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Wybrane aspekty zarzadzania
innowacjami

WSTEP

Dynamiczny postep techniczny oraz technologiczny, zachodzace zmiany
potrzeb i oczekiwan rynku, rozwéj handlu swiatowego i globalizacja rynkéw,
skracanie cyklu zycia produktéow staja sie wspolczesnie krytyczna wartoscia
dla trwalego rozwoju przedsiebiorstwa. Sprostanie rzeczywistosci gospodar-
czej nie jest mozliwe bez innowacyjnosci traktowanej, jako atrybut przed-
siebiorstwa. Elastycznos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa jest jego kom-
petencja strategiczna, ktora charakteryzuje sklonnosé¢ i zdolnosé do prze-
prowadzenia zmian tworzacych potencjal efektywnosci gospodarowania.
Oznacza to ciagle usprawnianie dziatalnosci biezacej przy réwnoczesnym
budowaniu przysztosci przedsiebiorstwa za pomoca dzialan doskonalacych
zorientowanych na utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Zatem funkcjonowanie przedsiebiorstw w globalnym i turbulentnym
otoczeniu, musi uwzglednia¢ zaskakujace zmiany wymuszajace niekonwen-
cjonalne dzialania. Zmiany te dotycza zarowno nowych odkry¢, technologii,
procesow, produktéw, zlozonych uwarunkowan rynkowych jak i samych
ludzi. Wystepujace turbulencje powoduja istotny wzrost ryzyka i niepewno-
Sci zycia gospodarczego zarowno na poziomie mikro jak i makro. Wspélcze-
$nie, wspomniana turbulencja jest zjawiskiem statym i w zwiazku z tym nie
powinna nikogo zaskakiwac?.

W warunkach tak duzej zmiennosci, wykorzystywanie rutynowych me-
tod rozwiazywania zlozonych i pietrzacych sie czesto probleméw nie zawsze
prowadzi do pozytywnych skutkéw. Czesto juz nie wystarcza nawet syste-
matyczne i ciagle doskonalenie metoda kaizen czy PDCA. Wspoétczesnie na-

1 Zob. szerzej F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, KPSW, Jelenia
Gora 2014, s. 46 i nastepne.
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lezy poszukiwaé¢ nowych, niestandardowych, innowacyjnych rozwiazan,
ktore pozwalaja skuteczniej i efektywniej osiagac zatozone cele.

O sukcesie wspolczesnych przedsiebiorstw funkcjonujgcych w warun-
kach globalizacji, nasilajacej si¢ konkurencji oraz nowych wyzwan, teraz
i w najblizszej przyszlosci, decyduje zdolnos¢ do szybkiego wytwarzania
i adaptacji nowoczesnych rozwiazan technicznych, technologicznych, orga-
nizacyjnych i zarzadczych. Ta zdolnosé do tworzenia i absorbowanie inno-
wacji, stanowi o gléwnej sile kreatywnosci przedsiebiorstwa, ktora jest ak-
tywnos¢ innowacyjna w obszarach lezacych w sferze jego zainteresowania.
Kreowanie aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa jest warunkiem spro-
stania wspoélczesnym wyzwaniom wynikajacym z postepu technicznego oraz
technologicznego, zachodzacych zmian potrzeb i oczekiwan rynku, rozwoju
handlu swiatowego i globalizacji rynkéw, a takze skracania cyklu zycia pro-
duktéw. Bardziej ztozona organizacja, generuje daleko wieksze problemy do
rozwigzania, rodzac zapotrzebowanie na kreatywne myslenie.

W literaturze przedmiotu nie ma i trudno zreszta doszukiwac si¢ na
tym etapie badan jednolitego rozumienia pojecia innowacji. Przyjmuje sie,
ze innowacje sa to tworcze zmiany w systemie spotecznym, w strukturze
gospodarczej, w technice oraz przyrodzie”2. Sa to, wiec takie rozwiazania
probleméw, ktére zmieniaja dotychczasowy stan rzeczy i wprowadzaja no-
wosci, czyli przyczyniaja sie do postepu w danej dziedzinie (np. techniki,
organizacji, ekologii itp.)3.

1. ISTOTA I ZNACZENIE INNOWACJI

Generalnie zjawisko innowacji jest Scis§le zwigzane z pojeciem szczegol-
nej zmiany, ktora rozni sie od innych zmian postepowym charakterem.
Mozna dokonac¢ pewnej klasyfikacji podejscia do problematyki innowacji:

e szerokie lub waskie rozumienie pojecia innowacji,

e ujecie innowacji, jako rezultatu lub procesu.

W szerokim rozumieniu dominuje poglad, iz innowacje to wszelkie zmia-
ny rozwojowe, a wiec zawieraja zmiany zaré6wno w zakresie nowosci tech-
nicznych, usprawnien organizacyjnych i zarzadczych, ale takze zmiany oby-
czajow, pogladow, kultury oraz innych sfer Zycia spolecznego. Wyznawcy
takiego ujecia innowacji widza w nich zmiany powodujace inne, lepsze za-
spokajanie dotychczasowych potrzeb lub tez zmiany inicjujace i zaspokajaja-
ce calkowicie nowe potrzeby. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze pojecie ,nowe
zmiany” czy tez ,nowe potrzeby” nalezy rozumie¢, jako wzglednie nowe, tzn.
postrzegane prze ludzi, jako nowe, a niekoniecznie jest to obiektywnie, abso-
lutnie nowa idea, ustuga czy tez rzecz. Jednakze z cala ostroscig nalezy pod-
kresli¢, iz cechg wyrézniajaca innowacje od innych fenomenéw jest zawsze
,NOWO0SC” i to niezaleznie czy rozumiemy jg w sensie absolutnym, czy tez

2 S. Marciniak, Innowacje i rozwdéj gospodarczy, Wyd. KNSiA, Warszawa 2000, s. 8.
3 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie: transformacje i sterowanie rozwojem przedsiebiorstw,
AW Placet, Warszawa 1999, s. 141.
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oznacza pojawienie sie w okreslonym Srodowisku czegos, czego wczesniej tam
nie bylo. Wychodzac z takiego rozumienia ,nowos§ci” mozna od razu zazna-
czy¢, ze innowacje moga by¢ absolutne (oryginalne) rozumiane, jako nowosc¢
w skali Swiatowej i wtorne (nasladowcze) polegajace na upowszechnieniu
okreslonego rozwiazania znanego gdzie indziej, ale nieznanego w rozpatrywa-
nym srodowisku (przedsiebiorstwie, rynku, spoteczenstwie itp.).

W waskim znaczeniu innowacja dotyczy tylko nowych rozwigzan tech-
nicznych lub technologicznych. W obszarze tego pojecie znajda sie zaré6wno
okreslone wynalazki, usprawnienia, a takze unikatowe racjonalizacje.

Szerokie, a jednoczesnie wynikowe rozumienie innowacji, jako nowy
produkt, rzecz lub przedmiot, ktére znalazly swoje urzeczywistnienie
w praktyce, znajdujemy w pogladach J. Schumpetera. Zakres przedmiotowy
innowacji dotyczy istotnych zmian o szerokim charakterze — zaréwno tech-
nicznych, ekonomicznych jak i organizacyjnych. Poniewaz J. Schumpeter
jest jednym z pierwszych teoretykow, ktéry zdefiniowal w sposéb ogélny
pojecie innowacji, warto pochyli¢ sie nad jego ogladem tej problematyki.

Dokonujac analizy zjawiska rozwoju gospodarczego J. Schumpeter
zwraca uwage, iz w wyniku ,ruchu okreznego” zycie ekonomiczne podlega
bardzo niewielkim ale ciaglym zmianom. Oznacza to, ze w gospodarce nie
dzieje sie ,to samo” w kazdym cyklu ruchu okreznego lecz poszczegélne
zjawiska, (zachodzace w gospodarce), daza do stanu rownowagi, ale nieko-
niecznie do takiej samej rownowagi*.

W tych zmianach nie postrzegal on gléwnego zrédla rozwoju gospodar-
ki. Mozna nawet powiedzie¢, ze sam proces wzrostu gospodarki (ludnosci
i bogactwa) nie jest uznawany za proces rozwoju, bowiem nie pocigga on
zadnych zjawisk jakosciowo nowych, a zaledwie procesy przystosowania sie
tego samego rodzaju co zmiany warunkéw naturalnych. Zrédel rozwoju
J. Schumpeter upatruje w zmianach dokonujacych sie w nieciagly sposéb —
rewolucyjnych, skokowych, ktére zmieniajg sama strukture systemu, ktore
wylamuja sie z zasad ruchu okreznego, ktore nie sa narzucane systemom
gospodarczym z otoczenia lecz powstajg z jego wlasnej inicjatywy — od we-
wnatrz. Sam za$ rozw6j okresla, iz ,jest on zywiolowa, nieposiadajaca cha-
rakteru ciaglego zmiang drogi ruchu okreznego, zakloceniem réwnowagi,
ktore w sposéb trwaly modyfikuje i wytraca z danego tozyska poprzednio
istniejacy stan réwnowagi”s.

Nalezy zwroéci¢ uwage, ze te Zzywiotowe i nieciagle zmiany koncentruja sie
w sferze Zycia przemystowego i handlowego, nie zas w sferze potrzeb konsu-
mentow ostatecznych produktow. J. Schumpeter wrecz kategorycznie stwier-
dza, iz ,innowacje w gospodarce nie dokonuja sie z reguly w taki sposob, ze
nasamprzod u konsumentéw powstaja spontanicznie nowe potrzeby, a na-
stepnie, pod ich presja przestawiony zostaje aparat produkcyjny. Z reguty (...)
inicjuje zmiane ekonomiczna producent, ktéry w razie potrzeby wychowuje
konsumentéw; uczy ich niejako pozadania przedmiotéw nowych pod takim
czy innym wzgledem odmiennych od tych, ktére przyzwyczaili sie konsumo-
wac”. Z tego wlasnie wzgledu J Schumpeter przyjmuje dos¢ dyskusyjny po-

4 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 98.
5 Ibidem, s. 101.
6 Ibidem, s. 103.
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glad, iz przy analizie zmian i rozwoju (przeciwnie niz w teorii ruchu okrezne-
g0) nie nalezy postrzegac potrzeb konsumenta jako czynnik podstawowy.
Zarowno z punktu widzenia technicznego jak i ekonomicznego wytwa-
rzac¢ znaczy laczy¢, kombinowaé rzeczy i sily, ktore znajduja sie w zasiegu
oddzialywania. Rézne metody produkcji odrozniajg sie od siebie jedynie
sposobem kombinowania, tj. albo kombinowanymi przedmiotami, albo ich
iloSciowym stosunkiem. Rezultatem kombinacji sil produkcyjnych zacho-
dzacych w procesie produkcji jest produkt. Jednakze J. Schumpeter nie
upatruje zjawiska rozwoju w drodze ciaglych, stopniowych dostosowan pro-
duktéw do oczekiwan klientéw poniewaz nie zachodzi ani nowe zjawisko ani
tez nie powstaje nowy produkt. Nastapila zaledwie adaptacja starego pro-
duktu do aktualnych potrzeb. Zatem nastapila zmiana, wzrost ale brak
nowego zjawiska w rozumieniu J. Schumpetera oznacza brak rozwoju. Stad
wnosi, iz zjawisko upowszechnienia innowacji stanowi zmiane polegajaca
na imitacji a nie rozwojowa. Zjawisko rzeczywistego rozwoj wystepuje wow-
czas, gdy nowe kombinacje czynnikéw produkcji zachodza w sposob niecia-
gly. W szczegolnosci zidentyfikowat pie¢ przypadkéw kombinaciji”:
1) wprowadzenie nowego towaru — tj. towaru, z jakim konsumenci nie sg
jeszcze obeznani — lub nowego gatunku jakiegos towaru;

2) wprowadzenie nowej metody produkcji, tj. metody jeszcze niewyprébo-
wanej praktycznie w danej gatezi przemyshu; metoda ta moze nie pole-
ga¢ na nowym wynalazku naukowym, ale np. na nowym handlowym
sposobie postepowania z jakim$ towarem,;

3) otwarcie nowego rynku, tj. rynku, na ktérym dana galaz przemyshu
danego kraju nie byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy
rynek ten istnial przedtem czy tez nie istniat;

4) zdobycie nowego zrodla surowcow lub potfabrykatow niezaleznie od
tego, czy zrodlo to juz istnialo czy tez musiato by¢ stworzone;

5) przeprowadzenie nowej organizacji jakiegos przemyshu, np. stworzenie
sytuacji monopolistycznej lub ztamania pozycji monopolistyczne;j.

Teoria rozwoju gospodarczego J. Schumpetera odnosi sie do gospodarki
kapitalistycznej wspotczesnej autorowi, w ktérej kluczowa role odgrywala
praca, ziemia i kapital. Nie moze wiec dziwi¢, ze catkowicie nie dostrzegal
on, lub zaledwie zdawkowo i domysSlnie dotykat, tak waznych w obecnym
XXI wieku zasobéw jak: kapital intelektualny, wiedza i informacja, a wita-
Snie te czynniki decyduja wspolczesnie o innowacyjnosci gospodarki
i o rozwoju catych spoteczenstw.

Rownie szeroko (podejscie globalne) charakteryzuje innowacje
P.F. Drucker® ujmujac ja, jako specyficzne narzedzie przedsiebiorczosci —
dzialanie, ktore nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa.
Dalej stwierdza, ze innowacja tworzy wilasnie zasoby, ktore zaistnieja tylko
wtedy, gdy czlowiek znajdzie zastosowanie dla czegos, co wystepuje w przy-
rodzie, nadajac mu w ten sposéb wartos¢ ekonomiczng. Innowacja jest takze
to, co zmienia mozliwosci wykorzystania danego zasobu do tworzenia bogac-

7 Ibidem, s. 104.
8 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$é. Praktyka i zasady, PWE Warszawa 1992, s. 39.
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twa. Zresztg P.F. Drucker uznawal, ze innowacja jest raczej pojeciem ekono-
micznym lub spolecznym niz technicznym i sklaniat sie w kierunku rozu-
mienia tego pojecia, jako ,zmiane uzysku z zasobu” lub tez, jako ,zmiane
wartosci izaspokajania potrzeb konsumenta przez wykorzystanie okreslo-
nych zasobow” Waznym przestaniem dla wspolczesnego spojrzenia na
przedsiebiorczos¢ i rozwdj gospodarczy jest wprowadzenie pojecia systema-
tycznej innowacji, podstawa, ktérej sa badania naukowe rozumiane, jako
dzialalno$¢ celowa, racjonalna, planowana, organizowana i systematyczna.
Oznacza to, ze wspoélczesni przedsiebiorcy nie powinni czekaé¢ na epokowe
odkrycia i wynalazki aby szybko i na wielka skale przeksztatcaé je w potezne
zyski. Przeciwnie nalezy nauczy¢ sie praktykowania systematycznej innowacji,
ktéra polega ,na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i na syste-
matycznej analizie okazji do spolecznej lub gospodarczej innowacji, ktora taka
zmiana moglaby umozliwic’10. Zatem kluczem dla systematycznej innowacji
jest zmiana, ktora zaszta lub jest w trakcie zachodzenia, ktéra stwarza okazje
dla czego$ nowego i odmiennego, ktora skuteczni przedsiebiorcy poszukuja
i wykorzystuja w realizacji r6znorodnych okazji przedsiebiorczych.

Podobnie Ph. Kotler okresla, iz ,innowacja odnosi si¢ do jakiegokolwiek
dobra, ustugi lub pomyshu, ktory jest postrzegany przez kogos jako nowy”!1.
Doprecyzowujac ten poglad stwierdza, ze innowacja moze by¢ takze pomyst
juz dawno istniejacy ale przez dana osobe postrzegany jako nowy.

W literaturze z dziedziny zarzadzania generowanie nowych pomysiow
okresla sie mianem tworczosci, zas przez innowacje rozumie sie przeksztal-
cenie nowego pomystu w nowa firme, nowy wyrob, nowa ustuge, nowy pro-
ces albo nowa metode produkcjil?. Po blizszym przyjrzeniu sie takiemu uje-
ciu problemu innowacji wydaje sie, ze nie ma powodu azeby oddziela¢ twor-
czosci od innowacji wszak zréodlem innowacji jest wlasnie wygenerowanie
nowego pomyshu, ktory jest efektem wlasnie tworczego podejscia do rozwia-
zywania okreslonych problemow. Tworczosc jest w swej istocie immanentna
cecha procesu innowacji i sklada sie z trzech etapow: generowania pomy-
stow, ich opracowania i wreszcie wdrozenia.

W literaturze specjalistycznej!® mozna spotka¢ bardzo rézne definicje
innowacji. Czesto przyjmuje sie, za zakres przedmiotowy innowacji poste-
powa zmiane o charakterze technicznym, organizacyjnym, spotecznym lub
psychologicznym. Przykladowy zbior definicji innowacji przedstawiono
w tabeli nr 1.

9 Ibidem, s. 42.

10 Ibidem, s. 44.

11 Ph. Kotler. Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Wydawnictwo FELBERG SJA,
Warszawa 1999. s. 322.

12 J. Stoner, R. Freeman., D. Gilbert, Kierowanie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa
1999, s. 414.

13 pPrzyktadowo: P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady. PWE, Warszawa
1992. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999.
A. Pomykalski, Zarzqdzanie procesem innowacyjnym, ,Wspolczesne zarzadzanie” nr 2/2002.
E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 1999. W. Janasz,
K. Koziol, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007.
F. Mroczko, P. Skowron, Innowacyjnosé jako wartos¢ niematerialna organizacji [w] Z. Ktos (red.)
TOM stymulatorem innowacyjnosci. Politechnika Poznanska, Wielkopolski Instytut Jakosci.
Wydawnictwo P.W.KMB DRUK Parkowo 2008.
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Tabela 1.

Wybrane definicje innowacji

Lp.

Tresé definicji

Zrédlo

Innowacja jest to idea, artefakt materialny
lub praktyka, ktére pojawiaja sie w okre-
§lonej zbiorowosci spolecznej, sa przez jej
czlonkéw postrzegane jako nowe (wczesniej
nieobecne), oceniane pozytywnie i akcep-
towane.

Borkowski T., Marcinkowski A. O wie-
lowymiarowym rozumieniu innowacji,
proinnowacyjnych organizacjach i pro-
innowacyjnym mysleniu. W Skalik J.
(red), Zmiana warunkiem sukcesu.
Prace Naukowe nr 45 Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu. Wydawnic-
two AE, Wroctaw 2004, s. 32.

Innowacja odnosi sie do jakiegokolwiek
dobra, ustugi lub przemystu, ktéry jest
postrzegany przez kogo$ jako nowy. Po-
myst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi
innowacje dla osoby, ktéra go postrzega
jako nowy.

Kotler Ph. Marketing. Analiza, plano-
wanie, wdrazanie i kontrola. Wydaw-
nictwo FELBERG SJA, Warszawa
1999, s. 322.

Innowacja to proces calo§ciowy, obejmuja-
cy koncepcje teoretyczna, wynalazek tech-
niczny oraz jego wdrozenie i dyfuzje. Inno-
wacja = koncepcja teoretyczna + wynala-
zek techniczny + eksploatacja komercyjna.

Pomykalski A., Zarzqdzanie innowa-
cjami. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 17

Odnoszac to pojecie (innowacji — F.M.) do
przedsiebiorstwa proponuje sie uwazac za
innowacje tworzenie lub modyfikowanie
proceséw, wyrobow, technik i metod dzia-
lania, ktére sa postrzegane przez dang
organizacje jako nowe oraz postepowe w
danej dziedzinie i prowadza do zwigckszenia
efektywnosci wykorzystania zasobow be-
dacych w jej dyspozycji.

Penc J. Innowacje i zmiany w firmie.
Agencja Wydawnicza Placet. Warszawa
1999, s. 143.

Innowacja to kierowany wysilek organizacji
na rzecz rozwoju nowych produktow lub
ustug badz nowych zastosowan dla pro-
duktéw lub ustug juz istniejacych.

Griffin R.W. Podstawy zarzadzania
organizacjami. Wydawnictwo Naukowe
PWN. Warszawa 2004, s. 424.

Innowacja (innovation) — nowos$¢ zastoso-
wana w technice produkcyjnej lub w za-
rzadzaniu jednostka gospodarcza

Smid W. Leksykon menedzera. Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biz-
nesu. Krakow 2000, s. 133.

Innowacja (innovation) — komercjalizacja
wynalazku: wprowadzenie nowego produk-
tu czy ustugi na rynek.

Koch R. Stownik zarzadzania i finan-
séw. Wydawnictwo  Profesjonalnej
Szkoly Biznesu. Krakéw 1997, s. 89.

Innowacje nalezy rozumie¢ jako modyfika-
cje wyrobu, ustugi, procesu produkcyjnego
lub technologii

Webber R. A., Zasady zarzadzania
organizacjami, PWE, Warszawa 1990,
s. 464.

Innowacje (...) to wyszukiwanie nowych
pomystow i ich urynkowienie. Istotng role
w tym zakresie odgrywa intuicja — zasadni-
czy trzon kazdej innowacji

Castenow D., Nowy marketing w prak-
tyce, PWE, Warszawa 1996, s. 85.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z przedstawionych definicji wynika,

ze zakres pojecia innowacji jest

dos¢ dowolnie interpretowany. W szerokim rozumieniu, to wszelkie zmiany
rozwojowe, a wiec zawieraja zmiany zarowno w zakresie nowosci technicz-




WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA INNOWACJAMI 11

nych, usprawnien organizacyjnych i zarzadczych ale takze zmiany obycza-
jow, pogladéw, kultury oraz innych sfer zycia spotecznego. Nalezy jeszcze
w tym miejscu odnie§¢ sie do problemu rozumienia pojecia nowych zmian.
W przekonaniu autora oznacza ono zmiany wzglednie nowe. Zatem nie cho-
dzi o zmiany absolutnie nowe tylko nowe dla danego rynku. NowoS¢ moze
by¢ oryginalna i wéwczas moéwimy o innowacjach przelomowych lub tez
innowacjach opartych na nowej wiedzy. Innowacja moze mie¢ takze charak-
ter nowosci jezeli jest nowa dla danego rynku lub tez jest rozwinieciem ist-
niejacego na tym rynku produktu.

Ogoblnie przyjmuje sie, ze ,innowacje sa to tworcze zmiany w systemie
spotecznym, w strukturze gospodarczej, w technice oraz przyrodzie”!4. Sa
to, wiec takie rozwigzania problemoéw, ktére zmieniaja dotychczasowy stan
rzeczy i wprowadzaja nowosci, czyli przyczyniaja sie do postepu w danej
dziedzinie (np. techniki, organizacji, ekologii itp.)!5.

Innowacja jest zatem raczej pojeciem ekonomicznym lub spotecznym
niz technicznym!6. Przedsiebiorcy nie powinni zatem szukac¢ pomystu, in-
nowacji, ktéra zrewolucjonizuje dany rynek. Firmy, ktore mysla o dzialaniu
na wielkg skale i szybkim tempie rozwoju, na pewno nie osiagng sukcesu.
Innowacja, ktéra sprawia wrazenie ogromnej, moze okazac sie jedynie tech-
niczna wirtuozeria, natomiast innowacje bez wielkich pretensji intelektual-
nych, moga przeksztalci¢ sie w wysoce rentowne przedsiewziecial?.

Juz z takiego przegladu definicji wynika, ze za zakres przedmiotowy in-
nowacji przyjmuje sie czesto postepowa zmiane o charakterze technicznym,
organizacyjnym, spotecznym lub psychologicznym. Poniewaz zakres pojecia
innowacji jest bardzo szeroki, a sam termin jest zwykle dos¢ dowolnie in-
terpretowany, dla potrzeb tego opracowania, przez innowacje w przedsie-
biorstwie autor rozumie tworcze, celowe, przynoszqce korzysé przed-
siebiorstwu, zastosowanie nowego rozwiqgzania technicznego, proce-
sowego lub organizacyjnego polegajacego na opracowaniu nowych
produktow lub udoskonaleniu juz istniejacych, tworzeniu lub dosko-
naleniu procesow wytwoérczych, a takze zmian organizacyjnych oraz
zarzadczych w danym przedsiebiorstwie.

2. INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, to jego zdolnos¢ do wprowadzania
réznorodnych innowacji. Jest okreslana takze jako zdolnosé do permanent-
nego generowania i poszukiwania nowej wiedzy, ciekawych wynikow prac
badawczych i rozwojowych, nowych idei, koncepcji i pomysléw oraz wdra-
zania i upowszechniania innowacji. W szerokim rozumieniu tego pojecia
bedzie takze oznaczac ciagly monitoring zachodzacych zmian technologicz-
nych i ich adaptacje, zdolnosé do tworzenia nowych produktow, tworzenia

14 S. Marciniak, op. cit., s. 8.
15 J. Penc, op. cit., s. 141.

16 P. Drucker, op. cit., s. 42.
17 Ibidem, s. 43.
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kultury zdobywania wiedzy w przedsiebiorstwie, a takze stosowania nowych
rozwigzan z zakresu organizacji i zarzadzanial8. Nalezy zgodzi¢ sie takze
z okresleniem, iz przedsiebiorstwo innowacyjne jest to inteligentna organi-
zacja, permanentnie generujaca innowacje i realizujaca projekty innowa-
cyjne w celu wytworzenia produktéw i ustug znajdujacych uznanie u od-
biorcow ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnoscil®.

Najbardziej widoczng warstwe innowacyjnosci przedsiebiorstw stano-
wig innowacje technologiczne: produktowe i procesowe. Innowacje produk-
towe to wprowadzenie przez przedsiebiorstwo na rynek nowego (lub ulep-
szonego) produktu o wiekszej marketingowej wartosci, ktérego cechy przy-
nosza wyzsze usatysfakcjonowanie klienta. Z tego rodzaju innowacjami
bardzo Scisle wigza sie innowacje procesowe, ktére oznaczaja wprowadzenie
nowych (ulepszonych) metod produkcji albo dystrybucji produktow.

Wspoblczesnie innowacyjnosé powinna stac¢ sie glowna sila kreatywna
kazdej organizacji, wpisang na trwale w jej system zarzadzania i kulture.
Taki jest wymog efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa w gospodar-
ce rynkowej20.

Na rys 1 przedstawiono mozliwe obszary kreowania innowacyjnosci or-
ganizacji.

Innowacje Innowacje dotyczace
w ushugach modelu zarzadzania
organizacja
Innowacje \ / Innowacje
w marketingu ‘\ Obszary kreowania inno- w organizacji

wacyjnosci organizacji

x
) Innowacje w proce-

Innowacje / / \ sach wewnetrznych

strategiczne

Innowacje w obsza-
rze zyskow

Innowacje w dzie-
dzinie sojuszy

Rysunek 1. Obszary kreowania innowacyjnosci organizacji

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie J. Low, P. Cohen Kalafut, Niematerialna war-
tosé firmy. Ukryte zrédta przewagi konkurencyjnej. Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004, s. 160-165.

Innowacje w sferze produktow w dzisiejszej gospodarce nie wystarcza,
by organizacja mogla utrzymaé przewage konkurencyjna. Niezbedne jest

18 Zob. szerzej F. Mroczko, Wybrane aspekty innowacyjnej polityki gospodarczej Polski, Prace
Naukowe, Akademickie Centrum Koordynacyjne w Euroregionie Nysa, Liberec, Zittau, Jelenia
Gora 2005, s. 213.

19 A. Sosnowska, S. Lobejko, A.Klopotek, Zarzadzanie firmq innowacyjna. Difin, Warszawa 2000,
s. 7.

20 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, op. cit., s. 18
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wiec takze wprowadzanie innowacji w pozostatych obszarach dziatalnosci
organizacji, tj. w sferze ustug, prowadzenia biznesu, proceséw wewnetrz-
nych, marketingu, zawieranych sojuszy, generowania zyskow.

Podejmowanie dzialan innowacyjnych w obszarze ustug polega na ofe-
rowaniu klientom wielu nowych, wysublimowanych ushug, ktére dotychczas
byly nie mozliwe do zrealizowania lub ich $wiadczenie bylo kosztowne.
Dzieki nowym ustugom organizacje moga ze sobg konkurowac.

Innowacje w zakresie sposobu prowadzenia biznesu dotycza nowych
form w zakresie charakteru dziatalnosci (np. firmy wirtualne), organizowa-
nia, proceséw logistycznych, czy taczenia innowacyjnych projektéow z ni-
skimi kosztami, Zabiegi te maja za zadanie obnizenia koszéw wytworzenia
oferowanych produktow.

Dzialalno§¢ innowacyjna w obszarze ksztaltowania proceséw we-
wnetrznych sprowadza sie do reorganizowania/modernizowania istnieja-
cych proceséw w organizacji, zastosowania w przebiegu danego procesu,
niejednokrotnie bardzo prostych, rozwigzan, oraz usprawnienia monitorin-
gu Procesow.

Wdrazanie rozwigzan innowacyjnych (realizowanie dzialalnosci innowa-
cyjnej) moze wiazaé sie z koniecznoscia podejmowania wspélpracy gospo-
darczej z innymi podmiotami. Zawigzywane w tym celu sojusze pomagaja
w oszukiwaniu nowych zasobéw, swiadczeniu ustug badawczo-rozwojowych
itp. Wykorzystujac istniejaca sie¢ interesé6w w poszczegdlnych branzach,
organizacje moga by¢ dla siebie jednoczesnie kluczowymi dostawcami, czy
klientami, a z racji podobnego profilu dziatalnosci — niezwykle powaznymi
konkurentami.

W sytuacji wzrostu znaczenia wartosci niematerialnych podejmowanie
wyzwan innowacyjnych wymaga podejScia strategicznego, umozliwiajacego
tworzenie dobrobytu przy mozliwie niewielkim ryzyku. Podstawowym in-
strumentem takiej strategii jest strategiczna innowacja, ktora: a) inspiruje
do wlaczania wszystkich zasobow do ogolnej strategii gospodarczej, b) po-
budza do tworzenia wiedzy i rozszerzania rynkoéw zbytu, c) inspiruje do
transferu zasobow z zyskownych, ale zanikajacych dziedzin dziatalnosci
gospodarczej do obszarow, ktore sa potencjalnie bardziej zyskowne?!.

W celu ograniczenia ryzyka w podejmowaniu rozwiazan innowacyjnych
powszechne zastosowanie znajduje laczenie dziatalnosci innowacyjnej or-
ganizacji z jej dzialalnoscig marketingowa. Skuteczny system komunikowa-
nia sie, badanie i zrozumienie potrzeb rynku moze stanowi¢ o sukcesie
dziatalnosci innowacyjnej organizacji.

Organizacje, dzialajac w burzliwym otoczeniu, narazone sa na wiele
czynnikéw ograniczajacych podejmowanie dzialalnosci innowacyjnej, ale tez
organizacja ta moze zbudowac¢ kulture i klimat sprzyjajacy kreowaniu ak-
tywnosSci innowacyjnej. W tabeli 2 przedstawiono czynniki sprzyjajace
i thumiace innowacyjnosc.

21 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzaq i innowacjami. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006,
s. 144-145.
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Tabela 2.

Czynniki sprzyjajace

i ttumiace innowacyjnosé

Czynniki sprzyjajace innowacyjnosci

Czynniki tlumiace innowacyjnosé¢

Przyjecie i dzialanie zgodnie z innowa-
cyjna misja i strategia rozwoju.

Koncentracja na dziataniach operacyj-
nych, doraznych, krétkowzrocznych.

Tworzenie kulturowych artefaktow (np.
wyglad budynku i pomieszczen, logo,
misja, ubiér personelu) wskazujacych na
wartosci i1 przekonania kierunkujace
organizacje na innowacyjnosc i rozwoj.

Lekcewazenie artefaktow lub ich brak,
koncentracja na dzialaniach biezacych.

Dzialania podnoszace swiadomo$§¢ war-
tosci organizacji (np. ceremonie, obrze-
dy, rytualy, nagradzanie oséb z osia-
gnieciami, imprezy integracyjne).

Brak dziatan podtrzymujacych i wzmac-
niajacych wartosé organizacji.

Podejmowanie dzialan zwigzanych
z uelastycznianiem organizacji, tworze-
nie organizacji bez granic, opartej na
wiedzy, swoboda dzialania, ograniczanie
biurokracji, akceptacja zamian.

Brak elastyczno$ci organizacji, zamyka-
nie sie organizacji i brak reakcji na tur-
bulencje otoczenia, biurokratyczne
ograniczanie swobody dzialania. Opér
przed zmianami.

Otwarto§¢ i tolerancja. Umiejetnosé
wystuchiwania twérczych  propozycji
zmian. Zachecanie do kreatywnego
i niestereotypowego (niezaleznego od
regul) myslenia. Aktywne stuchanie,
umiejetnos¢ przyjmowania krytyki, ak-
ceptacja réznic.

Przykladanie zbyt wielkiej wagi do roz-
sadku, krytycyzmu i dotychczasowych
regul dziatania. Nadmierne zaufanie do
wiedzy ekspertow. Niechetne przyjmo-
wanie lub wrecz brak akceptacji innego
punktu widzenia. Brak odwagi podjecia
dyskusiji.

Inteligentne podejmowanie dziatan ryzy-
kownych, akceptacja bledéw, twoércza
interpretacja niepowodzen. Umiejetnosc
godzenia sie z niepowodzeniem i wysnu-
wania z niego twérczych wnioskéw. Od-
waga preferowania oryginalnych pomy-
stow.

Nieche¢ do podejmowania ryzyka, obawa
przed popelnieniem bledu i niepowodze-
niem. Nieche¢ do podejmowania ryzyka.
Zamykanie sie na pomyslty. Nadmierne
podkreslanie aspektu bezpieczeristwa.

Wyraznie zdefiniowane i akceptowane
wspolne cele, wspoéldziatanie ukierun-
kowane na wzajemne korzysci, budowa-
nie porozumienia, niesprzeczny przekaz
informacyjny.

Problemy polityki wewnetrznej, walka
o wladze, niejasne cele, brak wspoélpra-
¢y, chaos informacyjny.

Tolerancja niejednoznacznosci, skupie-
nie sie na eksploracji i poszukiwaniu
mozliwosci, wytrwalo§é w poszukiwaniu
rozwigzan.

Unikanie niejednoznacznosci, akceptacja
wytacznie wlasciwej odpowiedzi, tatwosc
poddawania sie. Autokratyczny i sztyw-
ny styl zarzadzania.

Wyréznianie za zmiany, docenianie po-
mysléw, eksponowanie pracownikow
pomystowych, wsparcie i zainteresowa-
nie ze strony naczelnego kierownictwa.

Niedostrzeganie proponowanych zmian,
obojetny stosunek naczelnego kierownic-
twa do innowatorow.

Docenianie wlasnego potencjalu twor-
czego kreujacego nowe pomysly innowa-
cyjne.

Niewiara we wlasne sily tworcze, poszu-
kiwanie tylko rozwiazan zewnetrznych.
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Tworzenie klimatu twoérczego i zdecydo- | Brak zdecydowania w dazeniu do roz-
wanego dzialania doprowadzajacego | wiazania innowacyjnej zmiany.
zmiane do pomys$lnego zakonczenia.

Budowanie wiedzy pracownikéw, wy- | Lekcewazenie ciaglego doskonalenia
miana doswiadczenn, lamanie barier, | pracownikéw, izolowanie w struktur
doskonalenie komunikacji, rozwijanie | organizacyjnych, brak  swobodnego
sieciowego myslenia, motywowanie, | przeptywu informacji, obojetny stosunek
dostrzeganie dynamicznych pracowni- | do ludzi aktywnych.

kow.

