy, doskonalenia ich umiejgtnosci oraz ksztattowa-
nia wlasciwych postaw wobec pracy, organizacji, przetozonego, wspotpracownikow i klientow, nato-
miast technika jest szczegdtowy sposdb postgpowania bedacy sktadnikiem danej metody szkolenia
(por.: [Pawlak 2003]).

 Determinantami wyboru metod i technik szkolenia bywaja np.: tres¢ szkolenia, kompetencje i
preferencje trenera, wielkos¢ grupy, koszt i cele szkolenia, a takze rodzaj przekazywanych tresci, do-
stepnos$¢ pomocy szkoleniowych, ograniczenia czasowe, specyfika zawodu, poziom szkolenia, biezacy
poziom uwagi i zaangazowania (por.: [Bukowska 2002; Dobrowolski 2002; Laguna 2004; Pawlak
2003]).
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kow analizy atrakcyjnosci zaktadanych metod i technik dla klientéw wewngtrznych
oraz ustalenie, ktore z nich beda korzystne dla pracodawcy.

Szkolenia moga si¢ odbywac¢ przy zastosowaniu metod aktywnego i pasywnego
nauczania (w zalezno$ci od stopnia zaangazowania podmiotu uczacego si¢; por.:
[Piwowarczyk 2000; Pocztowski 2003]), metod podajacych, problemowych, ekspo-
nujacych, praktycznych (ze wzgledu na sposob przyswajania wiedzy przez uczestni-
koéw), a takze opartych na obserwacji i pomiarze, stowie i czynno$ciach praktycz-
nych (zwiazanych z etapem procesu nauczania) [Pawlak 2003]. Natomiast, chcac
rozwija¢ kompetencje pracownikéw jako klientow wewngtrznych, warto uwzgled-
nia¢ szkolenia na stanowisku pracy (on-the-job) i poza nim (off-the-job) [Bukowska
2002; Litwin 2004; Piwowarczyk 2000; Pocztowski 2003; Szczegsna, Danilewicz
2004].

W trakcie szkolen on-the-job ksztaltowanie kompetencji pracownikéw jako
klientow wewnetrznych dokonuje si¢ poprzez bezposrednia konfrontacje z wykony-
wanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz przy $cistej wspotpracy
z przetozonym, liderem grupy lub trenerem (por.: [Krynski 2001; Litwin 2004; Pocz-
towski 2003]). W tym samym czasie jednostka pracuje, uczy si¢ i nabywa doswiad-
czenia. Szkolenie odbywajace si¢ w miejscu pracy jest, jak twierdzi G. Urbanik-
-Papp [Urbanik-Papp 2001], przejawem wcielania w zycie idei organizacji uczacej
si¢. We wspomnianej metodzie warto wykorzystywac takie techniki, jak: rotacja na
stanowiskach pracy, rozszerzanie tresci pracy, wzbogacanie pracy, powierzanie za-
dan zleconych, udziat w projektach Iub kotach jako$ci, asystentura, coaching, men-
toring, szkolenia wspomagane komputerowo (por.: [Bukowska 2002; Dobrowolski
2002; Litwin 2004; Piwowarczyk 2000; Pocztowski 2003; Szczesna, Danilewicz
2004; Suchodolski 2002; Zigbicki 2004]), a w razie potrzeby rowniez: sponsoring
[Wascinski, Kiedrowska 2002; Suchodolski 2002] czy counselling [Minter, Thomas
2000; Tehrani 1998] (za: [Zigbicki 2004]).

Wymienione techniki szkolenia on-the-job, mimo wielu zalet (usprawniaja ko-
munikowanie si¢ migdzy podwtadnym, a przetozonym stwarzaja mozliwos¢ bezpo-
sredniej kontroli postgpow klienta wewngtrznego, pozwalaja na dostosowanie szko-
lenia do jego mozliwosci i uniknigcie etapu transformacji wiedzy w praktyczne
dziatanie, nie wymagaja przerywania pracy, obnizaja koszty programow szkolenio-
wych) [Lanz 1994; Pocztowski 1998], bywaja uzupelniane o inne techniki. Rozwi-
janiu kompetencji klientow wewngetrznych sprzyjaja np. techniki poza miejscem
pracy, jak: wyktady, (wideo)konferencje, seminaria, prezentacje, dyskusje, insceni-
zacje, kursy outdoorowe, studia przypadkow, symulacje, gry planistyczne, modelo-
wanie zachowan, e-learning, czy treningi: wrazliwo$ci, dynamiki grupy, kierowni-
cze [Bukowska 2002; Dobrowolski 2002; Litwin 2004; Piwowarczyk 2000; Szczgsna,
Danilewicz 2004]. W ich trakcie szkolonym osobom przekazuje si¢ wiedz¢ teore-
tyczna, uczy si¢ okreslonych umiejetnosci czy ksztattuje si¢ ich postawy, motywy
lub popularyzuje wartosci, ale praktyczne wykorzystanie nowych tresci nastepuje
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dopiero po zakonczeniu szkolenia (por.: [Litwin 2004; Pocztowski 2003]). Zastoso-
wanie tych technik wymaga od pracodawcy znacznych nakladow finansowych i cza-
sowego oderwania pracownikéw od codziennych obowiazkoéw. Ze wzgledu na ryzy-
ko nieadekwatnosci szkolenia do rzeczywistych potrzeb organizacji i jej cztonkow
[Piwowarczyk 2000] niektorzy badacze zwracaja uwage na koniecznos$¢ zadbania o
maksymalne podobienstwo sytuacji szkoleniowej i zawodowej, czgstego odwotywa-
nia si¢ do dos$wiadczenia zawodowego, przedstawiania zroznicowanych przyktadow,
wskazywania i podkres$lania waznych elementéw nauczanego zadania, zatroszcze-
nia si¢ o dobre zrozumienie zasad og6lnych, a takze na to, by zachowania i idee bg-
dace przedmiotem szkolenia byty nagradzane w miejscu pracy, a tresci szkoleniowe
projektowane w taki sposob, aby osoby szkolone dostrzegaty ich praktyczna strong
[Krynski 2001]. Dodajmy, ze klienci wewngtrzni moga rowniez indywidualnie
wspiera¢ rozwo6j wlasnych kompetencji. Przy zastosowaniu metody samodoskonale-
nia (por.: [Litwin 2004]) ukierunkowuja swéj rozwoj, sprawuja nad nim kontrolg, co
wymaga szczegdlnego zaangazowania i wysitku. Sprzyja temu wsparcie pracodaw-
cy 1 zapewnienie odpowiedniej ilo$ci czasu.

3. Charakterystyka proby badawczej

Badania ankietowe zrealizowano w ostatnim kwartale 2008 roku. Do analiz zakwa-
lifikowano 264 kwestionariusze ankiety wypelnione przez pracownikéw (menedze-
row — 30,68% lub ich podwtadnych — 69,32%) 37. bankéw zlokalizowanych w 31.
lubuskich miejscowos$ciach. Wigkszo$¢ badanych (77,27%) stanowity kobiety. Sred-
nia wieku ankietowanych wynosita ponad 35 lat (x =35,76). Ponad potowa z nich
(52,27%) miata bogate, przeszto dziesigcioletnie, doswiadczenia zawodowe (mie-
rzone ogodlnym stazem pracy). Mniej niz potowa respondentow (44,32%) byta za-
trudniona w bankach z wigkszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego, natomiast
ponad piata cze$¢ badanych (21,97%) pracowata w bankach spotdzielczych. Znacz-
na grupa ankietowanych (15,91%) pracowata w banku panstwowym lub z przewa-
zajacym udziatem Skarbu Panstwa. Mniej liczne byty grupy osob pracujacych w
bankach: w formie spotki akcyjnej, kontrolowanych catkowicie przez kapitat polski
(8,33%) lub zagraniczny (8,33%), a takze z mniejszosciowym udzialem kapitatu
zagranicznego (1,14%).

Wigkszo$¢ (52,65%) respondentéw pracowata w matych oddziatach, w ktérych
byto zatrudnionych przynajmniej dziesigciu, lecz nie wigcej niz czterdziestu dzie-
wigciu pracownikow, natomiast ponad trzecia czg$¢ — w placowcee, w ktorej praco-
wato nie wigcej niz dziewigc 0sob (34,09%). Najmniej uczestnikow badan (13,26%)
wykonywato swoje obowiazki zawodowe w oddziatach przeszto czterdziestodzie-
wigcioosobowych.
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4. Stosowane i preferowane metody i techniki szkoleniowe
w lubuskich oddzialach bankéw

Badania wykazaty, ze w latach 2006-2008 ankietowani pracownicy bankowi byli
szkoleni zarowno przy uzyciu takich technik on-the-job, ktore umozliwiaty wyko-
rzystanie kompetencji doswiadczonych pracownikow (instruktaz stanowiskowy, de-
monstracja, wzorowanie si¢, asystentura, coaching, mentoring), jak i tych, ktore
stwarzaly mozliwo$¢ uczenia si¢ podczas wykonywania pracy nienalezacej do co-
dziennych obowiazkdéw, wzbudzenie ukrytego potencjalu kompetencyjnego u pra-
cownikow (zastepstwo, powierzanie zadan zleconych, rotacja na stanowisku pracy,
udzial w projektach). Przy tym bardziej powszechne byly te pierwsze.

Z analizy informacji zaprezentowanych w tab. 1 wynika, Ze najczg$ciej stosowa-
nymi technikami szkoleniowymi nalezacymi do pierwszej z wymienionych katego-
rii byty: obowiazkowy instruktaz stanowiskowy (66,00%) oraz cykliczny coaching
(np. sprzedazowy) (59,60%). Rzadziej szkolono klientéw wewnetrznych przez wzo-
rowanie sig¢ (41,60%) i/lub demonstracje (39,20%). Niekorzystne byto to, ze rela-
tywnie rzadko stosowano mentoring (26,40%), okazjonalnie (7,20%) — asystenture,
czyli technike, stopniowo przygotowujaca pracownikéw do objecia stanowisk kie-
rowniczych. Potencjalna przyczyna stosowania takich technik bylo zwigkszenie
szans na dostosowanie szkolenia do specyfiki i potrzeb danej osoby i do jej stylu

Tabela 1. Faktyczne a preferowane techniki szkoleniowe na stanowisku pracy wedtug pracownikow
zatrudnionych w lubuskich oddziatach bankow; korelacje migdzy nimi

A B
Lp Techniki szkoleniowe Stosowane Preferowan.e ) A-B | Wspétezynnik
’ na stanowisku pracy w bankach | przez pracownikow V-Cramera
(%)
Techniki umozliwiajace wykorzystanie kompetencji
doswiadczonych pracownikow

1 | Instruktaze stanowiskowe 66,00 45,49 20,51 0,7804

2 | Coaching 59,60 41,63 17,97 0,7219

3 | Wzorowanie si¢ 41,60 27,90 13,07 0,7696

4 | Demonstracje 39,20 30,47 8,73 0,7723

5 | Mentoring 26,40 37,77 -11,37 0,7445

6 | Asystentura 7,20 9,87 -2,67 0,7747

Techniki umozliwiajace uczenie si¢ podczas wykonywania pracy
nienalezacej do codziennych obowiazkow

7 | Zastgpstwa 41,20 23,18 18,02 0,7810

8 | Powierzanie zadan zleconych 35,60 26,61 8,99 0,7739

9 | Rotacje na stanowisku pracy 29,20 26,18 3,02 0,7897
10 | Udziat w projektach 12,80 21,46 -8,66 0,7563

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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uczenia si¢. Niewykluczone tez, ze spowodowata to mozliwos¢ biezacego rozwiazy-
wania problemow pojawiajacych si¢ w codziennej pracy szkolonych, uniknigcia eta-
pu transformacji wiedzy teoretycznej w skuteczne dziatanie w praktyce. Za zastoso-
waniem tych technik mogta przemawiac takze perspektywa ulatwienia pracownikom
adaptacji do nowych warunkow, poprawy klimatu pracy lub zacie$nienia relacji in-
terpersonalnych.

Uczestnicy badan, jak wspomniano, szkolili si¢ takze w trakcie wykonywania
pracy nienalezacej do codziennych obowiazkoéw. Najbardziej powszechne byly za-
stepstwa (41,20%), gdyz wymagato ich utrzymanie ciagtosci pracy oddzialu. Okoto
trzecia czg$¢ ankietowanych osob wykonywata powierzone im zadania zlecone
(35,60%) i/lub zmieniata stanowiska pracy w obrgbie okreslonej grupy pracowniczej
w celu nauczenia si¢ wykonywania réznych czynnosci (rotacja na stanowisku pracy
—29,20%)*. Natomiast niewielu (12,80%) uczestniczyto w rozwijajacych pracach
zespolow projektowych. Argumentami przemawiajacymi za ich uzyciem mogty byc¢:
uniknigcie btedow w funkcjonowaniu organizacji (z powodu absencji niektoérych
klientow wewngtrznych), zainspirowanie pracownikéw do spojrzenia na problemy
zawodowe z szerszej perspektywy, zwigkszenie ich elastycznosci i sprawdzenie ich
przydatnos$ci w nowych warunkach pracy, na nowych stanowiskach, w sytuacjach
nietypowych, a takze zwigkszenie motywacji jako skutku stawiania zatrudnionym
nowych wyzwan oraz usprawnienie komunikowania si¢ w banku.

Badania empiryczne wykazaty tez, ze technikami on-the-job najczgsciej prefero-
wanymi przez ankietowanych pracownikéw bankowych byly: instruktaz stanowi-
skowy (45,49%), coaching (41,63%) oraz mentoring (37,77%), czyli techniki wyko-
rzystujace kompetencje doswiadczonych pracownikéw banku. Respondenci
wykazywali che¢ czgstszego udzialu w mentoringu, projektach i/lub asystenturze.
Inaczej byto w przypadku pozostatych technik; szczegolnie dotyczylto to: instrukta-
zu na stanowisku pracy, zastgpstwa oraz coachingu (gdy dotyczyt on jedynie cy-
klicznej kontroli wynikow sprzedazowych). Dodajmy, Ze zidentyfikowano wysokie
korelacje miedzy stosowanymi w bankach a preferowanymi przez pracownikéw
technikami szkoleniowymi on-the-job. Swiadczyly o nich relatywnie wysokie war-
tosci wspolczynnika V-Cramera. Mozliwe wigc, ze pracodawcy uwzgledniali po-
trzeby pracownikow dotyczace omawianych technik, ale mogto by¢ i tak, ze pra-
cownicy akceptowali te, ktore im proponowano.

Stwierdzono tez, ze w trakcie szkolen poza stanowiskiem pracy dedykowanych
badanym pracownikom bankowym postugiwano si¢ zarowno technikami aktywne-
g0, jak i pasywnego uczenia sig, technikami indywidualnymi, a takze grupowymi
(por.: [Sidor-Rzadkowska 2001; Szatkowski 2000]).

Na podstawie badan stwierdzono, ze podczas szkolen najczgsciej stosowano ta-
kie techniki pasywnego uczenia sig, jak: wyktady (71,83%), prezentacje dokumen-

4 Z dodatkowo przeprowadzonych wywiadow swobodnych wynika, ze w opinii pracownikow
techniki te czgsto postrzegano jako koniecznos$é, a nie jako szansg¢ na rozwdj kompetencji.
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tow przedstawiajacych okreslony temat, utworzonych np. przy uzyciu programu
Microsoft PowerPoint (64,29%) oraz techniki audiowizualne (40,48%). Byty to wigc
techniki, ktore wymagaty od klientoéw wewngtrznych zarowno aktywnego stuchania,
jak 1 umiejgtno$ci mowienia i skutecznego komunikowania si¢ niewerbalnego, ale
utrudnialy szybkie praktyczne wykorzystanie nowo nabytych lub rozwinigtych kom-
petencji. Podobne bariery stwarzaty: e-learning (przybierajacy zazwyczaj formeg pi-
semnego przekazania informacji na okre§lony temat, a nastgpnie sprawdzenia stop-
nia ich przyswojenia w trakcie egzaminu; 32,94%) i studiowanie zadanej lektury
(22,62%). Prawdopodobnie dlatego w trakcie szkolen stosowano réwniez atrakcyjne
techniki aktywizujace, ktorych zadaniem bylo utatwienie klientom wewngtrznym
przyswojenia wiedzy i mozliwosci jej zastosowania, a takze wzbudzenie zaintereso-
wania uczestnikow szkolen i chegci sprawdzenia zdobytych kompetencji w codzien-
nej pracy zawodowe;j.

Z analizy informacji zawartych w tab. 2 wynika tez, ze z perspektywy klientow
wewngtrznych badanych organizacji przewazaly szkolenia: dyskusje grupowe
(68,25%), inscenizacje — odgrywanie rol (50,40%), warsztaty (57,14%) i analiza

Tabela 2. Faktyczne a preferowane techniki szkoleniowe poza stanowiskiem pracy
wedhug pracownikéw zatrudnionych w lubuskich oddziatach bankow; korelacje migdzy nimi

A B
Lp Techniki szkoleniowe Stosowane P referowan.e ) A-B | Wspotezynnik
’ poza stanowiskiem pracy w bankach | przez pracownikow V-Cramera
(%)
Techniki pasywnego uczenia sig

1 | Wyktady 71,83 42,55 29,28 0,7425
2 | Prezentacje 64,29 26,81 37,48 0,7376
3 | Techniki audiowizualne 40,48 17,45 23,03 0,7595

4 | Szkolenie korespondencyjne,

wspomagane komputerowo,
edukacja zdalna, e-learning 32,94 17,87 15,07 0,8106
5 | Studiowanie zadanej lektury 22,62 9,36 13,26 0,7403
Techniki aktywnego uczenia si¢ (aktywizujace)

6 | Dyskusje grupowe 68,25 48,94 19,31 0,7872
7 | Inscenizacje — odgrywanie rol 50,40 27,66 22,74 0,7749
8 | Warsztaty 57,14 51,06 6,08 0,7631
9 | Case studies 46,43 36,32 10,11 0,7854
10 | Symulacje 32,14 28,94 3,2 0,7675
11 | Konferencje 21,83 24,26 -2,43 0,7675
12 | Modelowanie zachowan 20,63 13,19 7,44 0,7766
13 | Kursy outdoorowe 12,70 14,89 -2,19 0,7632
14 | Wideokonferencje 8,73 8,51 0,22 0,8194

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan.
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case studies (46,43%). Natomiast najrzadziej uczestniczyli oni w kursach outdooro-
wych (12,70%) 1 wideokonferencjach (8,73%). Byly to techniki, ktére czasowo od-
rywaly pracownikow od ich codziennych zadan, a praktyczne wykorzystanie no-
wych tre$ci nastgpowato dopiero po zakonczeniu przedsigwzig¢ szkoleniowych. Ich
organizacja zazwyczaj wymagala podjgcia wspotpracy z renomowanymi firmami
szkoleniowymi spoza wojewddztwa, co wigzato si¢ z ponoszeniem znacznych wy-
datkow finansowych. Wybor tych technik mogt by¢ determinowany nie tylko mozli-
woscia rozwoju kompetencji cztonkoOw organizacji, ale i sposobnoscia osiagni¢cia
innych celow, zarowno pracodawcy, jak i klientow wewnetrznych (np.: upowszech-
nienia wizerunku banku jako dobrego pracodawcy, zmotywowania pracownikow i
zwigkszenia ich warto$ci na rynku pracy).