Nieskrepowany dostep do wiedzy, klien- | Brak mozliwosci zdobywania wiedzy
tow, partneréw, menedzeréw i pracow- | i wymiany informacji. Rozbudowana
nikow naukowych. Maly dystans wladzy. | hierarchiczna organizacja.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wazna pozycje w kreowaniu innowacyjnosci przedsiebiorstwa odgrywa-
ja wartosci niematerialne. Nie stanowig one odrebnych dziedzin, lecz zbiér
wzajemnie powigzanych elementow, ktérym zaczeto przypisywac coraz
wieksze znaczenie dzieki duzemu wplywowi na funkcjonowanie organiza-
cji?2. Wartos$ci niematerialne tworza zatem sie¢ powiazan pomiedzy takimi
elementami jak, wiedza, innowacyjnosé, reputacja, marka, kultura organi-
zacyjna, przywoédztwo, relacje z klientami, wlasnosé¢ intelektualna, z kté-
rych najwazniejsza jest wiedza. Wiedza stanowi trzon kreowania i rozwoju
wszystkich wartosci niematerialnych.

Identyfikacja innowacyjnosci jako warto$ci niematerialnych mozliwa
jest dzieki zaistnieniu kilku warunkéw, a mianowicie:

e skuteczne przywodztwo przejawiajace sie miedzy innymi w zapewnieniu
srodkéw na badania i rozwéj, pozyskanie pracownikéw o kluczowej
wiedzy, pokonywaniu przeszkéd w prowadzeniu biznesu, okresleniu
strategicznych dziatan w dziedzinie oferowanych produktéw, czy ushug;

e realizacja strategii w obszarze dzialalnoSci innowacyjnej (wybor inno-
wacji, pozyskiwanie innowacji, wykorzystanie innowacji);
e wspieranie procesow oddolnych;

e zarzadzanie marka;

2. RODZAJE INNOWACJI

Podobnie jak wiele jest sposobow definiowania pojecia innowacji, tak
tez mozna dokonywaé wielu podzialéw innowacji, przyjmujac rézne kryte-
ria, zalezne od celu dla ktérego ten podziat ma by¢ wykorzystany. Z punktu
widzenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powszechnie stosowany jest
podzial na innowacje produktowe, procesowe i kierownicze. Nie mniej jed-

22 F. Mroczko, P. Skowron, Wartosci niematerialne a warto$¢é przedsiebiorstwa, [w:] Czerwinska
M. (red.) Zarzadzania kapitatem intelektualnym. Istota, pomiar i instrumenty wdrazania, Wyd.
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 108.
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nak, w zaleznos$ci od potrzeb poznawczych, mozna stosowaé¢ wiele innych
kryteriow i wyréznic¢ rodzaje innowacji jak przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3.

Rodzaje innowacji

Kryterium
podzialu

Rodzaje
innowacji

Krotka charakterystyka

Obszar objety
zmiang (zakres
oddzialywania
i uzyskiwane
efekty)

Innowacje
produktowe

Dotycza zmian cech fizycznych lub funkcjonowa-
nia produktéw i ustug albo tworzenie catkowicie
nowych produktéw i ustug. Do tego typu innowa-
cji zalicza sie znaczace udoskonalenia pod wzgle-
dem specyfikacji technicznych, komponentéw
i materialéw, wbudowanego oprogramowania,
latwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych.
Sa one najbardziej oczywistym S$rodkiem wytwa-
rzania dochodéw przedsiebiorstwa, utrzymania
i intensyfikowania konkurencyjnosci organizacji.
Innowacja musi obja¢ znaczace ulepszenia para-
metréw technicznych, komponentéw i materiatlow
oraz funkcjonalnosci. Innowacja produktowa moze
polega¢ na rozszerzeniu struktury asortymentowej
o nowy produkt. Produkt nowy pod wzgledem
technologicznym jest to produkt, ktérego cechy
technologiczne lub przeznaczenie réznia sie zna-
czaco od uprzednio wytwarzanych. Innowacje tego
typu moga wigzac sie z caltkowicie nowymi techno-
logiami, opiera¢ sie na polaczeniu istniejacych
technologii w nowych zastosowaniach lub tez na
wykorzystaniu nowej wiedzy. Termin ,produkt”
nalezy rozumie¢ w ujeciu, obejmujacym zaréwno
towary jak i ushugi.

Innowacje
procesowe

To zmiany sposobu wytwarzania, tworzenia lub
dystrybucji produktéw i ustug. Dokonuje sie jej
w obrebie procesu poprzez wdrozenie nowej lub
znaczaco udoskonalonej metody produkcji lub
dostawy. Zalicza sie tu znaczace zmiany w zakre-
sie technologii, urzadzen lub oprogramowania.
Bardzo $cisle z tymi innowacjami taczy sie pojecie
innowacji technologicznych, wszak technologia
laczy zaré6wno innowacyjne produkty z procesami
ich wytwarzania jak i z doskonaleniem funkcji
kierowniczych w przedsiebiorstwie.

Innowacje
kierownicze
(zarzadcze,
organizacyjne)

Sa réwniez nazywane innowacjami w sferze zarza-
dzania. Oznaczaja one lepsze sposoby organizo-
wania i zarzadzania dzialalnoscia badawcza, pro-
dukcyjna i ustugowa. Czesto w literaturze okre-
Slane sg takze jako innowacje organizacyjne
polegajace na wprowadzaniu zmian w jakoSci,
iloSci i sposobie wykorzystania komponentéw
skladajacych sie na funkcjonowanie organizacji,
na wprowadzeniu zmian strukturalnych majacych
na celu podwyzszenie sprawnosci przebiegajacych
w nich proceséw. Zmiany organizacyjne tylko
wtedy mozna uwazaé za innowacje organizacyjne,
gdy wywieraja pozytywny, dajacy sie zmierzy¢
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wplyw na wyniki przedsiebiorstwa, taki jak np.
wzrost produktywnosci czy zwiekszenie sprzedazy.

To wdrozenie nowej metody marketingowej, wiaza-
cej sie ze znaczacymi zmianami w projek-
cie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu,
dystrybucji, promocji lub strategii cenowej. Celem

Innowacje tego typu innowacji jest lepsze zaspokojenie po-
marketingowe | trzeb klientéw, otwarcie nowych rynkéw zbytu lub
nowe pozycjonowanie produktu firmy na rynku
dla zwiekszenia sprzedazy. Cecha wyrozniajaca
jest to, ze polega ona na wdrozeniu metody marke-
tingowej dotychczas niestosowane;j.
Wywoluja w przedsiebiorstwie zmiane przetomo-
Innowacje wa, tak zwana nieciagla, i polegaja na catkowitym
radykalne przeksztalceniu sposobu funkcjonowania organi-
zacji.
Skala zmian Moga polegaé na udoskonaleniu tego, co jest ro-
Innowacje bione dobrze — tak zwane dostrajanie lub wprowa-
. dzanie drobnych modyfikacji jako reakcja na
stopniowe stopniowe zmiany zachodzace w otoczeniu - tak
zwane przyrostowe dopasowanie.
Innowacje Rozwiazania oparte na proce§ie tw()rczym3 stoso-
kreatywne wane po raz pierwszy w daneJ. gospodal:ce i od.gry—
] . . 3 . wajace decydujaca role w jej rozwoju (zmiany
Or}tglnalnosc (pionierskie) pierwotne, tworcze, pionierskie).
zmiany . . . - - -
Innowacje Nowosci zapozyczone, zmiany odtwdrcze, polegaja-
imitujace ce na nasladownictwie zmian oryginalnych (zmia-
(adaptacyjne) ny wtérne, odtwoércze i nasladowcze)
Stuza do realizacji strategicznych celéow rozwoju
Innowacje i wynikaja z realizacji dlugofalowych przedsiewzie¢
strategiczne innowacyjnych o istotnym znaczeniu dla przedsie-
Zakres powo- biorstwa.
dowanych - — —
skutkéw Maja na celu podniesienie efektywnosci gospoda-
Innowacje rowania w krotszych okresach czasu. Zalicza sie
operacyjne do nich réznego rodzaju biezace zmiany w wyro-
bach, metodach wytwarzania i organizacji pracy.
Ich zZrédlem sa odkrycia i unikatowe wynalazki.
Innowacje Poczatkiem tych innowacji jest wynik prac badaw-
podazowe czo-rozwojowych. Sa to innowacje oparte na nowej
Mechanizm wiedzy.
pobudzania Powstaja w wyniku rozpoznania potrzeb rynku
Innowacje i oczekiwan klientéw. WdrozZenie tej innowacji
popytowe nastepuje na rynki generujace zapotrzebowanie na
ten innowacyjny produkt.
Sa wynikiem wysitku pewnej liczby os6b czy orga-
Sprzezone nizacji, przy czym konieczne jest uzgodnienie
Stopien zlozo- poczynan wszystkich wspoélpracujacych i zaintere-
nosci sowanych.
Niesprzezone Sa wytworem jednego cztowieka i obejmuja glow-

nie dziatalnos§¢ racjonalizatorska.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3. ZRODLA INNOWACJI

Postep technologiczny stanowi baze technologiczna i know - how
umozliwiajaca szybki rozwéj produktow. Jest to glowne zrédlo innowacji
wychodzacych naprzeciw zmieniajacych sie potrzeb, zadan oraz preferencji
klientéw. Zatem innowacje musza by¢ korzystne z punktu widzenia klienta
ale takze przynosi¢ zysk przedsiebiorstwu. Wtasnie postep technologiczny
oraz zmieniajace sie oczekiwania rynku, a takze konkurencyjne wejscia,
powoduja stopniowe skracanie cyklu zycia produktéw. Juz bywa tak, ze
okres opracowania nowego produktu jest dtuzszy od jego cyklu zycia (np.
opracowanie nowego modelu samochodu). Wreszcie wzrastajaca konkuren-
cja w skali globalnej powoduje, ze firmy maja dostep do rynkéw zagranicz-
nych, a jednoczesnie rynek lokalny stal sie rynkiem zagranicznym innego
przedsiebiorstwa. Poniewaz celem przedsiebiorstwa innowacyjnego jest
wzmocnienie swojej pozycji konkurencyjnej to nalezy zauwazy¢, ze mozli-
wos¢ wejscia na rynek globalny zwieksza konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
i powinno stac¢ sie zrodlem inspiracji do dziatan innowacyjnych. Dzialalnosé
przedsiebiorstwa powinna posiada¢ charakter zdecydowanie rozwojowy,
zatem powinno ono by¢ otwarte na zmiany, podejmowac ryzyko i wykorzy-
stywac szanse jakie stwarzaja nowe produkty i nowe rynki.

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu mozna doj$¢ do wniosku,
ze zrodla kreujace dzialania innowacyjne sa stale aczkolwiek moga wyste-
powac z réznym nasileniem. Na pewno w przysztosci bedziemy mieli do czy-
nienia z dalszym postepem technologicznym, rynek bedzie generowal nowe
potrzeby w skali globalnej, a konkurencja przyczyni sie do dalszego skraca-
nia cyklu zycia produktow. Zatem innowacje bedg w dalszym ciagu decy-
dowaly o mozliwosciach i rozwoju przedsiebiorstw?23.

Dobitnie nalezy podkresli¢, ze zrodlem innowacji jest wszystko to co
dostarcza nam informacji o nowej wiedzy, nowych potrzebach, kierunkach
zmian i innych informacji stanowiacych o oczekiwaniach klientow i rozwoju
rynku. J. Penc okreslil, ze Zzrédlem innowacji moze by¢ to wszystko, co ge-
neruje okreslone idee, pomysly, projekty i moze stac sie przyczyna poszu-
kiwania, czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsiewziec,
wprowadzania ich w Zycie i doskonalenia”4. Na rysunku 2 przedstawiono
mozliwe zZrodla wiedzy i informacji dla potrzeb innowacji w przedsiebior-
stwie. Zrodla te sa bardzo réznorodne i tworza je elementy mikrootoczenia,
makrootoczenia, jak i wewnetrzna struktura, zaangazowanie, kultura in-
nowacyjna i inne uwarunkowania przedsiebiorstwa.

23F. Mroczko, Uwarunkowania innowacyjnoéci przedsiebiorstw, Prace Naukowe WSZiP, T. 36,
L. Kowalczyk, F. Mroczko (red), Wspédlczesne instrumenty innowacji. Zarzadzanie operacyjne
w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych, Wyzsza Szkola
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2015, s. 30.

24 J. Penc, op. cit., s. 157.
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Wtasne przedsigbior- Przedsiebiorstwa
stwo — jego kapitat konkurencyjne,
intelektualny, we- monitoring rozwoju
wnetrzne B+R

Zmiany w makrootocze-
niu (prawne, polityczne,
ekonomiczne, technicz-
ne, demograficzne, kul-

turowe)
Zewnetrzne instytu-
- ; cie badawcze
Budowanie organi-
zacji bez granic
y Konferencje, targi,
sta
Analizy rynkéw i pro- ZASOBY e
gnozy ich rozwoju WIEDZY PRZEDSIE-
—> BIORSTWA
Fachowe ksiazki i cza-
sopisma naukowe

Monitorowanie
rozwoju produktu
innowacyjnego

Prospekty, katalogi,

Elementy mikrooto- bazy danych

czenia (konsumenci,

Wiasne badania
rynkow

Literatura patento-
wa i normalizacyjna

Personel zbytu i Transfer
dystrybutorzy technologii

Rysunek 2. Zrédla wiedzy dla potrzeb innowacji w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ujeciu P.F. Druckera?5, systematyczna innowacja wymaga sledzenia
siedmiu zrédet okazji do innowacji (rys. 3) Zrédia te zostaly podzielone na
dwie kategorie: wewnetrzne i zewnetrzne. Do zrédetl tych autor ten zaliczyl:

e cztery wewnetrzne — nieoczekiwane (powodzenie, niepowodzenie, zda-
rzenie); niezgodnos¢ (miedzy rzeczywistoScia a wyobrazeniami o niej);
innowacja wynikajaca z potrzeb procesu; zmiany w strukturze przemy-
shu lub strukturze rynku;

e trzech zewnetrznych — demografia (zmiany w populacji); zmiany w po-
strzeganiu, nastrojach, wartosciach; nowa wiedza.

25 P.F. Drucker. Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady. PWE. Warszawa 1992, s. 44.
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Zmiany w
postrzeganiu,

nastrojach,
wartoéciacl@

=

V

QRGANIZACJA)

Demografia

L 1 Nowa wiedza
@ [| Nieoczekiwane Niezgodnosé [| @

Potrzeby Zmiany w
procesu @ strukturze @

\Zrédla wewnetrzne//

Zrédla zewnetrzne

Rysunek 3. Zrédla innowacji wg P.F.Druckera

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwsze cztery wewnetrzne okazje, to takie ktére moga wystepowac
niezaleznie od rodzaju organizacji, ktore sa dostrzegalne przede wszystkim
dla ludzi znajdujacych sie wewnatrz tych organizacji i ktore sg symptoma-
mi, ale rownocze$nie wiarygodnymi wskaznikami zmian, ktére juz zaszly,
albo ktore mozna wywolaé przy niewielkim wysitku. Pozostale trzy ze-
wnetrzne okazje sg przejawem zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji.

1.

Nieoczekiwane - nieoczekiwane powodzenie, nieoczekiwane niepo-
wodzenie, nieoczekiwane zdarzenie zewnetrzne. Charakterystycznag
cechg ,nieoczekiwanego” jest fakt, iz pozbawia ono nas dotychcza-
sowych przekonan, zalozen, tego czego jesteSmy pewni i dlatego jest
zaskakujace a jednoczesnie zrodlem do wielu innowacji. Najwiecej
okazji do skutecznej, najmniej ryzykownej, wymagajacej najmniej-
szego wysitku innowacji, stwarza nieoczekiwane powodzenie. Okazja
tego typu musi by¢ dostrzezona, wymaga wlasciwej oceny, poparcia
— powaznego potraktowania przez menadzera, zaangazowania naj-
zdolniejszych ludzi, pewnej wiedzy oraz wizji jej wykorzystania.
Z kolei nieoczekiwane niepowodzenie jest zawsze zauwazalne ale
rzadko traktowane jako okazja do innowacji. Niepowodzenie, ktoére
zaistnialo pomimo starannych planéw, projektéw i sumiennego wy-
konawstwa moze czesto wskazywac¢ na potrzebe dokonania zmiany
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innowacyjnej. Waznym jest aby dostrzegaé¢ nieoczekiwane niepowo-
dzenie nie tylko wewnatrz wlasnej firmy, lecz takze zwraca¢ uwage
na nieoczekiwane wydarzenia u dostawcéw, odbiorcow i konkuren-
tow. Wlasnie dlatego P.F. Drucker oddzielnie wyodrebnia nieoczeki-
wane zdarzenia zewnetrzne, o ktoérych informacja istnieje poza kie-
rowang instytucja. Warunkiem powodzenia innowacji wynikajacej
z tej przestanki jest to, ze musi ona by¢ wykorzystana w odpowied-
nim momencie oraz odpowiadaé¢ wiedzy i specjalnosci, jaka sie ma
we wlasnej dziedzinie. Wynika z tego, ze nie kazde nieoczekiwane
zdarzenie zewnetrzne moze sta¢ sie okazja do dywersyfikacji, ale
moze by¢ okazja do nowego zastosowania juz posiadanej specjaliza-
cji.

2. Niezgodnosé miedzy rzeczywistoscia a wyobrazeniami o niej, rozu-
miana jako dysonans miedzy tym co jest, a tym co ,powinno” byc,
albo miedzy tym, co wszyscy zakladaja, ze jest26. NiezgodnoSc¢ jest
symptomem zmiany ktora sie wydarzyla, albo ktéra mozna spowo-
dowac i wystepuje wewnatrz przemyshu, rynku czy procesu. Istnieje
kilka rodzajow niezgodnosci:

e miedzy poszczegolnymi realiami ekonomicznymi w rozpatrywanej
dziedzinie (sektora, rynku czy procesu),

o miedzy rzeczywistos$cia a dotyczacymi jej zatozeniami,
e miedzy dazeniami instytucji, a wyobrazeniami i rzeczywistymi
wartoSciami dla klientow,

e wewnetrzna niezgodnos¢ rytmu lub logiki danego procesu.

Na podkreslenie zastuguje niezgodnosé realiéw ekonomicznych wyste-
pujaca na ogél w skali makro pomiedzy rosnacym popytem a stabymi wyni-
kami. W takiej sytuacji pojawia sie okazja do innowacji szczegblnie atrak-
cyjna dla matych, wyspecjalizowanych w waskich dziedzinie nowych przed-
siebiorstw, nowych proceséw lub ustug. Tego typu innowacje musza by¢
proste i oczywiste, mozliwe do jasnego zdefiniowania, zgodne ze znana
technologia oraz musza istnie¢ dla jej implementacji latwo dostepne zasoby.
Z kolei innowacja wynikajaca z niezgodnosci miedzy rzeczywistoscia a doty-
czacymi jej zalozeniami wynika z blednego postrzegania stanu faktycznego
przez ludzi zatrudnionych w okreslonym przemysle lub sferze ushug. Ich
btedne zaltozenia dotyczace rzeczywistoSci powoduja, ze caly wysitek insty-
tucji zmierzac¢ bedzie w blednym kierunku. Nieodzownym warunkiem takiej
dla ukierunkowania dzialan na dziedziny, ktore rokuja uzyskanie dobrych
wynikéw oraz szybko i tatwo przysporza powaznych korzysci. Niezgodnoscé
miedzy dazeniami instytucji, a wyobrazeniami i rzeczywistymi wartosciami
dla klientéw wystepuje stosunkowo czesto, bowiem producenci i sprzedaw-
cy blednie postrzegaja to, co klient naprawde kupuje. Niekoniecznie musi
istnie¢ zgodnos¢ pomiedzy postrzeganiem tych samych ,wartosci” okreslo-

26 P.F. Drucker, op. cit., s.67.
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nych produktéw przez producenta jak i klienta. Czesto jest tak, ze wartosci
i oczekiwania uznawane za prawdziwe przez producenta czy dostawce, sg
niezgodne z rzeczywistymi wartosciami i oczekiwaniami odbiorcow i klien-
tow. Trafne rozszyfrowanie oczekiwan klientéw jest okazjg do szukania in-
nowacji o duzej szansie powodzenia. Wreszcie niezgodnos¢ w wewnetrznym
rytmie lub logice procesu wystepuje w przypadku zaistnienia zaklocen
w harmonijnym przebiegu okreslonych procesow. Niezgodnos¢ taka tatwo
moga dostrzec ludzie, ktérzy w tym procesie uczestnicza. Jezeli niezgodnos¢
ta zostanie zdefiniowana to stosunkowo tatwo moze przerodzi¢ sie w sku-
teczna innowacje.

1. Innowacja wynikajaca z potrzeb procesu, podobnie jak poprzednio
omowione okazje do innowacji, lokalizuje sie wewnatrz procesu sto-
sowanego w przedsiebiorstwie. Potrzeba procesu jest zorientowana
na konkretne zadanie, zaczyna sie od tego, co trzeba zrobi¢, dosko-
nali proces, wymienia stabe jego ogniwo, wykorzystuje nowa wiedze
do zmiany istniejacego procesu badz tez do jego uzupelnienia. Z tego
wzgledu czesto potrzebne sa badania dla uzyskania nowej wiedzy,
ktéra urzeczywistnitaby przeksztalcenie okreslonego procesu zgod-
nie z oczekiwaniami. Jednakze potrzeba zmiany procesu musi by¢
odczuwana i zdefiniowana, co moze uruchomic¢ okreslony program
badawczy w celu uzyskania niezbednej wiedzy. Skuteczna innowacja
oparta na potrzebie procesu powinna odpowiadac¢ pieciu kryte-
riom?27:

e zwarty proces,

e wystepowanie jednego ,stabego” lub ,brakujacego” ogniwa,
e wyrazne zdefiniowanie celu,

e mozliwos¢ jasnego zdefiniowania istoty rozwigzania,

e powszechna Swiadomos¢ tego, ze ,musi by¢ jaki$ lepszy sposob”,
czyli duza akceptowalnosc.

2. Zmiany w strukturze przemysiu lub w strukturze rynku, ktore
wszystkich zaskakuja. Struktury przemystu i rynku tworza sie w
wyniku procesu rozwoju gospodarczego, trwaja przez wiele lat i wy-
daja sie by¢ niezmienne. W rzeczywistosSci nawet niewielka zmiana
moze spowodowac szybki rozpad tych struktur. W tej sytuacji trwa-
nie na dotychczasowych zasadach dzialalnosci, préba utrzymania
status quo, stanowi duze zagrozenie dla przedsiebiorstwa. Nie mozna
kurczowo trzymac sie praktyk, ktore staja sie dysfunkcjonalne i
przestarzale. Zmiana w strukturze przemystu lub rynku, lepiej do-
strzegalna przez ludzi z zewnatrz tych struktur, jest bardzo powazna
i wyjatkowa okazja do innowacji. Przy czym lepsze rezultaty przyno-
sza w tym przypadku innowacje proste, bardzo prosta konkretna
strategia.

27 Ibidem, s. 84.
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3. Demografia (zmiany w populacji) rozumiane jako zmiany liczebno-
Sci, struktury, zatrudnienia, poziomu wyksztalcenia i dochodéw
ludnosci — wystepuja najwyrazniej sposrod wszystkich zmian ze-
wnetrznych. Zmiany demograficzne, w szczeg6lnosci we wspolcze-
snych globalistycznych uwarunkowaniach, zachodza coraz bardziej
dynamicznie, populacje staja si¢ nietrwate, nastepuja duze przepty-
wy ludnosci pomiedzy poszczegolnymi krajami, szybko zmieniaja sie
obyczaje a wiec i potrzeby klientéw. Zmiany te sg tatwe do wylicze-
nia, maja znany okres wyprzedzenia, mozliwe jest okreslenie okre-
Slonych trendéw demograficznych, ruchu i dynamiki ludnos$ci. De-
mografia ma duzy wplyw na zachowania konsumenckie, a zatem
powinna by¢ brana pod uwage w procesie planowania i podejmowa-
nia decyzji przez przemystowcoéw, ekonomistéw czy politykow. Sta-
nowi wazng, efektywna i wiarygodna okazje do innowacji.

4. Zmiany w postrzeganiu, nastrojach, wartosciach. Przy zmianie
sposobOow postrzegania nie zmieniajg sie fakty lecz zmienia sie ich
znaczenie w odbiorze czlowieka, ktéry w zaleznosci od nastrojow
inaczej widzi otaczajaca rzeczywistos¢. Ta wlasnie okolicznos¢é moze
stac¢ sie okazja do innowacji w postaci nowego produktu trafiajacego
w nowe dotychczas inaczej postrzegane oczekiwania klientéw. Po-
shugujac sie ta przestanka mozna inaczej dokonywac¢ segmentacji
rynku przyjmujac za kryterium zmiane stylu zycia, a odchodzac od
np. poziomu zamoznosci. Innowacja oparta na zmianie postrzegania
moze przynie§¢ wysokie korzysci dla innowatora, ale jest obarczona
ryzykiem przypisania chwilowej modzie znaczenia istotnej i trwatej
zmiany w sposobie postrzegania. Z tego wzgledu powinna zaczynac
sie od malej skali i by¢ bardzo konkretng. Wazny jest takze wybor
odpowiedniego czasu wprowadzenia innowacji opartej na zmianie
W postrzeganiu, mniejsze ryzyko jej powodzenia wystapi wowczas,
gdy uprawdopodobnia sie prognozy co do trwalosci i konsekwencji
zmiany.

5. Nowa wiedza w dziedzinie nauk Scistych i innych jest najwazniejsza

okazja do innowacji, na realizacje ktorej powinno sie poswieci¢ od-
powiednie Srodki i czas. Innowacje oparte na wiedzy moga wywierac
znaczacy wplyw na rozne dziedziny zycia gospodarczego i spoleczne-
go, chociaz nie wszystkie tego typu innowacje maja charakter zna-
czacy. Posiadaja one dluzszy czas dojrzewania i ich rozwoj jest cze-
sto uwarunkowany osiggnieciami nauki w wielu réznorodnych dzie-
dzinach — maja charakter interdyscyplinarny.
Nowa wiedza jest nosnikiem najwazniejszych i najciekawszych in-
nowacji, ktére moga przysporzy¢ dla inwestoréow wysokie zyski, ale
jest niestety narazona na szczegé6lne ryzyko niepowodzenia. Ponie-
waz innowacje oparte na nowej wiedzy maja strategiczne znaczenie
dla innowacyjnosci przedsiebiorstw, moga decydowac o ich konku-
rencyjnosci i kreuja pozycje lidera na rynku, dlatego zostana szerzej
omowione w dalszej czesci tego opracowania.
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P.F. Drucker wymienia takze ,btyskotliwy pomyst” jako Zrédlo najlicz-
niejszych innowacji. Tego typu okazje do innowacji sa najbardziej ryzykow-
ne i najmniej skuteczne gdyz znaczna ich czesé jest przez rynek odrzucana
a tylko nieliczne przynosza wieksze wplywy od poniesionych wydatkéw.
Bardzo trudno jest zdefiniowac¢ potrzebe i skonkretyzowaé rozwigzanie.
Niemozliwym jest przewidzie¢ ktore pomysty na innowacje maja szanse po-
wodzenia i nie ma zadnych empirycznych dowodéw na to, ze wytrwalosc
w pracy na blyskotliwym pomystem poplaca. Z tego powodu przedsiebiorcy
czesto rezygnuja z innowacji opartych na blyskotliwych pomystach, bez
wzgledu na kuszace powiesci o sukcesach. Tego rodzaju innowacji nie da
sie zorganizowac, nie mozna ich usystematyzowac i bardzo wiele z nich ma
od poczatku banalny charakter. Jednakze liczba innowacji opartych na
blyskotliwym pomysle jest tak wielka, ze nawet maty ich odsetek konczacy
sie powodzeniem przyczynia sie do powstania nowych przedsiebiorstw, no-
wych miejsc pracy i nowych zdolnosci produkcyjnych.

5. INNOWACJE OPARTE NA NOWEJ WIEDZY

Duza dynamika XXI wieku ktora objawia si¢ chociazby w intensywnym
rozwoju nauki i technologii, ekspansji proceséw globalizacyjnych, nasileniu
konkurencji, rozwoju spoteczeristwa informacyjnego, a takze zmiany demo-
graficzne, to czynniki ktére silnie wplywaja na rzeczywisto$¢ gospodarcza.
Zasygnalizowane zmiany generuja ogromne mozliwosci dla przedsiebiorstw
przyktadajacych duze znaczenia do innowacji. Aczkolwiek wszystkie zmiany
innowacyjne wprowadzane w przedsiebiorstwie maja istotne znaczenie, to
jednak innowacje oparte na nowej wiedzy moga stanowi¢ imponujacy filar
nadajacy skokowy przyrost efektywnosci funkcjonowania, wokétl ktorego
moga rozwija¢ sie kolejne innowacje operacyjne oraz dalsze doskonalenie
produktow i rozwoj z wykorzystaniem koncepcji PDCA i kaizen?28.

Z uwagi na fundamentalne znaczenie innowacji opartych na nowej
wiedzy dla egzystencji i rozwoju przedsiebiorstw, w procesie zarzadzania
tymi innowacjami coraz czesciej wykorzystuje sie technologie pragmatycz-
nej sztuki inzynierskiej. Zastosowanie inzynierskich zasad oraz algoryt-
micznych scenariuszy i schematoéw postepowania, moze prowadzi¢ do osia-
gniecia najwyzszej skutecznosci prac zwiazanych z opracowaniem wysoce
ryzykownych innowacji opartych na nowej wiedzy.

5.1.  Cechy innowacji opartej na nowej wiedzy

Sposrod wszystkich mozliwych innowacji, innowacje oparte na nowej
wiedzy, réznia sie od pozostatych wieloma cechami. Z uwagi na zwykle zlto-
zony charakter i zawilg czesto droge ich rozwoju, charakteryzuje je dtuzszy
czas powstawania i komercjalizacji. Dlugos¢ okresu dojrzewania nowej
koncepcji i rozwoju samego produktu zalezny od odkrywczosci (nowator-
stwa) zmiany. Poniewaz innowacje te stanowia nowe rozwigzania to zwykle

28 Zob. F. Mroczko, Zarzadzanie jakoscia, WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 60- 64 oraz 287-303.
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jest tak, ze reakcja rynkéw na nowe produkty jest nieznana, poniewaz ta-
kiego produktu nie bylo dotychczas na rynku i nie mozemy precyzyjnie
okresli¢ oczekiwan rynku i wielkosci popytu. Innowacje oparte na nowej
wiedzy sg nowe zaréwno dla przedsiebiorstwa jak i dla rynku co powoduje,
ze pociagaja za soba najwiecksze koszty zwigzane z ich realizacja i wprowa-
dzeniem na rynek. Z tych wzgledow wystepuje takze wysokie ryzyko niepo-
wodzenia oczekiwanego przebiegu dyfuzji takiego produktu na rynek, a za-
tem i strat poniesionych naktadow.

Z uwagi na wyjatkowos¢ zrodla jakim jest nowa wiedza, innowacje
oparte na tej wiedzy wystepuja stosunkowo rzadko, sg zrodilem catkowicie
nowych produktéw i stanowig statystycznie zaledwie okoto 10% wszystkich
innowacji. Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze w warunkach ostrej konkurencji
na wiekszosci wspétczesnych rynkoéw, przedsiebiorstwa ktére zaniechaja
procesy innowacyjne, wystawiaja sie¢ na jeszcze wieksze ryzyko niepowo-
dzenia mogace prowadzi¢ do wykluczenia z rynku. Te zas ktore podejmuja
takie ryzyko i realizuja prace nad innowacjami, maja szanse na wytworze-
nie nowych, wysoce konkurencyjnych produktéw z duza zawartoscig nowej
wiedzy i zdobycia dtugotrwalej przewagi rynkowe;.

Innowacja oparta na wiedzy posiada szereg istotnych potrzeb. Przede
wszystkim wymaga precyzyjnej identyfikacji oraz analizy czynnikéw: nau-
kowych, spotecznych, ekonomicznych itp. Analiza ta musi wykazaé¢ jakie
czynniki zostaly pominiete ale sa mozliwe do pozyskania (problem informa-
cyjny) oraz jakich czynnikéw nie da sie zdoby¢ na obecnym etapie rozwoju
nauki (problem naukowy). Rezygnacja z przeprowadzenia tej analizy i opar-
cie sie na intuicji, moze doprowadzi¢ do ujawnienia sie nieoczekiwanych
a istotnych probleméw, ktore uniemozliwia dalsze prace innowacyjne, badz
tez skazg innowacje na niepowodzenie.

Innym wymogiem innowacji opartej na wiedzy jest potrzeba posiadania
kreatywnych?® zespolow, Lktére koncentruja swoéj wysitek badawczy
z uwzglednieniem uwarunkowan strategicznych przedsiebiorstwa. Mozna
tego dokonac poprzez:

e stworzenie kompleksowego systemu, ktory zdominuje danag dziedzine
(np. powszechne udostepnianie innowacji, zapewnienie pelnego serwi-
su, udostepnienie pelnej informacji o innowacji, szkolenie itp.),

e koncentracje na rynku (np. kreowanie nowego rynku dla innowacji),

e zajecie pozycji strategicznej (np. strategia rogatki, wyspecjalizowanej
umiejetnosci czy wyspecjalizowanego rynku).

Kazda z wymienionych strategii jest bardzo ryzykowna jednak trzeba
wiedzie¢, ze brak koncentracji na konkretnej strategii i rozproszenie wysit-
ku na kilku jednoczesnie, zwiekszy znaczaco niebezpieczenstwo niepowo-
dzenia.

Innowacje oparte na wiedzy, a szczegélnie innowacje wysokiej techniki,
wymagaja z natury rzeczy duzych nakladéw inwestycyjnych na badania

29 Patrz szerzej: F. Mroczko, Kreowanie aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw, Rozdziat 2.12.
Redakcja naukowa H. G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczoSci.
Determinanty i narzedzia zdobywania przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007.



26 Franciszek Mroczko

(podstawowe oraz B+R) i dlatego nie sa podejmowane przez male i Srednie
przedsiebiorstwa. Jakze shuszne jest stwierdzenie Cz. Cempela3?, ze ani
odkrycie, ani wynalazek nie beda stuzyly spoleczenstwu i tworzyly wartosci
dodanej, jesli nie beda skojarzone z przedsiebiorczoscia i z kapitalem.

5.2.  Zrédla innowacji opartej na wiedzy

Wspoblczesne przedsiebiorstwo, azeby méc kreowac innowacje oparte na
wiedzy, powinno posias¢ umiejetnoS¢ wytwarzania tej wiedzy przez we-
wnetrzne komorki organizacyjne ale takze umieé¢ zdobywaé wiedze pocho-
dzaca z wielu zewnetrznych zrédel odpowiednio akumulujac ja w przedsie-
biorstwie (rys. 4). Stwierdzenie to podziela opinia ,,...ztozonos¢, komplekso-
wos¢, dynamika i niecigglo§¢ otoczenia, poszerzanie sie jego granic i coraz
wiekszy wplyw, jaki wywiera ono na losy przedsiebiorstwa, oznacza ko-
niecznos$¢ zdobywania wiedzy, przetwarzania i wykorzystywania coraz wiek-
szej liczby danych i informacji w coraz krotszym czasie”3!. Zatem organiza-
cja obserwujaca wnikliwie zmiany zachodzace w otoczeniu oraz probujaca
wykrywaé¢ symptomy tych zmian i reagowa¢ na nie, powinna duza wage
przyktada¢ do zarzadzania informacja i wiedza. Kazdy wspotczesny mene-
dzer musi pilnie §ledzi¢ i analizowac¢ zmiany w otoczeniu poprzez obserwa-
cje rzeczywistosci, lekture opracowan fachowych, uczestnictwo w konferen-
cjach, targach itp. Aczkolwiek wiedza zdobyta z zewnetrznych zrédet jest
czesto ogdlnodostepna i najczesciej nie stanowi istoty zdobywania kluczo-
wych kompetencji, to jednak jej brak oznacza izolacje oraz pozostanie w tyle
za konkurencja.

ZRODtA ZEWNETRZNE | | ZRODEA WEWNETRZNE
= B+R prowadzone przez instytu- = wlasne B+R,
cje zewnetrzne, = badanie rynku (studia i progno-
= monitorowanie mikro i makroo- \ / zy)
toczenia = monitorowanie rozwoju inno-
= udziat w konferencjach, tar- —> <« wacji konkurencji
gach, Zasoby = organizacja konferencji, wy-

= studiowanie literatury specjali- | wiedzy —| miana doswiadczen,
stycznej i innych publikacji, baz = podnoszenie kwalifikacji

przedsie- ! ) o i
danych, biorstwa i zdobywanie doswiadczen
= transfer technologii, |_—Y \a przez pracownikow,
= zdobywanie informacji z ze- = wymiana informacji w we-
wnetrznych sieci komputero- wnetrznych sieciach kompute-
wych. rowych.

Rysunek 4. Zrédla pozyskiwania wiedzy przez przedsiebiorstwa

Zrédto: F. Mroczko, Wybrane problemy zarzqdzania wiedzq w procesach badawczo —
rozwojowych. Menedzer 13-14 (1-2). PL ISSN 1644-308X. Akademia Podlaska.
Siedlce 2005.

30 Cz. Cempel, Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji, Wyd. Naukowe Instytutu
Eksploatacji — PIB, Radom — Poznan 2013, s. 28.

31 1.K. Hejduk, Profesor Wiestaw M. Grudzewski — Cztowiek Przysztosci, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa” nr 8/2003, s. 8.
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W organizacji powinny by¢ tworzone sprawnie dzialajace systemy in-
formacyjne dostarczajace do okreslonych miejsc w organizacji syntetycznej
wiedzy odpowiednio przetworzonej dla potrzeb zainteresowanych. Nie cho-
dzi wiec o powszechny dostep pracownikéw do calej wiedzy organizacji, ale
o rozsadne decydowanie, co i do kogo powinno dotrze¢, aby zapewnic
sprawne funkcjonowanie organizacji32. Tak rozumiane transferowanie wie-
dzy wywiera istotny wplyw na koordynacje procesow B+R z innymi funk-
cjami wewnetrznymi przedsiebiorstwa, na skutecznos¢ i jakosé uczenia sie
organizacji, na jako§¢ produktéw innowacyjnych oraz czas ich wytworzenia
i komercjalizacji.

Doceniajac wage zewnetrznych zrédel wiedzy nalezy jednak zauwazyc,
ze podstawowym zrédlem wiedzy, ktora przeksztalca sie w innowacyjny
produkt jest wtasne zaplecze naukowo-badawcze. Wspoélczesnie odgrywa
ono duza role w zakresie wytwarzania nowej unikatowej wiedzy, a prace
badawcze realizowane w wlasnych laboratoriach moga skutkowaé opraco-
waniem innowacyjnych produktéow. Znaczace odkrycia, a wiec i nowa wie-
dza powstajaca w wyniku podjetych prac B+R wewnatrz przedsiebiorstwa,
jest zwykle wiedzg wysoce specjalistyczng dotyczaca Scisle wybranych pro-
bleméw. Tymczasem dla sprawnego przebiegu proceséow innowacyjnych
niezbedna jest wiedza zintegrowana, laczaca wiele specjalnosci, ktére wyni-
kaja z funkcji wewnetrznych przedsiebiorstwa (kombinacja wiedzy). Taka
wiedza tworzy podstawy do opracowania innowacji i doskonalenia procesow
wytworczych. Droga ta organizacja zdobywa doswiadczenie, wzbogaca sie
o kolejna wiedze (socjalizacja wiedzy) i znajduje dla niej zastosowanie ryn-
kowe poprawiajac pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. Wiedza staje sie
wlasnym chronionym produktem tych przedsiebiorstw i jest niedostepna
innym podmiotom. Pozostaje zatem w przedsiebiorstwie, rozwija sie, rodzac
nowe idee produktéw i ustug (eksternalizacja wiedzy), stanowi podstawe
kluczowych i unikatowych kompetencji przedsiebiorstwa. Tak wiec rozwoj
wiedzy przedsiebiorstwa nastepuje zgodnie z rozwojem procesu innowacji
poczawszy od poszukiwania pomystoéw, tworzenia prototypu, opracowanie
strategii marketingowej, az do komercjalizacji produktu innowacyjnego33.

5.3. Tworzenie innowacji opartej na nowej wiedzy

Proces tworzenia innowacyjnego produktu opartego na nowej wiedzy
jest zlozony i zwiazany zaréwno z kluczowymi parametrami otoczenia jak
i wewnetrznymi uwarunkowaniami wynikajacymi ze strategii przedsiebior-
stwasd4. Jednym z gléwnych Zrédel kreowania zmian oraz innowacji opartej
na nowej wiedzy jest dzialalnos¢ sfery B+R. Tej tez dzialalnosci autor po-
Swieci nieco wiecej uwagi, poniewaz zaistnienie nowej wiedzy jest kluczo-

32 E. Gluszek, Zarzqdzanie wiedzq ukierunkowane na wzrost innowacyjnosci firmy, [w] Skalik J.
(red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnosé gospodarki, Prace Naukowe Akad-
emii Ekonomicznej nr 1045, AE, Wroctaw 2004, s. 346.

33 Zob. szerzej w F. Mroczko, Wybrane problemy zarzqdzania wiedza w procesach badawczo-
rozwojowych, op. cit., s. 22 - 31.

34 Z uwagi na obszernos¢ problemu, w tym opracowaniu zostana krotko omoéwione tylko wybrane
elementy tworzenia innowacyjnego produktu opartego na nowej wiedzy przedstawione sche-
matycznie na rys. 5.
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wym warunkiem zainicjowania prac zwigzanych z wykreowanie produktu
innowacyjnego zawierajacego duzy tadunek tej wiedzy, ktéra moze dostar-
czy¢ wlasnie dziatalnosé B+R.

Dzialalnosé B+R to planowa i ciagla praca twércza realizowana w celu
zwiekszenia okreslonego zasobu wiedzy oraz jej implementacji w zastoso-
waniach innowacyjnych. Najczesciej badania naukowe dzieli sie na badania
podstawowe, badania stosowane i prace rozwojowe3S. Klasyfikacja ta jest
shuszna z uwagi na metodyke prowadzenia badan naukowych oraz z punk-
tu widzenia praktycznego wykorzystania ich wynikow.

Istnieje Scisle wzajemne powiazanie oraz prawidlowosé, iz wraz z prze-
chodzeniem od badan podstawowych poprzez badania stosowane do prac
rozwojowych wzrasta mozliwos¢ planowania przedsiewzie¢ badawczych oraz
prawdopodobienstwo osiagniecia pozytywnych rozwigzan. Zawsze istnieje
potrzeba takiego ukierunkowania badan stosowanych i prac rozwojowych
aby wynik koncowy procesu B+R byl wysoce zintegrowany z przedsiewzie-
tym zamierzeniem gospodarczym. W praktyce gospodarczej powinna istniec¢
Scista wiez nauki, techniki, produkcji i potrzeb rynku (internalizacja wie-
dzy). Czesto zreszta trudno jest wyraznie rozgraniczy¢ sfere badawcza od
procesu przeksztalcania wynikow badan w okreslone srodki techniczne
i metody ich wykorzystania. Nalezy wszakze dostrzega¢ bardzo silne powia-
zania sfery B+R z zewnetrznymi i wewnetrznymi czynnikami ksztattujacymi
podstawe i mozliwosci prowadzenia prac badawczych.

Na szczeg6lne podkreslenie zastuguja zewnetrzne osiggniecia naukowe
i technologiczne. Czynnik ten bezposrednio wplywa na sfere¢ B+R tworzac
pewna baze wiedzy nowych osiagnie¢ naukowych, stosowanych technologii
oraz wiedzy o nowych lub projektowanych produktach. Taka obserwacja
otoczenia moze skutkowac¢ ukierunkowaniem badan wilasnych. Jest to
istotne nie tylko dlatego, ze majac oglad o osiagnieciach innych instytucji
badawczych mozemy wykorzysta¢ (adoptowac) wyniki badan36 do wlasnych

35 Badania podstawowe maja na celu odkrycie oraz sprecyzowanie praw i uzyskanie nowej
wiedzy o okreslonych zjawiskach bez potrzeby wyznaczania zakresu i sposobu ich praktycznego
wykorzystania. Badania te mozna podzieli¢ na badania wolne majace czysto poznawczy charak-
ter (bez ukierunkowania na okreslone potrzeby) oraz skierowane z wyraznie wyartykulowanym
ukierunkowaniem badan. Wyniki tych badan wykorzystywane do badan stosowanych i prac
rozwojowych moga zainicjowac rozwoj nowego produktu.

Badania stosowane to proces wysoce sformalizowany, z wyraznie okreslonymi celami badan.
Generalnym ich celem jest optymalne praktyczne wykorzystanie wynikéw badan podstawowych
a wiec aplikacja tych wynikoéw do prognoz i modeli oraz aplikacja rozwiazan w rzeczywistych
produktach. Sa one ukierunkowane na uzyskanie efektu ekonomicznego dla gospodarki
narodowej. Badania stosowane sa realizowane przez instytuty resortowe oraz instytuty
badawcze niektorych wyzszych uczelni.

Prace rozwojowe charakteryzuja sie SciSle sprecyzowanym i praktycznym celem badan,
ukierunkowanym na opracowanie konkretnego innowacyjnego rozwiazania, uzyskanego
w wyniku wykorzystania wiedzy pozyskanej w badaniach podstawowych i stosowanych. Prace
rozwojowe prowadzone sa przez instytuty resortowe, centralne laboratoria oraz r6znorodne biu-
ra konstrukcyjne i projektowe (Patrz F. Mroczko, Wybrane problemy zarzadzania wiedza
w procesach badawczo-rozwojowych, op. cit., s. 23).

36 Wytworzenie wiedzy, uczenie sie od innych i podzielanie z innymi okreslonej wiedzy musi by¢
zinternalizowane - tj. przetworzone, wzbogacone i przelozone w celu dostosowania do
tozsamosci organizacji (Patrz. I.Nonaka, H.Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext,
Warszawa 2000, s. 28).
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celow ale réowniez z tego wzgledu, iz w warunkach globalizacji obserwuje sie
skracanie cyklu zycia produktéw, a zatem sfera B+R dysponuje mniejszym
czasem na wytwarzanie okreslonej wiedzy, ktéra z kolei nalezy szybko prze-
ksztalci¢ w innowacyjny produkt.

Istnieje Scisty zwiazek pomiedzy wiedza zdobyta w procesie B+R a pro-
dukcjg i rynkiem. W samych procesach B+R nieodzownym jest przeplyw wie-
dzy pomiedzy sfera badan podstawowych w kierunku badan stosowanych
i wreszcie prac rozwojowych (rys. 5). Juz na etapie badan podstawowych,
obok rozwoju samych nauk podstawowych, przeplyw nowej wiedzy do badan
stosowanych moze zainicjowac¢ powstanie koncepcji nowego produktu.

Tak wiec badania podstawowe sa zespolone z pozostalymi elementami
sfery B+R i wywieraja wazki wplyw na rzeczywisto§¢ gospodarcza. W bada-
niach stosowanych i pracach rozwojowych nastepuje dalsze poszerzenie
okreslonej wiedzy a nastepnie jej przeksztalcanie w koncepcje i prototyp
produktu innowacyjnego.

Poniewaz innowacje te majg charakter nowosci, moga wiec okresowo,
w czasie jej tworzenia, wystepowac obszary niewiedzy wstrzymujace prace
nad rozwojem innowacji na nieokreslony precyzyjnie czas rozwiazania pro-
blemu. Nalezy podkresli¢, ze w przypadku braku mozliwosci rozwiazania
okreslonych probleméw ze wzgledu na ograniczony zaséb wiedzy, innowacje
nalezy odlozy¢ do czasu rozwoju oczekiwanej dyscypliny naukowej. W prze-
ciwnym wypadku innowacja taka pochlonie wiele §rodkéw oraz wysitku
zespotow konstrukcyjnych i bedzie skazana na niepowodzenie.

Generalnie badania tworza potencjat wiedzy wykorzystywany w dziatalno-
Sci innowacyjnej, reprezentujacy produkt intelektualny, ktorego rynkowa war-
tos¢ okresli¢ jest bardzo trudnos?. Dlatego wlasnie niezbedny jest etap wytwo-
rzenia prototypu produktu, ktory moze by¢ niedopracowany, posiada¢ pewne
wady lub niedoskonatosci. Dla usuniecia tych niedopracowan, niezbedne jest
wmontowanie w obieg przeplywu wiedzy swoistego sprzezenia zwrotnego po-
miedzy pracami rozwojowymi a badaniami stosowanymi i podstawowymi.

Najwiekszy sukces rynkowy dla przedsiebiorstwa przynosi dzialalnosc
B+R zintegrowana z og0lna strategia organizacji, tak zreszta jak wszelka
dzialalnoS¢ przedsiebiorstwa, ktora nie moze by¢ przypadkowa i nieefek-
tywna. Przyjeta strategia przedsiebiorstwa innowacyjnego powinna wskazy-
wac kierunki rozwoju badan w przedsiebiorstwie wytyczajac cele strategicz-
ne, okreslajac wysoko$¢ nakladow na dzialalnos¢ B+R oraz stymulujac
rozwoj potencjatu intelektualnegoss.

37 K. Krzakiewicz Innowacje w zarzqdzaniu antykryzysowym, [w] Skalik J. (red.) Zmiana warunk-
iem sukcesu. Zmiana a innowacyjnos$c¢ gospodarki. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr
1045, AE, Wroctaw 2004.

38 W wyniku poréwnania wiedzy przedsiebiorstwa z wiedza konkurentéw oraz okreslenia wiedzy
potrzebnej do realizacji strategii ogolnej przedsiebiorstwo formutuje strategie wiedzy. Jej istota
jest powiazanie proceséw zorientowanych na wiedze, technologii oraz form organizacyjnych ze
strategia przedsiebiorstwa. Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych zasob6éw opartych na
wiedzy i umiejetnosci ich wykorzystania z wiedza potrzebna w celu oferowania produktéow lub
ushug , lepszych niz konkurenci (Zob. E. Stanczyk-Hugiet, Organizacyjne uwarunkowania im-
plementacji strategii wiedzy, [w] Skalik J. (red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana
a innowacyjnos$é gospodarki. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1045, AE, Wroctaw
2004, s. 380].
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Zrédlo: opracowanie wiasne.



WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA INNOWACJAMI 31

Wspbélczesnie strategia przedsiebiorstwa powinna ktasé¢ duzy nacisk na
wzrost wartosci organizacji poprzez dbalosé o rozwdj wiedzy wewnetrznej
i potencjatlu intelektualnego oraz zorientowa¢ rynkowo swoje dzialania
upodmiotowiajac konsumenta3®. Podstawe do formulowania celow strate-
gicznych tworza wymagania rynkowe oraz mozliwosci (zasoby) przedsigbior-
stwa. Z kolei cele dzialalnosci B+R wynikaja z celéw strategicznych oraz
szeroko rozumianych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych40.

Tworzac innowacje oparte na nowej wiedzy nalezy zmierzaé¢ w kierunku
wytworzenia produktu o cechach satysfakcjonujacych klienta. Rozpoznajac
oczekiwania klienta, przedsiebiorstwo uzyskuje nowa wiedze, ktéra moze
sta¢ sie zrodlem modyfikacji jego strategii oraz inspiracja powstania nowej
(kolejnej) idei nowego produktu. Waznym jest ciagle zdobywanie przez
przedsiebiorstwo nowej wiedzy oraz jego otwarto$¢ na przeptyw wiedzy po-
miedzy rynkiem, produkcjg i sfera badawcza

Po wdrozeniu innowacji i rozpoczeciu produkcji, nie mozna zwlekac
z jej wprowadzeniem na rynek. Kazde skrocenie czasu wprowadzenia inno-
wacji moze korzystnie wptynac¢ na wynik ekonomiczny. Drucker okreslit, ze
istnieje tzw. kilkuletnie ,okienko” w czasie, ktorego innowacja musi zaist-
nie¢ w nowym przemys$le opartym na wiedzy. Jezeli firma nie wykorzysta
owego druckerowskiego ,okienka”, to wejscie w poézniejszym okresie do tej
galezi przemyshu jest praktycznie niemozliwe. Innowator z zasady dziata
pod silng presja czasu, musi dziala¢ rozwaznie ale i energicznie — bez wizji
uzyskania drugiej szansy. Jednoczesnie musi sobie zdawac¢ sprawe, ze kon-
kurencja nie $pi. Rysujacy sie rynek nowego innowacyjnego produktu jest
necacy dla wszystkich podmiotow. Moze pojawic sie tlok szczegédlnie w mo-
mencie wejScia na rynek. W pézniejszym okresie, w drodze naturalnej se-
lekcji rynku Swiatowego, czes¢ firm z cala pewnoscia upadnie, co umownie
przedstawia na rys.7. 2 zarys kryzysu. Na rynku pozostana te przedsiebior-
stwa, ktére okrzepnag i potrafia sprawnie zarzadza¢ nowym produktem.

Innowacje oparte na nowej wiedzy wymagaja stosunkowo intensywnego
finansowania. Czesto zachodzi potrzeba reinwestowania coraz wiekszych
Srodkow w dalsze badania aby utrzymac sie na rynku. Ponadto jedynie w
tych najistotniejszych innowacjach opartych na wiedzy, zachodzi takze po-
trzeba ustanowienia pewnych nowych standardéw technicznych niezbed-
nych do poprawnej dyfuzji nowego produktu. Dlatego wlasnie, czesto nawet

39 Wydaje sie, ze warto w tym miejscu za Kotlerem przytoczy¢ opinie Madiquea i Zirgera ktorzy
stwierdzaja, ze sukces w zakresie wprowadzania nowych produktow jest tym wiekszy, im
przedsigbiorstwo doktadniej rozumie potrzeby klientéw, im wyzszy jest stosunek wartosci
uzytkowej do kosztu, im wczesniej produkt zostanie wprowadzony w stosunku do konkurencji,
im wyzszy jest szacowany zysk przy sprzedazy produktu, im wiekszy jest miedzywydziatowy
zespot zajmujqcy sie rozwojem nowego produktu, im wyzsze sq naklady poniesione na prze-
kazywanie informacji o produkcie i wprowadzenie go na rynek oraz im wigksze jest poparcie ze
strony zarzqdu firmy (Patrz: Ph. Kotler, op. cit., s. 293).

4OPatrz szerzej: F. Mroczko, Wybrane uwarunkowania i problemy zarzqdzania innowacjami
w przedsiebiorstwie, [w] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu przed-
siebiorstwem — miedzy teoria a praktyka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004.
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duze firmy, konsoliduja swoje wysitki celem opracowania oraz wykreowania
rynku na ten zupelnie nowy produkt innowacyjny41.

Innowacja oparta na wiedzy jest szczegbdlnie wymagajaca i stwarza za-
potrzebowanie na wlasciwe zarzadzanie. Z uwagi na wysokie ryzyko wyma-
gana jest szczegbdlna czujnosé kompetentnego kierownictwa firmy. Kierow-
nictwo nie moze koncentrowac sie¢ na technicznej stronie innowacji pomija-
jac inne uwarunkowania (np. finansowe, spoteczne, rynkowe itp.). Staranne
stosowanie zasad nowoczesnego zarzadzania moze znaczaco ograniczyc¢
ryzyko innowacji. Z uwagi na dilugi i trudny do okreslenia cykl rozwojowy
innowacji, a takze wysoki stopien trudnosci i duza nieprzewidywalnosé po-
tencjalnych rezultatow, dzialalnosé innowacyjna jest trudna do normowa-
nia i stwarza zagrozenia dla innowacyjnych pomystéw. Z drugiej strony
zachodzi niebezpieczenstwo, iz zbyt przeciagajacy sie proces innowacyjny
nie nadazy za dynamicznie zmieniajacym sie¢ otoczeniem, a rozwoéj wiedzy
i postep techniczny moze szybciej zweryfikowac potrzeby rynku.

Innowacje w dziedzinie wysokiej techniki sa trudniejsze i bardziej ryzy-
kowne od innych. Z tego wzgledu szczegélnie wazne jest poprawne zarza-
dzanie calym procesem ich tworzenia i wdrazania. Przedsiewziecia innowa-
cyjne wysokiej techniki sg finansowo bardzo wyczerpujace. Wymagaja duzej
rozwagi w inwestowaniu Srodkéw tym bardziej, ze innowacje te wymagaja
niemal ciaglego refinansowania coraz wigkszych pieniedzy w badania.

Niewlasciwa (nietrafna) selekcja pomystéw innowacyjnego produktu
moze spowodowac zjawisko wciggania sie firmy w finansowanie stabych
pomystoéw. Kiedy zly pomysl nie zostanie wyeliminowany w poczatkowej
fazie procesu opracowania nowego produktu, przedsigbiorstwo bedzie po-
nosi¢ coraz wyzsze koszty jego rozwoju w kolejnych etapach. Z kolei zaan-
gazowanie duzych srodkéw w kolejnych etapach moze wygenerowac¢ posta-
we kierownictwa zmierzajaca do odzyskania chocby czeSci poniesionych
nakladow i ,na site” usituje wprowadzi¢ nowy produkt na rynek. Oznacz to
coraz wieksze zaangazowanie w finansowanie zlego przedsiewziecia i pom-
nazanie strat przedsiebiorstwa.

Z uwagi na koszty poczatkowe zwiazane z wytworzeniem i komercjali-
zacja innowacji opartej na nowej wiedzy, przedsiebiorstwa najczesciej pro-
jektuja swoje produkty z mys$la o ich sprzedazy glownie w ograniczonym
zakresie - na rynku krajowym. Dopiero gdy produkt sie sprawdzi — przed-
siebiorstwo podejmuje decyzje wejscia na rynki krajow osciennych lub tez
Swiatowe. Okazuje sie, ze tak projektowane produkty cechuja sie wysokim
stopniem niepowodzenia i przynosza przedsiebiorstwu mniejsze zysk od
tych, ktore byly planowane od poczatku z mysla o rynku swiatowym z wy-
korzystaniem osiggniec¢ inzynierii zarzadzania.

41 Przykladowo mna sukces plyty kompaktowej wplyneto wiele czynnikéw 2z ktérych
najwazniejszym byl sojusz firmy Philips i Sony. Prawdopodobnie kazda z tych firm dzialajac
oddzielnie bylaby w stanie sfinansowac cale przedsiewziecie, ale z pewnos$cia nie ustanowitaby
jednolitych standardoéw technicznych i przemystowych utatwiajacych wspoélprace producentow
i sprzedawcow oraz zwiekszajacych zaufanie konsumentéw do nowego produktu.
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6. PROCESY INNOWACJI

Proces innowacji jest szerokim pojeciem w ktérego zakres przyjmuje sie
wszelkie dziatania przedsiebiorstwa ukierunkowane na opracowanie i wdro-
zenie nowego innowacyjnego produktu. Tak wiec proces innowacji mozna
utozsamiac z cyklem zycia tej innowacji i dotyczy opracowania, uruchomie-
nia i rozwijania twoérczej idei, opracowania nowego produktu, wprowadzenie
na rynek oraz nadzorowanie nad jego dojrzewaniem az do wyjscia z rynku.
Proces innowacji przedstawiono na rysunku 6.

ROZWOJ ZASTOSOWANIE URUCHOMIENIE
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Rysunek 6. Proces innowacji wedlug R.W. Griffina

Zrédto: R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 659.

Procesy innowacji tworza wartos¢ dla klienta, a modele ekonomiczne
tych procesé6w mozna sprowadzi¢ do dwoch grup: model popytowy i model
podazowy.

W modelu popytowym innowacje powstaja w wyniku popytu tzn. po-
wstaja na zapotrzebowanie rynku. Innowacje te sa wynikiem rozpoznania
oczekiwan klientow i dlatego moéwi sie, ze model popytowy jest ,ciagniony”
przez rynek. Dzialania w tym modelu rozpoczynaja sie od badan rynku
ukierunkowanych na identyfikacje oczekiwanych cech produktu innowa-
cyjnego. W kolejnym kroku nalezy przelozenie informacje, ktére uzyskuje
przedsiebiorstwo z rynku od konsumentéw na wymagania techniczne pro-
duktu, ktére zostana wykorzystane przez projektantéw wyrobu42. Tymi pro-
blemami zajmuje sie komoérka B+R przedsiebiorstwa. Po opracowaniu pro-

42 W zarzadzaniu jakoscia znana jest metoda QFD (Quality Function Deployment) ktora shuzy do
przektadania oczekiwan klientow i wymagan rynku na warunki, jakie musza by¢ spelnione
przez przedsiebiorstwo na kolejnych etapach powstawania produktu, poczawszy od fazy projek-
towania, poprzez produkcje, az po sprzedaz i serwis.(Zob. F. Mroczko, Zarzadzanie jakosciq,
op.cit., s. 323-329.
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duktu nastepuje proces produkcyjny a nastepnie juz innowacyjny produkt
przekazywany jest na rynek do klienta. Model popytowy przedstawia rys. 7.

MODEL POPYTOWY

Badania i
Marketing rozwoj Produkcja Klient
— B +R) —_— —_—

Rysunek 7. Model popytowy procesu innowacyjnego

Zrédto: A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 37.

W modelu podazowym nalezy zwréci¢ uwage na ich zrodlo, a jest nim
stan wiedzy, nowe odkrycia, unikatowe idee, tworcze opracowania nowych
produktéow dotychczas nieznanych. Innowacje te maja szereg zlozonych
uwarunkowan i sg to innowacje oparte na nowej wiedzy. Sa to innowacje
spchane” przez nauke, niezwykle ryzykowne, poniewaz w trakcie prac nad
nimi nie ma popytu na ten produkt, a zaczniemy pobudzaé popyt w mo-
mencie wytworzenia produktu i przekazania go na rynek. Wowczas funda-
mentalng role spelnia marketing, ktéry poprzez dzialania promocyjne powi-
nien doinformowac¢ rynek o fakcie pojawienia sie¢ nowego produktu, o jego
walorach i mozliwosci spelniania oczekiwan klientow. Oczekiwania te moga
by¢ uswiadomione lub tez nieuswiadomione, co podkresla dodatkowo role
marketingu oraz poziom ryzyka takiej innowacji. Z powyzszego wynika, ze
model podazowy procesu innowacyjnego powinien rozpoczynac sie od uzy-
skania pozytywnych wynikoéw badan i aktywnej dzialalnosci badawczo-
wynalazczej. DziatalnoSc ta z kolei zalezy od wielu czynnikéw ale na pod-
kreslenie zastuguja: kultura proinnowacyjna przedsiebiorstwa, ogolny po-
ziom wiedzy, unikatowe kompetencje kadry oraz wyposazenie komorki B+R
w odpowiednig aparature naukowo-badawcza. Przyklad modelu podazowe-
g0 procesu innowacji przedstawia rys. 8.

MODEL PODAZOWY

Badania i
rozwoj ) Produkcja ) Marketing ) Klient

Rysunek 8. Model podazowy procesu innowacyjnego

Zrédlo: A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 37.
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Praktycznie modele te nie wystepuja w izolacji lecz laczy sie dziatania
proinnowacyjne uwzgledniajac zaréwno wyniki badan i osiagnie¢ nauko-
wych z popytem. Uwzglednienie popytu juz na wstepnym etapie prac nad
innowacjami znaczgaco obniza ryzyko niepowodzenia calego przedsiewziecia.
Jest to szczegb6lnie wazne w innowacjach opartych na nowej wiedzy (model
podazowy). Z tych wzgledéow wprowadzane sg bardziej rozwiniete, interak-
tywne modele procesu innowacyjnego uwzgledniajgce SciSlejsze powiazania
obecnego poziomu wiedzy i techniki, potrzeb rynkowych, sfery B+R, pro-
dukcji i marketingu co przedstawiono na rys. 9.

E”ﬂoczem‘etecm’.°logii,’

IDEA B + R Produkcja Marketing rl;r:;::ty

\ 4 POTRZEBY SPOLECZNE
I RYNEK

»Ssanie rynkowe”

Rysunek 9. Interaktywny model innowacji

Zroédto: P. Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hali,
Edinburgh Gate, 1998, s. 19.

7. ZMIANY INNOWACYJNE CZYNNIKIEM KONKURENCYJNOSCI

Burzliwe otoczenie, a nade wszystko potrzeba konkurencyjnosci*3, sta-
wia wymog innowacyjnosci i zmiany. Produkty innowacyjne sa glownym
czynnikiem wzrostu dochodéw i udzialu w rynku - okreslajacym pozycje
rynkowa przedsiebiorstwa. Zlozona rzeczywistoS¢ i burzliwe otoczenie wy-
muszaja potrzebe prowadzenia przez przedsiebiorstwo badan marketingo-
wych aby na czas zidentyfikowa¢ zmiany i okresli¢ jakie stwarzaja one
szanse i jakie niosa zagrozenia, w jaki spos6b przeformutowac¢ swoja misje
i jak zmodyfikowa¢ dziatalnos¢ gospodarcza.

Kazde przedsiebiorstwo moze réznie reagowac na zmiany otoczenia. Za-
lezy to od przyjetej strategii, pozycji przedsiebiorstwa na rynku oraz od gle-
bokosci zmian otoczenia. Przedsiebiorstwo zajmujace pozycje dominujaca

43 Przez konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa nalezy rozumiec jego zdolnos¢ do zdobywania nowych
rynkéw i powiekszania udzialéw na rynkach dotychczasowych w warunkach dynamicznych
zmian otoczenia.
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na rynku ulega w mniejszym stopniu swemu otoczeniu. Woéwczas wprowa-
dzane zmiany maja na celu poprawe lub przeciwdzialanie mozliwosci po-
gorszenia istniejacego stanu. Przedsiebiorstwo stabsze musi bardziej rea-
gowaé¢ na naciski otoczenia dokonujac czestych i szybkich zmian aby
umocni¢ swoja pozycjett.

Zmiany dla przedsiebiorstwa moga mie¢ charakter zarowno nekajacy
jak i mobilizujacy — wyzwala¢ nowe pomysty na sukces, poszukiwac¢ nowych
rozwiazan na innowacje. Zmiany moga powierzchownie dostraja¢ dzialania
przedsiebiorstwa ale moga tez gleboko przeksztalca¢ caly system przedsie-
biorstwa. Istotnym czynnikiem skutecznosci zmian jest szybkos$¢ ich wpro-
wadzania. Zatem zmiany moga by¢ powolne i szybkie. Zmiany powolne sa
latwiejsze do opanowania, nie zaburzaja réwnowagi przedsiebiorstwa,
umozliwiaja korzystne rozlozenie kosztéw ich wprowadzenia. Jednakze nio-
sa niebezpieczenstwo dezaktualizacji i znikomych efektéw. Istotniejsze zna-
czenie dla przedsiebiorstw maja zmiany szybkie pozwalajace na utrzymanie
pozycji konkurencyjnej. W ocenie autora wtasnie szybkosc¢ reakcji na zmia-
ny w otoczeniu staje sie wspoélczesnie czynnikiem decydujacym o powodze-
niu innowacji prowadzacej do szybkiej poprawy sytuacji finansowej
i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Jezeli przedsiebiorstwo bedzie zmienia¢ sie w odpowiedzi na zaistniata
juz sytuacje w otoczeniu to taka reakcja bywa zazwyczaj sp6zniona. Ko-
rzystniejsze dla przedsiebiorstwa sa zmiany polegajace na dzialaniach wy-
przedzajacych. Zmiany te sa wprowadzane przez kierownictwo po uprzed-
nim ich uzgodnieniu z zaloga. Takie podejscie mobilizuje zaloge na rzecz
zmian co stwarza szanse na ich powodzenie. Zmiany powinny by¢ odpo-
wiednio przygotowane i w miare mozliwosci wprowadzane planowo. Jezeli
sa dobrze przemyslane to mozna nawet glebokie zmiany wprowadzi¢ szybko
i bezkonfliktowo.

Kierownictwo przedsiebiorstwa powinno koncentrowac swoje wysitki na
wprowadzaniu zmian innowacyjnych zmierzajacych do wytworzenia nowego
produktu, wprowadzenia nowej technologii, istotnej zmiany w jakosci ob-
shugi rynku, podniesienia stopnia zorganizowania i sprawnosci funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Zmiany innowacyjne powinny dokonywac sie prze-
de wszystkim w przelomowych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa,
kreujacych rynek*s i decydujacych o jego sukcesie na rynku. Innowacyj-
nos¢ jest podstawa budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Rozwo6j powiazan sieciowych pomiedzy przedsiebiorstwami, wyksztatcit
rynki otwarte*® na ktérych funkcjonuja tzw. innowacje otwarte. Do zalet
otwartego modelu innowacji zalicza sie*’:

44 Uwrazliwienie przedsigebiorstwa na zmiany moze wynikac z réznych i ztozonych zrodet. Zwrocic
uwage mozna na sile tych zmian, na pozycje przedsiebiorstwa na rynku i realizowang strategie
ukierunkowana na osiagniecie celow i wizje, ktora okresla kierunek dziatalnosci i sens zmian.

45 Nawet bardzo ogblny oglad rzeczywistosci gospodarczej prowadzi do wniosku, ze wiekszosé
firm osigga przywodztwo na rynku dzieki wprowadzaniu pionierskich technologii. Tak w istocie
to znaczna liczba rynkow nie istniala, zanim nie zostaly stworzone przez innowatorow.

46 Rynek otwarty charakteryzuje sie nieograniczona dostepnoscia przedsiebiorstw do rynku,
dostepnoscig na tym rynku zasobow B+R, swoboda pozyskiwania idei i pomystéw na innowacje,
mozliwoscia pozyskiwania dowolnych zasobéw do innowacyjnych rozwiazan oraz sprzedazy
wytworzonych produktéw innowacyjnych.
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e uswiadomienie sobie przez organizacje, ze nie jest ona w stanie zatrud-
ni¢ jednoczesnie wszystkich najlepszych pracownikéw, ale za to moze
z cala pewnoscig skorzysta¢ z wlasnosci intelektualnej tych podmiotow
gospodarczych, ktére ich zatrudniaja,

e zewnetrzne zaplecze B+R moze kreowaé znaczacg, z punktu widzenia
przedsiebiorstwa wartosé, a wewnetrzne zasoby B+R sa niezbedne do
wytwarzania jedynie jej czesci,

e organizacje nie musza wskazywaé zrodla pochodzenia innowacji, ktore
sa przez niekomercjalizowane celem pozyskania zyskow z wprowadze-
nia ich na rynek,

e osiaganie korzystnej przewagi konkurencyjnej wymusza ciagle wpro-
wadzanie przez organizacje innowacji, co stawia pod znakiem zapytania
rentownos¢ ciaglych innowacji i utrzymania obszernego zaplecza B+R
w przedsiebiorstwie.

Z powyzszego wynika, ze kadra kierownicza powinna umie¢ zarzadzac
innowacjami a jednoczesnie ciagle doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakre-
sie rozpoznawania i kreowania stosunkéw z sieciowym otoczeniem oraz
doskonalenia wlasnej organizacji4s.

8. KREATYWNOSC W PRZEDSIEBIORSTWIE

Przez sama kreatywnos$¢ nalezy rozumie¢ zdolnos¢ do tworzenia no-
wych rozwigzan, generowanie nowych pomystéw czy tez opracowywanie
nowych produktéw. Kreatywnosc¢ jest procesem, ktérego charakteryzuja
takie cechy jak oryginalnosé, dynamizm, pomystowos¢, tworczos¢, powsta-
wanie nowych idei, skojarzen koncepcji i produktéw.