Wyniki badan pozwolity stwierdzi¢, ze respondenci najczesciej preferowali takie
techniki aktywizujace, jak: warsztaty (51,06%) i dyskusje grupowe (48,94%), a tak-
ze jedna z technik pasywnego uczenia si¢ — wyklady (42,55%). Co interesujace,
rzadziej preferowali te, ktore wykorzystywaly techniki multimedialne: audiowizual-
ne (17,45%), wideokonferencje (8,51%), modelowanie zachowan (13,19%) czy In-
ternet (edukacja zdalna; 17,87%). Mniej atrakcyjne byty dla nich takze: studiowanie
zadanej lektury (9,36%) oraz udzial w kursach outdoorowych (14,89%).

Badani pracownicy deklarowali cheé nieco czgstszego udziatu w konferencjach
1 w kursach organizowanych na powietrzu. Natomiast wielu nie odczuwato potrzeby
uczestniczenia w prezentacjach, wyktadach i inscenizacjach. Analiza korelacji nie
wykazata znacznych roéznic migdzy preferowanymi i stosowanymi technikami off-
-the-job. Zachodzily migdzy nimi wysokie korelacje, o ktorych $wiadczytly wartosci
wspolczynnika V-Cramera (dotyczylo to w szczegolnosci technik aktywnego ucze-
nia si¢). Podobnie jak w przypadku technik on-the-job, w bankach uwzgledniano
prawdopodobnie potrzeby zatrudnionych oséb z omawianego zakresu. Mogto by¢
rowniez i tak, ze respondenci akceptowali te, ktore proponowali im specjalisci.

5. Zakonczenie

Stosowanie marketingu personalnego podczas kierowania cztonkami organizacji, w
tym identyfikowanie potrzeb zawodowych klientow wewngtrznych, mimo ze ma
istotne znaczenie w procesie rozwijania ich kompetencji, moze by¢ przez niektorych
praktykow uznane za zbyteczne. Dostrzegaja oni problemy wielu instytucji finanso-
wych zlokalizowanych po obu stronach Atlantyku, ktore sprawily, ze na $wiecie
stracilo prace juz ponad 165 tys. bankowcow [Iskra 2008]; podobny problem dotyka
takze osoby zatrudnione w naszych krajowych bankach. Kryzys finansowy nie tylko
zatrzymal wys$cig organizacji bankowych po pracownikow, ale rowniez przyczynit
si¢ do redukcji zatrudnienia. We wspotczesnej prasie coraz czgsciej odnajdujemy
informacje o przeprowadzanych lub planowanych wieloosobowych zwolnieniach
pracownikéw omawianego sektora [PAP 2009a; PAP 2009b]. Eksperci Deloitte (jed-
nej z wiodacych w kraju firm doradczych) oceniaja, ze kadra zarzadzajaca instytu-
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cjami finansowymi, szczegolnie bankami, stoi przed sprawdzianem, podczas ktore-
go bedzie musiata udowodnié, czy rzeczywiscie zalezy jej na pracownikach tak
bardzo, jak to deklarowano jeszcze kilka miesigcy temu [Anam 2008]. Jest to wazne,
gdyz niewlasciwe podejscie do pracownika, nietraktowanie ich jako klientow
wewngtrznych, niedostrzeganie ich potrzeb zawodowych, ograniczenie §wiadczen
finansowych i pozafinansowych, w tym naktadow na rozwoj kompetencji czton-
kéw organizacji, moze stwarza¢ powazne problemy kadrowe w czasie powrotu ko-
niunktury.
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METHODS AND TECHNIQUES OF TRAINING USED IN BANKS
— PRESENT STATE AND PREFERENCES OF “INTERNAL
CUSTOMERS” (IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH
RESULTS)

Summary: The article presents the results of empirical research which were conducted in the
last quarter of 2008. They concern e.g. methods and techniques of training used in banks of
Lubuskie voivodeship and also the preferences of the employees.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Zdzistaw Szalbierz
Politechnika Wroctawska

ZARZADZANIE WIEDZA
AROZWOJ ENERGETYKI ODNAWIALNEJ

Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja i analiza wybranych problemoéw rozwoju od-
nawialnych zrédet energii (OZE) w Polsce z perspektywy zarzadzania wiedza. Przedstawiono
rolg 1 znaczenie OZE jako wyzwanie rozwoju systemow energetycznych. Okreslono strategi¢
zarzadzania wiedza z perspektywy systemow (OZE). Krotko oméwiono model zasobowy.
W ostatniej czgséci zidentyfikowano bariery rozwoju OZE oraz przedstawiono krzywa rozwo-
ju technologicznego.

1. Wstep

Od wielu lat problemy gospodarcze zwiazane z zaspokajaniem potrzeb energetycz-
nych staja si¢ tak znaczace, ze angazuja ekonomistow, politykow, przedsigbiorcow i
srodowiska naukowe. Problemy niedopasowania rozwoju energetyki do procesow
rozwoju gospodarczego sa przede wszystkim wyrazem zaklécen w mechanizmie
rozwigzywania biezacych i przysztych problemoéw energetycznych. Nalezy przy tym
zwrdci¢ uwage na to, ze problemy zwiazane z zaspokajaniem potrzeb energetycz-
nych koncentruja si¢ na dwoch istotnych okoliczno$ciach. Pierwsza stanowila coraz
szybsza konsumpcja produkcji energii zwigzana z relatywnie niskimi cenami, co
stymulowalo wyzszy poziom zuzycia niz ten, jaki wynikalby z petnych kosztow jej
wytwarzania. W efekcie wystgpowato marnotrawstwo, ktore nie mogto by¢ w dtuz-
szym okresie akceptowane bez szkody dla proceséw rozwojowych. Druga okolicz-
no$¢ zwiazana jest z internalizacja efektow zewnetrznych i przeswiadczeniem, ze
negatywne skutki rozwoju energetyki w bardzo powaznym stopniu obciazaja przy-
szte pokolenia, czego dobitnym przyktadem jest przypisywana sektorowi energe-
tycznemu duza odpowiedzialnos$¢ za ocieplenie klimatu w wyniku emisji CO, [ World
energy... 2003; Report... 2005].

Proces zmian strukturalnych wystepuje w sektorze elektroenergetycznym, ga-
zowniczym oraz systemach produkcji, przesytania i dystrybucji ciepta ze scentrali-
zowanych zrodet. W poszczegdlnych dziedzinach produkcji lub $wiadczenia ustug
proces ten ma pewne cechy zarowno wspolne, jak i roztaczne, wlasciwe dla pewnej
czesci sektora, np. gazownictwa i elektroenergetyki [ Workshop... 2007; Malko 2007].
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W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz zasadnicza cecha zachodzacych do tej pory
przeobrazen w sektorze energetycznym jest stopniowe (znacznie jednak wolniejsze
niz si¢ wydawato na poczatku procesu transformacji) odchodzenie od monopolisty-
cznej struktury rynku w kierunku struktury wtasciwej dla oligopolu i ewentualnie
rynkow spornych.

W Polsce na poczatku lat dziewigcdziesiatych musiat zosta¢ rozstrzygnigty dy-
lemat dotyczacy sektora energetyki, przed ktorym stoja wszystkie kraje podejmujace
wysitek transformacji systemowej. Sprowadza si¢ on do wyboru jednej z dwodch
mozliwych opcji przeksztatcen sektora energetycznego. Pierwsza z nich sa reformy
zmierzajace w kierunku adaptacji sektora energetycznego do standardow dzialania
w warunkach gospodarki rynkowej. W ramach tej opcji do pierwszej polowy lat
dziewigcdziesiatych zachowany zostal tradycyjny model dziatania (uksztaltowany w
odleglej przesztosci 1 do tamtej pory dominujacy w rozwinigtych gospodarkach ryn-
kowych kontynentalnej Europy) oparty na chronionym prawem monopolu i zwigza-
nej z tym glebokiej interwencji czynnika publicznego [Mankki 2002]. Opcja druga
to glebokie reformy strukturalne obliczone na tworzenie warunkéw do rozwoju kon-
kurencji w formach i zakresie odpowiadajacych specyfice sieciowych podsektorow
energetycznych, jak elektroenergetyka i gazownictwo. Poszerzenie pola do dziatal-
nos$ci konkurencji umozliwia ograniczenie zakresu i racjonalizowanie metod regula-
cji publicznej. Opcja ta nie zostala zrealizowana. Wprowadzono wprawdzie zmiany
w strukturze sektora energetycznego, prowadzity one jednak do integracji poziome;j
(energetycy nazywaja ja konsolidacja), ktora zmniejszyta zakres konkurencji i umoc-
nita struktury monopolistyczne. Energetyka polska ulega jednak zmianom zacho-
dzacym w plaszczyznie, ktéra mozna nazwaé cywilizacyjna. Podlegaja jej w r6znym
stopniu wszystkie kraje Swiata. Warto tu wspomnie¢ o zmianach w technice, rewo-
lucji w przetwarzaniu i przekazywaniu informacji, procesach tzw. globalizacji rynku
wyrazajacych si¢ chocby we wzroscie wymiany migdzynarodowej, w przejeciach i
fuzjach realizowanych przez miedzynarodowe koncerny. Jedna z tych zmian jest
rozw0j odnawialnych Zrodet energii przewidywany jako globalna odpowiedz na ry-
zyko zmian klimatycznych prowadzacych do ocieplenia klimatu, za co przede
wszystkim obwinia sig emisjg CO,.

Punktem wyjécia do rozwazaniach zawartych w tym referacie jest zatozenie,
zgodnie z ktorym rozwoj energetyki odnawialnej w Polsce jest nie tylko, a nawet nie
przede wszystkim problemem przedsigbiorstw podejmujacych produkcje energii z
odnawialnych Zrodet.

2. Wyzwania rozwojowe sektora energetyki
— podstawowy czynnik rozwoju OZE

W latach dziewigédziesiatych w wielu krajach swiata nastapita zmiana polityki ener-
getycznej. Byla ona spowodowana czynnikami ekonomicznymi i sSrodowiskowymi
zwiazanymi z bezpieczenstwem dostaw energii, a takze czynnikami spotecznymi
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i politycznymi. Pod hastami deregulacji i demonopolizacji rozwinigto procesy regu-
lacji polegajace na bezposrednim i posrednim stymulowaniu okre§lonych procesow
w obszarze wytwarzania, przesytania, dystrybucji i zuzycia energii. Wiele z tych
regulacji wplywa na rozwdj odnawialnych zrdédet energii (OZE). Niektore z nich
zostaly specjalnie przyjgte w celu zapewnienia korzystnych warunkéw do rozwoju
OZE, inne za$ staja si¢ czynnikami oddzialujacymi pozytywnie lub tworzacymi ba-
riery rozwojowe [Beck, Martinot 2004].

W ostatnich latach zaréwno w poszczegdlnych krajach, jak i catej Unii Europe;j-
skiej formulowane sa cele o charakterze nie tylko gospodarczym, lecz takze poli-
tycznym. Szczegoélnie istotny jest tzw. pakiet energetyczno-klimatyczny, zwany
rowniez pakietem 3x20%, ustalajacy w dtugim okresie wazne cele. Warto przypo-
mnie¢ istote tego dokumentu ogloszonego przez Komisje Wspolnot Europejskich
jako tzw. Pakiet energetyczny (The Energy Package) [Pakiet energetyczny... 2007a].
Przedstawiono w nim strategiczny plan rozwoju energetyki jako: ,,wizje Europy,
posiadajaca dobrze prosperujaca i zrownowazona gospodarke energetyczna, ktora
wykorzystuje mozliwosci kryjace si¢ za zagrozeniem zmian klimatycznych i globa-
lizacji oraz wysuwa si¢ na pozycje¢ $wiatowego lidera ze swoim portfelem czystych,
wydajnych i1 niskoemisyjnych technologii energetycznych. Plan w dziedzinie tech-
nologii musi jednocze$nie by¢ ambitny, okresli¢ jasne cele oraz doktadne plany i
etapy ich realizacji oraz lepsza koordynacj¢ dziatan w tym zakresie” [ Beck, Martinot
2004]. Pakiet energetyczny zawiera nowe zadania dla panstw cztonkowskich Wspo6l-
noty Europejskiej w dziedzinie zaopatrzenia w energig, pokazuje takze kierunki roz-
woju techniki i1 technologii w tym obszarze. Po akceptacji przez Radg i Parlament
Europejski pakiet ten ma sta¢ si¢ podstawa nowej polityki energetycznej Unii Euro-
pejskiej. W jej ramach maja by¢ w nastepnej kolejnosci podjete dziatania w obszarze
legislacyjnym i administracyjnym. T¢ nowa polityke energetyczna Unii Europe;j-
skiej nazwano ,,3x20%” 1 wyznaczono w niej trzy nastepujace cele [ World energy...
2003; Pakiet energetyczny... 2007b]:

1. Na pierwszym miejscu listy propozycji, o zaakceptowanie ktorych Komisja
zwraca si¢ do Rady i Parlamentu, jest cel prowadzacy do zredukowania przez Unig
najpozniej do 2020 r. emisji gazow cieplarnianych (glownie CO,) o co najmniej 20%
w odniesieniu do poziomu z 1990 r. Jest on bardzo ambitny i wymaga¢ bedzie z
pewnoscia opracowania i wdrozenia kosztownych instalacji oraz zapewnienia moz-
liwosci sprawnego magazynowania CO, we wszystkich nowych jednostkach wy-
tworczych spalajacych paliwa organiczne kopalne, a przede wszystkim wegiel ka-
mienny i brunatny. Dla Polski jest to niemate wyzwanie ze wzgledu na wyjatkowo
duzy udziat wegla kamiennego i brunatnego w strukturze zuzycia paliw pierwotnych
oraz z powodu dekapitalizacji technicznej i ekonomicznej wielu elektrowni, elektro-
cieptowni, a takze cieptowni.

2. Drugim celem sformutowanym w pakiecie jest zwigkszenie do roku 2020
0 20% efektywnosci zuzycia energii pierwotnej w stosunku do planu dziatan, ktory
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byt podstawa do wydania tzw. Dyrektywy efektywnosciowej 2006/32/WE. Powinno
to przynies¢ efekt: 30-procentowa redukcje zuzycia energii finalnej $rednio dla Unii
w odniesieniu do obecnego poziomu. Warto przypomnie¢, ze wspomniana Dyrekty-
wa 2006/32/WE zobowiazuje panstwa cztonkowskie do mniejszego zuzycia energii
0 9% w ciagu 10 lat po jej wejsciu w zycie. Wydaje sig, ze dla Polski nie powinno
by¢ to szczegdlnie duzym wyzwaniem, poniewaz wciaz jeszcze sa mozliwosci ko-
rzystania z ,,rezerwy transformacji”’ w zwiazku z relatywnie niska sprawnoscia insta-
lacji energetycznych budowanych w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych
ubieglego wieku.

3. Trzeci przyjety cel ma takze charakter indykatywny i oznacza osiagnigcie do
2020 r. 20% udziatu energii odnawialnej w catkowitym zuzyciu energii oraz co naj-
mniej 10% udziatu biopaliw w catkowitym ich zuzyciu w transporcie. Jednocze$nie
wnosi si¢ 0 upowaznienie do przygotowania nowej dyrektywy ustanawiajacej nowe
cele panstwom cztonkowskim. Réwnoczesnie sygnalizuje si¢ zagrozenie uzyskania
12% udziatu energii odnawialnej w catkowitym zuzyciu energii w 2010 r. (co byto
celem indykatywnym dla Unii, ustalonym w 1997 r.) [Malko 2007; Sapinska, Wa-
chowiak].

Koncepcja ,,3x20%” moze mie¢ szczegdlnie istotne znaczenie dla rozwoju tech-
nologii energetycznych oraz kreowania i wdrazania innowacji. Jesli bowiem uznac,
ze zawarte w niej kierunki rozwoju technicznego, ekonomicznego sa wtasciwe oraz
akceptowane politycznie i spotecznie, to moga si¢ one sta¢ waznymi punktami od-
niesienia dla prowadzonych badan, poczawszy od podstawowych poprzez stosowa-
ne i rozwojowe, a na wdrozeniach skonczywszy. Realizacja trzeciego z wymienio-
nych celow rozwojowych takze wymaga bezposredniego rozwoju OZE. Praktyka
zardbwno tworzenia, jak i wykorzystania prawa, a zatem regulacji nie wptywa na
rozwoj OZE. Warto zauwazy¢, ze obecnie w USA toczy sig dyskusja nad wyznacze-
niem podobnych celow.

W Polsce przyjecie koncepcji ,,3x20%” powinno spowodowac promocje rozwo-
ju OZE, bo redukcja 0 20% emisji CO, do atmosfery wymaga zmniejszenia w struk-
turze zuzycia paliwa pierwotnego, gtéwnie wegla kamiennego 1 brunatnego. Alter-
natywa moze by¢ tylko rozwoj OZE lub budowa elektrowni atomowych w
perspektywie nie dtuzszej niz 10 lat. Niestety takiej promocji nie ma. Mozna raczej
odnies¢ wrazenie, ze w praktyce gospodarczej zamiast poszukiwania mechanizmow
wsparcia powodujacych rozw6j OZE toczy si¢ dyskusja, jak uniknaé pozyskiwania
energii z takich zrédet. W zwiazku z tym warto sformutowaé trzy tezy [Malko
2007]:

Teza pierwsza sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze w Polsce tworzenie na duza
skale dalszych scenariuszy rozwojowych w energetyce opartych tylko na energetyce
konwencjonalnej nie odpowiada wspotczesnym wyzwaniom. Energia elektryczna
z elektrowni weglowych bedzie coraz kosztowniejsza ze wzgledu na internalizacje
kosztow zewngtrznych (przede wszystkim $rodowiska), a w przewidywalnej przy-
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szto$ci (do 2030 r.) nie uda si¢ na duzg skalg wdrozy¢ czystych technologii weglo-
wych tzw. CCS (Carbon Capture Storage).

Teza druga sprowadza sig¢ do wniosku, ze rozwo6j energetyki powinien by¢ opar-
ty nie tylko na wykorzystaniu dotychczasowych ,,energetycznych aktywow” w za-
kresie wytwarzania, przesytania i dystrybucji, lecz takze na szerokim wykorzystaniu
energetyki odnawialnej i rozproszonej oraz innowacyjnych technologii.