Kreatywnos¢ nalezy rozpatrywa¢ w odniesieniu do konkretnego czlo-
wieka jak rowniez wiaza¢ ja z wymiarem instytucjonalnym. Przez kreatyw-
nos¢ cztowieka nalezy rozumiec jego zdolnos¢ do tworczego myslenia i twor-
czej postawy. O kreatywnosSci czlowieka stanowi jego stan umystu, ktory
doskonalimy w toku nauczania, zdobywania do$Swiadczen oraz zlozonego
procesu socjalizacji. Waznym elementem stanowiacym o kreatywnosci jest
stan emocjonalny czlowieka i jego postawa wobec pracy. Z powyzszego wy-
nika, ze kreatywnosc¢ zalezy od wielu zmiennych i Ze mozna (nalezy) ja roz-
wija¢ tworzac warunki do powstawania tworczych zachowan pracownikow.

Potrzeba bycia kreatywnym, tworczym, innowacyjnym, nalezy do naj-
bardziej rozwinietych i oczekiwanych w procesie pracy i zyciu potrzeb kaz-
dego czlowieka. Czlowiek pragnie by¢ postrzegany w swoim Srodowisku
jako pracownik madry, twoérczy, jako innowator. Bycie kreatywnym i twér-

47 H.W. Chesbrough, The Era of Open Innovation, ,MIT Sloan Management Review” 2003, Vol 44,
No. 3, s. 38, [za:] A. Pomykalski, R. Blazlak, Istota innowacji w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
[w:] T. Krasnicka, H. Bieniok, Innowacje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem oraz instytucjami
sektora publicznego. Teoria i praktyka, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Ka-
towice 2010, s. 40.

48 Zob. szerzej F. Mroczko, Uwarunkowania innowacyjnosci przedsiebiorstwa, op.cit.
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czym, nobilituje pracownika w jego srodowisku pracy. Potencjal tych pra-
gnien tkwi w kazdym czlowieku i nie mozna go zaniedbywaé¢, hamowac swo-
imi kompleksami i obawami, lecz przeciwnie — nalezy go uwalnia¢, rozwijac
i ciagle probowac tworzy¢ warunki do nowych, oczekiwanych, kreatywnych
rozwigzan. W ztozonym procesie innowacji, pierwszoplanowa i najistotniej-
sza jest kreatywnos¢ wyzwalajaca oczekiwana tworcza mysl.

Kreatywna postawa danego czlowieka jest uwarunkowana jego wiedza,
doswiadczeniem, poczuciem wolnosci, umiejetnoscia tworczego myslenia,
sytuacja otoczenia jak réwniez motywacja, ktoéra moze prowadzi¢ do sukce-
su zyciowego. O kreatywnosci czlowieka decyduje jego wiedza i umiejetno-

Sci, ktore zmieniaja sie wraz z wiekiem.
Wzrost kreatywnosci
przez techniki krea-

tywnosci

Wzrost kreatywnosci

M
| |
1 przez celowe zwiek-

szanie wiedzy

Sprawnos¢ kreatywna
= kreatywnosc¢ naturalna +
wiedza

Naturalna

kreatywnos¢ Wiedza

>

Skostnienie
alne

| Kreatywnosé bedaca w dyspozyciji

| Ilos¢ wiedzv

Przedszkole Szkota Studia Zawaod

| Rozwoj kreatywnosci i wiedzy wraz z wiekiem>

Rysunek 10. Zalezno§¢ miedzy wiedza, naturalna kreatywnoscia,
kreatywna sprawnoscia i ich zmiana wraz z wiekiem

Zrédto: J. Koch, op. cit., s. 17.

Ciekawy zwiazek tych wielkosci przedstawia graficznie J. Koch (rys.
10)#9. Przez naturalng kreatywnoS¢, zaznaczona na tym rysunku, nalezy
rozumie¢ wystepowanie nadzwyczajnej, ale okreslonej zdolnosci do tworze-
nia czego$ nowego. Niestety kreatywnoSc¢ ta spada wraz z wiekiem, a osiaga

49 J. Koch, Wzrost gospodarczy a innowacje, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii,
Wroctaw 2008, s. 17.
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swoje maksimum w wieku kilkunastu lat (okoto 14 lat). Kreatywne pomysty
powstaja nie tylko dzieki naturalnej kreatywnosci, ale musi takze obok niej
istnie¢ wiedza by powstajace pomysty byly sensowne i uzyteczne. Ta kom-
binacja naturalnej kreatywnosci i wiedzy bywa okreslana, jako sprawnosc¢
kreatywna.

W wieku dzieciecym wystepuje wysoki stopien naturalnej kreatywnosci,
a wraz z wiekiem rosnie wiedza co sprawia, ze potencjal sprawnosci krea-
tywnej w pierwszych latach zycia mocno wzrasta. Nasz system ksztalcenia
podkresla jednak reprodukcje znanej wiedzy oraz sposéb myslenia wedlug
okreslonych wzorcéw. Ponadto mlodzi ludzie otrzymuja mnostwo sygnatéow
z otoczenia, ze zbytnia kreatywnos$¢ jest niewygodna, niekonwencjonalna
i nie odpowiada przyjetym w danym spoleczenstwie normom i wzorcom.
Niestety formalna edukacja tworzy nieumys$lnie bariery hamujace zdolnosé
widzenia zagadnien z nowej perspektywy>0. Skutkiem tego obserwujemy
spadek sprawnosci kreatywnej wraz z wiekiem. Mozna jednak te sprawnos¢
w kazdym wieku zwiekszac, jesli bedzie si¢ stosowac¢ odpowiednie techniki
kreatywnosci oraz bedzie sie zdobywac i przyswajac¢ okreslona wiedze.

Bez odpowiedniego poziomu wiedzy nie ma mowy o kreatywnosci, a bez
sprawnego i celowego systemu motywacji, kreatywna postawa moze zostac
wyeliminowana z zycia kazdego pracownika jak i catego przedsiebiorstwa.
Zatem kreatywnos¢ mozna i nalezy rozwijaé poprzez rozwazny proces
ksztalcenia ukierunkowany na tworcze myslenie. Niestety, w wyniku duzej
zlozonosci zachodzacych heterogenicznych zjawisk, a takze natloku wsze-
chobecnych, réznorodnych informacji, cztowiek nawet dobrze przygotowa-
ny, moze traci¢ poczucie pewnosci, obawia¢ sie samodzielnego myslenia
i wyraza¢ swoje przemyslenia w Srodowisku. W ten sposéb kreatywna po-
stawa pracownika moze by¢ hamowana i ograniczana.

Duzy wplyw na kreatywnos$¢ cztowieka wywiera jego stan psychiczny,
poziom zadowolenia, oczekiwana satysfakcja itp. Jednak do gtéwnych
czynnikow ograniczajacych potencjalna kreatywnosé¢ cztowieka J. Koch za-
liczyl151:

e brak gotowosci do podejmowania ryzyka, brak motywacji, elastycznosci
czy inicjatywy,

e obawa przed popelnianiem bltedu, $miesznoscia czy mozliwoscia kon-
fliktu,

e opo6r przed zmianami,

e nadmierne zaufanie do wiedzy ekspertow,

e brak odwagi do podjecia dyskusji.

Chociaz kreatywnos¢ ujawnia sie czesto w indywidualnych dziataniach,
to jednak wspoélczeSnie najwazniejsze znaczenie w procesie wytwarzania

innowacji maja tworcze interdyscyplinarne zespoly pracownikow. Wszystkie
organizacje dzialajace na zlozonym i turbulentnym rynku powinny dokony-

50 A. Jolly, Od pomystu do zysku, jak spieniezyé¢ innowacyjnosé, HELION, Gliwice 2005, s. 82.
51 J. Koch, op.cit, s. 18; Cz. Cempel, Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji, op.cit.,
s. 72.
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waé ciaglych zmian w wielu obszarach ich funkcjonowania. Kluczowym
czynnikiem umozliwiajacym zainicjowanie innowacyjnych rozwigzan jest
kreatywnos§¢ poszczegélnych ludzi, zespoléw oraz calej organizacji. Dzisiaj
trudno juz liczy¢ na ,wystrzalowe” odkrycia i innowacje pojedynczych osob,
wszak rozliczne uwarunkowania procesu rozwoju innowacji, preferuja sze-
roka wiedze zespolowa nie tylko techniczna, ale takze ekonomiczna oraz
z bardzo wielu innych, czasami odleglych, dyscyplin naukowych52. Wspo6t-
czesni menedzerowie powinni posig$¢ umiejetnos¢ rozpoznania i rozumie-
nia unikatowych talentéw, ich poziomu wiedzy i kreatywnosci oraz uformo-
wac z nich prawdziwy, dynamiczny i tworczy zespot.
Mozna okresli¢ czynniki, ktore sprzyjaja kreatywnosci, do nich naleza:

e otwartos¢ i tolerancja,

e umiejetnos¢ przyjmowania krytyki,

e wrazliwo$S¢ na pojawiajace sie problemy,

e gotowos¢ do podejmowania ryzyka,

e gotowos¢ do dziatania,

e clastycznosc¢ i oryginalnosé w dzialaniu,

e odwaga preferowania oryginalnych pomystow,
e ciekawos$¢ i inicjatywa,

e zdolnos¢ do sieciowego myslenia,

o wrazliwo$¢ na wlasne procesy myslowe.

9. KREATYWNOSC ORGANIZACYJNA (ZESPOLOWA)

Kreatywnos¢é poszczegolnych pracownikow bardzo $Scisle wiaze sie
z kreatywnoscia w wymiarze instytucjonalnym. Mozna wiec okresli¢, iz kre-
atywnos$¢ organizacji to zdolnos¢ do odkrywania trafnych, twoérczych roz-
wigzan dla tej wlasnie organizacji. Ta cecha organizacji jest wspotczesnie
oczekiwana i niezwykle przydatna ze wzgledow rynkowych. Kreatywnosé
moze decydowac o sukcesie i przetrwaniu przedsiebiorstwa.

W teorii organizacyjnej kreatywnosci, obok zasobow, zarzadzania i mo-
tywacji wskazywane sa czynniki podmiotowe, ktére sa wlaczane do kapitatu
ludzkiego: wiedza specjalistyczna, zdolnosci tworcze oraz motywacja. Kazdy
z tych czynnikoéw wchodzi w interakcje z pozostalymi i w ten sposob wptywa
na poziom innowacyjnosci. Kreatywnos¢ jest glownym czynnikiem spraw-

52 Zob. szerzej F. Mroczko, Kreowanie aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, op. cit., s 170.
Podobnie okreslaja ten problem przykladowo A. Hargdon i R. Sutton piszac: ,Innowacje beda
sie mnozy¢ wszedzie tam, gdzie pracownicy beda mieli warunki i finansowa motywacje, by czer-
pac dobre pomysly ze wszystkich zrodel, jakie istnieja w firmie i poza firma. Obraz samotnego
geniusza, ktory zaczynajac od zera dochodzi do wielkich odkry¢, moze urzekacd i intrygowac, ale
stanowi niebezpieczna mrzonke. Innowacyjnosc i kreatywnos¢ maja znacznie mniej tajemnicze
podlioze. Polegaja na wykorzystywaniu sprawdzonych pomystow w nowych sytuacjach”. (Zob.
A. Hargdon, R. Sutton, Twoja firma tez moze staé sie fabryka innowacji [w:] Zarzadzanie
innowacjq, Wyd. HELION, Gliwice 2003, s. 81).
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czym innowacji, i zalezy od istnienia profesjonalnej wiedzy, motywacji za-
daniowej i zdolnosci twoérczychs3.

Kreatywnos¢ polega na kojarzeniu — wykorzystywaniu wiedzy z réznych
odrebnych dziedzin do tworzenia nowych, oryginalnych mysli, na odkrywa-
niu nowych znaczen w réznych dziedzinach zycia i doswiadczenia i niekon-
wencjonalnym laczeniu ich ze soba. Kreatywnos¢ zmusza ludzi do ciaglego
odkrywania nowych drog, stawiania wyzwan utartym sposobom mys$lenia
i radzenia sobie z konfliktami, do ktorych te dzialania nieuchronnie prowa-
dza5*. Ma ona swoje zrodla w postawach calego personelu organizacji, ze
szczegblnym zaakcentowaniem kreatywnosci i zmotywowania poszczegodl-
nych jej pracownikoéw do tworzenia innowacji. Kreatywne mys$lenie efektyw-
ne dziatanie, to podstawowe zrodla innowacji. Kreatywno§¢é swoim zakre-
sem obejmuje tworzenie pomysléw zas§ proces innowacyjny powoduje ich
wprowadzanie do praktyki. Przy czym wazne jest owo tworzenie pomystow
zarobwno na etapie poczatkowym inicjujacym koncepcje innowacji, jak
i w procesie wytwarzania i wdrazania innowacji.

Zroditem kreatywnosci moze byé aktualne zapotrzebowanie na rozwia-
zanie problemu lub spontaniczne zachowania i dzialania poszczego6lnych
0s6b czy zespolow. Dzieki kumulacji kreatywnosci poszczegoélnych ludzi,
rozwiazywane sg rozliczne problemy roznych organizacji. Nawet najlepsze
przedsiebiorstwo, z uptywem czasu jest konfrontowane z problemami ryn-
kowymi. W tym kontekscie wydaje sie, ze praca zespolowa powinna przyno-
si¢ lepsze rezultaty od dzialan indywidualnych. Duza role odgrywa synergia
zespolu, zréznicowana wiedza, doswiadczenie, wiek, sposoby myslenia, nie-
skrepowana wymiana mysli, wielokulturowos¢ itp. Jednakze zespoty pra-
cownikéw, azeby mogly okazywac zadowalajacy poziom kreatywnosci, mu-
szg mie¢ pewien stopien swobody w dzialaniu umozliwiajagcy wytworzenie
przestrzeni dla tworczych rozwigzan. Ciasno zakreslone procesy oraz kultu-
ra preferujaca tradycje, ograniczajg kreatywnosc¢ organizacji.

Niestety, jak wskazuje J. Koch55, kreatywnos¢ i gotowos¢ innowacyjna
pojedynczych os6b i zespoléow moze byc ograniczona przez socjalne i organi-
zacyjne obyczaje w przedsiebiorstwach:

e brak gotowosci do wspoétdziatania wsrod zalogi,
e konflikty miedzy pracownikami,

e duzy nacisk na wysoka sprawnosc¢ dziatania,

e hierarchiczna organizacja,

e autorytatywny i sztywny styl zarzadzania,

e wszystkowiedzacy eksperci,

e nadmierne podkreslania aspektu bezpieczenstwa.

53 Zob. A. Wojtczuk-Turek, Zachowania innowacyjne w pracy, Difin, Warszawa 2012, s. 17.

54 M. A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnaqtrz organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 12, za:
J. Baruk, Zarzadzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2006,
s. 90.

55 Zob. J. Koch, op. cit., Wroctaw 2008, s. 18; Cz. Cempel, op. cit., s. 72.
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Kreatywnos$¢ i tworzenie innowacji w duzej mierze uwarunkowane jest
uksztaltowaniem sie kultury organizacyjnej sprzyjajacej twérczym rozwia-
zaniom.

Zatem kreatywnos¢ jest glownym czynnikiem sprawczym, tak oczeki-
wanej innowacyjnosci przedsiebiorstw. Zdolnosé¢ do kreowania niekonwen-
cjonalnych zmian w organizacji jest wspolczesnie kluczowym warunkiem
sukcesu przedsiebiorstwa. Kreatywnos$¢ nalezy rozpatrywa¢ w wymiarze
indywidualnym oraz zespolowym. Istnieje bardzo wiele czynnikéw decydu-
jacych o kreatywnosci w obydwu wymiarach. Bez posiadania zmotywowa-
nych pracownikéw i catych zespoléw, charakteryzujacych sie gleboka i sze-
roka wiedza oraz zdolnoSciami twérczymi, nie mozna liczy¢ na wysoka in-
nowacyjnos¢ organizacji. Na szczegédlne podkreslenie zastuguje przyjecie
odpowiedniej strategii innowacji, budowanie klimatu proinnowacyjnego,
dtugotrwala modyfikacja kultury oraz mozliwa do wprowadzenia w szybkim
tempie, zmiana dotyczaca pozyskiwania i postrzegania personelu, jako ka-
pitatu intelektualnego, ukierunkowany jego rozwoj, a takze tworzenie od-
powiedniej atmosfery w sSrodowisku pracy, poprawnych stosunkow miedzy-
ludzkich i skutecznego systemu motywowania.

10. KAIZEN A INNOWACJE

Z innowacjami oraz zarzadzaniem jakoscia bardzo $cisle wiaze sie filo-
zofia kaizen (jap. kai — zmiana, zen — dobry, kaizen — ciagle doskonalenie)
wywodzaca sie z japonskiej kultury i praktyki zarzadzania - jest japonskim
podejsciem do usprawniania charakteryzujacym filozofie narodowego my-
Slenia i dzialania. Pojecie to zawiera wyobrazenia, przekonania i wartosci
ksztaltujace sposéb myslenia i sposéb dziatania ludzi%¢. Kaizen to powolne,
niekonczace sie usprawnianie wszelkich aspektéw zycia. Wyrazem tej filozo-
fii jest proces ciaglego doskonalenia zaréwno kierownikow, jak i pracowni-
kow, ale takze produktow, ushug, procesow oraz wszelkich dziatan ulepsza-
jacych przez caly stan osobowy, przez wszystkich zaangazowanych w proces
zmian w calej organizacji na wszystkich poziomach zarzadzania. Kaizen to
ciagle likwidowanie strat i brakow wystepujacych w procesach produkcyj-
nych oraz angazowanie pracownikéow do systematycznej poprawy samych
procesow i metod sterowania, co pociaga za soba konsekwentne zmniejsza-
nie kosztow. Wreszcie kaizen to filozofia permanentnego wprowadzania
udoskonalen, tworzenia kultury doskonalenia jakosci w przedsiebiorstwie,
to stawianie sobie kolejnych celéw po osiagnieciu biezacych, ukierunkowa-
nych na wyzsza skuteczno§é¢ i efektywnos¢ funkcjonowania. Nie mozna
przeceni¢ waznoSci kaizen w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw
w turbulentnym otoczeniu.

Kaizen rézni sie od klasycznego zachodniego stosunku do usprawnia-
nia, poniewaz buduje on proces usprawniania z wykorzystaniem zasobow
ludzkich i jest najwazniejsza koncepcja japonskiego zarzadzania, ukierun-
kowana na ludzi i ich dzialalnosé¢, a takze na procesy, ktérych ciagle

56 Zob. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2002, ., s. 218.
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usprawnianie prowadzi do lepszych wynikow. Filozofia kaizen oparta jest
na dwéch zasadach:

1. Nie oczekuj perfekcji, bo nigdy jej nie osiagniesz, a Swiadomos¢ tej
porazki bedzie wywotlywata u ciebie brak akceptacji dla siebie i in-
nych. Oznacza to przyjecie koncepcji ciagltego ulepszania i zmiany
na lepsze we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

2. Nie oczekuj perfekcji, bo gdybys kiedykolwiek uznal, ze ja osiagna-
tes, bylby to koniec twojego rozwoju. Proces doskonalenia ma cha-
rakter oczywiScie ciggly oraz nie posiada wytyczonej granicy mozli-
wej do osiagniecia®’.

Stowem, sukcesu organizacji upatruje sie w doskonaleniu jej we-
wnetrznych proceséw oraz zaangazowaniu pracownikéw, droga drobnych,
wygodnych krokéw wykonanych w kierunku rozwoju. Zdrowy rozsadek,
wnikliwa obserwacja, listy kontrolne oraz inne tanie techniki sa szczegélnie
eksponowane w doskonaleniu organizacji. Zatem kaizen jest inwestycja
w zaloge i jej zdroworozsadkowe i metodyczne nastawienie do usprawnien.
Kaizen jest pojeciem, ktére na trwale zapisalo sie w zyciu gospodarczym,
spotecznym i politycznym Japonii. Jest jednym z najczesciej uzywanych
stow, ktére zdominowalo prase, radio i telewizje.

Natomiast w zachodnim ujeciu podejscie w tej dziedzinie opiera si¢ na
dziataniach innowacyjnych, ukierunkowanych na rezultaty i charakteryzu-
jacych sie koniecznoscia dokonywania znacznych inwestycji w najnowsze
narzedzia i technologie oraz wykorzystanie specjalistow. Podejmowane
w ten sposob dzialania prowadza do zmian skokowych, ktére w wyniku
braku kolejnych dzialan doskonalacych moga zmniejszaé¢ swoja efektyw-
noscs8. Innowacje sa zmianami wiekszymi (taktycznymi lub strategicznymi),
wymagajacymi czesto duzych inwestycji w infrastrukture, technologie, wy-
posazenie, organizacje pracy, a czesto takze w ludzi — pozyskanie okreslo-
nych specjalistow. Dlatego wlasnie Massaki Imai (Prezes Kaizen Institute)
twierdzi, iz ,nawet najwiekszy glupiec jest w stanie zwiekszy¢ wydajnoscé
pracy, jesli poswieci na to odpowiednig ilo§¢ srodkéw. Prawdziwg sztuka
jest zwiekszenie efektywnosci bez dodatkowych inwestycji w nowe urzadze-
nia i technologie”.

Przyktadowy przebieg udoskonalen - zmian efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji w wyniku wprowadzania zmian innowacyjnych® oraz kaizen
przedstawia rys. 11.

57 Zob. J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakos$c¢ ISO 9001 — TQM, CeDeWu,
Warszawa 2005., s. 118.

58 Zob. R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2005, s. 110 -111.

59 Zmiany innowacyjne wywotuja zmiane status quo organizacji, co czesto wzbudza opory wobec
tych wtasnie zmian. Zakres samego pojecia innowacji jest bardzo szeroki, a sam termin jest
zwykle dos¢ dowolnie interpretowany. Dla potrzeb tego opracowania przez innowacje autor ro-
zumie celowe zastosowanie okreslonego rozwiqzania technicznego, polegajacego na opracowaniu
nowych produktéw lub udoskonaleniu juz istniejacych, tworzeniu lub doskonaleniu proceséw
wytwérezych, a takze zmian organizacyjnych oraz zarzadczych w przedsiebiorstwie. (Zob.
F. Mroczko, Uwarunkowania innowacji opartych na wiedzy, op. cit., s. 358).
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Efektywnos¢
zmiany

Stabilizacja
stanu
(status quo)

Brak zmian Kaizen
innowacyjnych

(stagnacja)

Stabilizacja
stanu
(status quo)

Innowacje

taktyczne
< Innowacje
strategiczne
Czas
Rysunek 11. Efektywnos¢ funkcjonowania organizacji w wyniku

zmian innowacyjnych oraz kaizen
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Metoda kaizen jest dobrym narzedziem wspierajacym zmiany innowa-
cyjne i utrwalajacym, a nastepnie rozwijajacym efekty tych zmian. Charak-

terystyke cech kaizen i innowacji zawiera tabela 3.

Tabela 3. Cechy kaizen i innowacji

Lp. Cechy Kaizen Innowacje

1. Skutek Diugookresowy i dhugo- Dramatyczny
trwaly, lecz bez dramaty-
zmu

2. Tempo Mate kroki Duze kroki

3. Ramy czasowe Ciagle i rozszerzajace sie, Przerywane i nierozszerzaja-
inkrementalne ce sie

4. Zmiana Stopniowa i stata Gwaltowna

5. Uczestnictwo Kazdego Kilku wybranych ,mistrzéw”

- ,Championéw”
6. Podejmowanie Decyzje kompromisowe - Odpowiedzialna jednostka,
decyzji racjonalne decyzje optymalne

7. Inicjatywa zmiany | Z miejsca pracy — gemba Od menadzera ,z gory w doél”

8. Podejscie Kolektywne, wysitek gru- Silny indywidualizm, pomy-
powy, podejscie systemo- sty indywidualne, idee
we i wysilki

9. Tryb Utrzymanie istniejacego Zniszczenia i odbudowywa-
stanu i usprawnienie nia

10. | Zaczyn Konwencjonalna wiedza i Technologiczny przetom,
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reguly dziatania nowe wynalazki, nowe teorie
11. | Wymagania prak- | Wymagane nieduze inwe- Wymagane duze inwestycje,
tyczne stycje, lecz duzy wysitek lecz niekonieczny jest wysi-
dla utrzymania tek dla utrzymania
12. | Ukierunkowanie Na ludzi Na technike
wysitku
13. | Kryteria oceny Procesowe oraz wysitki na | Rezultaty w zakresie zysku
rzecz lepszych rezultatéw
14. | Walory Dobrze skutkuje w gospo- | Lepiej dostosowany do go-
darkach o wolnym tempie | spodarki o szybkim tempie
wzrostu wzrostu
15. | Najwiekszy efekt W sferze wytwarzania W procesach badawczych
izbytu i w procesie opracowan
technologii
16. | Naklady Niskie naklady, wykorzy- Wysokie naklady czesto na
stani tanich technik nowe technologie

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem K. Lisiecka, op. cit. s. 223.

Fakt, ze rozwiazania zachodnie sytuuja sie bardziej po stronie radykal-
nych innowacji, a japonskie po stronie kaizen, jest wyrazem dziedzictwa
kulturowego, w tym systemu ksztalcenia. Zachodnie systemy ksztalcenia
rozwijaja indywidualna inicjatywe i zdolnosci twércze, japonskie klada na-
cisk na harmonie i prace zespotowa. Zachodnie eksponuja odpowiedzial-
nos¢ jednostkowa, optymalizacje i jako§¢ decyzji, japonskie — unikanie kon-
fliktow i decyzje ,do przyjecia”, czyli kompromis. By¢ moze w tych warto-
Sciach tkwia zrodla japonskiego kaizen®0.

Kaizen jest strategia malych krokéw, ktéra osigga drobne cele, ale
w sposob ciagly, co zapewnia staly rozw6j w warunkach status quo, postep
oraz satysfakcjonujace wyniki. Nie wymaga pozyskania nowych technologii
czy tez ztozonych technik zarzadzania. Wprowadzanie takich zmian nie
wzbudza oporow zalogi, a przeciwnie — konsoliduje zespoly przed nowymi
wyzwaniami, uruchamia tworcza inicjatywe, a tym samym wzrasta prawdo-
podobienstwo osiagniecia powodzenia. Zatem kaizen odwotuje sie do zdro-
wego rozsadku, przebiega lagodnie, taktownie, bez napie¢ wewnetrznych,
w atmosferze wzajemnego porozumienia. Tworzy sie kultura organizacji
wspierajaca rozwoj, inspirujaca kreowanie nowych pomystow, kultura
wprowadzania zmian i ciaglego doskonalenia organizacji. Kaizen jest do-
skonalym uzupelnieniem dzialan zawartych pomiedzy innowacjami a za-
chowaniem istniejacego stanu (rys. 12). Jest procesem skutecznego rozwia-
zywania uswiadomionych problemoéw.

60 K. Lisiecka, op. cit., s. 224.
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. Innowacje Innowacje
status quo Kaizen taktyczne strategiczne
\ A A A Wielkos¢
C 4 AY4 A4 \ zmian
brak zmian mata Srednia duza

Rysunek 12. Miejsce kaizen w wielkosci zmian usprawniajacych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kaizen to systematycznie powtarzane serie nieznacznych ulepszen do-
konywanych w oparciu o istniejacy sprzet czy system przez ludzi, ktérzy
pracuja w obszarze, ktéry mozna udoskonali¢. Podej$cie to bazuje na ist-
niejacych technikach i technologiach i poza wyjatkowymi przypadkami nie
wymaga angazowania specjalistow. Istotnym aspektem kaizen jest standa-
ryzacja i podtrzymywanie usprawnien, co jest tak wazne dla calego procesu,
jak udoskonalenie samo w sobie. Usprawnienie musi nabra¢ znamion trwa-
losci zanim wprowadzone zostanie kolejne®!.

W Japonii postrzega sie i wyréznia dwa aspekty zwigzane z wykonywa-
na praca: stabilizacje istniejacego stanu i jego doskonalenie. Stabilizacja
odnosi sie do dzialan zwiazanych z przestrzeganiem biezacych standardéow
(dotychczasowych technologii, zarzadzania, wykonania), doskonalenie za$
odnosi sie do dziatlan zwigzanych z podniesieniem istniejacych standardéw.
Zatem kaizen gwarantuje ciaglos¢ procesé6w usprawniania, nieodwracal-
nos$¢ zmian oraz niezbedna standaryzacje, ktéra tutaj ma szczegdlne zna-
czenie. Standard jest swoistym fundamentem, na ktérym buduje sie ciagle
doskonalenie.

Kaizen taczy sie z takimi technikami, jak: statystyczna regulacja jako-
Sci, kola jakosci, kompleksowe sterowanie jakoscia, zarzadzanie jakoscia.
Kaizen kojarzy sie nie tylko z wytworami lub ustugami, lecz rowniez z jako-
Scig pracy ludzi, sposobem obstugi maszyn, charakterem proceséw, syste-
mow i procedur. Obejmuje wszystkie procesy ludzkich zachowan®2.

Zgodnie z ta filozofig calos¢ aspektow funkcjonowania czlowieka w spo-
leczenistwie, w miejscu pracy czy nawet w rodzinie, nalezy ciagle doskona-
lic. Przyjecie takiego stylu zycia powoduje, ze cztowiek dazy do wprowadza-
nia usprawnien, gdzie kazdy dzien, czy to w firmie, okreslonej spotecznosci,
czy tez w rodzinie powinien przynosi¢ jakas tworcza zmiane. Wiele drob-
nych krokéw usprawniajacych moze przynies¢ wieckszy efekt niz niejedna
kosztowna innowacja, ktora wymaga inwestycji w nowe technologie czy za-
kup nowych maszyn.

Jak juz wspomniano, kaizen wymaga pelnego zaangazowania wszyst-
kich uczestnikéw organizacji na rzecz osiagania niewielkich, ale ciaglych

61 Zob. R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przed-
siebiorstw, Wyd. UMK, Torun 2003s. 158 — 159.
62 Zob. K. Lisiecka, op. cit., s. 219 - 220.
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pozytywnych rezultatéw. K. Lisiecka®® nawigzuje nawet do skojarzen z za-
kresu religii okreslajac, iz kaizen wymaga pelnego postannictwa, zmian
w zachowaniu ludzi. Musi siega¢ do zrédel gltebokich motywoéw ludzkich,
takich jak: niedobo6r wartosci lub aspiracje. Kazda religia opiera sie na ry-
tualach. Kaizen, ktory opiera sie na takich zasadach jak uczestnictwo
i porozumienie, rowniez wymaga form, w jakich ludzie beda wyrazali swoje
uczestnictwo i porozumienie. Dlatego istotne sa zebrania kot jakosci. Kai-
zen od religii odr6znia sie jednak tym, ze jesli wyniki nie przychodza na-
tychmiast, to daja sie odczu¢ po kilku latach. Cena za niewyznawanie credo
kaizen jest odsuniecie od satysfakcji z postepu, jakiego kazda osoba lub
organizacja musi doswiadczy¢, azeby przezy¢. Kaizen wymaga innego przy-
wodztwa, opartego nie tyle na wladzy, hierarchii lub wieku, ile na doswiad-
czeniu i przekonaniu. Przywoédca moze by¢ tylko ktos, kto sam ma do-
Swiadczenie i charyzme. Kaizen nie jest aktem jednorazowym, lecz proce-
sem nieustannych poszukiwan sposobéw poprawy obowiazujacych stan-
dardéw lub tworzenia nowych, utrzymywania porzadku na miejscu pracy
i walki z wszelkiego rodzaju marnotrawstwem.

Skuteczne wdrozenie kaizen jest mozliwe pod warunkiem zrozumienia
przez najwyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo Sredniego szczebla te-
go, ze korzystne zmiany moga by¢ wynikiem dzialan zaangazowanych pra-
cownikéw operacyjnych. Musi by¢ utrwalona kultura inspirujaca pracowni-
kow do nieustannego, codziennego poszukiwania coraz nowszych rozwig-
zan, udoskonalen, unikanie marnotrawstwa, utrzymywanie porzadku
w miejscu pracy. Wyrobienie takiej postawy pracownikéw jest procesem
dhugotrwalym, siega zrodet kulturowych i wymaga wypracowania odpo-
wiednich postaw, mentalnos$ci i pozadanych zachowan. Skuteczng forma
budowania S§wiadomosci zalogi przedsiebiorstwa sa szkolenia wyrabiajace
potrzebe zglaszania indywidualnych pomystéw, nawyk pracy zespolowej
i wspoldziatania zespotow oraz pobudzajace aktywnos¢é pracownikoéow.

Kaizen nie jest abstrakcyjna metoda, lecz bardzo realistyczng metoda
odnoszaca sie do konkretnego miejsca pracy, ,miejsca akcji” - gemba. Za-
tem gemba to miejsce, w ktérym wytwarza sie produkt oraz nowa wartosc,
gdzie tworzy sie sukces firmy. Moze to by¢: fabryka, laboratorium, sala wy-
ktadowa, sklep, szpital, sala operacyjna, itd. Wlasnie gemba jest zrodiem
informacji oraz podstawa i miejscem wszelkich usprawnien. Wszyscy me-
nedzerowie, jak i pracownicy wykonawczy musza bezwzglednie by¢ w cig-
glym kontakcie i precyzyjnie zna¢ swoje gemba, azeby rozumie¢, co dzieje
sie w jego miejscu pracy i posiada¢ potencjal oraz mozliwosci jego doskona-
lenia. Stad w literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ okreslenie wigzace me-
tode ciaglego udoskonalania z miejscem akcji - gemba kaizen.

M. Imai sformutowal pie¢ zasad (regul) gemba kaizen®+:

1. Gdy pojawia sie problem, zacznij od wizyty w gemba. Nie probuj tego
problemu rozwiaza¢ zza biurka; zdalne starowanie niewiele pomoze.
Wyjdz z gabinetu, idz do hali fabrycznej i bacznie obserwuj.

63 Ibidem, s. 222 — 223.
64 [http:/ /pcp.com.pl/content/view/119/61/1/2/lang,pl] — 09.07.2019.
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2. Sprawdz gembutsu. Gembutsu to przedmioty, materialne obiekty
znajdujace sie w gemba — zepsute maszyny, odpady i odrzuty czy
zwrocone wyroby. Kiedy zepsuje sie maszyna, nie zwoluj narady
w tej sprawie, lecz poszukaj przyczyny awarii.

3. Podejmij na miejscu tymczasowe Srodki zaradcze. W pewnej fabryce
takim Srodkiem bylo zatrzymywanie maszyn co pewien czas po to,
aby oczysci¢ pas transmisyjny z metalowych wiérow.

4. Poszukaj bezposredniej przyczyny problemu. Po zastosowaniu Ssrod-
kow zaradczych zbierz wszelkie informacje i dane, ktére pomoga ci
ustali¢ bezposrednia przyczyne awarii lub problemu. Wiele z nich
mozna ustali¢ za pomoca prostej techniki "pieciu pytan dlaczego".
Zalézmy, ze podloge hali fabrycznej trzeba posypywaé trocinami.
Dlaczego? Poniewaz inaczej jest sliska. Dlaczego? Poniewaz sg na
niej plamy z oleju. Dlaczego? Poniewaz wycieka on z maszyny. Dla-
czego? Poniewaz tuleja jest nieszczelna. Dlaczego? Poniewaz gumo-
wa uszczelka jest zuzyta.

5. Okresl wlasciwe standardy zapobiegajace powtorzeniu sie problemu.
Po rozwiazaniu problemu lub usunieciu awarii, musisz opracowac
nowe, wlasciwe procedury okreslajace odpowiednie standardy nad-
zoru, konserwacji czy bezpieczenstwa. Jest to gwarancja unikniecia
takich samych lub podobnych probleméw w przysztosci.

Wszyscy w firmie powinni pracowac¢ razem, aby podazac¢ za trzema
podstawowymi filarami pozwalajacymi realizowaé¢ kaizen w gemba:

e wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy,
e ecliminacja muda,

e standaryzacja%s.