Trzecia teza, odnoszaca si¢ bezposrednio do OZE, wynika z przeswiadczenia,
ze podstawowa bariera rozwoju OZE w Polsce jest niewtasciwy, wrgez wadliwy
system regulacji sektora energetycznego. Oparty jest on na Prawie energetycznym
przyjetym przez Sejm RP 10 kwietnia 1997 r. i wielokrotnie nowelizowanym, nie
odpowiada wspotczesnym wyzwaniom stojacym przed europejska i krajowa energe-
tyka. Podstawowa jego wada jest przechwycenie regulacji (regulation capture) przez
wielkie podmioty sektora energetycznego. W rezultacie w praktyce gospodarczej
system regulacji dziata na rzecz klasycznego sektora energetycznego, ktory koncen-
truje si¢ na powielaniu schematdéw rozwojowych charakteryzujacych si¢ relatywnie
niskim poziomem innowacyjnosci. W efekcie tego pojawiaja si¢ dwa wazne pytania:
pierwsze dotyczy identyfikacji i analizy barier rozwoju, drugie za§ — wyznaczenia
instrumentow, ktorych wykorzystanie jest niezbedne do promocji i przyspieszenia
rozwoju omawianych zrddet energii. Odpowiedzi na pytania mozna uzyskac, wyko-
rzystujac metody analizy z zakresu zarzadzania wiedza. Trzeba jednak zauwazy¢, ze
w procesie zarzadzania wiedza przy wykorzystywaniu OZE nalezy uwzgledni¢ nie
jeden, ale wiele podmiotow gospodarczych, a takze instytucji. Przez pojgcie zarza-
dzania wiedza w tym przypadku nalezy rozumie¢ sposob zarzadzania obejmujacy
ogot proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wie-
dzy do osiagania okreslonych celow. Sposob ten mozna wyrazi¢ w postaci modelu
interaktywnego o roznokierunkowych oddziatywaniach migdzy poszczegdlnymi
jego elementami: tworzeniem wiedzy, upowszechnianiem wiedzy i zastosowaniem
wiedzy. Trudno jest stwierdzi¢, ktory z tych elementow wiedzy przy wykorzystaniu
OZE ma w obecnych warunkach w Polsce szczegdlne znaczenie. Nalezy jednak
stwierdzi¢, ze wystepuje silna asymetria w zakresie tworzenia, upowszechniania i
zastosowania wiedzy pomiedzy Polska a innymi krajami, w tym przede wszystkim
naszym zachodnim sasiadem. Asymetria ta dotyczy rozwoju wszystkich rodzajow
OZE, poczawszy od produkcji energii elektrycznej z elektrowni wiatrowych poprzez
wykorzystanie w r6znych zastosowaniach biomasy, na wykorzystaniu energii stonca
do produkc;ji ciepta lub energii elektrycznej skonczywszy.

3. Podstawowe strategie zarzadzania wiedza z perspektywy OZE

W praktyce zarzadzanie wiedza przybiera rozne formy w zaleznosci od charakteru
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, specyfiki branzy i przyjegtej strategii jej rozwoju oraz
charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa. Warto wyr6zni¢ cztery podstawowe strate-
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gie zarzadzania wiedza stosowane w roznych sektorach, a mianowicie [Sapinska,
Wachowiak]:

1. Pierwsza strategia traktuje zarzadzanie wiedza jako sposob na doskonalenie
produktow i ustug. To podejscie dominuje w sektorach, w ktorych nadal podstawo-
wym aktywem przedsigbiorstwa sa zasoby fizyczne. Kapitat intelektualny stuzy w
nich jedynie ulepszeniu i unowoczesnieniu produktow poprawiajac ich pozycj¢ kon-
kurencyjna. Nalezy przyjac, ze ta strategia zdaje si¢ wlasciwa do identyfikacji i ana-
lizy sektora OZE

2. Druga strategia to zarzadzanie wiedzg rozumiane jako sposob doskonalenia
procesow. Obejmuje ona przedsigbiorstwa dziatajace w bardzo zlozonych i zmien-
nych sektorach, w ktérych wewngtrzne procesy sa tak ztozone, ze wymagaja ciagle-
go usprawnienia. Podobnie jak w punkcie pierwszym, strategia zdaje si¢ wtasciwa
do identyfikacji i analizy sektora OZE.

3. Trzecia z nich polega na zarzadzaniu wiedza jako kluczowym aktywem
przedsigbiorstwa. W tej strategii zasob wiedzy postrzegany jest jako podstawowe
1 najwazniejsze zrodlo przewagi konkurencyjnej. Celem tej strategii zarzadzania
wiedza jest jej ochrona i wykorzystanie do tworzenia nowych zasobow intelektual-
nych.

| Terai niejszosé |

| Wapdlne romwigmreanie problemw |

TN

KLUCZOWE
UMIEJETHOSCI

Oiocrenie
Importowande wiedzy

Implementacja i integracia
Whetrze

| Eksperymentowanie |

| Przyszlosc |

Rys. 1. Model zasobowy zarzadzania wiedza
Zrodto: [Barton 1995] (za: [Sapinska, Wachowiak]).
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4. Czwarta strategia polega na zarzadzaniu wiedza jako podstawowa dziatalno-
Scig firmy. Sytuacja taka wystepuje w przypadku np. firm konsultingowych oraz
przedsigbiorstw zajmujacych si¢ badaniami rynku. Zarzadzanie wiedza jest dla tych
organizacji warunkiem przetrwania na rynku.

Latwo zauwazy¢, ze dwie ostatnie strategie, aczkolwiek bardzo wazne w okres-
lonych zastosowaniach, dla rozwoju OZE zdaja si¢ mie¢ mniejsze znaczenie w po-
roéwnaniu z dwoma pierwszymi.

Zarzadzanie wiedza doczekato si¢ juz wielu podejs¢ i modeli, z ktorych trzy
mozna uzna¢ za wiodace kierunki rozwoju w tej dziedzinie: model zasobowy, model
japonski i model procesowy. W prezentowanym artykule nie mozna szerzej omowic
wszystkich tych modeli. Zdaniem autora na obecnym etapie rozwoju OZE w Polsce
celowe wydaje si¢ zwrocieni uwagi na model zasobowy, ktorego istotg przedstawio-
no na rys. 1 [Sapinska, Wachowiak; Jamielniak, Kozminski (red.) 2008].

Model ten nie wyroznia si¢ zbyt nowatorskim podej$ciem, jest on raczej nawia-
zaniem do tradycyjnego sposobu rozumowania powstalego na gruncie zarzadzania
strategicznego. Warunkiem efektywnego zarzadzania wiedza jest wspoldziatanie
wzajemnie powigzanych pigciu elementow:

* implementacji wiedzy z otoczenia — z innych krajow,

* wdrazania i integracji nowych narzedzi i technologii,

*  wspolnego rozwigzywania problemoéw — case study,

e kluczowych umiejgtnosci, na ktore sktadaja sig: systemy fizyczne i techniczne,
systemy zarzadzania, wiedza i umiej¢tnosci pracownikow, normy i wartosci.

4. Podstawowe bariery rozwoju OZE

Rozwojowi odnawialnych Zrodet energii towarzysza rozmaite bariery lub warunki,
ktore powoduja, ze inwestycje w odnawialne zrodla energii sa zaniechane. Czgsto
rezultatem tych barier lub okolicznosci jest wystgpowanie instytucjonalnych ujem-
nych korzysci w stosunku do konwencjonalnych sposobow dostarczania energii oraz
brak dostatecznej wiedzy i znajomosci procesow zarzadzania wiedza. Do trudnosci
tych zalicza si¢: subsydiowanie rozwoju konwencjonalnych form energii, to, ze wy-
sokiemu poczatkowemu kosztowi kapitatu towarzyszy poczucie wysokiego ryzyka,
rynkow kapitatowych, brak praktycznych umiejgtnosci lub informacji, brak akcepta-
cji przez czynniki instytucjonalne, duze koszty transakcyjne oraz wysokie ryzyko
finansowe. Nalezy tez tu wymieni¢ rozmaite szczegotowe regulacje i czynniki wyni-
kajace z warunkow instytucjonalnych. Wiele z tych barier moze $wiadczy¢ o niedo-
skonatosci rynku, a nawet dyskryminacji OZE. Wszystkie te czynniki powoduja
wzrost kosztow inwestowania i1 nast¢pnie funkcjonowania odnawialnych zrodet
energii w stosunku do ich konwencjonalnej alternatywy. Bariery te czgsto maja spe-
cyficzny charakter, bo sa okreslone przez warunki lokalne i regionalne. Nalezy takze
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Tabela 1. Bariery i stymulatory (mechanizmy wsparcia) rozwoju OZE — krotki przeglad sytuacji

Stymulatory rozwoju OZE

Opis

Bariery rozwoju OZE

1

2

3

Promocja energetyki odnawialnej

Ustalenie minimalnych cen
(nie nizszych niz)
i poziomu produkcji

Okres$lone — stabilne — ceny
w okreslony udziat OZE

w zaspokajaniu potrzeb
energetycznych

Wysokie koszty inwestycyjne,
mate moce; niekorzystne zasady
ustalania cen; ryzyko postrzegane
jako wysokie

Regulacje prowadzace
do obnizenia kosztow

Redukcja kosztow
inwestycyjnych poprzez
subsydia; rabaty; ulgi
podatkowe; pozyczki i granty

Relatywnie wysokie koszty
inwestycyjne; postrzeganie
wysokiego ryzyka

Publiczne inwestycje
i utatwienia dla tego typu
dziatalnosci gospodarczej

Udostgpnianie funduszy
publicznych dla bezposrednich
inwestycji w OZE; system
gwarancji, system szkolen

w celu stworzenia dogodnych
warunkow dla inwestycji

w OZE

Wysokie koszty transakcyjne;
wysokie ryzyko; niedostgpnosé
kredytow; niskie praktyczne
umiejgtnosci w zakresie
wykorzystania OZE

Swobodny dostep do

sieci dystrybucyjnych przy
kosztach uwzgledniajacych
bliskos¢ odbiorcy
koncowego

Rowne lub korzystne
traktowanie dostgpu do sieci
energetycznych

Swobodne dziatanie niezaleznego
producenta energii; ulatwiony
dostep do sieci dystrybucyjnych

Wprowadzenie obowiazku

Obowiazek zuzycia okreslonego

Brak OZE lub niedostateczna

wykorzystywania OZE udziatu energii z OZE infrastruktura dla ich dostaw
Korzystna polityka Wprowadzenie Wysokie stawki podatkowe
podatkowa w stosunku ulg podatkowych powodujace wzrost cen energii
do energii z OZE z OZE

Polityka redukcji emisji zanieczyszczen

Rezerwowanie energii
odnawialnej

Przydzielanie lub rezerwowanie
limitéw przydzialu emisji
wynikajacego z redukcji
zanieczyszczen

Czynniki zewngtrzne

Polityka zmniejszenia
emisji gazow
cieplarnianych i innych
zanieczyszczen

Udzielanie kredytow na rozwoj
OZE w ramach zmniejszenia
emisji

Czynniki zewngtrzne

Restrukturyzacja sektora energetycznego, w tym sieci energetycznych

Konkurencja na hurtowych
rynkach energii

Umozliwienie konkurencji na
hurtowych rynkach energii; ceny
stanowione na gietdach energii,
brak restrykcji cenowych

Bariery dla konkurencji; wysokie
ceny hurtowe; trudnosci

w wycenie rynkowej warto$ci
energii
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Wytwarzanie energii przez | Umozliwienie docelowym Catkowity brak zachet
odbiorcow koncowych uzytkownikom sprzedazy
nadwyzek wyprodukowanej
energii do sieci energetycznych
Prywatyzacja Zmiana struktur rynku Wystgpowanie podmiotow
przedsigbiorstw i proceséw sytemu zarzadzania o silnej pozycji monopolistycznej
energetycznych poprzez zmiany wiascicielskie
Zapewnienie konkurencji | Zapewnienie konkurencji Trudnos$ci w rozwoju sprzedazy
na rynkach detalicznych na detalicznych rynkach energii | ze wzgledu na wysokie koszty;
tacznie ze sprzedaza ,,zielonej” brak przeptywu informacji
energii i wysokie koszty transakcyjne
Polityka dostepu do sieci dystrybucyjnych
Ustalanie cen wedtug Warto$¢ energii z OZE okreslana | Zasady ustalania cen przytaczen
przeplywow w sieciach w punkcie zuzycia koncowego — | cen za energi¢
sieci niskich napig¢, co pozwala
na dostawe do niewielkich
odbiorcow
Ustalanie cen w czasie Warto$¢ energii z OZE okreslana | Zasady ustalania cen przytaczen
rzeczywistym jako warto$¢ petnych kosztow za energi¢
(wraz z zakupem certyfikatow
CO, z elektrowni weglowych)
Regulacje z zakresie Kreowanie zasad i standardow Zasady ustalania cen przytaczen
przesytania i dystrybucji przesytania i dystrybucji za energig

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Beck, Martinot 2004].

zauwazyC€, ze rzeczywiste porownania odnawialnych i konwencjonalnych Zrodet
energii powinny uwzglednia¢ catkowite koszty wystepujace w petnym cyklu zycia
budowanych zrodet energii. Obejmuja one jednostkowe naktady inwestycyjne, przy-
szle koszty paliwa pierwotnego, przyszie koszty operacyjne (w tym koszty remon-
tow) oraz koszty pracy [Beck, Martinot 2004].

W tabeli 1 w syntetycznej formie przedstawiono stymulatory i bariery rozwoju
OZE oraz ich krotka charakterystyke.

5. Etapy rozwoju OZE i zastosowanie mechanizmow wsparcia

Na schemacie na rys. 2 w sposob pogladowy przedstawiono — wykorzystujac idee
rozwoju nowych innowacyjnych produktow — rozwdj instalacji OZE w powiazaniu
z zastosowaniem mechanizmow wsparcia. Wida¢ wyraznie, ze Polska jest na poczat-
ku krzywej rozwoju, a przesunigcie jej w prawo wymaga podjecia intensywnych
dziatan prowadzacych do wzrostu liczby wdrazanych przedsigwzigc.
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A
Stymulatory
Penetracja ﬁnan:_c;{we, —
rynku certytikaty
energetyczne
Publiczne
dotacje,
granty,
finansowe Samofinan-
ulgi lub sowanie wraz
zabezpieczenia z efektami
wynikajacymi
Programy ) z regulacji
badawczo- P(lilbthc.zne
-rozwojowe otacje,
i granty granty na
wdrozenia
B+R Prototyp Instalacja Wspomagane Zastosowania
pilotazowa zastosowania komercyjne
komercyjne

Rys. 2. Krzywa rozwoju technologicznego OZE i instrumentéw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie

W Europie i wielu krajach $§wiata od kilkunastu lat zachodzi bardzo dynamiczny
proces rozwoju rozmaitych form OZE. Jest to mozliwe dzigki uruchomieniu ré6znych
form wsparcia — co oczywiste — odmiennych w poszczegodlnych krajach. Podstawo-
wych instrumentdw tego wparcia nalezy poszukiwa¢ w obszarze zarzadzania wie-
dza, a zwlaszcza: regulacji prawnych, sytemu ekonomiczno-finansowego, w tym
podatkowego, polityki dbajacej o nowe innowacyjne rozwiazania pozwalajace na
wdrazanie nowoczesnych technologii dostosowanych do warunkéw kraju i poszcze-
golnych regionow. Wazna jest takze promocja OZE wplywajaca na zmiang postaw
spotecznych przez upowszechnienie wiedzy na ten temat. W tym konteks$cie regiony
i gminy powinny nawiaza¢ wspotpracg z przedsigbiorstwami energetycznymi, w
efekcie ktorej zostalby wypracowany nowy sposob funkcjonowania systemow ener-
getycznych. Dobrze by bylo, aby wykorzystat on w sposob efektywny i skuteczny
lokalne zasoby energetyczne, opierajac si¢ na precyzyjnych i spojnych zasadach po-
lityki energetycznej zarowno w Polsce, jak i Europie.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE CONTEXT
OF RENEWABLE ENERGY DEVELOPMENT

Summary: The aim of this article is the identification and analysis of chosen problems of
development of renewable sources of energy (RSE) in Poland from the perspective of knowl-
edge management. The author presents the rules and significance of renewable sources of
energy as a challenge of energy systems development and describes the strategies of knowl-
edge management from the perspectives RSE systems. He also briefly describes a factor mod-
el. In the last part of the article he identifies the barriers of RSE development and presents the
curve of technological development.
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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy

Lukasz Wawrzynek
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

SZEFOWIE PIONOW A STRAZNICY PIECZECI.
ORGANIZACYJINE PRZEOBRAZENIA
ZRODEL WLADZY

Streszczenie: Niniejszy artykul, oparty na studium przypadku, prezentuje sytuacje zmiany
organizacyjnej, w ramach ktorej organizacja zbudowana jako struktura funkcjonalna prze-
obraza si¢ w organizacj¢ oparta na procesach, a nowo powstate interdyscyplinarne zespoty
zostaja ujgte w strukture¢ macierzowa, tamiaca zasadg jednoosobowego kierownictwa. Gtow-
nym elementem prezentowanego przypadku jest mechanizm przeksztatcania si¢ poszczego6l-
nych elementow wtadzy formalnej (prawomocnej), pochodzacej ze struktury organizacyjnej,
we wladzg nieformalna (charyzmatyczna), wynikajaca z posiadanego zakresu wiedzy.

1. Wstep

Dziatalno$¢ kazdej organizacji zwiazana jest z konieczno$cia zarowno ciagtego do-
stosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otocznia, w jakich funkcjonuje,
jak i1 z konieczno$cia zarzadzania zasobami, ktére w potaczeniu z system zarzadza-
nia organizacja staja si¢ podstawa realizacji celow. Osiaganie celow organizacji, za-
rowno tych krotkookresowych, jak i globalnych, jest w sposob Scisty powiazane z
wladza w organizacji, bez wzgledu na jej rodzaj. Korzystanie z wltadzy moze stac si¢
zarowno zrodlem konfliktow, jak i podstawa efektywnos$ci organizacji. Rozumienie
sposobu wykorzystania odpowiedniego sposobu realizacji wtadzy, zwlaszcza w sy-
tuacji zmiany organizacyjnej, podnosi szansg na odniesienie sukcesu przez organiza-
cjg, zwlaszcza w rozumieniu wyzszego niz obecny poziomu rozwoju organizacyjne-
g0. Szczegolnego znaczenia nabiera sposob sprawowania wladzy oraz zrodto wladzy
W momencie zmiany organizacyjnej, ktora zwiazana jest nie tylko ze zmianami
strukturalnymi w organizacji, ale zywo dotyka dotychczasowe zrédta wtadzy w spo-
sob mogacy pozbawic je niektorych atrybutéw wiadzy formalnej w odniesieniu do
czesci dotychczasowego zakresu podwtadnych. W organizacji, ktérej budowa struk-
tury odzwierciedla uktad funkcjonalny, wyodrebnienie czgsci 0sob, dotychczas pod-
leglych szefom funkcji, do nowego uktadu organizacyjnego narusza w sposob wy-
razny obszar dotychczasowego wptywu wtadzy formalnej. Dodatkowo przypisanie
owym pracownikom, wtaczonym do nowo powstatych zespotdéw, nie tylko nowych
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obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci, ale rowniez koniecznosci samodzielnego dziata-
nia w ramach powierzonych zadan, a co wigcej, potrzeby konfrontacji zadan obec-
nych z zakresem zadan dotychczas realizowanych, burzy przejrzysto$¢ zaleznosci
podwladny — szef. Wszystkie te zmiany wzmocnione sa przez wprowadzenie macie-
rzowych zalezno$ci strukturalnych do nowo powstatych zespotéw, a tym samym
przez koniecznos¢ raportowania i odpowiadania przed dwoma, a nie jak dotychczas
— przed jednym przetozonym. Ztamanie zasady jednoosobowego kierownictwa
oznacza dla dotychczasowych przetozonych konieczno$é poszukiwania nowych
zrodet wladzy, ale juz nie tylko formalnej, lecz gtéwnie tej nieformalnej, okreslanej
mianem charyzmatycznej czy tradycyjnej.