Wiasciwe utrzymanie stanowiska pracy jest zabiegiem prostym, przy-
czynia sie do zwiekszenia wydajnosci, oszczednosci — jest nieodlgcznym
elementem dobrego zarzadzania. Balagan, zla organizacja stanowiska pracy
jest przyczyna zwiekszonego wysitku w realizacji zadan oraz wzrostu kosz-
tow i wszelkiego marnotrawstwa czasu, narzedzi i materialéw. Organizacja
miejsca pracy, hali produkcyjnej czy firmy sklada sie z 5 etapéw okresla-
nych w gemba kaizen jako 5 S¢6.

65 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Kaizen

Institute Polska and Biznes Ltd., 2006, s. 19.

66 Okreslenie 5S pochodzi od japonskich stow:

1. Seiri (ang. Structurise) — selekcja, organizacja stanowiska pracy - thumaczona jako wia-
Sciwe przygotowanie miejsca, sposobu i narzedzi pracy (z eliminacja wszystkiego co
zbedne).

2. Seiton (ang. Systematise) — systematycznosc¢, porzadek — rozumiany jako lad obejmujacy
miejsce i spos6b pracy oraz przygotowanie wszystkich wymaganych narzedzi w spos6b
umozliwiajacy latwe i szybkie ich wykorzystanie.

3. Seiso (ang. Sanitise) — czystos¢, sprzatanie — zachowanie porzadku w miejscu pracy po-
zwalajace na zwigckszenie bezpieczenstwa pracy, kontroli dziatania urzadzen oraz odpo-
wiedzialnosci za powierzone pracownikowi srodki produkc;ji.
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Muda w jezyku japonskim oznacza marnotrawstwo lub dziatanie jalo-
we. Klient jest w stanie zaplaci¢ za prace, ktora tworzy wartosé. Niestety nie
kazda praca wykonywana w przedsiebiorstwie taka wartos¢ tworzy i nie
wplywa na usatysfakcjonowanie klienta. Wyeliminowanie pracy bezuzy-
tecznej nie powoduje uszczerbku jakosci w wytwarzanym produkcie — nie
pomniejsza wartosci dla klienta. Zatem wszystkie dzialania, ktore nie doda-
ja wartosci, sa traktowane jako muda. Eliminowanie muda moze by¢ naj-
bardziej efektywnym finansowo sposobem poprawy produktywnosci i zre-
dukowania kosztéw operacyjnych. Takie male usprawnienia w wielu proce-
sach stopniowo sie kumuluja, co prowadzi do znaczacego poprawiania ja-
kosci, korzysci finansowych i podniesienia produktywnosci.

Mozna wyro6zni¢ siedem kategorii muda®”:

1. Muda z powodu nadprodukcji.

Nadprodukcja to produkowanie za duzo lub zbyt szybko (bez zamoé-
wien klienta, z wyprzedzeniem, ,na magazyn”).

Obawiajac si¢ niespodziewanych awarii maszyn, zwieckszenia liczby
odrzutéw czy tez absencji pracownikéw, niektoérzy kierownicy stara-
ja sie wyprzedzi¢ harmonogram produkcji. Takie dzialania nie przy-
nosza jednak zazwyczaj pozadanych rezultatéw: powoduje powsta-
wanie nadmiernych zapaséw wyrobéw gotowych, dla obstugi kté-
rych trzeba przygotowywac¢ dodatkowa powierzchnie magazynowa,
zwiekszy¢ baze transportowa, a takze byc¢ przygotowanym na wzrost
kosztéw administracyjnych.

2. Muda z powodu nadmiernych zapasow.

Produkty, czesci zapasowe i materiatly skladowane nie maja zadnego
wplywu na zwiekszenie wartosci produktéow. ,Zamrazaja” pieniadze
firmy powodujac jedynie wzrost kosztow. Wymagaja dodatkowej po-
wierzchni magazynowej. Podobnie jak nadprodukcja, gromadzenie
zapasow moze przystoni¢ problemy powstajace w gemba, poniewaz
tylko przy odpowiednim stanie zapaséw mamy czas na ich rozwia-
zanie. Utrudniaja monitorowanie jakosci skladowanych wyrobow,
zwiekszaja ryzyko ich uszkodzenia lub zniszczenia. Zawsze istnieje
niebezpieczenstwo, ze klient nie odbierze wyprodukowanych bez
zamoéwienia wyrobow. Srodkiem zaradczym, eliminujacym marno-
trawstwo spowodowane nadprodukcja i nadmiernym stanem zapa-
sow, jest system just in time.

4. Seiketsu (ang. Standarise) — standaryzacja — opracowanie i wdrozenie procedur, instruk-
cji i zarzadzen sprzyjajacych utrzymywaniu porzadku na stanowisku pracy. Standardy te
powinny by¢ powszechne, jasne i tatwe do zrozumienia.

5. Shitsuke (Self-discipline) — dyscyplina, samodyscyplina — stosowanie si¢ pracownikow do
zasad przyjetych w organizacji oraz samodzielne eliminowanie zlych zwyczajow, szkolenie
pracownikow, aby wykonywali powierzone im obowiazki samodzielnie, systematycznie
i z zadowoleniem.

(Zob. R. Karaszewski, op. cit. s. 110; M. Urbaniak, Zarzadzanie jakosciq. Teoria i praktyka,

Difin, Warszawa 2004s. 197 — 200; J, M. Myszewski, Po prostu jako$¢. Podrecznik zarzqdzania

Jjakoscia, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2005, s. 174 — 177).

67 Zob. [http://pcp.com.pl/content/view/119/61/1/7 /lang,pl] oraz [http://www.tnoiksgh.org.p

df] - 13.10.2019.
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3. Muda z powodu wybrakowanych produktow i napraw.

Wybrakowane elementy wstrzymuja produkcje, nie moéwiac juz
o tym, ze wymagaja ponownego wykonania, ktére przeciez kosztuje.
Wady jakosciowe produktéw, strata czasu na 100% kontrole, koszty
zlomowania wadliwych wyrobéw, czasochlonnos¢ odpowiadania na
reklamacje i wprowadzanie dzialan korygujacych, zaklocenia ptyn-
nosci produkcji oraz ryzyko utraty zaufania i zaméwien klientow, to
bez watpienia muda. Krotko méwige buble na kazdym etapie pro-
dukcji to strata czasu, pracy i pieniedzy.

4. Muda z powodu zbednych czynnosci.
Kazdy ruch ciata, ktéry nie shuzy zwiekszaniu wartosci jest muda.
Pracownik przemierzajacy bez potrzeby wiele kilometréw dziennie,
czy dzwigajacy bez potrzeby ciezkie przedmioty traci czas i nie przy-
czynia sie do wzrostu produkcji. Przyczyna jest wadliwa organizacja
i ergonomia pracy, co moze by¢ przyczyna nadmiernego zmeczenia
i zwiekszenia prawdopodobienstwa wypadkéow.

5. Muda z powodu wykonywania zbednej pracy.

Praca taka, jak na przyktad pisanie niepotrzebnych sprawozdan lub
partycypacja w bezproduktywnych zebraniach, nie przyczynia sie do
wzrostu produkciji i zyskow. Zbedna praca jest takze nadmierna ob-
robka: wykonywanie czynnos$ci powyzej standardu wymaganego
przez klienta, zastosowanie niewlasciwych narzedzi do wykonywania
danej pracy w sytuacji, gdy prostsze lub tansze narzedzia datyby ta-
ki sam rezultat. Nadmierna obrébka powoduje straty czasu, energii,
nadmierne zuzywanie zapaséw materiatlow, a takze wydluza cykl
produkcyjny.

6. Muda z powodu przestojow.
Bezczynnosé ludzi lub maszyn spowodowana jest najczesciej zta or-
ganizacja pracy, ztym planowaniem produkcji, awariami maszyn lub
nierzetelnoscia dostawcow. Postdj spowodowany brakiem czesci do
montazu, koniecznoscia wylaczenia maszyny czy wadliwa synchro-
nizacja poszczegolnych etapow produkcji to nic innego jak muda.

7. Muda z powodu zbednego transportu.
Przewozenie produktow ciezarowkami, wozkami widlowymi czy tez
transportowanie na przenosniku tasmowym nie zwieksza ich warto-
Sci. Generuje straty czasu, Srodkow i energii ludzi, szybsze zuzywa-
nie sie sprzetu i jego awaryjnoSC. Powstaje wieksze ryzyko uszko-
dzen, zanieczyszczen i wad jakosciowych, wydtuza sie cykl produk-
cyjny. A zatem, gdy tylko jest to mozliwe, nalezy eliminowaé trans-
port. Czy nie mozna by na przyklad, tak zmieni¢ ukladu stanowisk
w hali fabrycznej, by zlikwidowac¢ przenosniki tasmowe?

Za symboliczng 6sma strate uznawane jest takze niewykorzystywanie

potencjatu i pomystowosci ludzi. Brak angazowania pracownikéw w procesy
zachodzace w firmie i w ciagle doskonalenie, niewdrazanie ich pomystéw,
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niewykorzystywanie ich potencjalu, kreatywnosci, kompetencji i umiejetno-
§ci to wspolczesnie bardzo istotna muda.

Trzecia kluczowa zasada praktyk kazein w gemba to standaryzacja.
Standardy mozna zdefiniowac¢ jako najlepsze metody wykonania danej pra-
cy, zapewniajace wlasciwg jakos¢ procesu lub zbioru procedur i zapobiega-
jace pojawianiu sie bledow lub obnizaniu efektywnosci i jakosci. Chcac za-
tem utrzymac jakos¢ produkcji na wysokim poziomie, nalezy utrzymywac
standardy, a nawet dazy¢ do ich doskonalenia i podnoszenia na wyzszy
poziom zgodnie ze schematem PDCA.

Podstawowe cechy standardowos:

e Okreslaja najlepszy, najtatwiejszy i najbezpieczniejszy sposob wykona-
nia danej czynnosSci.

e Zapewniaja ochrone know-how firmy. Bez formalnych standardéw wie-
dza na temat sposobéw najlepszego wykonania danych czynnosci lezy

w pamieci pracownikéw. Jest to sytuacja bardzo niebezpieczna, ponie-

waz wiedza ta zostaje utracona w wypadku odejscia pracownika z fir-

my.
e Okreslaja kryteria oceny wykonania. Bez odpowiednich standardéw nie
bedzie mozliwa wlasciwa ocena pracy.

e Stanowia punkt odniesienia do utrzymania i poprawy funkcjonowania.
Przestrzeganie standardéw oznacza utrzymanie jakosci wykonania na
okreslonym poziomie, podczas gdy ciagle podnoszenie poprzeczki jest
rownoznaczne z ciagla poprawa.

e Wyznaczaja cele szkolenia pracownikéw. Standardy, czy to w postaci
dokumentow, czy tez w innej formie majg wskazywac, czego nalezy sie
nauczyc.

e Stwarzaja odpowiedni system samokontroli i nadzoru. Umieszczenie
tekstu standardow pracy w hali fabrycznej ma przypominac¢ pracowni-
kom o koniecznosci ich przestrzegania.

e Daja staly punkt odniesienia i pomagajg zapobiega¢ powtarzaniu sie
bledow.

Kaizen jest wprowadzany do organizacji jako etap rozwoju komplekso-
wego zarzadzania jakoscia. Oznacza to, ze w organizacji zbudowano kulture
projakosciowa i wprowadzona zostala inicjatywa wlasnie takiego mys$lenia.
Wspomniana kultura i myslenie projakosciowe obliguje caly stan osobowy
organizacji do cigglego doskonalenia wszelkich aspektéw funkcjonowania.
Z tych wzgledow kaizen jest ukierunkowany zaréwno na kierownictwo (kon-
centracja na strategii, systemach i procesach), na zespoly (rozwiazywanie
probleméw np. z wykorzystaniem narzedzi statystycznych) jak i jednostki
(racjonalizacja pracy i indywidualne doskonalenie). W centrum uwagi kai-
zen jest zawsze postawa tworcza, auto refleksyjna, samokrytyczna i otwarty
spos6b myslenia wszystkich menedzerow i pracownikow. Stata identyfika-

68 [http:/ /pcp.com.pl/content/view/119/61/1/3/lang,pl] — 15.06.2010.
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cja i rozwigzywanie problemoéw, jest zrodlem wiedzy, platforma budowy
oczekiwanej kultury i sita napedowa uczenia sie organizacji.

Proces stosowania metody kaizen sktada sie z siedmiu etapow®o:

1) zdefiniowanie obszaru usprawnien,
analiza i selekcja kluczowych problemow,
identyfikacja powodéw usprawnien,
zaplanowanie Ssrodkéw zaradczych,
implementacja,
poréwnanie rezultatow,
standaryzacja.

Stopniowe i systematyczne doskonalenie wszystkich aspektéw dziatal-
nosci organizacji ma na celu:

— skroécenie czasu realizacji proceséw oraz poprawy jakosci,

— koncentracja wysitku oraz czasu kazdego pracownika na tworze-

nie wartos$ci dodanej,

— wykorzystywanie zidentyfikowanych probleméw do dziatan do-

skonalacych (problem to skarb do wykorzystania),

— dostosowanie techniczne elementéw systemu,

— tworzenie kryteriéw oceny i nagradzania,

redukcje kosztow.

Wskazowkl w zakresie realizacji przedsiewzie¢ kaizen przedstawia

A. S. Gajewski’0, definiujac je jako 10 zasad kaizen:

Problemy stwarzaja mozliwosci.

Pytaj 5 razy ,dlaczego”?

Bierz pomysty od wszystkich.

Mysl nad rozwiazaniami mozliwymi do wdrozenia.
Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

Nie przyjmuj do wiadomosci, Ze czegos sie nie da zrobic.
Wybieraj proste rozwiazania — nie czekajac na te idealne.
Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

Pomytlki koryguj na biezaco.

10. Ulepszanie nie ma konca.

Metoda kaizen moze by¢ stosowana do usprawnien zaréwno przez po-
szczegélnych pracownikow, jak i przez zespoly robocze. Jest takze stosowa-
na do zwiekszania produktywnosci i redukcji stanow magazynowych. Po-
mimo wielu zalet koncepcji kaizen, nie nalezy dyskryminowac¢ innowacji —
szczegolnie radykalnych, ktére wymagaja czesto reengineeringu. Zawsze
nalezy zachowywac¢ réwnowage pomiedzy dazeniem do wprowadzania no-
wych, rewolucyjnych metod i produktéw oraz doskonaleniem istniejacych
procesow produkcyjnych.

Obok wielu omoéwionych juz korzysci wynikajacych z wprowadzenia do
firmy filozofii kaizen, nalezy szczeg6lnie podkresli¢c wzrost morale i satys-
fakcji zalogi, ciagly nadzér nad wszystkimi realizowanymi procesami, sys-
tematyczna ocena wszystkich operacji przez pracownikéw posiadajacych
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69 Zob. R. Karaszewski, op. cit., s. 114; R. Haffer, op. cit., s. 158.
70 A. S. Gajewski, Wstep do zarzqdzania jakosciq. Malopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Tarnéw 2007., s. 23.
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najwiekszg wiedze i doswiadczenie, dazenie do wyeliminowania strat i po-
noszenia zbednych kosztéw, monitorowanie i ciagle doskonalenie jakosci
produktow. Stala poprawa systemu zarzadzania jakoscia, dbalos¢ o spel-
nienie wymagan klienta oraz skuteczne zrzadzanie kosztami powoduja
wzrost satysfakcji klienta, a wiec buduja przewage konkurencyjna przed-
siebiorstwa.

Poniewaz kaizen jest dzieckiem japonskich teoretykow i jest stosowane
w wielu firmach, warto przesledzic¢ realizacje tej filozofii w firmie Toyota7l.
W przeciwienstwie do wiekszosci firm, Toyota nie wprowadza ,programoéow
miesigca”, ani nie skupia sie na programach mogacych zapewnié¢ jedynie
kréotkoterminowe wyniki finansowe. Toyota jest ukierunkowana na proces,
Swiadomie i rozmys$lnie dokonuje dlugoterminowych inwestycji w systemy
ludzi, technologii i proceséw, ktére wspélpracuja ze soba, by stworzy¢ wy-
sokg wartosc¢ dla klienta. Przez ,systemy” nie nalezy tu rozumieé¢ systemow
informatycznych. Sa to procesy robocze i odpowiednie procedury umozli-
wiajace realizacje zadania przy minimalnych nakladach czasu i wysitkéw.
Ogoélna koncepcja Toyoty i jej dosSwiadczenia wspieraja przekonanie, ze
skupienie sie¢ na samym procesie i ciaglej poprawie, przynosi takze pozada-
ne wyniki finansowe. Ciagla poprawa moze nastepowac tylko wtedy, gdy
proces jest ustabilizowany i zestandaryzowany. Kiedy ustabilizujemy proces
i sprawimy, ze przypadki marnotrawstwa i braku wydajnosci beda w nim
widoczne dla wszystkich, zyskamy mozliwo§é ciaglego uczenia sie z wpro-
wadzanych udoskonalen. Organizacji uczacej sie, potrzeba stabilnosci ob-
sady, powolnych awanséw i bardzo starannego planowania sukcesji, gdyz
wszystko to chroni zaséb jej wiedzy. ,Uczenie sie” oznacza zdolnosé¢ budo-
wania na przesztosci i posuwania sie naprzod malymi krokami.

Integralna czeScia kaizen w Toyocie jest slynna analiza metoda pieciu
sDlaczego?”. Byly wiceprezes Toyoty Technical Center — Yuichi Okamoto
powiedzial: ,Sukces Toyoty w opracowaniu nowych produktéw nie wyja-
$niaja sie zadnymi zlozonymi narzedziami i technikami. Toyota nie realizuje
programu ,szesSciu sigm”, ktéry opiera sie na zlozonej analizie statystyczne;j.
Wiekszos¢ problemoéw nie wymaga skomplikowanej analizy statystycznej,
lecz czego$§ innego — pieczolowitego, szczegolowego rozwigzywania proble-
mow. Potrzebny do tego jest taki poziom myslenia i analizy, jakiego trudno
sie doszuka¢ w codziennym dzialaniu wiekszosci firm. Jest to kwestia dys-
cypliny, postawy i kultury”.

Prawdziwe rozwiazanie problemow wymaga znalezienia ,fundamental-
nej przyczyny”, a nie tylko ,zrédla; fundamentalna przyczyna lezy ukryta —
glebiej niz ,zrodlo”. Mozemy np. stwierdzié¢, ze zréodltem problemu jest jakis
dostawca, albo jakies konkretne centrum obrobkowe — tam wlasnie si¢ on
pojawia. Co jest jego fundamentalna przyczyna? Aby znalezé odpowiedz,
trzeba dokopacé sie glebiej, trzeba pytac, dlaczego pojawil sie ten problem.
Metoda pieciu ,dlaczego?” polega na tym, ze bierze si¢ pierwszg odpowiedz
i pyta o przyczyne wskazanego w niej zjawiska — i tak dale;j.

71 Zob. J. K. Liker, Droga Toyoty-14 zasad zarzqdzania wiodqcej firmy produkcyjnej swiata,
Wydawnictwo MT Biznes sp. z o. 0., Warszawa 2005, s. 383.
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ZAKONCZENIE

Nie ulega watpliwosci, ze wspolczesnie, wobec turbulentnych i wsze-
chogarniajacych zmian, innowacje odgrywaja szczegélng role i decyduja
o sukcesie przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa, ktore nie respektujg potrze-
by wprowadzania zmian innowacyjnych wytwarzanych produktow oraz
wszelkich procesé6w wewnetrznych, a takze nie §ledza uwarunkowan ze-
wnetrznych, narazaja sie na szybkie wykluczenie z rynku. Wobec bardzo
zroznicowanego definiowania samych innowacji, autor proponuje szerokie
ujecie tego problemu uznajac, ze innowacja jest tworczym, celowym, przy-
noszacym korzys¢é przedsiebiorstwu, zastosowaniem nowego rozwiazania
technicznego, procesowego lub organizacyjnego polegajacym na opracowa-
niu nowych produktéw lub udoskonaleniu juz istniejacych, tworzeniu lub
doskonaleniu procesow wytworczych, a takze zmian organizacyjnych oraz
zarzadczych w danym przedsiebiorstwie.

Szybki rozw6j innowacji zalezy od zdolnosci pozyskiwania wiedzy i jej
systematycznym wzbogacaniu przez przedsigbiorstwo. Wlasnie wiedza,
a szczegoélnie nowa wiedza jest glownym zrédlem zmian innowacyjnych i to
zaré6wno w wymiarze operacyjnym jak i strategicznym. Nowa wiedza moze
zainicjowac proces tworzenia catkowicie nowego produktu tworzac warunki
do uzyskania przewagi strategicznej przez przedsiebiorstwo.

W tworzeniu innowacji wazna jest kreatywna postawa nie tylko poje-
dynczych oséb ale takze tworzonych zespoléw pracownikéw jak i calej or-
ganizacji. Kreatywnos¢ jest bowiem procesem, ktorego charakteryzuja takie
cechy jak oryginalnosé¢, dynamizm, pomystowos¢, twérczosé, powstawanie
nowych idei, skojarzen koncepcji i produktow, co stanowi fundament po-
dejmowania dziatalnosci innowacyjne;.

Scisle z innowacyjnoscia musza by¢ zespolone dziatania wynikajace
z filozofii kaizen oraz zarzadzania jakoscia. Kaizen powinien wynika¢ z kul-
tury organizacji dazacej do ciagltego doskonalenia wszelkich aspektow funk-
cjonowania organizacji i wpisywac sie¢ w kazdy rodzaj innowacji przyczynia-
jac sie do systematycznego podnoszenia efektywnosci dziatania.

STRESZCZENIE

Wybrane aspekty zarzadzania innowacjami

Zachodzace zmiany we wspolczesnej gospodarce wymagaja ciaglego
wprowadzania zmian innowacyjnych. Wspoétczesne przedsiebiorstwa, chcac
utrzymaé sie na rynku, musza elastycznie i innowacyjnie reagowacé na
zmiany zaréwno w wymiarze strategicznym jak i operacyjnym. W opraco-
waniu przedstawiono istote i znaczenie innowacji oraz innowacyjnoSci
przedsiebiorstw. Wskazano czynniki sprzyjajace oraz tlumiace innowacyj-
nos¢. Zwrécono uwage na praktyczny podzial innowacji wg przyjetych uzy-
tecznych kryteriow podziatu. W dalszej czesci omoéwione zostaly liczne zro-
dia innowacji ze szczegélnym podkresleniem ujecia P.F. Druckera. Omo-
wiony zostal problem zdobywania i budowy zasobéw wiedzy przedsiebior-
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stwa i na tej podstawie tworzenia innowacji opartej na nowej wiedzy. Zasy-
gnalizowane zostaly podstawowe procesy innowacji, znaczenie kreatywnosci
przedsiebiorstwa oraz zwiazki zmian innowacyjnych z konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw. W koncowej czesci rozwazan przedstawiono filozofie kaizen
w relacji z innowacjami i zarzadzaniem jakoScia.

SUMMARY

Selected aspects of innovation management

The alterations taking place in the modern economy require constant
introduction of innovative changes. Wanting to stay on the market, modern
enterprises have to flexibly and innovatively react to changes both in the
strategic and operational dimensions. The study presents the essence and
meaning of innovation and innovativeness of enterprises. Factors favoring
and suppressing innovation were indicated. Attention was paid to the prac-
tical division of innovations according to the adopted useful division crite-
ria. In the further part, numerous sources of innovation were discussed,
with particular emphasis on the views of P.F. Drucker. The problem of ac-
quiring and building knowledge resources of an enterprise and on this ba-
sis creation of an innovation based upon a new knowledge was discussed.
The basic processes of innovation, the importance of enterprise creativity
and the relationships between innovative changes and the competitiveness
of enterprises were mentioned. The final part of the considerations presents
philosophy of the kaizen in relation to innovation and quality management.
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Zarzadzanie zmianami i projektami

WSTEP

Wspélczesne przedsiebiorstwa stale poszukuja i wdrazaja innowacyjne
rozwiazania w celu poprawy efektywnosci swojego funkcjonowania. Kieruje
nimi przede wszystkim cheé¢ utrzymania swojej pozycji na rynku odznacza-
jacym sie wysoka konkurencyjnoscig. Turbulentne otoczenie i globalizacja
wymusza podejmowanie nowych strategii, metod czy tez koncepcji, ktore
stanowia uzupelnienie sprawnie dzialajacego systemu zarzadzania. Jedny-
mi z takich rozwiazan sa zarzadzanie zmiang i zarzadzanie projektami. Obie
te koncepcje coraz bardziej wpisuja sie w funkcjonowanie przedsiebiorstw.

W niniejszym rozdziale autor przedstawi podstawowe zagadnienia zwia-
zane z zarzadzaniem zmianami i zarzadzaniem projektami. Wprawdzie te
dwa nurty zarzadzania sg oddzielna koncepcja wdrazana w organizacjach,
jednak w ciagu ostatnich lat wskazuje sie na komplementarno$s¢ obu ele-
mentow zarzadzania. Oba kierunki zarzadzania maja swoje podobienstwa
iréznice oraz moga stanowi¢ wzajemnie dla siebie uzupelnienie. Zanim
jednak autor siegnie do tych zagadnien, warto skupic¢ sie na tym, czym jest
samo zarzadzanie zmianami, jak réwniez co obejmuje zarzadzanie projek-
tami. Ze wzgledu na zakres objetoSciowy rozdziatu, zostanag przedstawione
najistotniejsze elementy wskazujace na to, czym odznaczajg sie obie kon-
cepcje.

1. ZARZADZANIE ZMIANAMI

We wspoélczesnej organizacji istotne jest, zeby dostosowywac sie do
turbulentnego otoczenia. W zwiazku z tym zmiana w jednostce organizacyj-
nej oraz zarzadzanie nia jest waznym elementem kierowania rozwojem or-
ganizacji. Aby mogla ona przetrwa¢ w zmieniajacej sie rzeczywistosci, po-
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winna wlasciwe przeprowadzaé¢ proces zmian w jej wnetrzu. Poza tym, po-
winna szybko reagowaé¢ na pojawiajace sie zmiany w otoczeniu oraz umie-
jetnie organizowac caly proces zmian tak, aby jednostka mogta przetrwac,
a takze wlasciwie sie rozwijac.

Na zmiane mozna popatrze¢ z réznych punktéw widzenia. Literatura
przedmiotu dostarcza szeregu definicji tego pojecia. Najwazniejsze zostaly
zawarte w tab. 1.

Tabela 1. Definicje pojecia zmiany wedlug r6znych autorow

Autor Definicja

B. Nogalski Zmiana organizacyjna to przejScie ze stanu dotychczasowego
do stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Wyraza sie ona
w dokonywaniu trwatej korekty lub modyfikacji w stosunkach
miedzy celami, zadaniami, ludzmi, aparaturga w wymiarze
czasu, przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej skutkéw.
Inaczej, zmiany organizacyjne to przeksztalcenia, ktére zacho-
dze miedzy okreslonymi w czasie punktami, zmieniajace cha-
rakterystyke (wlasciwosci) i sposob dziatania organizacji, bez
wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny i skutki.

A. Stabryta Zmiana wyraza réznice miedzy dwoma lub wiecej poréwny-
walnymi stanami jakiegos systemu, obiektu. Autor dzieli
zmiany na iloSciowe (sa to réznice wystepujace w wielkosci
jednego lub kilku parametréw) i jakosciowe (wskazuja na no-
we wlasciwosci, reakcje lub zachowania wyréznionego syste-
mu).

K. Zurek Zmiana to rodzaj zmiany spolecznej, wplywajacej na sposéb
lub stopien wspéldzialania elementéw w systemie i prowadza-
cej do podniesienia, utrzymania lub przywrécenia pozadanego
poziomu zorganizowania zapewniajacego wymagana Spraw-
nos¢ systemu.

J. Walas-Trebacz | Zmiany organizacyjne to wszelkiego rodzaju przeksztalcenia
zachodzace w roznych podsystemach zawartych w organizacji,
dokonujace sie pod wplywem oddzialywania zaréwno czynni-
kéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych w celu zwiekszenia
efektywnosci funkcjonowania tejze organizacji.

J. Penc Zmiany rozumiane sa jako przeksztalcenia dokonywane przez
firme w swoim potencjale, strukturze, sposobie funkcjonowa-
nia czy dzialania na rynku, w celu zwiekszenia wlasnej efek-
tywnosci badz tez lepszego dostosowania sie do zmiennych
warunkow otoczenia.

R. Borowiecki Zmiany wyrazaja sie w przeksztalceniach skltadnikéw (podsys-
temow) przedsiebiorstwa i powiazan miedzy nimi oraz relacji
zachodzacych miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem.
Zmiana jest procesem ciaglym, a jej wprowadzenie winno sie
cechowac¢ celowoscia, czyli zalozeniem wystapienia w konse-
kwencji jej wprowadzenia okreslonego skutku.

M. Bratnicki Zmiana organizacyjna odnosi sie do dowolnego, realnego pro-
cesu, w ktérym stan koncowy przedsiebiorstwa jako organiza-
cji (lub jej czesci) rézni sie od jego stanu poczatkowego. Zmia-
na moze odnosi¢ sie do dowolnego aspektu organizacji: proce-
su pracy, kryteriéw integracji, rozpietosci kierowania, wyposa-
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zenia, umiejetnosci pracownikéw itp.

E. Mastyk-Musiat | Zmiana bywa uwazana za synonim innowacji lub dynamiki
organizacyjnej. Aby jakie§ zjawisko mozna bylo nazwac¢ zmia-
na, musi ono by¢ percypowane, empiryczne i planowe.

Zrodto: J. Walas-Trebacz, Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsiebiorstwie,
[w:] L. Koziot (red.), Determinanty rozwoju gospodarczego. Aspekty mikro- i ma-
kroekonomiczne. Cz. 2: Zarzadzanie rozwojem organizacji, Zeszyty Naukowe Ma-
lopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie nr 2(13), T. 2, Tarnéw
2009, s. 32.

Biorac pod uwage powyzsze definicje, wida¢ pewne cechy wspdlne.
Przede wszystkim zmiana musi by¢ zaplanowana, dotyczy ona réznych ob-
szarow funkcjonowania organizacji oraz powoduje przejScie organizacji
z jednego punktu do drugiego, ktory rozni sie od stanu wyjSciowego. Celem
zmiany jest podniesienie, utrzymanie badz przywrocenie stanu pozadanego
po to, aby zwiekszy sprawnos¢ funkcjonowania podmiotu. Ponadto, zmiany
poprawiaja efektywnos¢ dzialania, umozliwiajg state uczenie sie, ciagly roz-
woj i przede wszystkim zapewniajg przetrwanie.

Istnieje wiele czynnikow, ktére doprowadzajg do koniecznosci wprowa-
dzenia zmiany w organizacji. Do podstawowych zrédel zmian mozna zali-
czy¢ czynniki o charakterze zewnetrznym. Wsréd nich najczeSciej wymie-
niane sal:

e zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym - dotyczace dziatalnosci
przedsiebiorstw konkurencyjnych,

e zmiany w otoczeniu prawnych - np. zmiany przepiséw prawnych,
wprowadzanie norm, koncesji, certyfikatow,

e pojawienie sie nowych rozwiazan, ktore wynikaja z postepu techniczne-
£0,

e zmiany w organizacji klienta powodujace wycofanie sie z danego sekto-
ra rynku,

e czynniki Srodowiskowe — wynikajace z ochrony Srodowiska, kleski Zy-
wiotowe itp.,

e czynniki ekonomiczne — odnoszace sie np. do sytuacji gospodarczej,

e czynniki spoteczno-polityczne — np. kryzys polityczny, protesty spotecz-
ne.
Oprocz powyzszych zrodet zmian, istotne sa réwniez czynniki we-

wnetrzne, a wsrod nich?:

e bledy w planowaniu — np. nieodpowiednio oszacowany budzet, blednie
zaplanowane zasoby, niewlasciwie dobrani wykonawcy,

e zmiany organizacyjne przedsiebiorstwa — restrukturyzacja,

e problemy z zasobami — np. mata dostepnos¢ srodkéw finansowych, za-
sobow ludzkich, maszyn,

1 K. Safin (red.), Dobre praktyki w procesie zarzqdzania zmiang, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 24.
2 Ibidem, s. 24.
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e czynnik ludzki — m.in. bledy popelnione przez kierownictwo, zta atmos-

fera w miejscu pracy.

Zmiany mogg dotyczy¢ réznych obszaréow funkcjonowania przedsiebior-
stwa. W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ rézne klasyfikacje zmian
wprowadzanych w organizacjach. Gléwne rodzaje zmian organizacyjnych

zawiera tab. 2.

Tabela 2. Rodzaje zmian organizacyjnych

Kryterium

Rodzaje i charakterystyka zmian

Zrédlo (przyczyna)
zmian

zmiana samoistna (dobrowolna, samodzielna) -
przypadek, w ktérym organizacja sama widzi potrzebe
zmiany, a w zwiazku z tym okresla jej kierunek
i podejmuje dziatania wyprzedzajace,

zmiana narzucona (wymuszona) — jej wprowadzenie
i kierunek wyznacza otoczenie organizacji, a ona
sama odpowiada jedynie na zaistniala sytuacje oraz
przygotowuje jej warunki i wdrozenie.

Rozmiar zmian (cel
zmian)

. zmiana zachowawcza - jej celem jest utrzymanie

dotychczasowego stopnia dostosowania sie organizacji
do otoczenia, wyrazonego stopniem jej zorganizowania
i sprawnosci funkcjonowania,

. zmiana rozwojowa - charakteryzuje te dzialania

organizacji, ktérych celem jest podniesienie stopnia
zorganizowania i sprawnos$ci funkcjonowania oraz
zapewnienie rozwoju organizacji poprzez
wyprzedzajace dostosowanie sie do warunkow
zewnetrznych.

Strategia
przeprowadzania zmian

zmiany ukierunkowane na strukture — to np. zmiana
toku pracy, decentralizacja,

zmiana stopnia sformalizowania, zmiany technologii —
operacji roboczych, procedur, wyposazenia
technicznego itp.,

zmiana ludzi - ich kwalifikacji, postaw, motywacji,
relacji miedzy nimi.

Zakres zmian

zmiany caltosciowe — dotyczg organizacji jako catosci,
zmiany fragmentaryczne - obejmuja okreslone,
niesprawne elementy organizacji o znaczeniu
podstawowym lub pomocniczym.

Wspélzaleznosé czasu
zmian organizacyjnych i
zmiany otoczenia

zmiany reaktywne — wprowadzane jako reakcja na
zaistniale zmiany w otoczeniu, czyli dokonywane
dopiero po zaistnieniu potrzeby, przez to czesto
okazuja sie mato efektywne,

zmiany wyprzedzajace — przygotowuja organizacje do
zmiany, zanim zaistnieje taka potrzeba, stad
antycypuja przyszle zmiany warunkow, umozliwia to
organizacji skréci¢ czas pomiedzy wystapieniem
potrzeby zmiany a reakcja na nia.

Ocena skutkow
(efektéw) zmian

zmiany pozytywne — to zmiany w wyniku ktérych
doszlo do usprawnienia, a uzyskany rezultat
przekracza poniesione naklady,
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e zmiany negatywne — uzyskany rezultat jest mniejszy
od poniesionych naktadow,

e zmiany obojetne — gdy uzyskany rezultat i poniesione
naktady sa sobie réwne lub zblizone do siebie.

Sila, ksztalt i zasieg e zmiany stopniowe (normalne) — sa stalym elementem

zmian dzialania organizacji, gdyz nigdy poszczegblne
elementy organizacji nie sa do siebie doskonale
dopasowane; zmiany te maja na celu korygowanie
drobnych odchylen, a takze reagowanie na niewielkie
zmiany w otoczeniu,

e zmiany radykalne — z reguly tamia strukture i maja
charakter rewolucyjny, jej podstawowym elementem
jest zmiana strategii dzialania organizacji; zmianie
ulegaja takze: misja, cele, sposoby dzialania
organizacji, struktury wladzy, sieci powigzan
komunikacyjnych, kadra itp.