2. Wladza w organizacji

Wynikiem oddziatywania sprawnie uzywanej wtadzy w organizacji jest podnoszenie
efektywnos$ci dziatan, ktore poddane sa koordynacji przez przetozonych. Drugim,
tym razem negatywnym elementem wtadzy, jest konflikt. Z formalnego punktu wi-
dzenia organizacja moze by¢ rozumiana jako system witadzy i mozna ja jako taka
postrzega¢ rowniez w procesach zmian organizacyjnych. Wladza pozostawiona bez
zadnych obostrzen zewngtrznych, posiadajac narzedzia wptywu, bedzie si¢ w spo-
sob naturalny umacniata. Zakres wtadzy jednej jednostki nad druga ogranicza si¢ do
obszaru wplywu. R.A. Dahl [1957, s. 202] pisze, ze A ma wladz¢ nad B w takim
zakresie, w jakim moze spowodowac, ze B zrobi cos, czego by w przeciwnym razie
nie zrobit. Zakres tej wladzy moze by¢ wzmacniany w sposob naturalny przez osoby
posiadajace t¢ wladze lub ostabiany przez inne osrodki wladzy. Jednak, co pokazuje
powyzsza relacja, wltadza ma charakter relacyjny i tylko w takim uktadzie ma zasto-
sowanie. Inaczej mowigc, aby wiadza istniata, musi zachodzi¢ relacja podwladny —
kierownik, czyli wtadza nie moze istnie¢ w izolacji, lecz musi by¢ umiejscowiona
pomigdzy podmiotami.

Wtadza musi posiada¢ swoje umocowanie, czyli inaczej moéwiac — zrodto. Tak
jak moze by¢ wiele rodzajow i1 typow wiladzy, tak samo istnieje wiele jej zrodet.
Podstawowym rozréznieniem wladzy jest jej podzial na wtadze formalna (prawo-
mocna) i na pozostate (inne, nieformalne) rodzaje wtadzy. Klasyczny podziat, jaki
opisuje M. Weber [2002, s. 157 i dalsze], wskazuje, ze wtadza prawomocna opiera
si¢ na dobrowolnej akceptacji prawa do stanowienia norm i wydawania polecen.
Dodatkowo M. Weber w ramach wtadzy prawomocnej wyrdznia wladze charyzma-
tyczng, oparta na przekonaniu o prawomocnosci ustanowionych przez nig norm oraz
na pewnosci, ze przywddca posiada nadzwyczajne, szczegdlne cechy, wladze tra-
dycyjna, oparta na wierze w trwatos$¢ ustalonego porzadku oraz jego prawomocno-
$ci, oraz wladze legalng, pochodzaca z mianowania lub wyboru dokonanego na
podstawie prawnie usankcjonowanych procedur oraz przekonania, iz osoby posiada-
jace taka wladze maja prawo do wydawania polecen na bazie tych norm. Rowniez
o akceptacji prawa w okreSlaniu typu wladzy prawomocnej mowia R.H. Hall
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i P.S. Tolbert [2005, s. 88], wskazujac na akceptacj¢ przez innych legalnego prawa

danej osoby do stanowienia regut i wydawania polecen, rozumiejac, ze tym samym

polecenia sa przestrzegane, poniewaz ,,powinny by¢” przestrzegane. Dodatkowo od
adresatow owych polecen, w rozumieniu R.H. Halla i P.S. Tolbert, oczekuje sig nie-
podejmowania osadu tychze polecen i dobrowolnego podporzadkowania. Z kolei

J. French i B. Raven wyrdzniaja pigc typow, a co za tym idzie, zrédet wladzy, dzielac

ja na wladze:

* oparta na nagrodach, w ramach ktorej przyzwolenie na wykonywanie polecen
wynika z oczekiwania nagrody za spetnienie wymagan, a skala wladzy jest mie-
rzona zakresem mozliwosci nagradzania podwtadnych, jakie posiada kierownik
(dzierzacy wiladzg);

e opartg na karach lub przymusie, w ramach ktorej podwladny zachowuje si¢
zgodnie z wymaganiami przetozonego w celu uniknigcia kary polegajacej na
przyktad na zagrozeniu zwolnieniem z pracy, zatrzymaniem awansu, a nawet
zdegradowaniem, na obnizeniu wynagrodzenia, co w efekcie pozwala przetozo-
nemu na utrzymywanie za pomoca kar minimalnego, zdefiniowanego w ramach
wymagan, poziomu efektywnosci pracownikow;

e opartg na przepisach, gdzie zrodtem wtadzy jest wewngtrzne przekonanie pod-
wladnego, ze osoba stojaca wyzej w hierarchii organizacyjnej ma prawo wyda-
waé mu polecenia, a polecenia te nalezy wykonywaé¢ nawet bez nadziei na na-
grode czy obawy przed kara;

* opartg na wiedzy i informacji (expert power), u podstaw ktorej stoi zatozenie,
ze kazdy, kto ma wiedzg lub informacj¢ istotna w okreslonej pracy, zyskuje prze-
wagg nad tym, ktory tej wiedzy lub informacji nie posiada;

* referencyjng, czyli oparta na identyfikacji, zbiezna z Weberowskim typem
wladzy charyzmatycznej, wynikajacej z prze§wiadczenia podwiadnych o nie-
zwyklej sile charakteru czy intelektu osoby taki typ wladzy posiadajacy; podpo-
rzadkowanie wynika tu z zaufania, podziwu czy mitosci, co inaczej mozna by
nazwac¢ autorytetem.

3. Wyzwania i kierunki zmian

W momencie zmian w organizacji wyzwalaja si¢ w uczestnikach zmiany mechani-
zmy obronne, ktore nie tylko nie wplywaja korzystnie na proces zmian, lecz przy-
czyniaja si¢ do spowolniania procesu, a nawet do niepowodzenia w jego realizacji.
Jednak zmiana jest elementem, ktory w sposob nierozerwalny taczy si¢ z rozwojem,
a nawet z trwaniem organizacji. Dzisiejsze organizacje, dzialajace w $rodowisku
szybko zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia, na wielu etapach musza by¢ gotowe
na zmiany. Koncepcja rozwoju organizacji L.E. Greinera mowi, ze w organizacji
zachodzg zmiany rewolucyjne w momencie przechodzenia na wyzszy poziom roz-
woju, jednak proces zmian ewolucyjnych jest niemal staty. Przedsigbiorstwa chcace
konkurowa¢ na rynku musza by¢ nastawione na zmieniajace si¢ wymagania klienta,
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na poziomie jakos$ci ustug i produktow oraz na poziomie wewngtrznego rozwoju
samej organizacji, ktore to wymagania prowadza do coraz wyzszego poziomu efek-
tywnosci jej dziatania. Zmiany wewngtrzne musza dazy¢ do doskonalenia systemow
zarzadzania roOwniez poprzez zmiany w strukturze organizacyjnej, zmiany w stoso-
waniu koncepcji i narzedzi zarzadzania adekwatnych réwniez do potrzeb klienta
oraz wymogow otoczenia. Dzisiejsze organizacje, zwane przez wielu organizacjami
uczacymi sig, powinny posiada¢ pracownikow stale podnoszacych wlasne umiejet-
nosci 1 poziom wiedzy, zwlaszcza ze dziatajac w spoteczenstwie informacyjnym,
musza rozumie¢, ze kapitat staje si¢ mniej uchwytny, a jego ci¢zar przesuwa si¢ w
kierunku umystéw pracownikow, tam gdzie wiedza staje si¢ podstawa funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, a znaczenia nabiera warto$¢ zasobow ludzkich.

Czgsto podstawowe zasady klasycznego zarzadzania przestaja by¢ najwazniej-
sze, a jak postuluje B. Wawrzyniak [1999, s. 177], funkcjonujacy od kilkudziesigciu
lat paradygmat zarzadzania coraz czg¢$ciej si¢ nie sprawdza. W rozwoju organizacji
wspotczesnej coraz wazniejsze stajq si¢ wymagania, jakie stawiane sg przedsigbior-
stwom dziatajacym w warunkach zmiennego rynku, zwigzane ze stosowaniem no-
woczesnych koncepcji zarzadzania, ktore sa rezultatem rozwoju i propozycjami ada-
ptacji przedsigbiorstwa do szybko zmieniajacych si¢ warunkow. Wsrod wielu
mozliwosci, jakie daja dzisiejsze koncepcje zarzadzania, organizacje powinny mig-
dzy innymi korzysta¢ z dziatan na rzecz przeistaczania si¢ w kierunku organizacji
uczacej sig, czyli inwestowania w zasoby ludzkie w celu internalizacji wiedzy we-
wngtrznej, w sposob ciagly dopasowywac strukture, kulture organizacyjna, strategie
i dziatania operacyjne do zmian wystepujacych w otoczeniu. P. Senge twierdzi, ze
organizacjami, ktore zwyci¢za na wspolczesnym rynku, beda te, ktore w umiejetny
sposob wykorzystaja ludzkie zaangazowanie i mozliwos$ci uczenia na wszystkich
szczeblach: jednostki, zespolu oraz organizacji [Senge 2002, s. 23].

Kolejnym kierunkiem dziatan jest dazenie przez organizacj¢ do wyzszego po-
ziomu rozwoju organizacji uczacej sig¢, a mianowicie do stosowania podstaw kon-
cepcji organizacji inteligentnej, ktora podkresla znaczenie kapitatu intelektualnego.
Inteligencja jest wyzszym poziomem rozwoju niz uczenie si¢ i doskonalenie tych
umiejetnosci powinno kierowa¢ organizacje na tory zarzadzania wiedza, zwigzane-
go nie tylko z uczeniem sig, ale rowniez z umiejgtnosciami odrzucania informacji
nieprzydatnych czy tez nieprawdziwych oraz poszukiwania nowych, by¢ moze klu-
czowych dla obecnego, a bardziej — przyszilego stanu rozwoju organizacji. Umiejet-
no$¢ zarzadzania wiedza jako podstawa tworczego dziatania umozliwi organizacji
przeniesienie si¢ na wyzszy poziom funkcjonowania. Moze by¢ narz¢dziem do ge-
nerowania bogactwa, opartym na swoich aktywach intelektualnych oraz aktywach
organizacyjnych. Celem zarzadzania wiedza jest wzrost efektywnosci i czynienie
wiedzy produktywna. Wiedza jest w umystach pracownikéw, a definiuje sig ja jako
kapitatl intelektualny przedsigbiorstwa. Wdrazanie pewnych zasad zarzadzania wie-
dza moze zatem przyczyni¢ si¢ do podnoszenia wartosci organizacji, by¢ moze nie
wprost w wymiarze finansowym czy bilansowym, jednak w zgodzie z gtdéwnym ce-
lem funkcjonowania organizacji, jakim jest podnoszenie jej wartosci.
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4. Macierzowe struktury organizacji

Wtladza w organizacji, zwlaszcza ta formalna, znajduje odniesienie do struktury, w
ramach ktorej organizacja dziata. Potrzeba konkurencyjnosci organizacji wyznacza-
na jest rowniez poprzez zdolnos¢ do szybkich zmian i do tworzenia warto$ci dodane;j
w szybko zmieniajacych si¢ warunkach. Aby to osiagna¢, organizacja powinna by¢
zdolna do szybkich inwestycji i dezinwestycji, nie by¢ zbyt zintegrowana, by moc
si¢ tatwo przeksztalci¢, posiadac niskie koszty state, mie¢ mozliwos$¢ patrzenia na
organizacje¢ przez pryzmat realizowanych tam projektow zalezno$ci macierzowych.
Dodatkowo powinna poszukiwa¢ wspoétdziatania, a nie konkurencji, zawiazujac
liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz alianse z konkurentami w celu budo-
wy pelnej oferty bez wlasnych zasobdw, jednoczes$nie posiadajac rozbudowane za-
soby intelektualne, inwestujac w pracownikow oraz badania i rozwdj — tworzace
wiedz¢ unikatowa w branzy, ktorej wykorzystanie przez pracownikdéw jest zarowno
efektywne, jak i skuteczne.

Chcac posiadac te cechy, organizacja moze starac si¢ ewoluowa¢ w kierunku za-
leznosci macierzowych, dajacych mozliwos¢ zmiany raz uksztattowanych zespotow
i zmiany zadan stawianych uczestnikom organizacji. Jak definiuja struktur¢ macie-
rzowa T. Sy i L.S. D’Annunzio [Matt 2007, s. 178], jest to siatka, ktora umozliwia
organizacji rozwiazywanie wielowymiarowych probleméw biznesowych z uzyciem
roéznych struktur dowodzenia. Macierzowos¢ struktury uwalnia podziat funkcji zarza-
dzania, ktory staje si¢ rowny dla czynnosci i obiektow. Z jednej strony zasada rodzaju
czynno$ci warunkuje podziat funkcjonalny w strukturze, z drugiej kryterium obiektu
wplywa na powstawanie jednostek organizacyjnych niezaleznych od funkcji.

Waznym elementem uktadu macierzowego jest wspotistnienie systemu zalezno-
$ci hierarchiczno-rozkazodawczych, jak i wydawania polecen. Umozliwia to jednak
fatwe zaobserwowanie i wyodrebnienie dziatalnosci statej (funkcyjnej) przedsie-
biorstwa oraz dziatalnosci zwigzanej z realizacjg procesu, wymagajaca potaczenia
statej struktury funkcjonalnej (wraz ze specjalistami wynikajacymi z przynalezno$ci
do funkcji) i struktury zadaniowej, powotanej do obstugi odcinka procesu (jego wy-
odrebnionej czgsci). Istnieje tu sytuacja, w ktorej jedna osoba moze mie¢ jednoczes-
nie dwoch bezposrednich przetozonych: szefa komorki funkcjonalnej (hierarchicz-
nego przetozonego) i szefa obszaru procesu (przedmiotowego przetozonego).
Wyzwaniem staje si¢ utrzymanie rownowagi migdzy dwoma rodzajami podziatu
pracy (funkcjonalnym i projektowym) w postaci zakresow zadan, budzetéw i celow
uwzglednianych w ocenie pracownika. Struktura macierzowa utatwia organizacji
szybkie dostosowywanie si¢ do zmian, a zatem jej stosowanie.

5. Kontekst analizowanej organizacji

Zagadnienie zmiany struktury oraz problemy wynikajace ze zmiany zrodta wladzy
ukazemy na przykladzie przedsigbiorstwa produkcyjnego z Dolnego Slaska. Jest to
jednostka biznesowa $wiatowej korporacji, a zajmuje si¢ produkcja komponentow
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do wyrobow gtownych, montowanych w innych oddziatach firmy. Przypadek opiera
si¢ na obserwacji (uczestniczacej) procesu zmiany w analizowanym przedsigbior-
stwie w ciagu kilku miesigcy. Badanie zwigzane jest z realizacja procesu zmiany,
bedacego konsekwencja systemu korporacyjnego, do ktoérego organizacja si¢ dopa-
sowuje. Obecnie zatrudnionych jest w przedsigbiorstwie kilkaset 0sob bezposrednio
zwiazanych z procesem produkcji, jednak w zwiazku z ze zmniejszajaca si¢ wielko-
$cig produkcji pierwszy raz od kilku lat firma bedzie zmniejszata zatrudnienie. Do-
datkowo organizacja zmienia uktad podziatu pracy z typowego, opartego na gniaz-
dach wytworczych, w kierunku budowania autonomicznych zespotéw zadaniowych
w cato$ci majacych obslugiwac proces produkcyjny na podleglym obszarze, wyod-
rgbnionym zaréwno produktowo, jaki i terytorialnie.

Gloéwne dziatania organizacji majq obecnie by¢ rozpatrywane przez pryzmat
procesu, a nie jak dotychczas — przez piony realizujace dedykowane im zadania.
Zespoty zadaniowe sktadaja si¢ z przedstawicieli gtéwnych funkcji organizacji (pro-
dukcja, inzynieria produkcji, niezbgdne funkcje kontroli jako$ci procesu, w tym
funkcje zwigzane z wewngtrznym systemem odbioréw 1 wsparcia jako$ci procesu
oraz planowanie), bezposrednio zwiazanych z procesem wytworczym. W zalezno$ci
od wielkos$ci podleglego obszaru i liczby pracownikéw produkeyjnych zespoty skta-
da¢ si¢ moga z minimalnej liczby osob, tak by kazda funkcja niezbedna w obszarze
produkcji byta reprezentowana w zespole, w sposob catkowicie dedykowany lub tez
na zasadzie wspotuczestniczenia w wigcej niz jednym zespole w zakresie kompeten-
cji zwiazanych z funkcja. Gtownym zadaniem zespotéw jest wspieranie procesu w
zakresie kompetencji ich cztonkéw w codziennej, biezacej pracy w celu podnosze-
nia efektywnosci produkcji oraz realizacji zadan wskazywanych przez organizacjg w
odniesieniu do poziomu zamowien. W zwiazku z dedykowanymi produktami wiel-
ko$¢ produkcji jest realizowana wytacznie w zakresie zamowien bez utrzymywania
zapasow. Wsparcie zespotow w obszarach wychodzacych poza ich zakres kompe-
tencji nalezy nadal do przedstawicieli pionow (funkcji), ktorzy realizuja w dalszym
ciagu standardowe dziatania sprzedazowe zwiazane z ofertowaniem badz dziatania
rozwojowe zwiazane z badaniami nad produktami i mozliwoscia ich doskonalenia.
Zespoty zadaniowe nie zostaly catkowicie odcigte od wsparcia, a przynaleznos¢ do
pionu poszczegodlnych jej cztonkéw daje mozliwose tatwej komunikacji w kazdej
niemal sytuacji. Glowna zmiana strukturalng wynikajaca z powstania zespotow za-
daniowych zarzadzajacych wybranym obszarem procesu bylo nie tylko przemiesz-
czenie sig zespotu blisko produkcji (bezposrednio na warsztat), ale rowniez zastoso-
wanie struktury zaleznosci kierowania w uktadzie macierzowym w odniesieniu do
przetozonych z dotychczasowych piondéw oraz w odniesieniu do nowych przetozo-
nych zespotow zadaniowych, ktérych funkcj¢ przyjeli kierownicy produkeji odpo-
wiedzialni za wigksze obszary produkcyjne (warsztaty).
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6. Zrodla wladzy nowej organizacji

Wsparcie we wprowadzaniu zmian w analizowanej organizacji dato mozliwosé
przyjrzenia si¢ wielu aspektom, ktore w sposob bardzo nieswiadomy i nieformalny
stawaly si¢ przejawem zmian zrodet wladzy. Zaobserwowane zjawisko zwigzane
jest w pewnym sensie z potrzeba formalizacji nowej organizacji i stosowaniem na-
rz¢dzi majacych do tego doprowadzi¢. W ramach zmian organizacyjnych zostato
zaobserwowanych wiele zachowan i dzialan, majacych na celu zar6wno blokowanie
zmiany zrodet wladzy, jak i zachowania odwrotne, wspomagajace przeniesienie
srodka ciezkosci wladzy z formalnej, ktora zaczynata traci¢ na znaczeniu, na niefor-
malna, wynikajaca z zupeie innych zrodet. Takiego typu dziatania moga obrazo-
wac przyktady dwoch skrajnych rodzajéw zachowan. Pierwszym z nich jest przy-
ktad zachowania oséb z pionu (nazwijmy go X) $cisle zwiazanego z obszarem
produkcji, ale nie majacego swojego bezposredniego przetozenia na proces z punktu
widzenia realizacji zadan. Funkcja ta ma raczej charakter zarzadczy i jedynie po-
mocniczy, jednak w zwiazku z dotychczasowa pozycja w strukturze organizacyjnej
oraz silna pozycja dyrektora pionu, wywiera duzy wptyw na zachowania podleglych
jednostek. Przyktad ten ilustruje bardzo silny wptyw wtadzy formalnej, a dodatkowo
szeroki zakres dziatan majacych na celu state poszerzanie zakresu wptywow w orga-
nizacji. Pion X, ktorego rola w procesie jest bardziej ustugowa niz wykonawcza, do
nowo powstatych zespotow ,,oddelegowal” mniejsza liczbg 0sdb niz powotano ze-
spotéw. Takie dziatanie zostalo poparte argumentem braku zadan w zespole dla oso-
by na caty etat. Z obserwacji jednak wynika, ze osoby, ktore w zespotach sa przed-
stawicielami tych funkcji, 1 uczestnicza w pracach wigcej niz jednego zespotu, sa
najbardziej obciazone praca i wyraznie widac ich zniechgcenie do nowej organizacji.
Dodatkowo jednak osoby te, w odniesieniu do pozostatych, maja najwigksza ilo$¢
prac zwiazanych bezposrednio z dzialaniami pionu, a czas na realizacj¢ prac na rzecz
zespotow jest minimalizowany. W zwiazku z silng wladza formalna dyrektora pionu
X oraz jego mocna pozycja w organizacji zdolnos¢ zmiany tego uktadu poprzez in-
nych cztonkow kadry zarzadzajacej jest niewielka. Dodatkowo potwierdzeniem
obawy przez utrata wladzy formalnej jest zarbwno czgste negowanie zatozen nowej
organizacji, jak i nagminne, bezpodstawne zakladanie niemoznosci dzialania we-
dhug nowego modelu. Kolejnym, i chyba najbardziej z punktu badawczego interesu-
jacym przejawem obawy o zmiang zakresu wladzy, jest niechg¢ w uczestnictwie w
pracach nad modelowaniem nowej organizacji, i to nie tylko przez dyrektora pionu
X, ale réwniez przez kierownikow tego pionu, ktorzy wydaja si¢ powtarzaé¢ zacho-
wania dyrekcji na nizszych poziomach organizacji. Dodatkowe glo$ne wyrazanie
niezadowolenia z utraty wtadzy formalnej poprzez podporzadkowanie pracownikow
wydelegowanych do zespotow roboczych pionu réwniez innego typu kierownikom
w ukladzie macierzowym, $cisle zwigzanym z procesem, potwierdza brak checi czy
moze $wiadomos$ci zmiany sposobu oddziatywania na swoich dotychczasowych
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podwtadnych. Kierunek tego oddziatywania narzuca si¢ w sposob naturalny, a zwia-
zany jest z mozliwo$ciami mentorskimi w zakresie eksperckiej wiedzy wynikajacej
z kierowania pracami pionu.

Drugim skrajnym przyktadem jest zachowanie dyrektora pionu zwiazanego $ci-
$le z doskonaleniem procesu (nazwijmy go pionem Y). Dyrektor pionu Y dziala na
rzecz zmiany wtadzy z czysto formalnej na rzecz wtadzy wynikajacej z wiedzy, ro-
zumiejac, ze jako petniacy funkcje moze sta¢ si¢ osoba pomocna w rozwigzywaniu
problemoéw, z ktoérymi autonomiczne zespoly zadaniowe, funkcjonujace w nowym
modelu, majace za zadanie podnoszenie efektywnosci wlasnych obszarow produk-
cji, beda si¢ spotykaé. Pion Y szybko przeorganizowal si¢ w taki sposob, by nie tylko
dedykowac osoby do zespolow zadaniowych i przekazywa¢ im jak najwigkszy za-
kres kompetencji zwiazany z ich obszarem, ale rowniez zmienia¢ zrodto wiadzy z
formalnej na wynikajaca z wiedzy w zadaniach realizowanych dotychczas. Pion Y
dziata na zasadzie przekazania wielu kompetencji szefa pionu poszczegdlnym kie-
rownikom pionu, a szef stara si¢ tylko merytorycznie wspiera¢ dziatania realizowa-
ne na szczeblu kierowniczym. Dziatania zwiazane z wtadza wynikajaca z wiedzy
potwierdzaja si¢ rowniez w podejsciu do tworzenia nowej organizacji. Zarowno dy-
rektor pionu Y, jak i kierownicy mocno wlaczaja si¢ w dziatania na rzecz nowej or-
ganizacji, biorac nie tylko udziat w spotkaniach roboczych, ale rowniez przejmujac
inicjatywe w zakresie chgci wypracowywania nowych sposob funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

7. W miejsce podsumowania

Straznik Pieczgci to metafora waznej postaci w przedsigbiorstwie. Po przeksztatce-
niach organizacyjnych traci ona swoje formalne wptywy, jednak jej niezachwiana
mimo tej utraty pozycja wynika z doswiadczenia, rozliczonych kontaktow (np. hand-
lowych), z wiedzy eksperckiej czy innej unikatowej umiejgtnosci czy wiedzy, ktora
nie jest ani szybko zbywalna, ani obojetna dla organizacji, a wprost przeciwnie
moze sta¢ si¢ jednym z bastiondw jej przewagi konkurencyjnej. Dyrektorzy pio-
néw, kierownicy, a czgsto i inni aktorzy na scenie organizacji, szczegolnie w czasie
zmian w kierunku organizacji procesowej i zmian strukturalnych w kierunku bar-
dziej elastycznych form dziatania, moga zdobywac inne rodzaje wtadzy niz wyni-
kajaca z ich miejsca w strukturze. Przyktadem takiego dziatania jest pion Y w ana-
lizowanym przedsigbiorstwie, gdzie dyrektor, ale rowniez i kierownicy swoim
przyktadem wskazuja nie tylko na mozliwosci posiadania wladzy wynikajacej z
wiedzy w obszarze wlasnych umiejgtnosci (dziatania pionu), ale wskazuja rowniez,
ze poprzez rozumienie nowego tadu organizacyjnego zwigksza si¢ poziom wiedzy
o0 organizacji i przez to wladza wynikajaca z wiedzy moze sig rozprzestrzenia¢ poza
obszar pionu.
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THE HEADS OF DIVISIONS AND THE SEAL GUARDIANS.
ORGANIZATIONAL TRANSFORMATIONS OF POWER SOURCES

Summary: The article, based on a case study, presents the situation of organizational change
in which the organization built in accordance with the functional structure transforms into the
organization based on processes and the newly created interdisciplinary teams are included
into the matrix structure which breaks the principle of single management. The main element
of the presented case is the mechanism of the transformation of individual elements of formal
(legal) authority derived from the organizational structure into the informal (charismatic)
authority resulting from the extent of achieved knowledge.
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WSKAZNIKI MONITOROWANIA PROCESOW
W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

JAKO NARZEDZIE POZYSKIWANIA WIEDZY
O FUNKCJONOWANIU FIRMY

Streszczenie: Artykul jest poswigcony problematyce wykorzystania wskaznikéw monitoro-
wania procesow w matych przedsigbiorstwach. Wdrozenie warto$ciowego uktadu wskazni-
kéw monitorowania procesow jest wyzwaniem dla kadry kierowniczej matych przedsig-
biorstw, jednak korzysci zwiazane z wykorzystaniem wynikdw monitorowania daleko
przewyzszaja niedogodnosci zwiazane z konieczno$cia zaprojektowania, a nastgpnie wyli-
czania i doskonalenia wskaznikow. Najpopularniejsza norma dotyczaca zarzadzania, a miano-
wicie ISO 9001, dostarcza wymagan odnoszacych si¢ do monitorowania procesoéw, ktore
moga by¢ bardzo przydatne nawet w matych przedsigbiorstwach.

1. Wstep

W ciagu ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowac spektakularne sukcesy i roz-
woj wielu przedsigbiorstw. Jest rowniez duzo przyktadow spektakularnych porazek.
Bardzo duzo jest natomiast porazek biznesowych, o ktoérych nie pisze si¢ na pierw-
szych stronach gazet i ktorych si¢ nie rozwaza z naukowego punktu widzenia. Warto
zauwazy¢, ze odsetek przedsigbiorstw przezywajacych pierwszy rok funkcjonowa-
nia w Polsce w latach 2001-2006 waha sie od 61,5% w roku 2002 do 67,6% w roku
2005. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dwa z trzech nowo utworzonych przedsigbiorstw
przezywaja pierwszy rok swojego funkcjonowania. Jest to na pierwszy rzut oka za-
dowalajaca statystyka. Mniej optymistyczne sa jednak dane dotyczace przetrwania
firm w dluzszym okresie. Wspotczynnik przezycia pokazuje, ze do roku 2007 do-
trwato zaledwie co czwarte przedsigbiorstwo zalozone w roku 2002 [Raport o sta-
nie... 2008].

Powstanie matego przedsigbiorstwa i pozniejszy jego sukces zaleza w bardzo
duzym stopniu od umiejetnosci podejmowania wlasciwych decyzji. Intuicja dopro-
wadzita wiele przedsigbiorstw do sukcesu. Jednak intuicja nie poparta wiedza wczes-
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niej czy pozniej spowoduje klgske firmy. Osoby zarzadzajace matymi firmami bar-
dzo czesto wktadaja w rozwdj swojego biznesu cala swoja energig. W miar¢ wzrostu
organizacji pojawia si¢ jednak potrzeba oddelegowania zadan i uprawnien decyzyj-
nych do kierownikdéw $redniego szczebla. Utrata bezposredniej kontroli czgsto jest
bardzo bolesna dla wtascicieli, jednak bez przejscia tego etapu dalszy rozwdj jest
niemozliwy. Przedsigbiorcy, ktorzy dotarli do tego etapu rozwoju swojej firmy, za-
czynaja dostrzega¢ zagrozenia wynikajace z dotychczasowego, intuicyjnego i mato
sformalizowanego sposobu zarzadzania. Jednym z mozliwych sposobow przejscia
na wyzszy poziom zaawansowania w zarzadzaniu jest wdrozenie systemu, ktory
pozwoli na bezpieczne podzielenie si¢ wtadza, z jednoczesnym zachowaniem kon-
troli nad przedsigbiorstwem. Narzedziem do tego rodzaju dziatan moze by¢ wdroze-
nie systemu zarzadzania opartego na wymaganiach normy ISO 9001, a zwlaszcza
wdrozenie wymagan zwiazanych z zarzadzaniem procesami.

W niniejszym artykule zostanie przestawiona problematyka monitorowania pro-
cesOW biznesowych w matych przedsigbiorstwach w konteks$cie zapewnienia wiary-
godnych informacji do podejmowania decyzji. Na bazie doswiadczen zwiazanych z
projektami wdrozenia systemow zarzadzania opierajacych si¢ na wymaganiach nor-
my ISO 9001 oraz przeprowadzonych audytow z ramienia jednostki certyfikacyjnej
wskazemy najwazniejsze aspekty, na ktore nalezy zwroci¢ uwage, aby dane uzyski-
wane poprzez monitorowanie procesOw zapewnialy rzeczywista warto$¢ dla osob
podejmujacych decyzje.

2. Monitorowanie procesOw w kontekscie wymagan
normy ISO 9001

W punkcie 4.1 normy zapisano wymagania, zgodnie z ktérymi organizacja powinna
okresli¢ procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakos$cia, okresli¢ ich sekwencje
1 powiazania, okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci pro-
cesoOw, a takze mierzy¢, monitorowac oraz doskonali¢ procesy. Norma specyfikuje
rowniez wymagania w stosunku do procesow zewngtrznych, jednak w niniejszym
artykule skoncentrujemy si¢ na procesach wewngtrznych przedsigbiorstwa. Warto
zwroci¢ uwagg, ze w konteks$cie monitorowania procesdw najnowsze wydanie nor-
my z roku 2008 przynosi subtelna, lecz w praktyce bardzo istotng réznicg. Otoz w
podpunkcie, ktéry méwi o mierzeniu i monitorowaniu proceséw, dodano fraz¢ wska-
Zujaca, ze pomiar i monitorowanie maja by¢ prowadzone ,,tam, gdzie ma to zastoso-
wanie”. Intencja zmiany jest wyeliminowanie sytuacji, kiedy wskazniki monitoro-
wania procesOw sa budowane ,,na sit¢”, w zasadzie tylko w celu usatysfakcjonowania
audytora jednostki certyfikacyjnej. Ta zmiana moze jednak przynies¢ i inny efekt, a
mianowicie rezygnacj¢ z monitorowania proceséw, w sytuacjach gdy ich monitoro-
wanie moze by¢ trudne lub wymagajace pewnych nakltadow.
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3. Budowa systemu wskaznikow monitorowania procesow

Analiza sytuacji w matym przedsigbiorstwie pod katem spelnienia wymagan zwia-
zanych z monitorowaniem procesow zazwyczaj dostarcza wskazan, ze monitorowane
sa gldéwnie miary finansowe na poziomie ogolnym, czyli na poziomie raportowania
podatkowego. Kwestia mierzenia procesow realizacji wyrobu, procesow pozyskiwa-
nia klientow jest bardzo czesto zaniedbana z powodu braku swiadomosci przedsig-
biorcéw, ze wdrozenie tego typu dziatan jest potrzebne, lub braku umiejetnosci
stworzenia wskaznikow, ktore dawatyby wysokiej jakosci informacje i bazg do po-
dejmowania decyzji.

Bardzo dobrym przyktadem jest przypadek przedsigbiorstwa, ktore produkuje
wyroby z tworzyw sztucznych metoda wtrysku tworzywa do form. Na pytanie o bra-
ki produkcyjne wtasciciel firmy odpart, Ze nie ma brakow, poniewaz wszystkie deta-
le, ktore nie spetniaja wymagan, trafiaja z powrotem do procesu produkcyjnego, sa
przerabiane na granulat i nastgpnie wykorzystywane ponownie. Gruntowna analiza
procesu pokazala, ze ilo§¢ powtdrnie przerabianych detali waha si¢ okoto 15%. Co
prawda przedsigbiorca nie tracit tworzywa, ale straty energii elektrycznej, czasu pra-
cy maszyn i zatrudnionego personelu daty mu do myslenia. Po wprowadzeniu zapi-
sow dotyczacych ilosci detali trafiajacych z powrotem do przerébki z powodu wadli-
wosci wykonania okazato sig, ze bez zadnych naktadow wspotczynnik brakowosci
spadt do okoto 3%. Samo wprowadzenie systemu monitorowania spowodowato
wieksza dbato§¢ pracownikéw o jakos¢ produke;i.

Opisany przyklad obrazuje brak §wiadomosci koniecznos$ci postugiwania si¢
wskaznikami do oceny funkcjonowania procesow. Doswiadczenia ze wspotpracy
z malymi przedsigbiorstwami pokazuja jeszcze jeden aspekt monitorowania proce-
sow. Otoz stworzenie uktadu wskaznikow, ktory dobrze odzwierciedla potrzeby in-
formacyjne najwyzszego 1 $redniego kierownictwa, wymaga wiele czasu i pracy
koncepcyjnej na najwyzszym poziomie. Pierwszym krokiem do tworzenia wskazni-
kéw powinna by¢ inwentaryzacja zasobow informacyjnych uzywanych do podejmo-
wania decyzji. Przedsigbiorcy i kierownicy $redniego szczebla w matych firmach
podejmuja decyzjg na bazie wskaznikow, nie zauwazajac tego faktu. Na pytanie o
wskazniki monitorowania proceséw bardzo czgsto odpowiadaja oni, ze nie uzywaja
ich do podejmowania decyzji. Bardziej doktadna analiza wypowiedzi wskazuje jed-
nak, ze pojecia takie, jak: dynamika sprzedazy, wartos¢ zamowien pozyskiwanych
od nowych klientow czy tez wskazniki dotyczace obrotu magazynowego, nie sa im
obce. Zazwyczaj nie sa one jednak sformalizowane i bardzo czgsto sa analizowane
ad hoc, bez zapewnienia porownywalnych danych w dluzszym okresie i bez formal-
nych zapiséw z tym zwiazanych.

Budowa uktadu wskaznikoéw proceséw jest mocno uwarunkowana po pierwsze
swiadomoscia potrzeby ich wykorzystania, a po drugie jako$cia zasobow informa-
cyjnych dostepnych w przedsigbiorstwie. Pierwszy czynnik jest absolutnie krytycz-
ny dla powodzenia, poniewaz jesli najwyzsze kierownictwo nie wykaze determina-
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cji w procesie budowania uktadu wskaznikow, kierownictwo nizszego szczebla nie
zaangazuje si¢ w te inicjatywe. Istotnym elementem, na ktdry nalezy zwrdci¢ uwagg,
jest koniecznos$¢ powiazania tworzonych wskaznikow ze strategia przedsigbiorstwa.
Bariera w takim podejsciu jest zazwyczaj brak lub niski stopien sformalizowania
strategii, a zwlaszcza celow. W wigkszosci wdrozen systemow opartych na ISO
9001, realizowanych na rzecz matych przedsigbiorstw, spelienie wymagan doty-
czacych polityki i celow jakos$ci oraz monitorowania procesOw jest pierwsza proba
spisania zalozen strategicznych, ktore szef firmy ma w glowie. Zazwyczaj zaklada,
ze jego strategia jest jasna dla pozostatych pracownikow, jednak bardzo czgsto w
zaden sposob nie komunikuje swoich zamierzen. Wskazniki proceséw sa idealnym
sposobem na ukierunkowanie dziatan kierownikow §redniego szczebla, a takze bar-
dzo dobrym narzedziem oceny skutecznosci ich dziatan.