Spos6b ich e zmiana dostosowawcza — to reakcja organizacji na
wprowadzania pojawiajace sie sily; raczej stopniowa niz catosciowa,

e zmiana planowana — ma wiekszy zakres niz zmiana

dostosowawcza, jest starannie zaplanowana

i wprowadzana w sposob uporzadkowany i terminowy
oraz wyprzedajaca przyszte wydarzenia.

Zakres nowatorstwa e zmiany innowacyjne (twércze) - polegaja na
wprowadzaniu w  zycie rozwigzan nowych,
oryginalnych, niespotykanych gdzie indziej (innowacje
techniczne, technologiczne, spoleczno-organizacyjne,
w sferze zarzadzania),

e zmiany adaptacyjne (odtwércze) - wykorzystuja
rozwiazania juz istniejace, sprawdzone, stosowane
i dopasowywane do warunkéw organizacji.

Zrodlo: S. Zajac, Teorie i problematyka zmian w zarzqdzaniu organizacjq, [w:] P. Lenik
(red.), Efektywnos$é zarzaqdzania zasobami organizacyjnymi, Prace Naukowo-
Dydaktyczne Panstwowej Szkoly Zawodowej im. Stanistawa Pigonia w Krosnie
Nr 68, Krosno 2015, s. 315-316.

Warto zaznaczyé, iz powyzsze rodzaje zmian nie sg jedynymi, ktore
mozna spotkac¢ w literaturze przedmiotu, ale sa najczesciej wystepujacymi.
Patrzac na ogrom réznorodnych zmian, ktére mozna wprowadzi¢ w organi-
zacji, nalezy sie zastanowic, jak mozna i czy trzeba zarzadzac¢ zmiana. Jezeli
celem organizacji jest osiagniecie zaplanowanych dzialan zgodnie z przyje-
tym planem, to oczywistym jest, ze konieczne jest zarzadzanie tym planem.
Umozliwia to wychwycenie ewentualnych odstep od przyjetych zalozen
i skorygowanie ich w jak najkrétszym czasie.

B. Kozyra okresla zarzadzanie zmiana jako zarzadzanie procesem
zmiany, ktéry zawiera m.in. analize blizszego i dalszego otoczenia organiza-
cji, a takze jej potencjatu wewnetrznego, wyboér odpowiednich strategii, me-
tod i narzadzi, analize i kreowanie postaw wsrod pracownikéw oraz utrwa-
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lanie tych postaw tak, aby staly sie dla nich standardems. Celem zmian jest
przeksztalcenie wzorcow zachowan i systeméw wartoSci pracownikéow.
Takie podejscie wskazuje, ze wszelkie zmiany w organizacjach dotycza osta-
tecznie ludzi i nastepuja poprzez zmiane ich dziatan i zachowan. Stad klu-
czowym problemem zarzadzania zmianami jest problem zarzadzania ludz-
mi.

Wszelkie zmiany organizacyjne powodujac przeksztalcenia w syste-
mach, procesach i strukturach przedsiebiorstwa w sposob istotny wpltywaja
na pracownikéw organizacji. Mozna przyjac, ze ludzie pragna by¢ swiado-
mymi i aktywnymi uczestnikami organizacji, a co za tym idzie réwniez za-
chodzacych w niej zmian. Stad tez, nie mozna mie¢ watpliwosci, ze bez
udziatu i woli pracownikéw zmiana w ogéle nie bedzie miata miejsca lub tez
pojawig sie problemy z jej realizacja. Dlatego tak istotna jest rola kadry za-
rzadzajacej w ksztaltowaniu dobrego klimatu sprzyjajacego wprowadzaniu
zmian*. W praktyce przewaza op6ér wobec zmian, mimo niewatpliwego daze-
nia ludzi do tworzenia rzeczy nowych lub starych w nowy sposéb oraz do-
skonalenia warunkéw, w ktorym funkcjonuja’. Wiekszos¢ pracownikow
obawia sie¢ zmian, nie widza ich potrzeby, skoro wszystko dziata dobrze.
W zwigzku z tym, stawiaja opor juz samej checi wprowadzania zmiany.

R. Webber uwaza, ze wsréd przyczyn tego oporu sa: nieznajomos¢é ten-
dencji rozwoju, inwestowanie w cos, co okaze sie przestarzate, bezwladnos¢
grup i organizacji, czy preferowanie obecnego sytemu. Mozna tu takze zali-
czy¢ lek przed utrata cenionych wartosci (bezpieczenstwa, prestizu, wladzy),
odrzucenie zrodla zmiany, gdy uwaza sie ja za malo realna i lek przed nie-
znanym, zwlaszcza w sytuacji, gdy obecny stan jest zadawalajacy®.

Z kolei J. Bright wyréznil nastepujace przyczyny oporu przed wprowa-
dzeniem zamiany7:

e chec¢ zachowania posiadanego statusu spotecznego oraz przywilejow,
e pragnienie zachowania aktualnego sposobu zycia,

e przeciwdzialanie deprecjacji kapitalu zainwestowanego w istniejace
urzadzania,

e zapobieganie obnizenia poziomu zycia jako efektu obnizenia wartosci
aktualnej wiedzy oraz umiejetnosci,

e ograniczanie likwidacji miejsc pracy,

e unikanie wydatkow na zakup nowych urzadzen lub modernizacje ist-
niejacych,

e niezgodno§S¢ innowacji z istniejacymi normami spotecznymi, moda,
przyzwyczajeniami,

3 B. Kozyra, Praktyczne zarzadzanie zmiang w firmie, czyli nie taki diabel straszny, Wyd. MT
Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2017, s. 30.

4 W. Blaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 277.

5 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 258.

6 R. Webber, Zasady zarzadzania organizacja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1996, s. 474.

7 J. Penc, Decyzje i zmiany..., op. cit., s. 259-260.
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e niezgodnos$¢ innowacji z istniejacym prawem,
e brak elastycznosci,

e cechy osobowosci, lek, konicznos$é utrzymania bezkonfliktowych sto-
sunkow miedzy ludzmi i organizacjami,

e tendencja zorganizowanych grup do narzucenia jednostkom zachowan
konformistycznych,

e nieche¢ jednostek i grup do naruszania harmonijnych stosunkoéw spo-
lecznych.

Jak mozna zauwazy¢, istnieje wiele przyczyn, ktéore moga doprowadzié¢
do tego, ze zmiana w ogéle nie zostanie wprowadzona. Duza niecheé pra-
cownikéw do wprowadzania jakichkolwiek udoskonalen moze by¢ podstawa
do tego, ze wszelkie zalozenia zmian moge nie zosta¢ zaimplementowane
mimo ich znacznej koniecznosci, czy tez przydatnosci.

Biorac pod uwage powyzsze, zanim zacznie wprowadzaé sie zmiane,
istotne jest sprawdzenie, czy organizacja jest na nieprzygotowana. Bedzie to
mozliwe, gdy sprawdzi sie, jaki jest stosunek zalogi do kadry zarzadzajacej,
jak pracownicy sa zmotywowani do zmian oraz jak wyglada wspoélpraca
miedzy uczestnikami organizacji. Wazne jest réwniez to, aby menadzer po-
siadat okreslone cechy charakteru, ktore sklonig podwladnych nie tylko do
przyjecia zmiany, ale réwniez do uczestniczenia w jej wprowadzaniu. Do
tych cech mozna zaliczy¢:

e wiarygodnos¢ wsrod pracownikow,

e charyzme,

e umiejetnos¢ porozumiewania sie z cala zaloga przedsiebiorstwa,
e zrozumienie i utozsamianie sie z kierunkiem zmian,

e umiejetnosci przywodcze,

e umiejetnosci analizy i syntezy,

e empatie,

e zdolnos¢ zrozumienia problemow i panujacej sytuacii,
e umiejetnosci kojarzenia faktow,

e elastyczno$s¢ w operowaniu informacjami,

e upor i pracowitosc,

e zdolnos¢ przekonywania.

Powyzsze cechy ulatwiaja wprowadzenie zmian wsrod zalogi, ktora nie
zawsze jest przyjaznie nastawiona to jakichkolwiek zmian. Im bardzie kadra
zarzadzajaca jest przekonana do stusznosci wprowadzanych zmian i ma
wiekszy postuch wsrod swoich pracownikow, tym latwiej jest wprowadzic
przedsiebiorstwo na nowag droge rozwoju. Sam proces zmian przechodzi
przez kilka faz, ktore prezentuje rys. 1.
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Potrzeba wprowadzania zmiany

'

Diagnoza istniejace sytuacji

'

—> Stworzenie wizji zmian i kierunkoéw dziatania

|

Wybor metody i strategii wdrazania zmian

'

Angazowanie uczestnikow

'

Wspieranie wdrazania zmian

'

Kontrola i analiza efektow

A 4

A\ 4

A 4

A 4

v

A\ 4

Rysunek 1. Schemat postepowania w projektowaniu zmian

Zrédlo: K. Safin (red.), Dobre praktyki..., op. cit., s. 26.

Punktem wyjscia do jakiejkolwiek zmiany jest uswiadomienie, ze istnie-
je taka potrzeba. Nastepnym krokiem jest dokladne przeanalizowanie aktu-
alnej sytuacji panujacej w organizacji i wskazanie tych obszaréw, w ktorych
powinna nastgpi¢ zmiana. A tym samym okresSlenie wizji zmian i kierun-
kow, w ktorym te zmiany maja zmierzac¢. Niemniej istotne od tego, co chce
sie wprowadzic¢, jest wyboér formy, w jakiej ma zostaé¢ ta zmiana zaimple-
mentowana w organizacji. Literatura przedmiotu dostarcza rézne mozliwo-
Sci w tym wzgledzie.

Oczywistym jest fakt, aby wprowadzenie zmiany okazalo sie skuteczne
oraz nie bylo tylko i wylacznie na papierze nalezy zaangazowac w proces
wszystkich pracownikow. Tylko ich przekonanie o shusznosci zaplanowa-
nych zamierzen przyczyni sie do realizacji poszczegélnych punktéw planu
zmiany. W trakcie calego procesu nieustannie nalezy wspiera¢ wszystkie
podejmowane dzialania oraz wszystkich uczestnikéw. Na samym koncu
nalezy skontrolowaé, czy dana zmiana zostala wprowadzona zgodnie z pla-
nem i czy przyniosla zamierzone efekty i przyczynila sie do zwiekszenia
konkurencyjnosci podmiotu.

Caly proces wprowadzania zmian wymaga nieustannego zarzadzania,
gdyz na kazdym etapie moga pojawic sie problemy, ktére moga doprowadzié
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do porazki i zamierzone zmiany nie tylko nie zostana wprowadzone, a wrecz
moga przyczyni¢ sie do poniesienia dodatkowych kosztéow przez przedsie-
biorstwo.

Mowiac o zarzadzaniu zmiana nie sposob nie wspomniec¢ o trojfazowym
modelu Lewina. Model pochodzi z 1940 roku, kiedy to K. Lewin stworzyt
podstawowy model zarzadzania zmiang w organizacji, ktéry jest w peini
aktualny az po dzis dzien. Model Lewina opisuje trzy kolejne fazy zmiany,
ktére prezentuje rys. 2.

Etap 1. Identyfikacja potrze-
by zmiany.
b Faia L Etap 2. Stworzenie sprzyja-
rzygotowanie P ;
Obecna sytuacja 3;Zcfniany Jzicc?i] kultury organi-
ROZMROZENIE Etap 3. Identyfikacja i pozy-
skanie interesariu-
szy zmiany.
Faza II.
Wprowadzenie Etap 4. Przygotowanie zmia-
Przejscie do nowej sytuacji i realizacja ny.
ZMIANA Etap 5. Wdrozenie zmiany.
Etap 6. Monitoring realizacji
zmiany.
. .. Faza III. . .
W oo sy | e smiany [ )| 59D Urvalene amany.
ZAMROZENIE zacji akceptujacej
zmiany.

Rysunek 2. Trdjfazowy proces zmian Lewina

Zrédlo: opracowanie na podstawie B. Kozyra, Praktyczne zarzadzanie..., op. cit., s. 106.

Jak mozna zauwazy¢ na rys. 2., model Lewina opisuje trzy kolejne fazy,
ktore sa niezwykle istotne dla powodzenia wprowadzanej zmiany. Jezeli
postapi sie niezgodnie z powyzszym modelem to zmiana bedzie krétkotrwata
lub w ogodle nie uda sie¢ jej przeprowadzi¢. Faza rozmrozenia obejmuje po-
trzebe zmiany obecnego stanu rzeczy, a co za tym idzie akceptacji dla prze-
prowadzenia tej zmiany. Mozliwe to bedzie dzieki stworzeniu sprzyjajacej
kultury organizacyjnej i pozyskaniu przychylnych uczestnikéw calego pro-
cesu. Faza druga — wprowadzenie zmiany obejmuje dostrzezenie i przyjecie
nowych postaw, wartosci i zachowan. Wyszkolony agent zmiany przepro-
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wadza przez ten proces osoby lub cale przedsiebiorstwo. Ostatnia faza za-
mrozenia oznacza utrwalenie nowych wzoréw zachowan dzieki mechani-
zmom wspierajacym lub wzmacniajacym do czasu, az stana sie nowg nor-
ma postepowania.

Wprowadzajac zmiany mozna postuzy¢ sie szeregiem metod i strategii,
ktore doprowadzg caly proces do pozytywnego zakonczenia. Do metod za-
rzadzania zmianami w organizacji zalicza sie m.in.:

e Reenginering — to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie procesow w przedsiebiorstwie, prowadzace do dra-
matycznej, przelomowej poprawy wedlug krytycznych, wspoélczesnych
miar osiaganych wynikéw, takich jak koszty, jakos¢, serwis, czy szyb-
kosc¢s.

e Benchmarking — jest to koncepcja obejmujaca ciagle dzialanie majace
na celu dokonanie poréownan, pomiaréw, wymiane informacji obejmu-
jacych procesy realizowane wewnatrz przedsiebiorstwa, miedzy wydzia-
tami oraz innymi organizacjami, aby poprawi¢ efekty funkcjonowania.
Gléwnym celem, ktéry przyswieca takim dzialaniom jest chec¢ osiagnie-
cia przewagi konkurencyjne;j°.

e Lean Management — polega na znacznym ograniczeniu zasobéw po-
trzebnych do produkcji takich jak: ludzie, powierzchnia, naklady inwe-
stycyjne oraz czas. Jednoczesnie nalezy skupi¢ si¢ na maksymalnym
wykorzystaniu srodkow i dostosowaniu przedsiebiorstwa do warunkéow
aktualnie panujacych na rynku. Takie podejscie pozwala na ogranicze-
nie zuzycia wszystkiego, co jest potrzebne w procesie produkcyjnym,
dajac w efekcie produkt, ktéory w wiekszym stopniu odpowiada oczeki-
waniom i potrzebom klientéw, a przy tym jest wytworzony po duzo niz-
szych kosztach niz produkt wytworzony w systemie tradycyjnej maso-
wej produkc;jilo.

e Outsourcing — jest metoda zarzadzania, ktéra sprowadza sie do zaweze-
nia zakresu zadan realizowanych bezposrednio przez dane przedsie-
biorstwo (okreslane jako jednostka macierzysta) i powierzenia ich do
staltej realizacji przez inne podmioty gospodarcze. Idea outsourcingu
zaktada, ze dla prawie kazdej funkcji, obszaru, procesu, ktéore moglyby
by¢ realizowane w ramach klasycznej struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa mozna znalez¢ alternatywe w postaci ustug oferowanych
przez zewnetrznych, wyspecjalizowanych dostawcow!!.

e Time Based Management — jest to metoda zarzadzania opartego o czas,
ktory tworzy wartos¢ dodana w podmiocie. Opiera sie na pieciu pod-
stawowych elementach: czasie, ilosci, procesie, wartosci i zespole. Jest
to koncepcja nastawiona na redukcje czasu realizacji dziatan na po-

8 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 48.

9 W. Blaszczyk (red.), Metody organizaciji..., op. cit., s. 270.

10 [http:/ /lean-management.pl/lean-management/koncepcja-lean-management] — 11.04.2020 r.

11 M. Matejun, Outsourcing, [w:] Szymanska K. (red.), Kompendium metod i technik zarzadzania.
Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 211.
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ziomie operacyjnym i strategicznym. Ma stanowié¢ przewage konkuren-
cyjna podmiotu, wyrazona takimi parametrami, jak: szybkosé¢, punktu-
alnos¢, innowacyjnos¢ i zgodnos¢ z oczekiwaniami klienta. W koncepcji
tej dochodzi do pozbywania sie zbednych zapaséw, usuwania bledow
poprzez realizacje standardow jakosciowych i stale ulepszanie proce-
sow!2,

Wszelkie zmiany wprowadzane w organizacji wymagajg zastosowania
odpowiedniej strategii, ktéra przyczyni si¢ do zwiekszenia efektywnosci
wprowadzanych zmian. Wsréd strategii wprowadzania zmian mozna wyréz-
nicls:

e strategie empiryczno-racjonalne — zatozeniem tych strategii jest fakt, iz
ludzie sa racjonalni, zatem zmiana moze by¢ skuteczna i latwiejsza do
wprowadzenia, jezeli wskaze sie, ze lezy ona w interesie poszczegélnych
jednostek,

e strategie normatywno-reedukacyjne — nie zaprzecza si¢ w nich faktu, iz
jednostka jest racjonalna, ale wigkszy nacisk kladzie si¢ na przekona-
nie, ze zachowanie jest determinowane glownie przez spoleczne i kultu-
rowe normy grup czy spotecznosci; jednostki sg silnie zaangazowane
w podporzadkowywanie si¢ normom, stad udana zmiana jest wynikiem
zmiany norm w wyniku ksztalcenia i perswaz;ji,

e strategie sily i przymusu - wykorzystuja w procesie wprowadzania
zmian site fizyczng, przymus stanowiska w celu naklonienia jednostki
do zmieniania sie.

W celu efektywnego wprowadzenia zmiany mozna postuzy¢ sie mode-
lem osmiu strategicznych akceleratorow Kottera (patrz rys. 3.).

Krok pierwszy ma absolutnie kluczowe znaczenie dla zwiekszenia Swia-
domosci organizacji, ze potrzebuje ona ciaglych zmian. Istotne jest, aby
kierownictwo potwierdzalo i wzmacnialo potrzebe zmian. Tak dochodzi sie
do kolejnego kroku, w ktérym nalezy zbudowac koalicje na rzecz wprowa-
dzenia zmiany. W kroku trzecim tworzy sie wizje, ktéora powinna by¢é wyko-
nalna i tatwa do komunikacji tak, aby mozna bylo podja¢ dziatania w mo-
mencie pojawienia sie szansy na rynku. Wlasciwie sformulowania wizja
i strategia ogloszona w niezapomniany sposob, zacheci ludzi do dyskusji na
ten temat. Duza role odgrywa tu wlasciwa motywacja ze strony kierownic-
twa.

Krok piaty to wzmocnienie i przyspieszenie realizacji wyznaczonej wizji
poprzez stworzenie grupy pracownikow posiadajacych odpowiednie kwalifi-
kacje i umiejetnosci. Jezeli wykwalifikowana grupa oséb pracuje w tym sa-
mym kierunku to zaczynaja pojawiac sie drobne sukcesy (krok 6.). Nastep-
nie organizacje musza kontynuowac inicjatywy strategiczne i tworzy¢é nowe,
dostosowywaé sie do zmieniajacych sie Srodowisk biznesowych, a tym sa-
mym zwiekszaé¢ swoja pozycje konkurencyjna.

12 J. Mioduszewski (red.), Metody organizacji i zarzadzania, Wyd. Uniwersytetu Warminsko-
Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2013, s. 256-257.
13 S. Zajac, Teorie i problematyka..., op. cit., s. 325.
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Krok 1. Uswiadomienie pracownikom konicznosci wprowadzenia

'

Krok 2. Zbudowanie i utrzymanie koalicji na rzecz zmiany

'

Krok 3. Sformultowanie strategicznej wizji i opracowanie inicjatywy
zmian majace na celu wykorzystanie pojawiajacej sie szansy

'

Krok 4. Zaprezentowanie wizji i planéw strategicznych

A 4

Krok 5. Umozliwienie dziatania zgodnie z wizja

'

Krok 6. Swietowanie krotkoterminowych, znaczacych sukceséw

'

Krok 7. Nie poddawanie sie, uczenie sie na podstawie do§wiadczenia
i nie oglaszanie zwyciestwa zbyt wczesnie

A 4

Krok 8. Utrwalenie zmian w kulturze organizacji

Rysunek 3. Model 8 akceleratorow Kottera

Zrédlo: opracowanie na podstawie J.P. Kotter, Accelerate!, ,Harvard Buisness Review”,
November 2012 na: [https://hbr.org/2012/11/accelerate] — 12.04.2020 r.

W ostatnim kroku, warto zaznaczy¢, iz zadna inicjatywa strategiczna,
duza ani mata, nie jest kompletna, dopéki nie zostanie wlaczona do co-
dziennych dziatan. Nowy kierunek lub metoda musi zapasé¢ w sama kulture
przedsiebiorstwa. Tak sie stanie, gdy inicjatywa przyniesie widoczne rezul-
taty i skieruje organizacje w strategicznie lepsza przysztosc.

Zarzadzanie zmiana jest niezwykle wazne we wspolczesnym przedsie-
biorstwie. Ciagle zmiany technologii, przepiséw i innych uwarunkowan
w otoczeniu organizacji wymuszaja niejako na niej koniecznos¢ dostosowy-
wanie sie, aby sprosta¢ coraz bardziej wymagajacej konkurencji. Aby jed-
nak zmiana byla wlasciwie i skutecznie przeprowadzona, nalezy znac
wszystkie okolicznosci, ktére sprzyjaja powodzeniu zmiany. Zrédta powo-
dzenia zmiany zostaly zawarte w tab. 3.



ZARZADZANIE ZMIANAMI I PROJEKTAMI 73

Tabela 3. Zrédla powodzenia zmiany

Zrédto

Charakterystyka

Kultura organizacyjna
otwarta na zmiany

Kultura organizacyjna jest jednym 2z najwazniejszych
elementéw ksztaltowania postaw 1 zachowan ludzi
w organizacji. Im wiekszy jest poziom poczucia jednosci
z organizacja, tym wieksza otwarto§é na zmiany.

Poczucie pilnosci zmia-
ny

Uswiadomienie pracownikom waznos§¢ zmian, wskazanie
pozytywnych aspektéw zwiazanych ze zmiang oraz nega-
tywnych konsekwencji braku jej wprowadzenia.

Wizualizacja zmiany

Jasne i obrazowe przedstawienie efektow koncowych
zmiany zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownikow.

Wykwalifikowany me-
nadzer

Wtasciwy czlowiek na wlasciwym miejscu potrafi naklo-
ni¢ innych do okreslonych dziatan zmierzajacych do za-
implementowania zmiany.

Efektywny zespot ds.
zmiany

Wazne jest, aby na rzecz zmiany nie dzialala tylko i wy-
lacznie kadra kierownicza, ale réwniez pracownicy niz-
szych szczebli, ktérzy sa uczestnikami zmiany.

Koncentracja na lu-
dziach

Projekt wdrazania zmiany musi sie skupiaé przede
wszystkim na ludziach, ale bez ignorowania samego pro-
cesu zmiany.

Wlasciwe opracowana
strategia i plan wdroze-
nia

Tylko dobrze opracowana i wdrozona strategia pomaga
zbudowac¢ zaufanie, ktére jest niezbedne dla pozyskania
akceptacji i zaangazowania pracownikéw w zmiane.
A bez dobrego planu trudno zdecydowad, jaki powinien
by¢ nastepny krok.

Efektywna motywacja

Dobrze zmotywowani pracownicy, chetniej angazuja sie
W proces zmian.

Analiza i kontrola

Ciagle i dokladne kontrowanie postepéw we wdrazaniu
zmiany to podstawa skutecznego i efektywnego dziatania.

Gotowos$¢ na nieoczeki-
wane

Kazdy nawet najdoskonalszy plan moze napotka¢ pewne
problemy, najbardziej nieprzewidywalnym w tym wzgle-
dzie czynnikiem jest czlowiek. Z tego tez wzgledu trzeba
ciagle by¢ przygotowanym, ze moga pojawi¢ sie niespo-
dziewane okolicznos$ci, mogace zaklocié wprowadzanie
zmiany.

Wytrwalosé i konse-
kwencja

We wprowadzaniu zmian wazna jest konsekwencja i wy-
trwalo$é, nie poddawanie sie przy napotykaniu proble-
mow.

Utrwalanie i wzmocnie-
nie zmiany

Sformalizowanie zmiany, opisanie jej za pomoca nowych
struktur, nowych strategii, nowych procedur i norm
sprawia, ze zmiana jest nieuchronna i stad tatwiej jest ja
zaakceptowac.

Zrédlo: opracowanie na podstawie B. Kozyra, Praktyczne zarzqdzanie zmiang..., op. cit.,

s. 368-371.

Wprowadzenie zmian, jak rowniez zarzadzanie nimi jest koniecznoscia,

przed ktora stoi kazda organizacja pragnaca sie rozwija¢ i trwa¢ w turbu-
lentnym otoczeniu. Stad trzeba zdac¢ sobie sprawe ze zrodel powodzenia
wdrazania zmian i wykorzystac¢ jej w zarzadzaniu zmiana w przedsiebior-
stwie. Ponadto, kazda zmiana powinna by¢ dobrze przemyslana i przygoto-
wana, jak rowniez wlasciwie przedstawiona pracownikom, by nie staneli oni
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przeciwko wprowadzeniu zmian, a wrecz przeciwnie, by stali sie jej uczest-
nikami i zwolennikami. Stad tak wazna jest rola menadzera czy szerzej ka-
dry zarzadzajacej, ktéra odpowiednio i z nalezyts starannoscia przedstawi
calg koncepcjg zmian oraz zmotywuje wszystkich do jej wdrozenia.

2. ZARZADZANIE PROJEKTAMI — PODSTAWOWE ZAGADNIENIA

Czlowiek od zarania dziejow podejmuje sie dziatalnosci, ktéra mozna
okresli¢ jako projekt, np. zwykle polowanie zorganizowane przez prehisto-
rycznych przodkéw, zbudowanie wielkich piramid, czy Wielkiego Muru
Chinskiego sa projektami. Ponadto, nawet proste dzialanie jak np. zorgani-
zowanie wycieczki, upieczenie ciasta czy napisanie ksiazki tez jest uwazane
za projekt.

Biora pod uwage powyzsze, warto wiec najpierw zastanowic sie, co ro-
zumie sie pod pojeciem projekt. Mozna na niego spojrzec¢ z réznego punktu
widzenia. Za E. Weissem mozna okresli¢ projekt jako przedsiewziecie beda-
ce mniejsza czeScia wydzielonego programu, ktére jest podejmowane
w okreslonym celu. Natomiast jego realizacja ma przyniesc¢ zalozone efekty
(korzysci). Warto rowniez zaznaczy¢, ze ma on ograniczony zakres zar6wno
zadan, jak i czasu oraz wymaga zaangazowania odpowiednich zasobow
ekonomicznych14.

Mozna takze powiedzie¢, ze projekt jest unikalnym zadaniem, ktérego
efektem jest pojedynczy produkt. Ma on okreslony moment rozpoczecia
i zakonczenia, a wszystkie prace w tym przedziale czasowym musza by¢
koordynowane!5. Nawet, jezeli wydaje sie, ze realizowane jest to samo
przedsiewziecie, bo jest to kolejna edycja, to tak naprawde nie jest to ten
sam projekt. Wynika to z faktu, ze inni ludzie w nim uczestnicza, inne sa
uwarunkowania, kto inny nim kieruje. Te wszystkie elementy powoduja
wlasnie, ze staje sie on unikalny, niepowtarzalny. Poza tym, istotne jest
rowniez to, ze projekt ma zawsze ograniczony czas realizacji, czyli inaczej
niz ma to miejsce w przypadku zarzadzania przedsiebiorstwem 6.

Kazdy projekt posiada pewne etapy przez ktére musi przejs¢, aby za-
konczyt sie on sukcesem. Cykl zycia projektu zostat zawarty na rys. 4.

Kazdy projekt rozpoczyna sie od koncepcji tego, co chce sie zrealizowac.
Nalezy przy tym zbadac rynek, sprawdzic¢, czy przedsiewziecie, ktore chce
sie zrealizowac¢ znajdzie odbiorcow i przyniesie firmie zamierzony rezultat.
Kiedy odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca, nalezy doprecyzowac
wszystkie zalozenia projektu, co tak naprawde chce sie osiagnaé¢ w wyniku
realizacji tego projektu.

Jezeli opracuje sie ogblne zalozenia i doprecyzuje dla koga ma by¢ pro-
jekt, jakie elementy ma w sobie zawieraé¢, nalezy rozpoczac¢ caly etap plano-

14 E. Weiss, Zarzadzanie projektami wspoétfinansowanymi przez Unie Europejskq, Wyd. I-Bis,
Wroctaw 2003, s. 58.

15 Zob. W.R. Duncan, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Manage-
ment Institute, Newton Square 1996, s. 4.

16 Zob. A. Watt, Project Management, s. 13, na: [http://solr.bccampus.ca:8001 /bcc/file/8678fba
e-6724-454c-a796-3c6667d826be/ 1 /Project-Management-1375466259.pdf] — 27.03.2020 r.
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wania. Ustali¢, jaki bedzie harmonogram prac projektowych, jakie srodki
nalezy na nie przeznaczy¢ i kto bedzie wykonywat poszczegélne zadania, ile
0os6b nalezy w nie zaangazowac. Mozna tutaj opracowac kilka scenariuszy
na wypadek zaistnienia nieprzewidzianych okolicznosci, ktére mogtyby do-
prowadzi¢ do zakoniczenia projektu niepowodzeniem.

KONCEPCJA DOPRECYZOWA- PLANOWANIE
NIE
e wktad marketingu e wypracowanie
e badanie rynku e precyzowanie strategii
problemu e planowanie reali-
e wypracowanie zacji
wizji e zarzadzanie ryzy-
¢ sformulowanie kiem
celow projektu

ZAKONCZENIE REALIZACJA
e konicowe raporty ¢ wykonanie
e przeglad zgroma- wszystkich prac
dzonego doswiad- e monitorowanie
czenia wykonania
e dziatania korygu-
jace

Rysunek 4. Cykl zycia projektu

Zrédlo: opracowanie na podstawie J.P. Lewis, Podstawy zarzqdzania projektami: zdo-
bywanie kwalifikacji pozwalajacych wyprzedzi¢ konkurencje: kompendium wie-
dzy o madrze zaplanowanej, zespotowej i sprawnej pracy w kazdej organizacji,
Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 15.

Po dokladnym przemysleniu i zaplanowaniu wszystkich mozliwych
scenariuszy, projekt wchodzi w najwazniejsza faze realizacji, czyli wykona-
nia tego wszystkiego, co zostala zaplanowane, a w momencie jak pojawia
sie jakie§ odstepstwa od przyjetych zaltozen, podjecie dziatan korygujacych.
Po zakonczonym projekcie nalezy sporzadzi¢ raport koncowy, sprawdzié¢ czy
projekt wypelnil wszystkie zalozenia i czy koncepcja okazala sie stuszna.
Nalezy rowniez wyciagnaé¢ odpowiednie wnioski i skorzysta¢ ze zdobytego
doswiadczenia, ktore powinno zosta¢ wykorzystane przy kolejnych projek-
tach.

Realizowanie projektu wymaga, aby nim umiejetnie kierowaé. Zarza-
dzanie projektem jest procesem, w ramach ktérego koordynator wykonuje
celowe planowanie i kontrolowanie zadan wchodzacych w sklad projektu,
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a takze dokonuje odpowiedniej alokacji przydzielonych do jego realizacji
Srodkéw. Osoba zarzadzajaca projektem wykorzystuje do tych celéw odpo-
wiednich technik i metod, by osiagnaé¢ narzucone wymagania w okreslonym
terminie i po wyznaczonych kosztachl?. Stad tez zarzadzanie projektami
ulatwia przede wszystkim planowanie, harmonogramowanie i kontrole
wszystkich dziatan niezbednych do realizacji zalozonych celow!8.

Analizujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze gléwnym celem zarzadzanie
projektem jest zrealizowanie projektu w zaplanowanym terminie, dostar-
czenie odbiorcom produktu lub ustugi, ktéra zostala dla nich zaplanowana
oraz utrzymanie dyscypliny budzetowej. Jezeli wykonanie projektu zajmuje
wiele lat, mozna zauwazy¢ ze te zalozenia sa bardzo wazne, zwlaszcza
w przypadku dotrzymanie terminu realizacji, ktory stanowi cze$sé samego
produktul®.

Nalezy pamigtac, iz na projekt mozna spojrze¢ z dwoch punktow widzenia. Z jedne;j
strony sa projekty realizowane w przedsi¢cbiorstwie bgedace odpowiedza na zamdwienie
klienta i realizacjg jego potrzeb oraz wizji. Z drugiej zas, istnieje cata gama projektow dofi-
nansowanych np. ze srodkéw unijnych, PFRON, czy urzedu gminy. W przypadku tych
drugich projektéw konieczne jest opracowanie wniosku projektowego i stani¢cie do konkur-
su o przydziat srodkow.

Przy kazdym projekcie wymagania definiowane sa przez pie¢ parame-
trow, do ktérych nalezg2o:

e zakres — okresla on granice projektu i definiuje nie tylko to, co zostanie
zrobione, ale takze to, co nie zostanie wykonane.

e jakos$¢ — dotyczy ona zarowno produktu, czyli rezultatow dostarczanych
w wyniku realizacji projektu, jak réwniez procesu zarzadzania projek-
tem, ktory nieustannie nalezy kontrolowac¢ i usprawniac,

e koszty — sa okreslone w formie budzetu projektu,

e czas — ramy czasowe projektu, w tym termin jego ukonczenia, tak, aby
jak najbardziej efektywnie i produktywnie wykorzysta¢ czas potrzebny
na realizacje projektu,

e zasoby — obejmuja zasoby kapitatowe, ludzkie, technologiczne i infor-
macyjne, nalezy przy tym pamietac, ze sg one ograniczone, zatem nale-
zy je dokladnie zaplanowac¢, by moc w pelni zrealizowa¢ harmonogram
dzialan w projekcie.

Powyzsze parametry sa wzajemnie wspoélzalezne, gdyz zmiana jednego
moze pociggac za sobg zmiane pozostalych, przywracajac tym samym row-
nowage projektu. W tym konteksScie powyzsze parametry tworza system,
ktory musi pozostawaé¢ w rownowadze, by zréwnowazony byl caly projekt.
Opisane wspotczynniki w duzym stopniu decyduja takze o sukcesie lub

17 Jedrych E., Pietras P., Szczepanczyk M., Zarzadzanie projektami. Skrypt dla oséb przygo-
towujacych sie do certyfikacji IPMA LD, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £.odz 2012, s. 11.

18 J.P. Lewis, Podstawy zarzqdzania..., op. cit., s. 17.

19 Szerzej: T. Anderson, PM@UTS Guide to Project Management, University of Technology, Sydney
2009, s. 15-20.

20 R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzadzanie projektami, Wyd. Helion, Gliwice 2005,
s. 51-54 i Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 20-21.
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porazce projektu2l. W zwigzku z tym, warto przyjrze¢ sie tym czynnikom.
Na sukces wplywa spelnienie nastepujacych celow?2:

e ukonczenie projektu bez przekroczenia budzetu,
e terminowe przekazanie projektu odbiorcy lub tez jego zrealizowanie,

e odpowiednie wykonanie projektu zgodnie z jego specyfikacja otrzymanag
od klienta lub tez zalozeniami harmonogramu.
W przedsiebiorstwie osiagniecie powyzszych celéw jest uzaleznione
przede wszystkim od23:

e precyzyjnego zdefiniowania projektu,
e wlasciwej strategii realizacji projektu,

e mocnego wsparcia projektu i jego koordynatora przez wyzsze kierow-
nictwo,

e dostepnosci odpowiednich Srodkéw finansowych i innych zasobdw,
w tym ludzkich,

e Scislej kontroli nad zmianami wprowadzanymi do zatwierdzonego pro-
jektu,

e dobrej komunikacji pracownikéw projektu,

e szybkiego rozwiazywania pojawiajacych sie konfliktéw.

O sukcesie projektu decyduje przede wszystkim dobér odpowiedniej
kadry i wlasciwa komunikacja w zespole. Dodatkowo, jezeli bedzie to pro-
jekt dofinansowany przez jakakolwiek instytucje, istotna jest réwniez umie-
jetnos¢ znalezienia Srodkéw pienieznych stanowiacych wktad wlasny oraz
precyzyjne zarzadzanie czasem. Niemniej wazne jest to, aby realizacja i roz-
liczeniem projektu — w takim przypadku - zajeta sie osoba piszaca wniosek,
gdyz to ona najwiecej wie o planowanym przedsiewzieciu, a co za tym idzie
latwiej jej dokonywac¢ ewentualnych zmian w projekcie.

Wszystkie powyzsze czynniki majg ogromne znaczenie dla wlasciwego
zarzadzania projektem. Zwlaszcza tam, gdzie wystepuja ludzie, wiele zadan
moze sie nie udacé. Stad tak wazne jest przestrzeganie pewnych procedur.
Najwazniejsza osoba w projekcie jest kierownik / koordynator projektu,
gdyz dzieki jego wiedzy i umiejetnoSciom, mozliwe jest prawaidlowe
i terminowe zrealizowanie projektu.

Zatem, nie sposoéb mowic¢ o zarzadzaniu projektem bez kierownika /
koordynatora, ktéry taczy caly projekt, posuwa jego realizacje do przodu
i nadaje mu odpowiedni kierunek oraz dynamike. Koordynator pelni jedno-
czes$nie wiele funkcji. Zajmuje sie integracja, komunikacja, podejmowaniem
decyzji, a takze motywowaniem zespolu?4. Dodatkowo zajmuje si¢ on rekru-
tacja pracownikéw, wolontariuszy i w wielu przypadkach réowniez uczestni-
kéw projektu.

21 R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzadzanie..., op. cit., s. 51.

22 Zob. D. Lock, Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, s. 16.

23 Ibidem, s. 16.

24 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami, Wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z o0.0., War-
szawa 2012, s. 730.
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Niezwykle istotng funkcjg kierownika projektu jest bycie wezltem ko-
munikacyjnym, do ktérego trafiaja wszystkie raporty, wnioski, umowy, mai-
le, notatki stuzbowe i skargi. Zaden inny uczestnik nie odbiera tyle infor-
macji, z tak wielu zrédel i nie kieruje ich do tak wielu odbiorcéw. Ponadto
koordynator gromadzi wszystkie informacje, sprawdza je, odpowiednio je
opisuje i przekazuje dalej. Powyzsza funkcja sprawia, ze kierownik projektu
znajduje sie na centralnej pozycji, ktora ulatwia mu podejmowanie decyzji
o alokacji zasobow, wyznaczaniu zakresu i kierunku rozwoju projektu oraz
czuwania nad budzetem i harmonogramem. Nawet w sytuacji, gdy osta-
teczne decyzje musi zatwierdzi¢ jego zwierzchnik, to jest on w stanie zasu-
gerowac pracodawcy odpowiedni kierunek podejmowanych dziatan2s.

Biorac pod uwage powyzsze, o niepowodzeniu projektu mozne zdecy-
dowaé¢ niedoswiadczony koordynator, ktéry chce samodzielnie wykonywac
wszystkie dzialania zwigzane z planowaniem projektu. Jest to niestety nie-
wlasciwe podejscie, ktére powoduje, ze plan moze nie zyska¢ uznania ze-
spolu oraz moze mie¢ rézne niedostatki. Dzieje sie tak dlatego, gdyz koor-
dynator nie jest w stanie sam uwzgledni¢ wszystkich okolicznosci, co powo-
duje, ze w momencie realizacji projektu pojawiaja sie réznego rodzaju pro-
blemy, ktore znacznie utrudniajg jego wykonanie. Dlatego tez nalezy zawsze
angazowac¢ do planowania ludzi, ktérzy beda pézniej wykonywac dany za-
kres prac projektowych?26. Ponadto majg oni inne spojrzenie na dang sytua-
cje, stad moga jako pierwsi zauwazy¢ ewentualne problemy, czy tez odchy-
lenia od planu.

Wsrod czynnikéw przyczyniajacych sie do niepowodzenia projektu
oproécz osoby koordynatora mozna zaliczy¢27:

e brak profesjonalizacji zarzadzania,

e brak dostarczajacej wiedzy, wyksztalcenia i umiejetnosci niezbednego
do zarzadzania projektami,

e sytuacje, w ktorej zarzadzanie odbywa sie czesto na zasadzie intuicji,
a takze metoda prob i bltedow,

e Dbardzo czesto wprowadzanie do zarzadzania emocji,

e wystepowanie tendencji zachowawczych i oporu przed zmianami,

e niechec¢ do podjecia ryzyka zwigzanego z nowymi przedsiewzigciami,
e nastawienie na krotkookresowe dzialania,

e problem finansowania dziatan i rozwoju,

e rozmycie kompetencji i odpowiedzialnosci oraz skupienie wszystkich
decyzji w rekach wlasciciela / prezesa,

e brak mozliwosci pozyskania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach ze
wzgledu na niedostateczne mozliwosci finansowe.

25 [bidem, s. 730.

26 J.P. Lewis, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s.17.

27 A. Banasiak, Specyfika zarzadzania projektami w matych przedsiebiorstwach rodzinnych, [w:]
T. Listwan, L. Sutkowski (red.), Ekonomiczne i sprawnos$ciowe problemy zarzqdzania projektami,
Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie T. XIV, Zeszyt 11, cz. II, Spoleczna Akademia Nauk, £odz 2013,
s. 21-23.
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Podsumowujac, mozna — zgodnie z koncepcja PMI28 — okresli¢, iz zarza-
dzanie projektem obejmuje 9 obszaréw?29, co zostalo zaprezentowane na
rys. S.

ZARZADZANIE PROJEKTEM
I

Zarzadzanie integracja: Zarzadzanie zakresem: Zarza,dzajnie czasem:
e planowanie projektu, e inicjacja, ° deﬁmowamfe dzlglan‘,
e planowanie realizacji e planowanie zakresu, ¢ Szeregowarnie dzialan,
projektu, e definicja zakresu, * szacowanie czasu
| » sterowanie wszelkimi | e« weryfikacja zakresu, ] realizacji zadan, '
zmianami. e sterowanie zmianami * harmonogramowanie,
zakresu. e kontrolowanie harmo-
nogramu.
Zarzadzanie kosztami: Zarzadzanie jakos$cia: Zarzadzanie ludZmi:
e planowanie zasobow, e planowanie jakosci, e planowanie organizacji
e szacowanie kosztow, e zapewnienie jakoSci, zespotu,
7| ¢ budzetowanie kosztéw, |[| ¢ kontrolowanie jakosci. | » pozyskiwanie pracow-
¢ kontrolowanie koszt6w. nikéw,
e tworzenie zespotu.
Zarzadzanie komunika- Zarzadzanie ryzykiem: Zarzadzanie i.ntegracja‘:
cja: e identyfikacja ryzyka, ° planowan}e dOSt?W, -
e planowanie komunika- e ocena ryzyka, . plaqowgnle akwizycji,
cji, e przeciwdzialanie ryzy- » akwizycja,
—| ¢ dystrybucja informacji, . ku, — e wybor zrodia dostaw,
e raportowanie, e kontrolowanie przeciw- * administracja kontrak-
e administrowanie za- dziataniu ryzyku. tem,
mknieciem projektu. e zamkniecie kontraktu.

Rysunek 5. Zakres zarzadzania projektami wedlug PMBOK

Zrédlo: Z. Szyjewski, Zarzqdzania projektami wedtug Project Management Institute, [w:]
A. Szewczyk (red.) Studia Informatica nr 24, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego 2009, nr 576, s. 306.

Jak mozna zauwazy¢, zarzadzanie projektem wymaga potaczenia wielu
réznych umiejetnosci. Stad tez przed rozpoczeciem planowania jakiegokol-
wiek przedsiewziecia, trzeba przeanalizowac¢ i zaplanowac¢ wiele dziatan.
Jest to niezbedne do tego, aby w trakcie realizacji projektu, uniknac¢ przy-
krych niespodzianek, cho¢by wynikajacych z braku komunikacji pomiedzy
uczestnikami projektu, czy tez niewlaSciwie oszacowanego budzetu lub
harmonogramu dziatan, ktéry moze przyczynic sie do niewlasciwego zreali-
zowania projektu.

28 Koncepcja PMI — jest ogdélnym zbiorem zasad zarzadzania projektami unormowane przez Pro-
Jject Management Institute i wydanym w postaci przewodnika PMBOK, ktéry zostal powszechnie
uznany za podstawe wiedzy z zakresu zarzadzania projektami.

29 Szerzej o dobrych praktykach PMBOK w: A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, Project Management Institute, Newtown Square, Pennsylvania 2000. Jest to stand-
ard zarzadzania projektami opracowany i opublikowany przez Project Management Institute.
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Ogrom czynnoSci, ktére wpisuje sie w zarzadzanie projektem powoduje,
ze czasem konieczne jest stworzenie catego zespotu projektowego. W sktad
takiego zespohu, oprocz kierownika, moga wchodzié30:

e inzynier projektu — odpowiada za koordynacje dziatan obszaréw tech-
nologicznych oraz integracje projektu produktu koncowego,

e koordynator produkcji — planuje, monitoruje i koordynuje aspekty pro-
dukcyjne projektu,

e specjalista ds. kontroli jakosci — opracowuje procedury kontroli jakosci
i nimi zarzadza tak, aby byly spelnione wszystkie wymagania dotyczace
jakosci,

e kierownik terenowy — nadzoruje prace zwiazane z budowa, instalacja,
testowaniem i konserwacja produktu konicowego oraz przekazaniem
klientowi; nadzoruje personel pracujacy u klienta i kontaktuje sie
z kierownikiem projektu,

e administrator kontraktéw — odpowiada za aspekty prawne projektu,
takie jak wydawanie upowaznien do rozpoczecia pracy oraz zawierania
umow z firmami zewnetrznymi, w tym przygotowanie oferty i prowa-
dzenie negocjacji, prowadzi takze cala dokumentacje zwiazana z pro-
jektem,

e kontroler projektu — pomaga kierownikowi w planowaniu, kontrolowa-
niu, tworzeniu raportéw, wyznaczaniu oso6b odpowiedzialnych za kon-
trole poszczego6lnych zadan, kontroluje postepy pracy poprzez przeglad
harmonogramu i kosztow, czy sa one zgodne z przyjetym planem,

o ksiegowy projektu — zapewnia obstuge finansowo-ksiegowa projektu,

e przedstawiciele dzialow funkcjonalnych — wspoétpracuja oni z kierowni-
kiem projektu i innymi osobami, aby dzialania projektowe byly lepiej
skoordynowane,

e lacznik z klientem — to przedstawiciel techniczny klienta, ktéry uczest-
niczy w dyskusjach i biezacych przegladach technicznych oraz pomaga
we wprowadzaniu ewentualnych zmian w kontrakcie.

Nie wszystkie z wymienionych os6b uczestnicza w kazdym projekcie, sa
takie projekty, gdzie liczba o0s6b jest ograniczona tylko i wylacznie do kie-
rownika projektu, ktéry realizuje zadania przypisane nie tylko jemu, ale
rowniez pozostalym uczestnikom zespolu projektowego. Istnieja tez projek-
ty, gdzie kilka funkciji taczy sie w jednej osobie. Wszystko to jest uzaleznio-
ne od tego, z jakim projektem ma sie do czynienia. Im projekt jest na wiek-
szg skale, z dluzszym okresem trwania i angazujacym znaczne srodki fi-
nansowe, tym wiecej os6b powinno by¢ zaangazowanych w dzialania pro-
jektowe, gdyz tylko dzieki temu projekt zakoniczy sie sukcesem.

Na sukces badz tez niepowodzenie projektu maja wplyw nie tylko osoby
bezposrednio uczestniczace w realizacji projektu, ale réwniez czlonkowie
otoczenia blizszego i dalszego projektu, co zostalo zaprezentowane na

rys. 6.

30 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami, op. cit., s. 748-750.
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Menadzer ds.
projektow

Inni interesariusze

Zespol

projektowy

MenadZzerowie

Sponsor projektu wyzszego szczebla

Ekspert projektu

Rysunek 6. Role poza zespolem projektowym

Zrédto: Nicholas J.M., Steyn H., Zarzqdzanie projektami, op. cit., s. 752.

Pierwsza osoba, ktora ma ogromny wplyw na projekt jest klient, ktory
okresla, jaki produkt lub ustuge chce otrzymac. Moze to tez by¢ uzytkownik
(beneficjent), ktérego potrzeby maja zosta¢ zaspokojone, gdy ma sie¢ do czy-
nienia z projektami non profit.

Menadzer ds. projektow nadzoruje wszystkie projekty, ktére realizowa-
ne sa przez dana organizacje. Ponadto, kontroluje dzialania poszczeg6lnych
kierownikow i stanowi tacze komunikacyjne miedzy nimi a kadra zarzadza-
jaca cala instytucja. Stad menadzerowie wyzszego szczebla moga wplywac
na spojnos¢ zalozen projektowych z celami organizacji. Oni tez dobieraja
cztonkéw do zespoléw projektowych i decyduja, ktére projekty beda reali-
zowane, a z ktorych organizacja powinna zrezygnowac.

Jezeli zaistnieje taka koniecznosé, w projekcie mozna skorzystac¢ z po-
mocy ekspertow z réznych dziedzin oraz w przypadku dzialalnosci organi-
zacji pozytku publicznego czy tez fundacji bardzo wazna osoba jest sponsor,
czyli instytucja, ktoére w znacznym stopniu sfinansuje realizacje projektu.
W przedsiebiorstwie sponsorem z reguly jest kierownik wyzszego szczebla,
ktory organizuje sSrodki w firmie na realizacja projektu, choc¢ ostatecznie
koszty ponosi odbiorca jednostki gospodarcze;j.

Oprécz wymienionych os6b na projekt moga mieé¢ rowniez wpltyw inni
interesariusze np. przedstawiciele grup interesu lub nacisku oraz czlonko-
wie spoleczenstwa, ktérym nie podoba sie realizacja projektu. Moga to tez
by¢ przedstawiciele wladz gminy z obszaru, na ktérym dziala organizacja.
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Projekty, ktére moga by¢ realizowane w przedsiebiorstwie moga przy-
bra¢ rézna forme. Literatura przedmiotu dostarcza szeregu klasyfikacji
dziatan okreslanych jako projekt (patrz rys. 7.).

< Projekty wewnetrzne
Projekty zewnetrzne

Projekty zorientowane

Wedhig
pochodzenia
zlecenia

Procesowo
Wedhuig
orientacji Projekty
zZorientowane
obiektowo

Rodzaje

projektow Projekty o niskim

stopniu nowosci

i

Wedhuig
stopnia
nowosci

Projekty o wysokim
stopniu nowosci

Projekty wielkie

Projekty duze

Projekty mate

Rysunek 7. Rodzaje projektow wedlug réznych kryteriow
Zrédlo: Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, op. cit., s. 23.

Pierwsze kryterium dzieli projekty na zewnetrzne i wewnetrzne. Pierw-
sze pochodza od klientéw przedsiebiorstwa i dotycza wytworzenia produktu
lub swiadczenia okreslonej ustugi dostosowanej do specyficznych potrzeb
odbiorcy. W tych projektach to klient okresla cechy, ktére musi spelnic
produkt koncowy. Stad na etapie planowania duza role odgrywaja klienci
oraz pracownicy bezposrednio z nimi wspolpracujacy, gdyz dzieki ich wla-
Sciwej komunikacji oraz szczegolowego okreslenia specyfikacji zalezy, czy
projekt zakonczy sie sukcesem i znajdzie akceptacje klienta. Natomiast pro-
jekty wewnetrzne odnosza sie do potrzeb samego przedsiebiorstwa. Polegaja
na usprawnieniu funkcjonowania podmiotu i na jego rozwoju.

Powyzszy podziat jest tez o tyle istotny, ze w inny sposob wykonywane
sie tego typu projekty. Przy projektach zewnetrznych jednostka napotyka
wieksza liczbe problemow oraz narazona jest na wieksze nakltady, gdyz cia-
gle musi komunikowa¢ sie ze zleceniodawca, ktory ostatecznie zatwierdza
poszczegolne etapy projektu.
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Ze wzgledu na orientacje wyréznia sie projekty zorientowane procesowo
i obiektowo. Jak sama nazwa wskazuje, pierwsza grupa projektow dotyczy
zmiany procesow funkcjonujacych w podmiocie gospodarczym, zas druga
obejmuje przedsiewziecia, ktoérych etapem finalnym jest stworzenie okre-
§lonego produktu lub ustugi. W przypadku tej drugiej grupy projektow, po
ich zakonczeniu nie ma dalszych zmian w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa. Inaczej sytuacja wyglada w przypadku projektéw zorientowanych pro-
cesowo, ktorych realizacja powoduje zmiany w dziatalnosci podmiotu takze
po zakonczeniu realizacji projektu.

Kolejne kryterium dzielace projekty wedlug stopnia nowosci, odnosi sie
do projektéw o niskim stopniu nowosci, czyli takich, ktére sa np. kolejna
edycja, Swiadczeniem tych samych ushug dla réznych klientéow lub tez ofe-
rowaniem tych samych lub bardzo zblizonych produktéw swoim odbiorcom.
Natomiast projekty o wysokim stopniu nowosci obejmuja przedsiewziecia
innowacyjne badz takie, ktére po raz pierwszy sa realizowane przez dang
organizacje.

Ostatnie kryterium podzialu jest bardzo plynne, gdyz trudno jedno-
znacznie wskazaé, co jest projektem matym, co duzym, a co wielkim.
Za postawe mozna przyja¢ wielkos¢é srodkéw finansowych przeznaczonych
na realizacje oraz wielkoS¢ obszaru przedsiebiorstwa i ilo§¢ zaangazowa-
nych komoérek organizacyjnych. Maly projekt bedzie w tej sytuacji opiewat
na kwote do kilku moze kilkunastu tysiecy ztotych, zas liczba os6b zaanga-
zowanych w realizacje projektu jest niewielka. Duze projekty opiewaja na
kwoty do kilkunastu / kilkudziesieciu tysiecy ztotych, w jego realizacje za-
angazowana jest grupa oséb z roznych obszarow funkcjonowania podmiotu.
Natomiast wielkie projekty to te na kwote powyzej kilkuset tysiecy zlotych
i swym zasiegiem obejmuje cala organizacje.

3. ZARZADZANIE ZMIANAMI A ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Projekty i zmiany odznaczaja si¢ wieloma istotnymi podobiefstwami.
Przede wszystkim maja charakter procesu, sa niepowtarzalne, wykorzystuja
zroznicowane zasoby i lacza rézne obszary funkcjonowanie firmy. Ponadto,
w obu przedsiewzigciach wazna cecha jest uczenie sie oraz fakt, ze sa one
ograniczone czasowo. Obie koncepcje — zarzadzanie zmianami i zarzadzanie
projektami — zajmuja sie przeksztalceniami w dziatalnosci przedsiebiorstwa,
ale robig to w odmienny sposéb i na co inne zwracajg uwage3!.

Zarzadzanie zmianami skupia sie¢ glownie na organizacyjnych i ludz-
kich przejawach zmian i raczej nie koncentruje sie na zadaniach. Natomiast
zarzadzanie projektami skupia sie na podejsSciu zadaniowym, czasem igno-
rujac psychologiczne aspekty. Zdarza sie, ze kierownicy projektow nie zwa-
zaja na odpowiednia motywacja pracownikéw i wlasciwg komunikacje mie-
dzy uczestnikami projektu. Poza tym, zarzadzanie zmianami jest mniej

31 E. Gluszek, Zarzadzanie zmianami a zarzadzanie projektami — komplementarno$é obu podejsé,
[w:] A. Bak (red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Potencjat rozwoju i doskonalenia organizacji,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 50
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sformalizowane, podczas gdy zarzadzanie projektami zgromadzito i upo-
wszechnia tzw. dobre praktyki zawarte w metodykach. Do najpopularniej-
szych nalezag PMBOK oraz PRINCE.

W literaturze przedmiotu czesto wskazuje sie brak sprecyzowania stan-
dardow dotyczacych zarzadzania zamianami, mimo faktu, ze istnieje szereg
modeli go opisujacych. Same zmiany organizacyjne mozna traktowac jako
specyficzne projekty lub programy, a zatem mozna wykorzystac w ich
wprowadzaniu umiejetnosci, metody i narzedzia z dziedziny zarzadzania

projektamis?, co zostato zobrazowane w tab. 4.

Tabela 4. Zastosowanie wybranych zasad zarzadzania projektami
wedlug metody PRINCE2 w procesach wdrazania zmia-
na

Zasada PRINCE2 Zastosowanie w zarzgdzaniu zmianami

Ciagla zasadnos$é | Pracownicy musza uznaé, ze wprowadzenie zmian jest pilne

biznesowa i konieczne, inaczej nie dojdzie ona do skutku. Stad tak bardzo
wazne jest uzasadnienie wprowadzania zmian, oparte na nie-
podwazalnych danych biznesowych oraz zawierajace prawdo-
podobne skutki braku wprowadzenia zmiany. Uzasadnienie
biznesowe powinno jasno wskazywac oczekiwany efekt zmian
oraz korzysci z tego wynikajace wraz z przewidywanymi kosz-
tami.

Korzystanie Rozpoczynajac proces zmiany nalezy siegnaé¢ do doswiadczen

z doSwiadczen

(niekoniecznie wlasnych) zwiazanych ze zmianami. Nalezy
uczy¢ sie na bledach, gdyz to oszczedza czas, koszty i wysitek
ludzi. Ponadto udokumentowanie zdobytych doswiadczen tych
pozytywnych i negatywnych pomoze w przyszlym planowaniu
zamian.

Jasno zdefinio-
wane role i obo-
wiazki

Jasne wytyczenie zadan i odpowiedzialnosci znacznie uspraw-
nia i przyspiesza caly proces zmian, gdyz kazdy z uczestnikow
wie za co odpowiada i do kogo moze sie zwréci¢ w razie pro-
blemoéw.

Zarzadzanie
etapowe

Utrzymywanie motywacji pracownikéw i zapalu zamiany
w czasie dlugotrwalego procesu zmiany wymaga wyznaczenia
kamieni milowych, ktére umozliwia pokazanie ludziom nawet
drobnych, ale konkretnych i trudnych do podwazenia efektow
zmian. Celem wyznaczenia kamieni milowych jest przeciwdzia-
lanie zmeczeniu zwiazanemu z wprowadzang zmiang. Poza
tym, ulatwiaja kierownictwu nagradzanie najbardziej zaanga-
zowanych pracownikow. Zarzadzanie etapowe ulatwia réwniez
wychwycenie pojawiajacych sie odchylen od zalozonego planu
i ulatwiaja wnoszenie ewentualnych poprawek.

Koncentracja na
produktach

Pracownicy musze mie¢ poczucie sensu wszystkich wprowa-
dzanych dziatan, dlatego caly proces zmian powinien stale sie
odwolywac¢ do opracowanych wizji zmian i oczekiwanego efek-
tu, jakie te zmiany maja przynies¢ organizacji. Proces wprowa-
dzania zmian ciagle podlega kontroli, aby cel wprowadzone;j
zmiany nie ulegl rozmyciu.

Zrodlo: E. Gluszek, Zarzqdzanie zmianami..., op. cit., s. 52.

32 [bidem, s. 51.
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Nie tylko zasady zarzadzania projektami mozna zastosowaé w zarza-
dzaniu zmiana, ale réwniez mozna wykorzysta¢ dorobek zarzadzania zmia-
na w zarzadzaniu projektami. Wykorzystanie modeli i metod z zarzadzania
zmiang moze zwiekszy¢ szanse na powodzenie realizowanych projektow.
Zwlaszcza uwzglednienie w dzielnosci projektowej znaczenia czynnika ludz-
kiego, znacznie wplywa na efektywnos¢ prowadzonych projektow, szczegdl-
ne dobér odpowiedniej kadry do projektu — ludzi o niezbednych kwalifika-
cjach, ktérzy wzajemnie sie uzupelniaja i wazniejsze jest dla nich osiagnie-
cie wspélnego celu niz forsowanie wlasnych ambicji. Jednak zastosowanie
narzedzi zarzadzania zmiana w zarzadzaniu projektami Nie jest tak oczywi-
ste, jak w odwrotnym kierunku. Aby tak sie stato nalezy przede wszystkim
polozy¢ wiekszy nacisk na przywédztwo. Powinno tu wystapi¢ Scista wspot-
praca pomiedzy kierownikiem a personelem uczestniczacym w projekcie.
Istotne jest réwniez zaangazowanie czlonkéw zespolu projektowego
w przedsiewziecie, z ktorym powinni sie oni utozsamiaé. Niemniej wazna
jest wielkos¢ oporu wobec dziatlan wchodzacych w sklad projektu. Kazdy
uczestnik zespohu projektowego powinien miec¢ pelna wiedze o projekcie tak,
aby mogl podejmowac racjonalne decyzje i wpltywac — chocby w ograniczo-
nym zakresie — na projekt. Ponadto, co juz zostalo zasygnalizowane bardzo
wazna w calym procesie jest komunikacja pomiedzy wszystkimi uczestni-
kami projektu. Jej brak moze przyczyni¢ sie do porazki, a tym samym do
niezrealizowania projektu.

Podsumowujac rozwazania w niniejszym rozdziale nalezy podkresli¢, iz
zarzadzanie zmianami i zarzadzanie projektami sa koncepcjami, ktére coraz
bardziej wpisuja si¢ w dzialalnos¢ wspoélczesnych organizacji. Sprawnie
dzialajace przedsiebiorstwo chcgce sprosta¢ konkurencji musi wprowadzacé
zmiany inaczej nie przetrwa w turbulentnym otoczeniu. Ale, aby zmiana
przyniosta zamierzone efekty, nalezy nig sprawnie zarzadzac.

Coraz wigcej podmiotow gospodarczych dziata na zasadzie realizowania
kolejnych projektow, ktore sa zamowieniami ich klientéw. Nalezy tutaj pa-
mietac, ze zwiekszajaca sie liczba projektéw wymusza odpowiednie nimi
zarzadzanie i dzielenie Srodkow finansowych przedsiebiorstwa na poszcze-
g6lne projekty. Szczegbdlnie wazne w tym zakresie jest polaczenie dzialan
ograniczonych czasowo z bezterminowym funkcjonowaniem organizacji.
Stad nie mozZna zapominaé, iz cele projektow nie moga byC sprzeczne
z ogblnymi celami samego przedsiebiorstwa.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie zmianami i projektami

Wspolczesne przedsiebiorstwa stale poszukuja i wdrazaja innowacyjne
rozwigzania w celu poprawy efektywnosci swojego funkcjonowania. Jedny-
mi z takich rozwigzan sa zarzadzanie zmiana i zarzadzanie projektami. Oba
kierunki zarzadzania maja swoje podobienstwa i réznice oraz moga stano-
wi¢ wzajemnie dla siebie uzupelnienie. Te zagadnienia autor przedstawit
W niniejszym opracowaniu. Rozwazania rozpoczeto od przedstawienia poje-
cia zmiany oraz okreSlono czynniki wplywajace na proces zarzadzania
zmiang. Nastepnie skupiono sie na zarzadzaniu projektami. Wyjasniono,
czym jest projekt, jakie sa jego rodzaje oraz kto wchodzi w sklad zespolu
projektowego. W zakonczeniu wskazano podobienstwa i réznice opisywa-
nych koncepcji zarzadzania.
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Slowa kluczowe: zarzadzanie zmianami, zarzadzanie projektami, pro-
jekt, zmiana

SUMMARY

Change and project management

Modern enterprises are constantly looking for and implementing inno-
vative solutions to improve the efficiency of their operations. One of such
solutions is change management and project management. Both directions
of management have their similarities and differences and can complement
each other. These issues are presented by the author in this study. The
considerations began with the presentation of the concept of change and
the factors influencing the change management process were identified.
Then the focus was on project management. It explains what a project is,
what its types are and who is part of the project team. The conclusion
shows the similarities and differences of the described management con-
cepts.

Keywords: change management, project management, project, change
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Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedziba w Walbrzychu

Planowanie jako nadrzedna funkcja
zarzadzania w cyfrowym Swiecie

»Planowanie stara sie dzisiejsze trendy
zoptymalizowaé na jutro”
P. Drucker

WPROWADZENIE

Na gruncie czwartej rewolucji przemystowej, termin ,wytwarzanie”
oznacza zmniejszenie nakladu pracy, a zwiekszenie produkcji. Systemy
konceptualne, bedace wynikiem mysSlenia i dzialania ludzi, rozwijaja sie
i przenikaja w sfere produkcji. Zmiennos¢ wzgledem systemu, daje mozli-
wos¢ przeksztalcenia struktury przedsiebiorstwa i ponownego, innego spoj-
rzenia na zarzadzanie operacyjne, ktore w toku ewolucji wylania planowa-
nie jako nadrzedna, sprzezong funkcje, z organizowaniem, kontrolg i moty-
wowaniem w procesie.

Systemy cyber-fizyczne wyrézniaja sie wyjatkowa mozliwoscia adaptacji
do otoczenia. Jednocze$nie wykazuja zdolnos¢ uczenia sie i wspomagania
czlowieka w pracy. Z kolei CPS-y ,wytaniaja sie”, zaspokajajac potrzeby
produkcji. Ich wykorzystanie w produkcji pozwala uzyskac¢ wysoka wydaj-
nos¢ i efektywnosc.

Oprogramowanie Plant Manager tworzy inteligentny system na potrze-
by produkcji, ktéra wymaga inteligentnych maszyn, robotyzacji, big data
i wbudowania cyfrowej kontroli jako$ci w proces.

Przemyst 4.0 podaza w kierunku systeméw uczacych sie, dajacych
mozliwosé nadzoru nad procesem wytwarzania i dostepu do wiarygodnych
danych w czasie rzeczywistym. Pracownicy tzw. nowej ery przemystowej
beda poruszac¢ sie plynnie pomiedzy sSwiatami: ,cyber” i ,fizycznymi”.
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Utrzymanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, realizujacych idee Przemy-
shu 4.0, poprzez zastosowanie cyfrowych narzedzi na kazdym etapie wytwa-
rzania, umozliwia dostep do nowych rynkéw i generowanie nowych gatezi
przemystu.

Celem publikaciji jest podkreslenie i uzasadnienie rangi funkcji plano-
wania, w powiazaniu z Przemystem 4.0. Zalozono zatem teoretyczne i prak-
tyczne rozpoznanie aspektow dotyczacych planowania w cyfrowym Swiecie.

W artykule przyjeto hipoteze badawcza, zgodnie, z ktéra: w odniesieniu
do czwartej rewolucji przemystowej zapoczatkowanej w 2011 roku, plano-
wanie stanowi nadrzedna funkcje w podnoszeniu jakosci, kontroli procesu,
redukcji kosztéw wytwarzania.

W toku podjetych zalozen poszukiwano odpowiedzi na nastepujace,
kluczowe pytania: Jak w literaturze przedmiotu jest rozpoznawane zarza-
dzanie operacyjne? Jakie znaczenie ma funkcja planowania? Jakie zmiany
przyniosta rewolucja przemystowa? Jakie korzysci mozna osiagnac¢, wdraza-
jac w praktyke oprogramowanie Plant Manager?

Artykul zostal napisany na podstawie: szczegolowej analizy literatury
przedmiotu, badan empirycznych oraz dokumentacji pozyskanej od Bystro-
nic Polska.

Podjete kwestie sa zwiazane z niezwykle aktualnym i ciekawym tema-
tem, bedacym inspiracja do dalszych rozwazan naukowych. Ponadto sta-
nowi¢ moga duzy zas6b wiedzy dla wspoélczesnych menedzerow.

1. ZARZADZANIE OPERACYJNE

Zarzadzanie we wspolczesnych czasach analizowane jest na poziomie
normatywnym, strategicznym oraz operacyjnym. Z punktu widzenia reali-
zowanych w przedsiebiorstwach zadan, kluczowe staje sie ukierunkowanie
na zarzadzanie operacyjne, ktorym objete sa zroznicowane sektory gospo-
darki rynkowej. Zawiera ono szereg dzialan skoncentrowanych m.in. na
projekty, procesy, technologie. Scisle wiaze sie z pozyskiwaniem i analizo-
waniem danych i podejmowanie na ich podstawie decyzji, niezbednych dla
codziennej, biezacej realizacji celéow przedsiebiorstwa. Zalozenia te bezpo-
Srednio koresponduja z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem
oraz kontrola. Przykladowo mozna nawigzaé¢ do: implementowania pomy-
slow, precyzowania celow, organizowania korzystnych warunkéw do ich
osiagniecia, alokowania zasobow o charakterze materialnym i niematerial-
nym, monitorowania i podejmowania dzialan korygujacych zaobserwowane
niedoskonalosci oraz niwelowania zagrozen.

W literaturze przedmiotu szeroko rozpoznawane jest zarzadzanie ope-
racyjne. Jedna z definicji zarzadzania operacyjnego, wedtug R. W. Griffin’a,
jest wspomaganie organizacji w efektywnym wytwarzaniu produktow
iushug!l. Termin ,operacyjne” okresla najistotniejszy obszar zarzadzania.
Mowa tutaj o stosowaniu dzialan skierowanych na zasoby, ktére nastepnie

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 84.
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sa adoptowane w produkty i ustugi. W nawigzaniu do przywolanego autora,
to wlasnie zestaw sprawnych i skutecznych czynnosci kierowniczych w za-
rzadzaniu operacyjnym, przeklada sie na wzrost, jakos¢ i wydajnos¢. Pierw-
szorzedna role odgrywa strategia nastawiona na jakos¢, ktéra nieprzerwa-
nie powinna laczy¢ sie z innowacja technologiczna. Dzialania te musza by¢
poparte zaangazowaniem wszystkich pracownikéw, wiaczajac w to najwyz-
szy szczebel zarzadzania?.

o
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i Planowanie Organizowanie Motgrwowa.nie Kontrola i

; | !

| i :

i ! |

i ! ;

1 I ]

: 1 :

: | :

1 I ]

A | E v

i
i

Wejécie: !

*  ludzie, . . Wyjscie:

* kapital, |:> PROCES ‘:> s  produkty,

* infrastruktura, PRODUKCYJNY +  ushagi,

*  surowce, » informacje,

s energia, e inne.

s informacje,

s inne.

:> zasilanie materialowe, energetyczne i informacyjne
—*  decyzje menadzerskie

———* informacyjne sprzezenia zwrotne

Rysunek 1. Model zarzadzania operacyjnego w systemie produk-
cyjnym

Zroédto: F. Mroczko, Wykorzystanie metod kaizen w procesie zarzqdzania operacyjnego,
[w:] F. Mroczko, L. Kowalczyk (red)., Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych publicznych i pozarzqdowych, WWSZiP, Walbrzych
2009, s. 23-40.

Niniejsze zagadnienie w swoich eksploracjach naukowych opracowatl
takze F. Mroczko, ktory stworzyl schemat obrazujacy strukture oraz korela-
cje miedzy projektowaniem, planowaniem, organizowaniem i kontrolowa-
niem operacji. W procesie zarzadzania operacyjnego, kluczowym jest zdefi-
niowanie gléwnych celow, jak i ich realizacja, pozyskanie zasobow do wy-
konania zadan, dobor optymalnej kadry oraz kontrola proceséow przez me-

2 R.W. Griffin, op. cit., s. 84.
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nadzeréw. Informacyjne sprzezenie zwrotne, decyzje menadzerskie, zasila-
nie materialowe, energetyczne i informacyjne sa powigzane ze soba na wej-
Sciu, przebiegajac przez proces do wyjscia3, co przedstawia rysunek 1. Zda-
niem wielu badaczy stanowi to ,klucz do zrozumienia podejscia systemowe-
go w teorii organizacji i zarzadzania®”.