Drugim elementem istotnym dla wiasciwego zaprojektowania wskaznikow,
a potem ich funkcjonowania jest oparcie ich na dostepnych zasobach informacyj-
nych. Nalezy przyja¢ zatozenie, ze wskazniki powinny by¢ precyzyjnie okreslone,
jasne dla wszystkich os6b zaangazowanych w dziatania majace wpltyw na dany
wskaznik oraz tatwe do monitorowania. Dla przyktadu rozwazmy dwa wskazniki
opisujace proces sprzedazy, ktore w zasadzie mozna zastosowa¢ w kazdym przed-
sigbiorstwie. Bedzie to wartos¢ sprzedazy nowym klientom oraz warto$¢ sprzedazy
do klientom stalym. Na pierwszy rzut oka sformutowania nie wydaja si¢ skompliko-
wane. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze bez doktadnego zdefiniowania, jakich klien-
tow bedziemy traktowa¢ jako nowych, a jakich jako statych, wskazniki okaza sig
bardzo trudne do zmierzenia. Powstana np. pytania, czy klient, ktory rok wczesniej
dokonat incydentalnej, niewielkiej transakcji z nasza firma, a w biezacym miesiacu
podpisatl powazna umowg i zrealizowat pierwszy duzy zakup, powinien by¢ trakto-
wany jako nowy czy jednak juz jako staty klient. Odpowiedzia na tego typu dylema-
ty musi by¢ bardzo doktadne przemyslenie konstrukcji wskaznikéw i bardzo precy-
zyjne ich zdefiniowanie. Po okre$leniu wskaznikow i zakomunikowaniu ich
konstrukcji konieczne jest okreslenie pozadanego poziomu realizacji danego wskaz-
nika. Dobrym drogowskazem dla kierownictwa jest zasada SMART, ktoéra mowi, ze
wyznaczane cele powinny by¢ skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne, realne i
ograniczone w czasie [Encyklopedia zarzqdzania. . .].

Dwa opisane powyzej elementy zapewnia wtasciwe skonstruowanie wskaznikow.
Pozostaje jeszcze jeden niezwykle istotny atrybut, a mianowicie tatwos¢ obliczenia
wartos$ci wskaznikow. Latwos¢ ta zalezy od sposobu gromadzenia informacji doty-
czacych zdarzen badanych przez wskazniki. Dla zobrazowania tego elementu podam
przyktad prostego wskaznika uzywanego do pomiaru jakosci wspolpracy z dostawca-
mi. Wskaznik ten to wspotczynnik dostaw niezgodnych do ogoétu dostaw. W zalezno-
$ci od specyfiki organizacji i jej potrzeb wskaznik ten moze okresla¢ ilo§¢ lub wartos¢
dostaw niezgodnych z zamdwieniem badz z dokumentami dostawy, jednak dla toku
niniejszego wywodu nie jest to istotne. Wyobrazmy sobie, ze brak zgodnosci dostawy
jest dokumentowany w postaci adnotacji na dokumencie PZ. Obliczenie wskaznika
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bedzie zatem wymagato przegladnigcia wielu kartek papieru. Bedzie to uciazliwe i
obarczone duzym ryzykiem popetnienia bledu. Zat6zmy zatem, ze dostawy niezgod-
ne beda notowane w specjalnie do tego przygotowanym arkuszu papierowym. Jesli
adnotacje o niezgodnos$ciach w dostawach bgda wpisywane do tego arkusza na bieza-
co, okaze sig, ze policzenie wartosci wskaznika bedzie znacznie szybsze i o wiele
fatwiejsze. Jesli arkusz ten bedzie prowadzony w formie elektronicznej, wowczas
zyskamy dodatkowo mozliwos¢ tatwego filtrowania danych i mozliwo$¢ graficznej
prezentacji wynikow. Zatozmy, ze firma wykorzystuje system informatyczny, ktory
posiada funkcjonalno$¢ identyfikowania niezgodnosci w dostawach. W takim przy-
padku bardzo zwigkszaja si¢ mozliwosci prowadzenia wielowymiarowych analiz, a
takze mozna zyska¢ dostgp do danych w czasie rzeczywistym. Dostepne sa rowniez
bardzo zaawansowane systemy oparte na metodzie zrownowazonej karty wynikow,
ktoére czesto sa wyposazone w rozwiazania informatyczne, prezentujace wyniki po-
miarow wskaznikow w postaci tzw. pulpitow menadzerskich, integrujacych w posta-
ci graficznej na ekranie monitora najwazniejsze parametry funkcjonowania organiza-
cji. Trzeba jednak stwierdzi¢, ze tego typu rozwiazania sa rzadkoscia w matych, a
nawet w §rednich firmach, poniewaz koszt ich wdrozenia nie jest maty. W przedsig-
biorstwach, w ktérych nie ma potrzeby wykonywania wielowymiarowych analiz,
wprowadzenie tego typu rozwiazan jest po prostu nieefektywne.

Analiza kilkudziesigciu matych przedsigbiorstw, ktore wdrozyly i certyfikowaty
systemy zarzadzania jakos$cia oparte na ISO 9001, sktania do sformulowania tezy,
ze w wielu firmach wskazniki procesow sa stworzone na tzw. sztuke, tylko po to, aby
usatysfakcjonowa¢ audytora jednostki certyfikacyjnej i zapobiec ewentualnej nie-
zgodnos$ci w czasie audytu. Jesli chodzi o rzeczywisty sens tychze wskaznikow i oce-
ne stopnia ich przydatnosci do podejmowania decyzji przez najwyzsze kierownictwo,
nalezy stwierdzi¢, Ze sa one bytem stworzonym tylko w celu zapewnienia mozliwosci
uzyskania certyfikatu. Drugim modelem spotykanym w malych przedsigbiorstwach
jest rzeczywiste wykorzystanie wskaznikow w procesach zarzadzania. W tych orga-
nizacjach czg¢sto mozna byto ustysze¢ opinig, ze niektore ze wskaznikéw sa bardzo
przydatne, a niektore sa zrobione niejako na sit¢. Przyczyna tego stanu rzeczy byto
sformutowanie zawarte w normie ISO 9001:2000, zgodnie z ktorym wszystkie ziden-
tyfikowane procesy powinny by¢ monitorowane. Nowe wydanie normy likwiduje
»koniecznos$¢” tworzenia sztucznych wskaznikéw. Wigkszo$¢ wskaznikow jest opar-
ta na danych z prostych narzedzi informatycznych, jak np. arkusze kalkulacyjne lub
na danych z systemu finansowo-ksiggowego. Wigkszo$¢ z nich jednak wymaga pew-
nej pracy, poniewaz nie wprowadzono rozwiazan informatycznych, ktore dostarcza-
tyby wyliczonych wartosci wskaznikow w sposob automatyczny.

Powyzsze rozwazania sktaniaja do sformutowania wniosku, ze wlasciwe skon-
struowanie systemu wskaznikOw monitorowania proceséw wymaga znacznych na-
ktadow czasu i wysiltku intelektualnego ze strony kierownictwa organizacji. Jest
to jednak dopiero poczatek drogi do uzyskania pozytywnych efektow dla przedsig-
biorstwa.
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4. Proces monitorowania wskaznikow procesow i jego nastepstwa

Aby odnies¢ rzeczywiste korzys$ci zwiazane z monitorowaniem procesoéw, koniecz-
ne jest spetnienie jeszcze co najmniej jednego warunku. Jest to mianowicie odpo-
wiednie zakomunikowanie ich osobom majacym wptyw na ksztattowanie si¢ pozio-
méw wskaznikow. Swiadomosé¢ wskaznikéw monitorowania proceséw zwiazanych
z utrzymywaniem systemu zarzadzania jako$cia jest zazwyczaj najwyzsza u pra-
cownika zajmujacego si¢ bezposrednio prowadzeniem systemu. Druga grupa jest
najwyzsze kierownictwo i wlasciciele procesow, ktorzy traktuja wskazniki jako nor-
malny element wymiany informacji. Duzo gorzej przedstawia si¢ stan §wiadomosci
dotyczacej wskaznikow wsrdd osob podlegajacych wlascicielom procesow, czyli
pracownikéw majacych bezposredni wplyw na uzyskiwane wyniki pracy, ktore z
kolei znajduja odzwierciedlenie w uzyskiwanych wartosciach wskaznikow.

Innym aspektem, na ktory nalezy zwroci¢ uwagg, jest czgstotliwos¢ dokonywa-
nia odczytow wskaznikow. Zdarzaja si¢ systemy, w ktorych przyjeto, ze wskazniki
sa raportowane na przeglad zarzadzania, odbywajacy sig, zgodnie z wymaganiami
jednostek certyfikacyjnych, przynajmniej raz do roku. Przyjecie takiego systemu
rozliczania wynikow wskaznikow jest niewystarczajace z punktu widzenia rzeczy-
wistego wykorzystania monitorowania procesow do zarzadzania przedsigbiorstwem.
Nalezy zadac sobie pytanie, jaka warto$¢ ma wazna informacja, np. dotyczaca od-
wrocenia si¢ trendow w sprzedazy, ktora jest spozniona o kilka miesigcy. Jak juz
napisatem wczesniej, mozliwe jest zbudowanie wskaznikow zapewniajacych infor-
macj¢ w czasie rzeczywistym, jednak takie rozwigzanie jest drogie i przez to niedo-
stgpne dla wigkszosci matych firm. Konieczne jest zatem znalezienie tzw. ztotego
srodka, a wigc zaprojektowanie takiego systemu raportowania wskaznikow, ktory
nie spowoduje znaczacego wzrostu kosztow pomiaru (takze w rozumieniu czasu
poswigcanego na kalkulacje osiaganych wartosci wskaznikow), a jednocze$nie za-
pewni wysokiej jakosci informacje w odpowiednim czasie. Analiza stosowanych
rozwiazan pozwala na sformutowanie wniosku, ze wybdr powinien by¢ dokonany
pomigdzy rozliczaniem wskaznikow w cyklach miesigcznych lub kwartalnych. Bar-
dzo dobrym rozwiazaniem jest monitorowanie comiesi¢czne przez wilascicieli pro-
cesOw, przy cokwartalnym raportowaniu wskaznikoéw do najwyzszego kierownic-
twa. Takie podejscie zapewnia w wigkszosci wypadkow adekwatng informacjg na
temat uzyskiwanych warto$ci wskaznikdéw i1 zapewnia rzeczywista ich przydatnosé
do podejmowania decyzji. Oczywiste jest, ze jesli wartosci wskaznikéw odchylaja
si¢ od wartosci pozadanych, nalezy podja¢ odpowiednie dziatania.

Jako ilustracje kolejnego zastosowania wskaznikow monitorowania procesow
przytoczg przyktad matego przedsigbiorstwa ze stolicy, ktére mam od kilku lat oka-
zj¢ odwiedza¢ jako audytor jednostki certyfikacyjnej. Po kilku wizytach, ktore
utwierdzity mnie w przekonaniu, Ze system zarzadzania jakos$cia jest tam utrzymy-
wany gtéwnie w celu zdobycia certyfikatu, nastapita powazna zmiana. Wtasciciel
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firmy, zamiast z dotychczas prezentowang grzecznoscia z lekkimi oznakami znudze-
nia, powital mnie z btyskiem w oku i komunikatem ,,w koncu zrozumiatem, po co to
ISO jest”. Byta to dla mnie ogromna satysfakcja, poniewaz kilkakrotnie sugerowa-
tem, ze system moze by¢ skutecznym narze¢dziem zarzadzania. Zapytatem, co si¢
stato, ze tak gruntownie zmienito sig¢ jego nastawienie do systemu. Odpowiedzial on,
ze w firmie zostal wdrozony system zarzadzania przez cele, wspomagany prostym
narzedziem informatycznym. Spowodowat on, ze wskazniki procesow, ktore do-
tychczas kojarzyty si¢ glownie ze strata czasu, zostaly sprzegnigte z systemem wy-
nagrodzen. Jednym z najwazniejszych czynnikow, ktory spowodowat zadowolenie
wlasciciela, byl wzrost komfortu jego pracy, wynikajacy ze zmiany postawy pra-
cownikow. Okazato sig, ze zostali oni mocno zmotywowani do lepszej pracy, ponie-
waz po pierwsze dostali jasna informacje, za co sa rozliczani, a po drugie system
zapewnial szybki dost¢p do danych. Przelozenie warto$ci wskaznikow procesow
na premie dla pracownikow okazato si¢ czynnikiem, ktory zapewnit wiascicielowi
komfort w kwestii przetozenia strategii na rzeczywiste dzialania oraz dostarczyt
narzedzia obiektywnej oceny pracownikéw, opartej na statych i transparentnych kry-
teriach.

5. Podsumowanie

Spetienie wymagan normy ISO 9001, okreslajacych zasady monitorowania proce-
sOw, moze przynie$s¢ malemu przedsigbiorstwu realne korzysci. Wzrost firmy zalezy
od podejmowania wlasciwych decyzji, ktore powinny by¢ oparte na wiarygodnych,
pewnych informacjach. Dobrze przygotowany uktad wskaznikdbw monitorowania
procesow moze by¢ bardzo cennym zrodtem informacji o funkcjonowaniu poszcze-
g6lnych obszarow przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwage, ze nawet bez bardzo
zaawansowanych rozwiazan informatycznych mozna zbudowa¢ wskazniki, ktore
beda przynosi¢ dobra jakosciowo informacjg. Odpowiedni dobor okresow monitoro-
wania i raportowania wskaznikow moze by¢ podstawa do wykorzystania wskazni-
kéw jako systemu wcezesnego wykrywania probleméw w organizacji. Mozna réw-
niez pomysle¢ o zastosowaniu uktadu wskaznikow do premiowania pracownikow.
Nalezy jednak zrobi¢ to ostroznie i po nabraniu doswiadczenia w zakresie monitoro-
wania procesOw za pomoca wskaznikow.
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THE PROCESSES MONITORING INDICATORS IN SMALL
COMPANIES AS THE TOOL OF GATHERING KNOWLEDGE
OF COMPANY PERFORMANCE

Summary: The article is dedicated to the problem of using the indicators of processes moni-
toring in small companies. The implementation of valuable process indicators is a challenge
for the management of small companies, however, the benefits which are bound with using
monitoring results far exceed inconveniences of designing, calculating and then improving
the indicators. The most popular management standard, that is ISO 9001, provides require-
ments concerning monitoring of processes which can be very useful even in small companies.
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FORESIGHT — NARZEDZIE CZY PROCES

Streszczenie: W Polsce badania typu foresight prowadzone sa od 2004 r. Ze wzgledu na swoj
charakter wystgpuja one najczgsciej jako dwie kategorie, tj. narzedzie i proces. W zwiazku
z tym w artykule podkreslono znaczenie przesltanek lezacych u podstaw kazdego podejscia
oraz omowiono kontekst zastosowania funkcjonujacych okreslen.

1. Wstep

Na $wiecie badania foresight (w skrocie: foresight) realizuje si¢ od lat siedemdzie-
siatych [Akio, Yoshiko, Terutaka 2004, s. 586]. Krajowa inicjatywa w tej dziedzinie
zapoczatkowana zostata w 2004 r. jako wynik implementacji stworzonych wczesniej
zatozen ,,Planu dziatan prowzrostowych w latach 2003-2004”. W zaleznosci od
przyjetych kryteriow dziatania tego rodzaju przybieraja zroéznicowany charakter.
Analizujac stopien upowszechnienia, mozna stwierdzi¢, ze szczegdlnym zaintereso-
waniem ciesza si¢ w skali miedzynarodowej trzy rodzaje foresightu, tj. regionalny,
technologiczny i regionalno-technologiczny.

Funkcjonujace w literaturze okreslenia badan foresight obejmuja najczesciej ta-
kie pojecia, jak: proces i narze¢dzie (rzadziej natomiast mechanizm, metode, system,
technike). Mozna przypuszczaé, ze w wielu przypadkach zastosowanie jednego z
tych dwoch okreslen lub ich wymienne zastosowanie wynika z intuicyjnego prze-
$wiadczenia o poprawnos$ci rozumowania niektorych autorow. Ze wzgledu na istot-
ne roznice miedzy zwrotem ,,narzedzie foresight” a ,,proces foresight” warto przy-
wota¢ przestanki i kontekst decydujacy o wlasciwym uzyciu tych dwoch stwierdzen.
Niniejszy artykut wskazuje na powiazania foresightu i obszaru zarzadzania strate-
gicznego decydujacych o przyjetym podejéciu w szerszym niz zwykle ogladzie roz-
norodnych aspektéw badawczych.
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2. Kategoria narzedzia i procesu w badaniach foresight

W literaturze przedmiotu pojecia ,,narzedzie” i ,,proces” stosowane sa zwykle za-
miennie w kontekscie badan foresight. Na przyktad S. Rijkers-Defrasne i inni stwier-
dzaja, ze przewidywanie przysziosci jest ryzykownym zajgciem, a foresight nie jest
krysztalowa kula pozwalajaca na nieograniczone patrzenie w przysztos¢. Celem tego
procesu jest zebranie istotnych wskazowek 1 istniejacej wiedzy o stanie rozwoju
naukowego 1 technologicznego. Wiedza ta ogranicza deficyt w $wiadomosci i po-
strzeganiu oraz oferuje dlugookresowa orientacj¢ na podstawie systematycznego
podejécia. Znaczenie jego wynikoéw nie jest ograniczone do zobrazowania obecnego
stanu rozwoju obszarow badan i technologii uznawanych sa za istotne.

Jak podkres$laja wspomniani autorzy, foresight zmierza do wprowadzenia tego
rozwoju w ramy szerszej perspektywy zmian spotecznych i globalnych. Rownoczes-
nie wyniki procesu foresight odzwierciedlaja zblizanie sig, jak rowniez rdéznicowa-
nie zainteresowan, perspektyw i ocen aktoréw narodowego systemu innowacji.
Z tego powodu foresight jest odpowiedzia na potrzeby decydentéw na catym $wiecie.

D. Loveridge zauwaza, ze instytucjonalne badania foresight zmierzaja do stwo-
rzenia grupowej prognozy wobec czynnikow, ktore moga ksztattowaé przysztosé
spoteczenstwa [Loveridge, Street 2005, s. 31-47].

Z kolei K. Klusacek i M. Toivonen traktuja foresight jako systematyczny, demo-
kratyczny proces przysztosciowego wywiadu i tworzenia $rednio- i dtugookresowej
wizji. W procesie tym wspotistnieje pig¢ podstawowych elementow, tj. antycypacja,
demokratyczne uczestnictwo, sie¢, wizja i dziatania. Wedlug B.R. Martina foresight
jest procesem obejmujacym systematyczne proby wgladu w przysztos¢ nauki, tech-
nologii, gospodarki, sSrodowiska i spoteczenstwa podejmowane w celu zidentyfiko-
wania powstajacych kluczowych technologii i pobudzenia obszaréw strategicznych
badan, ktore z duzym prawdopodobienstwem przyniosa najwigksze korzysci ekono-
miczne i spoteczne.

S. Faucheux i C. Hue uwazaja, ze badania przysztosci powrdcity ostatnio pod
szyldem foresightu. Jak twierdza autorzy, badania dotyczace przysztych technologii
nie zmierzaja juz do przewidywania przysztosci, ale prezentowane sa jako narzgdzie
poprawy interakcji migdzy kluczowymi aktorami oraz antycypacyjnego podejmo-
wania decyzji. Powotujac si¢ na J.F. Coates’a autorzy ci stwierdzaja, ze wymienione
badania moga by¢ definiowane jako ,,proces utatwiajacy zrozumienie sit ksztattuja-
cych odlegla przysztos¢, ktore powinny by¢ brane pod uwage w trakcie formutowa-
nia polityki, a takze planowania i podejmowania decyzji” [Coates 1985, s. 29-53].
S. Faucheux i C. Hue stwierdzaja, ze foresight stanowi rodzaj srodkow stuzacych
poprawie, a priori, strategicznej interakcji miedzy kluczowymi aktorami w ustawicz-
nym procesie wdrazania polityki. Koncepcja foresightu jest w tej sytuacji instrumen-
tem wsparcia procesu spotecznego uczestnictwa [Faucheux, Hue 2001, s. 223-243].

B. Piasecki i B. Kubiak stwierdzaja, ze foresight, w odroznieniu od takich dzia-
fan, jak prognozowanie, badanie przysziosci czy planowanie strategiczne, nie zaj-
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muje si¢ przewidywaniem. Jest to raczej proces poszukujacy wspolnych wizji, ktore
interesariusze pragna realizowac poprzez aktualnie podejmowane dziatania. Tym sa-
mym foresight nie zajmuje si¢ przewidywaniem przysztosci, lecz kieruje swe zain-
teresowanie na jej tworzenie.

Rolg i znaczenie foresightu oddaje najpelniej definicja proponowana przez
J.C. Harpera, ktora mowi, iz proces foresightu obejmuje intensywne, powtarzajace
si¢ okresy otwartej refleksji, tworzenia sieci, konsultacji oraz dyskusji. Prowadza
one do wspolnego doskonalenia wizji przysztosci oraz powszechnej wlasnosci stra-
tegii w celu eksplorowania dhugoterminowych mozliwosci dostepnych dzigki od-
dziatywaniu na spoleczenstwo nauki, technologii oraz innowacji. Kreuje on wspdlna
przestrzen nieskrgpowanego myslenia o przysztosci oraz inkubacji podejscia strate-
gicznego.

L. Georghiou okresla foresight technologiczny jako systematyczne $rodki oceny
tych kierunkéw rozwoju nauki oraz technologii, ktére moga mie¢ zauwazalny wptyw
na konkurencyjnos¢ przemystowa, generowanie bogactwa oraz jakos¢ zycia.

Przedstawione podej$cie wskazuje na istniejaca prawidlowos¢ w uzyciu pojecia
»proces” lub ,,narzedzie” podczas definiowania dziatan foresight. Okres krotki im-
plikuje zastosowanie pojgcia ,,narzedzie”, natomiast termin ,,proces” odnosi si¢ do
odleglego horyzontu w czasie. Zaleznie od perspektywy nie tylko rozumienie, ale
takze definiowanie dziatan foresight bedzie inne i doprowadzi do zr6znicowanych
wnioskow.

Wedtug 1. Nowickiej waznym elementem procesu racjonalnego przewidywania
mozliwych drog rozwoju sfery badawczo-rozwojowej jest metoda foresight. Stwier-
dzenie to wskazuje, ze foresight mozna traktowa¢ w tym konteks$cie jako fragment
kompleksowej catosci, gdyz zostal on uznany za jeden z wielu elementow (metod)
[Nowicka 2007, s. 30-34]. Zdaniem autorki u podstaw klasycznego planowania
dziatan lezy stosunkowo krotki horyzont czasowy, tzn. taki, dla ktérego z duzym
prawdopodobienstwem jeste§my w stanie okresli¢ zmiany istotnych dla nas parame-
trow. Problem jest o wiele bardziej ztozony w przypadku rozpatrywania dtuzszych
okresow, rzedu 10-20 lat, podczas ktorych moga zaistnie¢ radykalne zmiany, o kto-
rych obecnie nie mamy wiedzy. Dlatego tez w rozwazaniach dtugoterminowych wy-
sitki nie powinny si¢ skupia¢ na planowaniu dziatan, a na ocenie trendéw i roznych
scenariuszy rozwoju sytuacji. U podstaw tego podejscia lezy przekonanie, ze nie
mozna doktadnie przewidzie¢ przysztosci, a jedynie jak najlepiej si¢ do niej przygo-
towac. To wlasnie jest zadaniem badan foresight wyposazonych w odpowiednie do
tego celu narzgdzia obejmujace metody zardwno analityczne, jak i heurystyczne.

Przytoczone spojrzenie stanowi przyktad analizy, ktora wskazuje, iz sam foresi-
ght (bedac narzedziem) obejmuje inne narzedzia (metody) typowe dla krotkiego i
dlugiego okresu. Nalezy zauwazy¢, ze dopoty narzedzia te nie zostana ponownie
zastosowane, dopdki uzycie pojecia ,,proces” w kontekscie foresightu moze si¢ wy-
dawac niescisle.
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Podejscie procesowe widoczne jest w opracowaniu A. Webstera, ktory stwier-
dza, Zze zasadniczo foresight uwzglednia cztery procesy, tj. [Webster 1999, s. 413-
-4217:
— stworzenie listy ,,krytycznych” lub ,,generycznych” technologii, ktéore moga po-

budzi¢ kilka r6znych obszaréw innowacji;

— determinowane przez konsensus konsultacje, ktore probuja zidentyfikowa¢ moz-
liwy rozwoj w nauce i technologii oraz pomoc w zaspokojeniu potrzeb spotecz-
nych w ciagu nastepnych 30 lat;

— proces ustalania priorytetow dla bazy nauki i inzynierii;

— identyfikacj¢ i wzmocnienie obszaréw ,.technologicznej fuzji”, ktéore w innym
przypadku mogtyby zosta¢ zmarginalizowane przez tradycyjnie jednotematycz-
ne i instytucjonalne struktury.

W tym kontekscie zastosowanie pojecia ,,proces” na okreslenie foresightu moze
wynika¢ stad, ze poszczegdlne metody badan foresight maja charakter procesow.
Potwierdza to A. Webster, traktujac konsultacje spoteczne (realizowane w ramach
foresightu) jako proces.

R. Thomson i J. Holland dowodza, ze podczas projektowania badan nalezy
uwzglednic, iz dlugookresowa metoda jakosciowa wymaga ciagtosci finansowania
i zatrudnienia — rodzaju foresightu, ktory jest trudny do osiagnigcia w kontekscie
krotkookresowego finansowania [Thomson, Holland 2003, s. 233-244].

Zgodnie z panujacym przekonaniem foresight moze by¢ instrumentem (narze-
dziem) w momencie, gdy jest wykorzystany jako systemowy element realizowanej
polityki.

Da Costa i in. zauwazaja, ze poza wypehianiem funkcji tradycyjnej polityki in-
formacyjnej, ktora realizowana jest poprzez dostarczenie specyficznej informacji
(bedacej zrodtem wsparcia dla projektowania polityki calosciowej), dostrzegalny
jest rowniez wyrazny potencjat foresightu w innym obszarze. Foresight moze funk-
cjonowac¢ w roli systemowego instrumentu wsparcia calo$ciowej polityki, gdy jest
on stosowany jako proces (co zaprezentowano na rys. 1). Przywolana uzytecznos¢
w tym zakresie doceniana byta od dawna jako zdolno$¢ foresightu do podtaczenia
systemu (wiring up the system) i jest obecnie uznawana wsrod wielu naukowcow
1 praktykow.

Swoiste podtaczenie systemu moze by¢ rozumiane jako kreowanie potaczen
migdzy istniejacym systemem a reprezentantami spoteczenstwa pozbawionymi do-
tychczas mozliwosci wplywu na jego ksztatt. Mozna to takze zinterpretowac jako
podtaczenie opinii interesariuszy (wyrazonej formalnie) pod istniejaca dokumenta-
cje systemu, ktdra de facto ksztattuje zasady jego funkcjonowania.

Traktujac cate zagadnienie w konteks$cie technologii informacyjnych, mozna po-
kusi¢ si¢ o uznanie foresightu za narzedzie umozliwiajace podtaczenie nowego sys-
temu operacyjnego (jaki stanowia reprezentanci wszystkich sfer spoteczenstwa).
Oznacza to w konsekwencji zmiang dotychczasowego systemu (opartego jedynie na
reprezentacji wybranych grup). Bez wzgledu na réznorodno$¢ mozliwych interpre-
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Polityka informacyjna

Rys. 1. Polityka informacyjna i wsparcie implementacji polityki

Zrédto: opracowanie na podstawie [Da Costa i in. 2008, s. 369-387].

tacji Da Costa i in. stwierdzaja, ze proces foresight przyczynia si¢ do transformacji
systemu (np. sektora terytorialnego, przemystowego, narodowego systemu badan i
innowacji) lub obszaru dziatan. Odbywa si¢ to poprzez kreowanie powiazan, metod
komunikowania si¢ (tzw. interfejsu), przeptywu wiedzy i sieci miedzy grupami lub
jednostkami, ktore nie maja szansy na wymiang pogladow, a nawet moga reprezen-
towa¢ odmienne zainteresowania. Dzigki temu sa one w stanie wypracowac, poprzez
kolektywne dyskusje na temat przysztosci, wspolne stanowisko w odniesieniu do
biezacej sytuacji, kwestii sporych i przyszltych wyzwan, a nawet moga stworzy¢
wspolng wizje¢ oczekiwanej przysztosci.

Udziat w tym procesie pozwala na wytworzenie wsroéd uczestnikow bardziej
przysztosciowych postaw, dokonywanie lepszych wybordéw i mentalne przygotowa-
nie do akceptacji i wsparcia na rzecz odpowiednio ukierunkowanych zmian.
Ze wzgledu na to foresight moze rozszerzy¢ odpowiedzialno$¢ systemu na dodatko-
we obszary problemowe w ramach realizowanej polityki. Z punktu widzenia decy-
dentow gtdwna korzyscia jest bardziej efektywna i tatwiejsza implementacja rozne-
go rodzaju polityki, co autorzy okreslili jako wsparcie implementacji polityki.

J.P. Gavigan i E. Cahill sa zdania, ze foresight technologiczny opisuje ztozony
proces analizy i komunikacji, w ktéorym uczestnicza wszystkie zainteresowane stro-
ny podczas prognozowania prowadzonego z zamiarem identyfikacji najistotniej-
szych kwestii wylaniajacego si¢ portfolio naukowo-technologicznego [Gavigan,
Cahill 1997].

Jak podkresla R. Reeners, foresight jest procesem, ktéry nawotuje decydentow
i innych kluczowych interesariuszy do formutowania dlugookresowych celow roz-
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woju ekonomicznego, spotecznego i kulturowego oraz do mobilizacji grupowych
dziatan strategicznych. Jako strategiczny proces repozycjonowania, foresight przy-
czynia si¢ do formutowania polityki i rozwoju nowych form sprawowania wtadzy.
Jest on wykorzystywany najczesciej w szerokim kontekscie ekonomicznym, spo-
fecznym i kulturowym [Reeners 2006, s. 9].

L.A. Costanzo zauwaza, ze foresight okreslany jest jako najwazniejsze narzedzie
utrzymania zdolnosci organizacji do ciagtej innowacyjnosci. Narze¢dzie to powinno
by¢ postrzegane jako innowacja pomijajaca zmiany pojedynczego produktu lub
ushugi w celu objecia swoim zasiggiem zmian w catej organizacji [Costanzo 2004,
s. 219-235].

A. Havas sadzi, ze tendencja do zwigkszania sig liczby narodowych programéw
foresight sugeruje, iz moze on by¢ przydatnym narzedziem ksztattowania polityki
raczej w zréznicowanych narodowych systemach innowacji. W zwiazku z tym, jeze-
li foresight pozwala na wsparcie procesu budowy strategii, to mozna go okresli¢
mianem narz¢dzia lub podprocesu.

Wypowiadajacy si¢ w tym kontekscie J. Travers uwaza za oczywiste, iz w dzie-
dzinie foresightu technologicznego dokonat sig istotny postep. Dotyczy to zwigksze-
nia roli foresightu jako narzgdzia strategicznego planowania i ksztalttowania procesu
decyzyjnego w polityce spotecznej [Havas 2003, s. 4]. Rowniez J. Fennessy popiera
tg opinig, twierdzac, iz foresight jest uzytecznym narzedziem w procesie ksztatto-
wania przyrody i skali dzialan wymaganych do realizacji wyzwan [Fennessy 2005,
s. 69-75].

Podsumowujac, nalezy stwierdzi€, iz miejsce i czas umiejscowienia badan fore-
sight w ramach funkcjonujacego systemu beda czynnikami determinujacymi nazwa-
nie go narzedziem lub procesem. Wskazuje to na istotnos¢ kontekstu prowadzonych
dziatan, a rownoczes$nie uzasadnia potrzebg zachowania precyzji frazeologicznej
podczas omawiania wynikow badan foresight. Gdy akcentujemy stowo ,,proces”,
podkreslamy roztozenie w czasie postgpujacych czynnosci. Natomiast przez ,,narze-
dzie” rozumiemy raczej $§rodki i metody postgpowania.

3. Zakonczenie

Roéznorodnos¢ interpretacji badan foresight dokonywanych w kontekscie podejscia
narzedziowego i procesowego zastuguje na szerokie omowienie. Wylaniajace si¢ na
tej podstawie wnioski pozwalaja stwierdzié, iz foresight traktowany jest w kategorii
narzedzia takze wtedy, gdy jego realizacja ma charakter jednorazowy. Z kolei w
przypadku iteracyjnego, tj. wielokrotnego, zastosowania foresight nabiera cech pro-
cesu. Warto takze podkresli¢, iz foresight, bedac zbiorem wielu metod nastepujacych
jedna po drugiej, rowniez moze nosi¢ znamiona procesu.
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FORESIGHT - A TOOL OR A PROCESS

Summary: In Poland, the foresight studies have been conducted since 2004. As regards their
nature they are mostly considered within two categories i.e. tool and process. Because of this
the article presents the significance of reasons of each approach as well as discusses the con-
text of using these statements.
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UCZELNIA WYZSZA
JAKO ORGANIZACJA TRZECIEJ GENERACJI

Streszczenie: Globalizacja, pojawienie sig¢ spoleczenstwa informacyjnego i silna presja na
efektywne zarzadzanie zasobami wymuszaja zmiany takze w szkolnictwie wyzszym. Uczel-
nie staja przed konieczno$cia wspolpracy z otoczeniem biznesowym, musza wigc by¢ przed-
sigbiorcze i kreatywne. Konieczno$¢ zmian powoduja przede wszystkim: wysokie koszty
badan podstawowych, nieoptacalnos¢ badan podstawowych w przedsigbiorstwach opartych
na technologii, wzrost migdzynarodowej konkurencyjnosci w ksztalceniu akademickim oraz
wzrost znaczenia badan interdyscyplinarnych. W opracowaniu zanalizowano historig ksztat-
cenia akademickiego 1 wyloniono trzy fazy rozwoju uczelni wyzszej. Zanalizowano nowy
paradygmat nauki i zarzadzania wiedza — koncepcj¢ modelu uniwersytetu trzeciej generacji
Wissemy.

1. Wstep

Uczelnie wyzsze, poddawane silnej presji ze strony otoczenia biznesowego i rzado-
wego 1 chcace sprosta¢ konkurencji, stangly przed konieczno$cia zmiany modelu
ksztalcenia. Wrecz zada sig, aby uczelnie w wigkszym niz dotychczas stopniu two-
rzyty wiedzg i przekazywaly ja na zewnatrz w celu wykorzystania w gospodarce.
Dotychczasowy model uczelni, wywodzacy si¢ z XVIII wieku, przestal przystawac
do rzeczywistosci. Nie ma w nim odpowiednich relacji na linii uczelnia — otoczenie.
Uczelnie miaty tworzy¢ wiedze, przedsigbiorstwa zas i instytuty badawcze — prze-
ksztatca¢ ja na konkretne rozwigzania. Od dwoch dekad intensywnie poszukuje sig
rozwiazan majacych uscislic zwiazek uczelni z otoczeniem, bazujacy na przedsig-
biorczosci 1 kreowaniu wiedzy. Problematyka ta zajmuja si¢ m.in. J. Sutz [1997],
J. Brennan [2008], J. Wissema [2005; 2009]. Najcickawsza wydaje si¢ koncepcja mo-
delu uczelni wyzszej nazwana uniwersytetem trzeciej generacji, autorstwa J. Wisse-
my, dotyczaca komercjalizacji technologii.

Celem opracowania jest zaprezentowanie koncepcji nowego modelu szkoty
wyzszej (uniwersytetu trzeciej generacji) J. Wissemy 1 porownanie jego zatozen
z poprzednimi modelami oraz okreslenie podstawowych cech zwiazku wspotczesnej
uczelni wyzszej z otoczeniem biznesowym. W opracowaniu postuzono si¢ stosowna
literatura z zakresu zarzadzania organizacjami, w tym uczelniami wyzszymi, opra-
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cowaniem Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej dotyczacym
koncepcji uczelni XXI wieku, a takze wyktadem J. Wissemy, ktory w 2009 r. goscit
na Politechnice Wroctawskiej. Autorka, bedaca cztonkiem Fundacji Promocji i Akre-
dytacji Kierunkéw Ekonomicznych i Komisji ds. Nauki w Krajowej Izbie Gospodar-
czej, wykorzystata rowniez wlasne spostrzezenia.

2. Przeslanki koniecznosci zmian
dotychczasowego modelu uczelni wyzszej

2.1. Problem badan podstawowych

Zasadniczo mozna rozrozni¢ cztery podstawowe przestanki, ktore wymuszaja znale-
zienie rozwigzania majacego bazowac na relacjach uczelni z otoczeniem bizneso-

wym (rys. 1):

wysokie koszty badan podstawowych

nieoplacalno$¢ badan podstawowych

przestanki w przedsigbiorstwach

dla poszukiwania
nowego modelu
uczelni wyzszej wzrost znaczenia

badan interdyscyplinarnych

SRR

wzrost migdzynarodowej konkurencyjnosci
w ksztatceniu akademickim

Rys. 1. Podstawowe przestanki wymuszajace poszukiwanie nowego modelu uczelni wyzszej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badania podstawowe sa rdzeniem dziatalnosci uczelni wyzszej, maja kluczowe
znaczenie dla tego typu organizacji. Z pewnoscia bedzie tak nadal. Jednakze rosna
koszty tych badan. Do lat 60. XX wieku badania podstawowe nie wymagaly tylu
naktadow. Byly to jednak badania monodyscyplinarne, nie wymagajace duzych ze-
spotow wyspecjalizowanych badaczy ani wyspecjalizowanego, drogiego sprzetu.
Z czasem jednak, gdy konieczne staly si¢ badania interdyscyplinarne, koszty badan
podstawowych zaczely rosna¢. Rzady panstw nie mogly sobie jednak pozwoli¢ na
zwigkszenie dotacji. Potrzebne bylo jakie$ dodatkowe zrédto finansowania. Uczel-
nie zaczelty wige poszukiwaé alternatywnych zrédet finansowania w otoczeniu biz-
nesowym, ktore chetnie przystato na wspotprace, widzac w tych relacjach swoje
korzysci. Takze bowiem organizacje przemystowe, prowadzace badania typu B+R,
zaczety mie¢ klopoty ze wzgledu na niska optacalnos¢ finansowa. Ich badania po-
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czatkowo sktadatly si¢ z dwoch czgsci: jedna czg$¢ badan byta bezinteresowna (,,bez-
ptatna”) i miata na celu umocnienie pozycji naukowej danej organizacji, druga czgs¢
natomiast — pozwalata na jej na przetrwanie i rozwoj. Rynek bowiem w coraz wigk-
szym stopniu zaczat decydowac o rodzaju dziatalno$ci naukowo-badwczej. Organi-
zacje B+R przestaty by¢ centrami kosztow i staty si¢ centrami zyskow. Jako centra
zyskow musiaty si¢ wlaczy¢ w tancuchy wartosci tworzonej na rynek. Z konieczno-
$ci dziatania bezinteresowne w obszarze badan podstawowych musiaty by¢ zanie-
chane. Mimo woli, aby przetrwa¢, organizacje te zaczgty poszukiwaé alternatyw-
nych, tanszych zrodel wsparcia technologicznego i znalazly je w organizacjach
akademickich prowadzacych badania podstawowe. Uczelnie, ktore dysponuja nie
tylko wiedza, ale i doswiadczeniem oraz know-how, maja ogromne szanse na wspol-
pracg z przemystem, ktory moze udostgpni¢ im swoje zasoby 1 wiedzg¢ stosowana
(praktyczna). Przedsigbiorstwa wlaczaja sig nie tylko w badania, ale takze w proces
ustawicznego ksztalcenia przedsigbiorcow. Dzigki takiej wspotpracy przedsigbior-
czo$¢ zaczyna by¢ postrzegana nie jako cheé wzbogacenia si¢ kosztem innych, ale
jako wspotpraca majaca na celu obopoélne korzysci.

Takze rzady panstw oczekiwaty i nadal oczekuja wykorzystania wiedzy w prak-
tyce. Juz po drugiej wojnie $wiatowej zaczelty powstawac instytuty rzadowe, ktore
na szeroka skalg prowadzity dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w zakresie nauk sto-
sowanych. Przyktadem jest NASA, CERN, Europejska Agencja Kosmiczna. Wyspe-
cjalizowane, niezalezne instytucje badawcze typu B+R okazaty si¢ by¢ bardzo efek-
tywne w swojej dziatalno$ci gospodarczej. Nie tylko wspoétpracuja z uczelniami
wyzszymi, ale takze z wieloma korporacjami na zasadzie ofert rynkowych.

Podsumowujac, badania high technology byly prowadzone poza os$rodkami
akademickimi (por. [Bohn 1993]). Szczegolnie w Europie istniat sztywny podziat.
Wedtug raportu Centre for European Reform [Lambert, Butler 2006] wspotpraca
migdzy europejskimi uczelniami a organizacjami przemystowymi jest nikta w po-
roéwnaniu z uczelniami innych kontynentow. Thumaczy sig taka sytuacj¢ rozprosze-
niem szkolnictwa wyzszego, niedoinwestowaniem, niska jakoscia systemow zarza-
dzania.

2.2. Badania interdyscyplinarne

Badania prowadzone na uczelniach wyzszych poczatkowo miaty charakter monody-
scyplinarny, czyli dotyczytly jednej dziedziny wiedzy. Przyktadem potwierdzajacym
te tez¢ sa nagrody Nobla, a takze doktoraty i habilitacje, przyznawane za prace w
jednej dziedzinie. W badaniach multidyscyplinarnych dwie lub kilka dziedzin jest
rozwazanych wprawdzie lacznie, ale jako odrgbne jednostki. Obecnie duzego zna-
czenia nabieraja badania interdyscyplinarne, w ktorych istnieje integracja wielu
dziedzin nauki i techniki, a takze badania transdyscyplinarne. W tych ostatnich biora
udziat naukowcy, inzynierowie, projektanci — specjali§ci z wielu dziedzin (z reguty
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w badaniach tych jest wigcej dziedzin niz uczestnikow). W badaniach transdyscypli-
narnch uczestnicza i realizuja swe idee ,,ludzie renesansu” — uczestnicy badan wy-
wodzg si¢ z wielu organizacji naukowych i przemystowych.

Na uczelniach tradycyjnie zarzadzanych, o strukturze wydzialowej, bardzo trud-
no uczestniczy¢ w badaniach interdyscyplinarnych. Kazdy z wydziatow jest bowiem
odrebng jednostka organizacyjna 1 budzetowa. Zespoly interdyscyplinarne powodu-
ja nieporozumienia mig¢dzy wydzialami, totez postuluje si¢ drastyczna zmiang orga-
nizacyjna — pozbycie si¢ wydzialow na rzecz sekcji. Zarzadzanie uczelnia miatoby
wtedy charakter procesowy, a nie, jak dotychczas, funkcjonalny.

Podsumowujac, rosnace znaczenie badan interdyscyplinarnych wymaga innej
struktury uczelni. Wydziaty jako podstawowe jednostki organizacyjne uczelni sa
uwazane za przeszkodg w tworzeniu zespotow interdyscyplinarnych.

2.3. Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ akademicka

W latach 60. ubiegtego wieku rozpoczeta si¢ masowa edukacja, z roku na rok wzra-
stata liczba studentow. Istniejace wowczas obozy polityczne, zarowno wschodni, jak
1 zachodni, uznawaty zasade rownych szans w ksztatceniu. Dostep do ksztalcenia na
wyzszej uczelni miat kazdy, kto miat odpowiednie wyksztalcenie $rednie. Na niekto-
rych uczelniach zlikwidowano nawet egzaminy wstepne. Rzady wprowadzity sty-
pendia dla studentéw. Niestety w takiej sytuacji na studia trafiali r6zni pod wzgle-
dem intelektualnym studenci. Nie wszyscy byli zadni wiedzy akademickiej, celem
niektérych byto jedynie zdobycie dyplomu, aby moéc tatwiej znalez¢ prace. W takiej
sytuacji wyksztatcenie stato si¢ towarem. Skutkowato to coraz luzniejszym komuni-
kowaniem si¢ na linii nauczyciel akademicki — student, wydtuzeniem okresu studio-
wania, niekonczeniem studiow przez znaczny odsetek studentow. Jako$¢ ksztatcenia
byta coraz bardziej mierna.

Z czasem rzady krajow coraz bardziej zaczely wnika¢ w wewngtrzne sprawy
uczelnie. Poniewaz wydatki na ksztatcenie rosty, rzady zazadaty programow oszczed-
nos$ciowych. Wolno$¢ akademicka zostata ograniczona. Wniknigcie rzadu w sprawy
wewngtrzne uczelni spowodowalo jej rozrost biurokratyczny.

Globalizacja wymagata jednak, aby i uczelnie staty si¢ konkurencyjne [Hamel,
Prahalad 1999; Kasprzak, Pelc 2003; Zymonik 2006]. Latwos$¢ przemieszczania sig
i stosunkowo niskie koszty komunikacji migdzynarodowej spowodowaty, ze mozna
studiowa¢ na kazdej uczelni na swiecie. Ulatwieniem jest takze powszechnos¢ uzy-
wania jgzyka angielskiego. Kultura globalna sprzyja przedsigbiorczosci. Te uczel-
nie, ktore w pore dostrzegly mozliwosci wspolpracy z przemystem, miaty wigksze
szanse ,,przyciagnigcia” studentow. Zaczela sig liczy¢ jako$¢ uczelni wyzszych. We-
dhug cytowanego juz raportu [ Lambert, Butler 2006] Europa nie moze si¢ poszczycié
uczelniami najwyzszej klasy poza Cambridge i Oxfordem, mimo Ze jest ich prawie
2000, gdy w USA jest ich 100 na 3000.
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Podsumowujac, globalizacja umozliwita przemieszczanie si¢ studentow i pra-
cownikoéw naukowych. Zaistniata konkurencja w obszarze kontraktow badawczych.
Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ akademicka spowodowata, ze zaczynajq sig li-
czy¢ w §wiecie jedynie te uczelnie, ktére moga wykazac si¢ wysoka jakoscia ksztat-
cenia. Ta z kolei wymaga wspotpracy z przedsigbiorcami, ktérzy moga dzieli¢ si¢
swoimi zasobami na zasadzie obopdlnych korzysci.

Z analizy czynnikow wptywajacych na zmiany w zarzadzaniu uczelnia wyzsza
wynika, ze dzisiejsza uczelnia jest organizacja bardzo ztozona, ktorg coraz trudniej
zarzadzac. Wzrost liczby studentow spowodowat umasowienie edukacji i rozmycie
naukowosci w procesach ksztalcenia. Zaistnialy problemy z utrzymaniem dobrej ja-
kosci ksztatcenia. Coraz trudniej o efektywne wykorzystanie zasobéw bedacych do
dyspozycji uczelni, ktdre nie maja tradycji wspotpracy z przemystem. W celu zrozu-
mienia potrzeby istotnych zmian w uczelni niezbgdne jest zanalizowanie historii
rozwoju uczelni wyzszych (uniwersytetow).

3. Historia rozwoju ksztalcenia europejskiego

W historii Europy mozna rozréznic trzy fazy:

1) uczelnie pierwszej generacji okresu sredniowiecza,

2) uczelnie drugiej generacji okresu konca XVIII wieku do lat 60. wieku XX,
zwane o$§wieceniowymi albo humboltowskimi,

3) uczelnie trzeciej generacji, czyli uczelnie XXI wieku.

Ich podstawowe cechy zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Podstawowe cechy uczelni trzech generacji

Kryteria . Ucz'elnia ) ngelnia ) Uc.zelnia B
pierwszej generacji drugiej generacji trzeciej generacji
Cel nauczanie nauczanie i badania ksztalcenie, badania,
(bezinteresownos$¢ nauki) wykorzystanie know-how
Zadanie obrona prawdy odkrywanie natury generowanie wartosci
Metoda scholastyka nauka nauka interdyscyplinarna
monodyscyplinarna
Ksztalcenie specjalistow specjalistow specjalistow, naukowcow
i naukowcow i przedsigbiorcow
Horyzont uniwersalny naukowy globalny
Jezyk wyktadu | facina narodowy angielski
Struktura gildie narodowe, wydziaty sekcje interdyscyplinarne
organizacyjna wydzialy, kolegia
Zarzadzanie kanclerz naukowcy specjalistyczna kadra
uczelnia (praca dodatkowa) zarzadcza

Zrodlo: na podstawie [Wissema 2009, s. 34].
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Uniwersytety Sredniowieczne, jako organizacje pierwszej generacji, powstaly na
bazie szkot tacinskich opartych na dorobku Platona i Arystotelesa. Ich punktem wyj-
$cia byta wiara w Boga. Uczelnie byty tworzone przez wybitnych nauczycieli, ktorzy
otrzymywali pozwolenie od wiadz miejskich i koscielnych na prowadzenie publicz-
nych wyktadow. Przyktadem jest Pierre Abelard (1079-1142) i Uniwersytet Paryski.
W $redniowieczu uczelnie wyzsze (uniwersytety) byty wspierane przez wtadze §wiec-
kie i koscielne ze wzgledu na prestiz i dochody otrzymywane od zamoznych studen-
tow, czesto przybywajacych z zagranicy. Wyraznie rysowata si¢ granica migdzy na-
uczycielami a studentami. Uczelnie cechowaly si¢ duza autonomia. Niejednokrotnie
byly to ,,panstwa w panstwie”. Skladaly si¢ z gildii narodowych, wydziatéw i kole-
giow. Zarzadzane byty przez kanclerza. Stanowiska byly wybieralne, a kadencje dos¢
krotkie, aby nie dopusci¢ do akumulacji wtadzy w rekach jednej osoby. Rektor nie
miat realnej wtadzy, byt tylko honorowym przedstawicielem uczelni.

Do duzych zmian w szkolnictwie wyzszym doszto dopiero w okresie renesansu.
Uniwersytety drugiej generacji, zwane takze os§wieceniowymi, a nieco poézniej hum-
boltowskimi, akcentowaly inne wartosci: warto$¢ i godno$¢ czlowieka oraz wol-
no$¢. Celem bylo nie tylko ksztalcenie, ale takze badanie natury. Przyjeta si¢ wtedy
nazwa uczelni — akademia. XVIII- wieczna rewolucja przemyslowa przyniosta za-
potrzebowanie na specjalistow, dlatego uczelnie byly zorganizowane w wydzialy
poswigcone konkretnym dyscyplinom. Uczelnia zarzadzali wybierani naukowcy.
XIX-wieczny nurt nacjonalistyczny spowodowal, ze uczelnie zaczgly mie¢ charak-
ter narodowy. Wyktady prowadzono w jezykach narodowych, co zaktocito mobil-
nos$¢ 1 komunikacj¢ migedzy spotecznoscia akademicka. Szczegdlng estyma cieszyly
si¢ uniwersytety niemieckie i jezyk niemiecki ze wzgledu na to, ze w tym jezyku
wydawano wiele czasopism naukowych.

4. Uniwersytet trzeciej generacji

Uczelnia trzeciej generacji musi sprosta¢ oczekiwaniom spoleczenstwa informacyj-
nego 1 globalizacji. Jej celem jest ksztatcenie, badania 1 wykorzystanie know-how.
Ksztalci si¢ na niej nie tylko specjalistéw i naukowcow, ale takze przedsigbiorcow
(tab.1). Jezykiem wyktadowym ma by¢ jezyk angielski, podobnie jak jezyk tacinski
na uniwersytetach §redniowiecznych, co pozwoli na wymiang naukowa studentéw i
badaczy oraz wspotpracg z innymi o$rodkami akademickimi. Miejsce wydzialow
maja zajacé zespoly (sekcje) akademickie ze wzgledu na interdyscyplinarny charak-
ter nauki. Tego typu uczelnie maja by¢ zarzadzane przez menedzeréw o wysokich
kwalifikacjach i umiejetnosciach.

Charakterystyczne dla tej koncepcji szkoty wyzszej jest to, ze ma ona stanowic¢
osrodek zgrupowanych instytucji opartych na know-how. Taki model nazwano karu-
zela know-how 1 zdefiniowano jako ,.grupg instytucji na uniwersytecie lub wokot
niego, najczegsciej korzystajacych z budynkow uniwersytetu, ktore wspdipracuja
z uniwersytetem, jego pracownikami i zespotami badawczymi oraz migdzy sobg”
[Wissema 2009, s. 44]. Karuzela know-how obejmuje szes¢ elementow:
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1) badania naukowe i edukacjg,

2) wydziaty B+R w przedsigbiorstwach i parki technologiczne,

3) specjalistyczne organizacje wspierajace,

4) infrastrukture finansowa i profesjonalnych ustugodawcow,

5) technostarteréw,

6) prywatne instytucje B+R.

Zaktada sig, ze wyniki naukowe na najwyzszym $wiatowym poziomie mozna
uzyskaé poprzez liczne interakcje nauki i praktyki. Im wigcej tych interakcji, tym
lepiej, korzystniej. Przewaga konkurencyjna uniwersytetu trzeciej generacji jest uza-
lezniona od jego zdolnosci do tworzenia karuzeli know-how, wspolpracy z inny-
mi o$rodkami know-how, organizacjami rzadowymi i pozarzadowymi. Taka otwar-
to$¢ na otoczenie odroznia uczelnig trzeciej generacji od uczelni §redniowiecznych
i o$wieceniowych, ktore byly organizacjami zamknigtymi.

W odniesieniu do roli spotecznej — uniwersytet trzeciej generacji stuzy nie elicie,
ale catemu spoteczenstwu. Ta rola wyznacza jego dziatalnos$¢, co upodobnia go
do funkcjonowania przedsigbiorstw. Ma on tworzy¢ wartos$¢, ale dla spoleczenstwa,
i ja dostarcza¢ [Kotler 1994, s. 85]. Tworzona warto$¢ — nauka — staje si¢ towarem,
ktory mozna kupi¢ i sprzeda¢. Uczelnia zatem zarabia na wlasnosci intelektualne;.
Zarazem jednak ksztalci specjalistow niezbednych w gospodarce, co ja wzbogaca.

5. Whnioski

W podsumowaniu opracowania mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

1. Na uczelniach wyzszych coraz czesciej upatruje si¢ mozliwosci podniesienia
jakosci zycia spoleczenstwa naszego globu, totez nierzadko sa one nazywane sa uni-
wersytetami spolecznie odpowiedzialnymi. Wymaga to jednak rewolucyjnych zmian
w ich strukturach i kulturze.

2. Szkolnictwo wyzsze w Europie nie nadaza za postgpem organizacyjnym i
technicznym szkot innych kontynentow. Jest niedoinwestowane, ma stabe systemy
zarzadzania.

3. Czynione sa poszukiwania takiego modelu szkoty wyzszej, ktéry nie tylko
ksztatcitby studentow i naukowcow, ale takze przedsigbiorcow. Wymaga to wspot-
pracy nauki i przemystu w zakresie przekazywania zasobow i korzystania z nich.

4. Koncepcja modelu szkoty wyzszej J. Wissemy, uniwersytet trzeciej generacji,
stara si¢ potaczy¢ tradycje europejskiego ksztalcenia siggajacego sredniowiecza z
wymaganiami spoteczno-gospodarczymi XXI wieku.

5. Uniwersytety trzeciej generacji maja trzy cele: ksztalcenie, badania i wyko-
rzystanie wytworzonej wiedzy. Sa otwarte na otoczenie. Preferuja rozlegta wiedzg
na wzor ,,ludzi renesansu”. Jako organizacje kreatywne, kosmopolityczne, wielokul-
turowe dzialaja na migdzynarodowym rynku. Kluczowe znaczenie majq badania
podstawowe. Trzon organizacyjny tworza nie wydziaty, a sekcje interdyscyplinarne.
Zarzadzane sa przez menedzeréw wysokiej klasy. Edukacja przebiega dwutorowo,
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jest masowa i elitarna. Panstwo nie ingeruje w wewngtrzne sprawy uczelni, ale tez
i nie finansuje jej bezposrednio.

6. Europejskie uniwersytety trzeciej generacji maja szanse by¢ konkurencyjne na
miedzynarodowym rynku nauki i technologii. Moga sprosta¢ wymaganiom gospo-
darki $wiatowej w zakresie pozyskania najlepszych naukowcow, najzdolniejszych
studentow oraz najbardziej optacalnych kontraktow badawczych we wspolpracy
z przemystem. Bedzie to mozliwe tylko wtedy, gdy zaistnieje transfer technologii
i §cislejsza wspotpraca nauki i praktyki.
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UNIVERSITY AS AN ORGANIZATION OF THIRD GENERATION

Summary: Globalisation and appearing of informative society in economic world as well as
strong pressure on effective managing resources require changes also in academic sector.
Universities being so far organizations based on education face the necessity of cooperation
with business environment. They have to be enterprising and creative in transmitting knowl-
edge. Changes are necessary first of all because of high costs of primary research, unprofita-
bility of primary research in enterprises based on technology, the increase of international
competitiveness in academic education and the increasing role of interdisciplinary research.
The history of academic education is analyzed in the study — from the Middle Ages through
18" —20™ century up to the first decade of the 21* century. Three development phases of uni-
versity are indicated. The new paradigm of education and knowledge management are ana-
lyzed — the concept of model of third generation university by Wissemy.
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