Zarzadzanie operacyjne jest skoncentrowane na efektywne przeksztat-
canie czynnikoéw wejscia w elementy wyjsScia z systemu produkcyjnego. Tym
samym wigze sie bezposrednio z czynnikami produkcji, zréznicowanymi
zasobami, ktore przeznaczane sa do wytwarzania produktow, a nastepnie
dostarczenia ich klientom. Stad tez mozna uznacé, ze stanowi zarzadzanie
lancuchem sekwencyjnych, powtarzalnych dziatan, zmierzajacych do za-
spokojenia oczekiwan odbiorcéow wewnetrznych badz zewnetrznych5.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ znaczenie zarzadzania operacyjnego,
ktore wpltywa na poziom wydajnosci i efektywnosci catej organizacji. Jedno-
czes$nie stanowi takze czynnik decydujacy o konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Jego zasadniczym celem jest uzyskanie maksymalnych efektow z za-
angazowanych zasobow lub osiggniecie zakladanego rezultatu, przy zasto-
sowaniu mozliwie najmniejszych zasobéwo.

Zarzadzanie operacyjne dotyczy dziatan, ktore sprowadzaja sie do kie-
rowania oraz organizacji proceséw. W odniesieniu do Przemystu 4.0, pla-
nowanie stanowi nadrzedng funkcje w podnoszeniu jakosci i kontroli pro-
cesu. Zatem mozna uznagé, ze proces planowania, obok innych funkcji za-
rzadzania operacyjnego, tworzy podstawowa funkcje pelniona w przedsie-
biorstwie, a zarazem priorytet w osiagganiu sukcesow.

W nurt wspélczesnego zarzadzania wpisane sa koncepcje oparte na
zroznicowanych funkcjach, a przede wszystkim na planowaniu, ktére sta-
nowi ukierunkowanie dla dalszego podejmowania decyzji i wdrazania dzia-
lan. Stad tez mozna podkreslic akcelerujaca role planowania w procesach
decyzyjnych menedzerow, poniewaz planujac, porownujg wlasne spostrze-
zenia oraz punkty widzenia, w odniesieniu do istniejacych warunkéw dzia-
tania”.

W literaturze przedmiotu, planowanie utozsamiane jest z kreatywnym,
tworczym procesem podejmowania decyzji, ktore w szerokim spektrum mo-
ga dotyczy¢ zamierzonych zalozen oraz kierunkéw dzialan. Tym samym
beda sie wiazaly ze zréznicowanymi metodami i narzedziami zastosowania
ich w praktyce.

3 F. Mroczko, Wykorzystanie metod kaizen w procesie zarzqdzania operacyjnego, [w:] F. Mroczko,
L. Kowalczyk (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych pub-
licznych i pozarzqdowych, WWSZiP, Watbrzych 2009, s. 23-40.

4 A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 702.

5 M. Klimczuk-Kochanska, M. Marczewska, Zarzqdzanie operacyjne, [w:] K. Klincewicz (red.),
Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo
Naukowe Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 80.

6 E. Pajak, M. Klimkiewicz, A. Kosieradzka, Zarzqdzanie produkcja i ustugami, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2014, s. 22.

7 M. Krzeminski, Analiza efektywnosci systemu oceniania pracownikéw na przyktadzie TP S.A.,
Wydawnictwo Promotor, Krakéw 2015, s. 15.
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Warta rozwazan jest takze transformacja cyfrowa w zarzadzaniu opera-
cyjnym. Stanowi ona integracje technologii cyfrowych oraz modeli bizneso-
wych, ktore to wplywaja bezposrednio na obszary dzialania organizacji, co
w rezultacie buduje doswiadczenie i tworzy kanaly komunikacyjne miedzy
dostawcami a odbiorcamis.

Jedna z istotnych zmian, zgodna z koncepcja Przemystu 4.0, wplywaja-
cg na zarzadzanie operacyjne jest redukcja liczby komponentéow i podzespo-
6w, poprzez uzycie druku 3D, ktéry ma za zadanie polaczenie produktow.
Mowa jest tutaj o tzw. koncepcji modulowosci, jaka w efekcie daje spora
przewage konkurencyjng, w zwiazku ze skréceniem drogi wejScia do wyj-
Scia.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze mozna rozrozni¢ nastepujace dziata-
nia optymalizujace zarzadzanie operacyjne tj.:

e wirtualizacja i wizualizacja?,

e wspoldzialanie w znaczeniu kooperacji wszystkich obszaréw organiza-
cjilo,

e orientacja na ushugill.

Z punktu widzenia wspoélczesnosci mozna uznaé, ze potrzeba zarza-
dzania operacyjnego wynika z turbulentnego otoczenia, dynamiki prze-
ksztalcen, rosnacej konkurencji, wzrostu poziomu innowacyjnosci przed-
siebiorstw. Konieczne staje sie wiec podejmowanie inicjatyw, zmierzajacych
do pokonywania trudnosci, dostosowania sie do zmiennych warunkéw oraz
niwelowania zagrozen.

1. PrzEMYSLE 4.0

Przemyst 4.0 opiera sie na wysokim poziomie cyfryzacji oraz infrastruk-
tury komunikacji cyfrowej. WejScie w zycie czwartej rewolucji wymaga ukie-
runkowania na dzialania takie jak: komputeryzacja, uzycie sensorow, tacz-
nos¢ w kierunku IoT, potencjat parku maszynowego oraz ciagla adaptacja.
Nastepnym krokiem do wdrozenia tej rewolucji jest automatyzacja i anto-
nimiczne procesy, ktére maja za zadanie wspoméc prace czlowieka. Komu-
nikacja pomiedzy procesami i pozyskiwanie danych w czasie rzeczywistym,
daja w rezultacie efekt synergiil2, a jesli przedsiebiorstwo znaczaco zredu-
kuje czas komunikacji miedzyprocesowej, uzyska znaczaca przewage kon-
kurencyjna.

8 J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoleczeristwa - szanse i wyzwania dla sektoréw infra-
strukturalnych, Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Gdansk 2016, s. 11.

9 J. Rifkin, Spoteczeristwo zerowych kosztéw kraricowych, Wydawnictwo EMKA, Warszawa 2016,
s. 85-86.

10 [http:/ /www.tsl-biznes.pl/newsy/przemysl-4-0-w-logistyce] — 25.11.2020 r.

11 K. Grzyb, Cyfryzacja przedsiebiorstw produkcyjnych w Unii Europejskiej w perspektywie kon-
cepcji przemystu 4.0, [w:] Mroczko F., Kowalczyk L., Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych, Walbrzych 2017, s. 89-110.

12 G. Schuh, Industrie 4.0, Study, Acatech, Monachium 2017, s. 15.
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Opracowanie przygotowane przez ekspertow DELab-u Uniwersytetu
Warszawskiego, Ministerstwa Przedsiebiorczosci i Technologii (aktualnie
Ministerstwo Rozwoju) oraz Platformy Przemyshu Przyszlosci, poréwnuje
dotychczasowe modele okreslajace dojrzalosé¢ cyfrowa firm. Wedlug nich,
transformacja cyfrowa przedsiebiorstw prowadzi do:

e znaczacego wzrostu podazy, poprzez zwickszenie produktywnosci,

e wzrostu popytu, dzieki personalizacji i dostosowaniu oferty do rynkéw
klientow koncowych,

e obnizenia kosztéw operacyjnych i zwiekszenia produkcji na rynkach
macierzystych,

e wzrostu popytu na wykwalifikowang sile robocza,

e wzrostu wynagrodzen!s.

Przemyst 4.0 dotyczy calego lancucha wytwarzania produktow od tzw.
swejscia” do ,wyjscia”. Kazde dzialanie operacyjne musi spelnia¢ wymaga-
nia klienta, realizujac przy tym zaakceptowana przez niego jakosé. Z kolei
proces produkcyjny, aby wykona¢ dane zalozenia, musi wymienia¢ miedzy
soba informacje w czasie rzeczywistym — w rezultacie otrzymuje sie zredu-
kowane koszty produkcji, a zwieksza wartos¢ dodana produktu badz ustu-
gi.

Pojecie Big Data, ktérego termin oznacza gromadzenie ogromnej ilosci
danych (analiza ich jest bardzo trudna), daje mozliwo$¢ tworzenia nowych
wzorcow wytwarzania, w rezultacie uzyskujac najwyzsza jakosc!4. Pomaga
to z kolei w monitorowaniu przebiegu produkcji (decydujac o kolejnosci
wykonywania zadan). Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wdrozenie tych
dziatan jest bardzo kosztowne i w poczatkowej fazie dziatan przekracza
optacalnosé, w stosunku do rozwiazan analogowychls.

Pierwszy raz okresSlenie terminu Przemyst 4.0 sformulowano w 2011
roku. Oznaczalo ono wéwczas integracje technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych w produkcji przemystowej, a takze w calym lancuchu do-
staw. Glownym celem przedsiebiorstwa, ktore chce zacza¢ wdrazac¢ koncep-
cje Przemystu 4.0, nie moze by¢ rozpatrywanie go przez pryzmat cyfrowych
technologii czy robotyzacji, lecz jako zmiana calego modelu biznesowego
w kierunku uczacej sie organizacji, ktéora bedzie przygotowana na turbu-
lentne otoczenie oraz rynek.

Koncepcja Industrialna 4.0 identyfikuje sie z czwartym etapem rewolu-
cji przemystowej. Na rysunku 2 zaprezentowano etapy rewolucji przemy-
slowej na osi czasu. Sama rewolucja zapoczatkowana zostata w XVIII wie-
ku, przyjmujac nazwe pierwszej rewolucji, ktéra zwiazana byla z mechani-
zacja produkcji i wykorzystaniem silnikéw parowych. Z kolei druga, po-
wstata w XX wieku i utozsamiana byla z produkcja masowa oraz elektryfi-
kacja. Trzecia rewolucja taczona jest z systemami i technologiami informa-

13 [https:/ /przemyslprzyszlosci.gov.pl/wsparcie-dla-przemyslu-4-0-w-polsce] — 27.11.2020 r.

14 [https:/ /www.techradar.com/news/world-of-tech /management/how-to-construct-a-big-data-
strategy-1248021] - 27.11.2020 r.

15 [https:/ /automatykaonline.pl/Artykuly/Przemysl-4.0 /Innowacyjne-rozwiazania-dla-Przemyslu
-4.0] -28.11.2020 r.



PLANOWANIE JAKO NADRZEDNA FUNKCJA ZARZADZANIA W CYFROWYM SWIECIE 95

tycznymi, umozliwiajacymi automatyzacje proceséw produkcji. Jej poczatek
w ramach czasowych przypada na lata 70-te XX wiekul®. Stanowi ona re-
wolucje, w ktorej rola czlowieka mogla by¢ w peilni zastgpiona maszyna.
Czwarta, obecnie trwajaca, jest datowana na 2011 rok i laczona z inteli-
gentng fabryka, czyli systemami cyber-fizycznymi, dynamicznym przetwa-
rzaniem danych oraz robotami autonomicznymi. Bazuje ona w znacznej
mierze na trzeciej rewolucji.

F'y
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Produkcja Systemy
Mechanizacja masowa Automatyka cyberfizyczne
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Rysunek 2. Rewolucje przemyslowe na osi czasu wzgledem 2zlozo-
nosci

Zroédlo: [https://przemysl-40.pl/wp-content/uploads/2017/05/Omron-4.jpg] —
28.11.2020 r.

Najwazniejsze pojecia zwiazane z czwarta rewolucja przemystowg to:
IoT czyli Internet Rzeczy i systemy cyber-fizyczne. Pierwsze okreslane jest
jako koncepcja tworzenia rzeczy zdolnych do identyfikacji, ktére komuniku-
ja sie za pomoca systemow miedzy sobal’. Z kolei drugie - CPS stanowi
zintegrowane systemy informacyjno-techniczne. Ich celem jest integracja
obliczen i proceséw. Dzialaja na zasadzie sprzezenia zwrotnego — ciagle mo-
nitorowanie i kontrola!s.

Warto zauwazy¢, ze w Przemysle 4.0 glownym zalozeniem jest polacze-
nie obiektow fizycznych z infrastrukturg informatyczng. Mozna zatem przy-

16 A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1997, s. 60-62.
17 [https:/ /epodreczniki.pl/a/swiat-smart-czyli-internet-rzeczy-iot/ DtVyT3QAo] — 28.11.2020 r.
18 Thttp:/ /cyber-physical-systems.blogspot.com/ (data wejscia] — 28.11.2020 r.
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jacé, ze Industry 4.0 to cyfryzacja infrastruktury wytwoérczej sterowanej po-
przez CPS w otoczeniu IoT. Uzyteczno$¢ tego polaczenia shuzy redukcji
kosztow zwigzanych z wytwarzaniem oraz szansa dla konkurencyjnosci na
rynku. Przykladem moze by¢ fabryka branzy Automotive Mercedes
w Jaworze w wojewodztwie dolnoslaskim, ktéra od poczatku powstania rea-
lizuje zalozenia koncepcji czwartej rewolucji przemystowej, jakie maja by¢
stosowane na kazdym poziomie produkcji. Podstawowe kompetencje w rea-
lizowaniu tej idei to: robotyzacja, wirtualna rzeczywistosé, IoT, analiza da-
nych i RFID w procesach logistycznych wspomagajace nawigacje!9.

Biorac pod uwage inzynierie produkcji, Przemyst 4.0 oznacza redukcje
nakladu pracy, a tym samym wzrost produkcji. Automatyzacja i cyfryzacja
daza do zwiekszenia autonomii Srodkéw produkcji.

Zastosowanie wszystkich wspélczesnych technologii produkcyjnych,
w dalszym ciagu generuje pytania dotyczace planowania produkcji w celu
zwiekszenia jej wydajnosci, szybkosci i zachowania tej samej jakosci. Nie
ma réznicy w tym, na jakim poziomie organizacyjnym jest to przedsiebior-
stwo, ani jaki jest w nim rodzaj produkcji. Istota technologii Internetu Rze-
czy jest mozliwos¢ uzyskiwania danych o stanie unikalnych jednostkowych
obiektow (maszyn, produktéw), w wybranym czasie (rzeczywistym badz
zblizonym rzeczywistemu), pod wzgledem wymaganych parametréw pro-
dukcji. Dzieki temu istnieje mozliwos¢ zapisu i analizy wybranych parame-
trow, co z kolei umozliwia natychmiastowa reakcje, w przypadku wystapie-
nia przestojow produkcji lub zidentyfikowania innych probleméw charakte-
ryzowanych przez przestane dane.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz cechg takiego rozwigzania sg informa-
cje pozyskane w obrebie cyklu, ktore sa rzeczywiste lub bliskie rzeczywi-
stym. Dane przekazywane sa przez urzadzenia monitorujace [oT w ustan-
daryzowanej formie, pozwalajacej na identyfikacje maszyny, narzedzi,
a takze umozliwiajace ich sprawne umieszczenie w obrebie wybranej struk-
tury bazy danych?2.

2. WYKORZYSTANIE PROGRAMU PLANT MANAGER
W ZARZADZANIU OPERACYJNYM NA PRZYKLADZIE
FIRMY BYSTRONIC

Bystronic to jedna z przodujacych i dominujacych firm zwiazanych
z branza obrébki plastycznej. Przedsiebiorstwo postawilo na rozwéj w sferze
automatyzacji przeplywu materialu oraz cyfryzacji w procesie. W swojej
ofercie ma takie produkty jak: systemy do ciecia laserowego, prasy krawe-
dziowe oraz systemy wspomagajace procesy.

Oddziat w Polsce istnieje od 2006 roku z siedziba w Sekocinie Nowym
pod Warszawa, natomiast cale ,serce” organizacji miesci sie w Niederénz

19 [http:/ /przemysl-4.0.pl/index.php/2018/10/03 /industry-4-0-w-fabryce-mercedesa-w-jaworz
e] - 28.11.2020 r.

20 [https://www.mpit.gov.pl/strony/aktualnosci/ksztaltowanie-potencjalu-rynku-dla-przemyslu-
40-w-polsce] — 28.11.2020 r.
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w Szwajcarii. Od 1994 roku firma nalezy do szwajcarskiego holdingu prze-
mystowego Conzzeta. Bystronic zatrudnia ponad 2800 pracownikoéow.

Produkty Bystronic tworza mozliwos¢ do zaistnienia na gruncie rewo-
lucji 4.0. Realizujac projekt ,Industry 4.0 ready”, polegajacy na stworzeniu
lasera swiatlowodowego, zastosowano innowacyjny system sterowania, kto-
ry dal mozliwos¢ pomiaru produkcji i analizy procesu. Gléwnym ukierun-
kowaniem firmy jest korelacja pomiedzy ludzmi, maszynami oraz procesem.
Dodatkowo stawia takze na sztuczng inteligencje. Sprowadza sie to do kre-
owania inteligentnych sieci uczacych sie maszyn. Dzieki wykorzystaniu
takiej technologii uzytkownik ma dostep do informacji o parku maszyno-
wym oraz produktach w procesie wytwarzania w czasie rzeczywistym oraz
bez wzgledu na miejsce. Zaleznosci te zaprezentowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Stay informed

Zrédto: [https:/ /www.bystronic.at/de/news/messen-und-events/EuroBLECH.php] -
30.11.2020 r.

Sama ideologia Przemyshu 4.0 daje klientowi wiedze na temat jego rea-
lizacji zaméwienia oraz wskazuje etap, na ktérym aktualnie znajduja sie
czesSci produkcyjne. Waznym elementem jest elastycznos¢ produkcji, ktora
nie musi by¢ nastawiona tylko na realizacje duzej ilosci produktéw. Klient
ma dostep nawet do malych serii, jakie sg realizowane w kréotkim czasie.

Przedsiebiorstwo Bystronic do realizacji idei Industry 4.0 zatozylo sobie
cztery kierunki, zgodnie, z ktorymi podaza tj.:

e Integracja automatyzacji z integralna kontrola.
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e Polaczenie parku maszynowego z wytwarzanymi produktami. Tworzyc¢
to ma ,smart factory”.

e Big Data — celem gromadzenia i przetwarzania danych.

e Optymalizacja ustug, dzieki ktérym rozwinie sie analiza danych?1.

Firma Bystronic stworzyla oprogramowanie BySoft 7, stuzace do kon-
struowania i obliczania detali, a takze tworzenia planéw cigcia oraz giecia,
planowania i kontroli produkgcji, realizujac przy tym program Industry 4.0.
Dzieki temu oprogramowaniu, planowanie produkcji staje si¢ nadrzednym
punktem procesu produkcji. Tego typu oprogramowanie jest wykorzystane
do tworzenia schematow i programéw procesu, jednocze$nie dazac do ich
optymalizacji.
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Rysunek 4. Oprogramowanie BySoft 7 modut giecia
Zrédto: [https://www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie] — 30.11.2020 r.

Obrébka plaskiego arkusza blachy (rysunek 4) ilustruje sposob, w jaki
oprogramowanie jest w stanie stworzy¢ detale do giecia oraz gotowe czesci.
Program, analizujac dostarczone przez klienta zapytanie ofertowe wraz
z rysunkami w formie DXF i 3D-CAD, jest w stanie roztozy¢ je na czeSci
pierwsze i analizuje mozliwosé wykonania. Polaczenie z biblioteka narzedzi,

21 [https:/ /www.bystronic.pl/pl/aktualnosci] — 30.11.2020 r.
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ktore sg dostepne na produkcji, automatycznie tworzy program do giecia.
W tym samym czasie program, ktory analizuje mozliwosé wykonania, reali-
zuje poprawki dla procesu ciecia w taki sposob, aby klient na koncu lancu-
cha wytwarzania, otrzymal produkt zgodny z jego wymogami.

Program Plant Manager jest rozszerzeniem oprogramowania BySoft 7
ijest w stanie catkowicie pelni¢ kontrole nad procesem planowania oraz
wykonania. Wszystkie uwzglednione w nim dane sg analizowane w czasie
rzeczywistym.

Na rysunku 5 przedstawiono rozdzielanie zlecen, ktére jednoczes$nie 1a-
czy zadania, aby trafily w odpowiednie miejsce i we wlasciwym czasie. Wy-
ciete detale sa podswietlone, utatwiajac identyfikacje w potaczonym nestin-
gu. Wydrukowane etykiety z drukarki dotaczonej do wycinarki ulatwiajg
identyfikacje produktéw. Jezeli w czasie ciecia powstanie detal niezgodny
z zalozeniem, automatycznie ta informacja zostanie wystana do programu.
Dzieki takiej komunikacji pomiedzy produkcja, a planista - jest pewnosé, iz
zlecenie wykonane zostanie w 100 % tak, aby nie generowac postojow?22.

Rysunek 5. Program Plant Manager

Zrédto: [https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie] — 30.11.2020 r.

22 [https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty /oprogramowanie / BySoft-7.php] — 01.12.2020 r.
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Program na podstawie przyjetych zlecen z systemu ERP, laczy je z da-
nymi CAD, tworzac tym samym zlecenie. Bierze pod uwage takie aspekty
jak: rodzaj materiatu, ktory ma zosta¢ wykorzystany, jego grubos¢ oraz
tworzy priorytety zadan do wykonania na produkcji. Program kontroluje
caly cykl wytwarzania wszystkich krokéw w procesie. Osoby odpowiedzialne
za proces (planista, operator), w dowolnym czasie majg podglad do kolej-
nych krokow (rysunek 6). Dane sg uszeregowane w sposéb najbardziej lo-
giczny, aby przygotowanie produkcji przebieglo zgodnie z zalozeniami.

Rysunek 6. Program Plant Manager

Zrédlo: [https://www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie] — 30.11.2020 r.

Rysunek 7 przedstawia statystyczny pomiar produkcji. Program anali-
zuje dane z procesu i tworzy statystyki, celem zoptymalizowania produkc;ji.
Dostepne dane stuzg do podjecia akcji, w celu zwiekszenia wydajnosci ma-
szyn. Kazdy post6j jest zapisany w programie i podana jest takze jego przy-
czyna. Wszystko dzieje sie w czasie rzeczywistym. Wykonywane zapisy shu-
za zaroéwno klientowi, jak i dostawcy. Wszyscy moga w dowolnym terminie
otrzymac¢ informacje e-mail o przebiegu produkcji i problemach, tak aby
zapobiegaé w przysztosci zdarzeniom podobnego typu.

Oprogramowanie Bystronic jest twérca systemoéw, ktére swoje odzwier-
ciedlenie przenosza na produkcje. Wszystkie male elementy w zamysle maja
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by¢ produkowane w sposé6b tani, szybki i przy jak najmniejszym nakladzie
fizycznym23. Eliminacja dokumentacji papierowej w procesie wytwarzania,
w znacznym stopniu redukuje postoje oraz bledy.

|
|
|
|

Rysunek 7. Program Plant Manager

Zrédto: [https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie] — 30.11.2020 r.

Potaczenie wszystkich elementéw produkcji w sie¢ cyfrowa tj.: Plano-
wania, Organizowania, Sterowania, Kontrolowania, Motywowania powodu-
je, ze firma Bystronic konsekwentnie realizuje zalozenia projektu 4.0. Ana-
liza produkcji dzieki autentycznym danym, daje mozliwosé rozwoju i sku-
pienia sie na obszarach wymagajacych optymalizacji, w celu redukcji strat.
Wytwarzanie zgodnie z poczatkowa wycena i zwiekszanie wartosci dodanej,
jest mozliwe dzieki danym w czasie rzeczywistym.

PODSUMOWANIE

Efekt synergii, na gruncie inzynierii, charakteryzuje sie uzyskaniem
dodatkowych profitow, ktore tworza sie dzieki nowym interakcjom pomiedzy
Swiatem fizycznym i cyber-fizycznym. Systemy cyber-fizyczne maja ogromna
mozliwos¢é adaptacji z otoczeniem, a tym samym posiadaja zdolno§¢ ucze-
nia. Komplementarna zasada emergencji jest odpowiedzia na pytanie: dla-

23 [https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie /Plant-Manager.php] — 01.12.2020 r.
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czego wczesniej systemy cybernetyczne nie dominowaty, a obecnie wytania-
ja sie, zaspokajajac potrzeby rewolucji przemystowej?

Oprogramowanie Plant manager tworzy system na potrzeby produkcii,
dajac efekt synergii w postaci m.in.:

e redukcji kosztow dzieki zoptymalizowanemu obiegowi informacji,
e zintegrowaniu planowania i monitorowania procesu,

e przyspieszonemu cyklowi produkcyjnemu,

e grupowaniu czesci do wytworzenia w plany i zdania,

e podzialu na maszyny,

e optymalnego planowania przekladajacego sie na krétsze czasy realiza-
cii,

e oszczednosci czasu i zasobéw przedsiebiorstwa.

We wspoélczesnej gospodarce dominuje potrzeba wdrazania permanent-
nych zmian, powiazanych ze swiatem cyfrowym. Przedsiebiorstwa wymaga-
ja bowiem ciaglego podejmowania inicjatyw i implementowania przeksztat-
cen zwigzanych z obszarem prowadzonej dzialalnosci, ktore to zintensyfiku-
ja ptynace dla nich korzysci.

Zaprezentowane zagadnienie jest niezwykle aktualne w dzisiejszych
czasach, budzi zainteresowanie zaréwno wsréd menedzeréw, jak i badaczy,
dlatego wymaga dalszych analiz w eksploracjach naukowych.

LITERATURA:

[1] Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997.

2] Grzyb K., Cyfryzacja przedsiebiorstw produkcyjnych w Unii Europejskiej
w perspektywie koncepcji przemystu 4.0, [w] Mroczko F., Kowalczyk L. Za-
rzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych
i pozarzadowych, WWSZiP, Walbrzych 2017.

[3] Klimczuk-Kochanska M., Marczewska, M. Zarzadzanie operacyjne, [w:] Klin-
cewicz K. (red.), Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglad perspek-
tyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydzial Zarzadzania Uniwersyte-
tu Warszawskiego, Warszawa 2016.

(4] Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.

[5] Krzeminski M., Analiza efektywnosci systemu oceniania pracownikéw na
przyktadzie TP S.A., Wydawnictwo Promotor, Krakéw 2015.

[6] Mroczko F., Wykorzystanie metod kaizen w procesie zarzadzania operacyjne-
go, [w:] Mroczko F., Kowalczyk L. (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii



PLANOWANIE JAKO NADRZEDNA FUNKCJA ZARZADZANIA W CYFROWYM SWIECIE 103

[7]

(8]

9]

(10]

(11]

(12]

(13]

(14]

(15]

[16]

(17]

(18]

[19]

[20]

[21]

[22]

i praktyce organizacji biznesowych publicznych i pozarzadowych, WWSZiP,
Watbrzych 2009.

Pajak E., Klimkiewicz M., Kosieradzka A., Zarzqdzanie produkcja i ustugami,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2014.

Pieriegud J., Cyfryzacja gospodarki i spoleczeristwa - szanse i wyzwania dla
sektoréw infrastrukturalnych, Publikacja Europejskiego Kongresu Finanso-
wego, Gdansk 2016.

Rifkin J., Spoteczeristwo zerowych kosztow kraricowych, Wydawnictwo EM-
KA, Warszawa 2016.

Schuh G., Industrie 4.0, Study, Acatech, Monachium 2017.

Stabryla A., Wozniak K. (red.), Determinanty potencjatu rozwojowego organi-
zacji, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakéw 2012.

Toffler A., Trzecia fala, PIW, Warszawa 1997.

Zrédla internetowe:

[https://automatykaonline.pl/Artykuly/Przemysl-4.0 /Innowacyjne-
rozwiazania-dla-Przemyslu-4. 0 — 28.11.2020 r.

[http:/ /cyber-physical-systems.blogspot.com — 28.11.2020 r.

[https://epodreczniki.pl/a/swiat-smart-czyli-internet-rzeczy-
iot/DtVyT3QAo] — 28.11.2020 r

[https:/ /przemysl-40.pl/wp-content/uploads /2017 /05/Omron-4.jpg] —
28.11.2020 r.

[http:/ /przemysl-4.0.pl/index.php/2018/10/03 /industry-4-0-w-fabryce-
mercedesa-w-jaworze] — 28.11.2020 r.

[https:/ /przemyslprzyszlosci.gov.pl/wsparcie-dla-przemyslu-4-0-w-polsce] —
27.11.2020 r.

[https:/ /www.bystronic.pl/pl/aktualnosci] — 30.11.2020 r.

[https:/ /www.bystronic.at/de/news/messen-und-events/EuroBLECH.php] -
30.11.2020 r.

[https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie — 30.11.2020 r.

[https:/ /www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie /BySoft-7.php] —
01.12.2020 r.



104 Agnieszka Polanowska, Pawet Kulig, Anna Syzdek

[23] [https://www.bystronic.pl/pl/produkty/oprogramowanie/Plant-Manager.ph
p]-01.12.2020 r.

[24] [https://www.mpit.gov.pl/strony/aktualnosci/ksztaltowanie-potencjalu-
rynku-dla-przemyslu-40-w-polsce] — 28.11.2020 r.

[25] [https://www.techradar.com/news/world-of-tech/management/how-to-
construct-a-big-data-strategy-1248021] — 27.11.2020 r.

[26] [http://www.tsl-biznes.pl/newsy/przemysl-4-0-w-logistyce] — 25.11.2020 r.

STRESZCZENIE

Planowanie jako nadrzedna funkcja zarzadzania w cyfrowym swiecie

Wsrod funkcji zarzadzania, jednag z priorytetowych jest planowanie.
Wilasnie na niej wspolczesne przedsiebiorstwa uzalezniajg swoje dalsze
dzialania. Znaczenie tej funkcji warto odniesé¢ do zarzadzania w Swiecie
cyfrowym.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie idei inteligentnego
przemyshu, zwanego Przemystem 4.0, jako jednego z nurtu zarzadzania ope-
racyjnego opartego na wykorzystaniu technologii cyfrowych. Ponadto, poka-
zany zostanie rzeczywisty przyktad aplikacji nowoczesnych rozwigzan tech-
nologicznych w produkcji przemystowej, na podstawie cyfryzacji procesu
ciecia laserowego i giecia blachy, wraz z oméwieniem procesu planowania,
poprzez oprogramowanie firmy Bystronic — Plant Manager.

W artykule uwzgledniono zakres teoretyczno-praktyczny analizowanego
zagadnienia. Odniesiono sie¢ do zarzadzania operacyjnego oraz przemystu
4.0. Zaprezentowano wykorzystanie programu Plant Manager w zarzadza-
niu operacyjnym, ktéry to zostal opracowany w przedsiebiorstwie Bystronic,
a nastepnie zaimplementowany przez jej klientow.

Slowa kluczowe: efekt synergii, planowanie, przemyst 4.0, zarzadzanie
operacyjne.

SUMMARY

Planning as superior management functions in the Digital World

Among the management functions, planning is one of the priorities.
Today’s modern businesses depend on that their further actions. The im-
portance of this feature is worth referring to the digital world.

The purpose of this publication is to present the idea of smart indus-
try, known as industry 4.0, as one of the digital-based operational man-
agement. In addition, a real example of the application of cutting-edge
technology in industrial manufacturing will be shown, using the digitization
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of laser cutting and sheet metal bending, as well as an overview of the
planning process through the Bystronic - Plant Manager software.

The Article covers the theoretical and practical scope of the issue under
consideration. Reference was made to operational management and indus-
try 4.0. The use of Plant Manager in operational management, which was
developed in Bystronic and implemented by its customers, was presented.

Keywords: synergy effect, planning, industry 4.0, operational man-
agement.
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Produkt krajowy brutto jako miara
dokonan gospodarczych w dobie
pandemii COVID-19

WSTEP

Dobrobyt ekonomiczny jest pojeciem niezwykle zlozonym, o czym
Swiadczy fakt, iz w ramach ekonomii podejmowane sa liczne préoby okresle-
nia jego poziomu i struktury. Nalezy stwierdzi¢, iz naukowcy ciegle poszu-
kuja najlepszego wskaznika (miary), ktory pozwoli na realne i kompleksowe
zaprezentowanie poziomu rozwoju danej spolecznosci, a w szczegolnosci jej
dobrobytu, bogactwa oraz tempa rozwoju.

Jednym ze wskaznikow stosowanych do jego pomiaru jest produkt kra-
jowy brutto (PKB), ktory stanowi warto§¢ rynkowsa doébr finalnych powsta-
tych w ciagu roku w danym kraju!. Mierzenie dobrobytu jest skomplikowa-
nym i trudnym procesem wymagajacym uwzglednienia nie tylko czynnikow
ekonomicznych, ale takze aspektéw spotecznych, politycznych i kulturo-
wych. Od dhuzszego czasu zauwazalna jest intensywna krytyka w odniesie-
niu do PKB, jako uniwersalnej miary dobrobytu ekonomicznego. Pandemia
COVID-19 wzbudzitla zainteresowanie badaniem skutkéw makroekono-
micznych, a w szczegblnosci; czy skutki pandemii beda krétkotrwale, czy
tez utrzymaja sie znacznie dluzej, a PKB pozostanie w depresji przez wiele
lat. Rzady na calym swiecie wprowadzily réznego rodzaju obostrzenia doty-
czace gospodarki oraz zycia spoltecznego, ktore generuja znaczne koszty
i straty gospodarcze. Pragnac ztagodzi¢ wplyw obostrzen na gospodarke,
wiekszos¢ panstw wprowadzilo kompleksowe programy dotacji i pomocy dla
dotknietych sektoréw oraz dla gospodarstw domowych W zwiazku z powyz-
szym mozna zaryzykowac teze, iz w obszarze gospodarczym pandemia be-

1 L. Zienkowski, Co to jest PKB? Jego rola w analizach ekonomicznych i prognozowaniu, Elipsa,
Warszawa 2001, s. 7.
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dzie skutkowatla istotnymi zmianami, a nawet moze stanowi¢ punkt zwrot-
ny w historii gospodarczej XXI wieku.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wspolczesnego podej-
Scia do metod szacowania PKB oraz préoba identyfikacji mozliwosci wyko-
rzystania w dobie epidemii COVID-19 miernika PKB, jako wskaznika mie-
rzacego jednoczesnie rozwoj gospodarczy i spoteczny.

1. RACHUNKI NARODOWE I POMIAR DOBROBYTU

Sposoby pomiaru rozmiaréw aktywnosci rynku odgrywaja istotng role
w ekonomii, bowiem na nich opieraja sie decyzje wyboru kierunkoéw polityki
gospodarczej dokonywane przez rzady poszczegdlnych panstw. W literaturze
spotykamy poglad, iz nie istnieja uniwersalne mierniki, przy pomocy ktoé-
rych mozna w sposéb zadowalajacy zmierzy¢ stopien osiagniecia réznych
celow gospodarowania2. Z drugiej za$§ strony w badaniach wzrostu gospo-
darczego mozemy wyréznic¢ rézne cele procesu gospodarowania:
e zapewnianie materialnych warunkéw egzystencji spoteczenstwa,
o wzrost wielkosci konsumpcji bez wzgledu na jej charakter,
e zapewnianie wielkosci konsumpcji oczekiwanej — pozadanej (bez kon-
sumpcji wymuszonej jalowej i szkodliwej),
e tworzenie podstaw dynamizowania proceséw gospodarczych (zwieksze-
nie potencjatu produkcyjnego),
e wzrostu bogactwa materialnego jako takiego,
e wzrost ,dobrobytu”,
e zwiekszanie poziomu rozwoju cywilizacyjnego (HDI),

e wymiar psychologiczny, (dostarczanie doznan psychologicznych, satys-
fakcji spotecznej, szczescia spotecznego).

Warto zaznaczy¢, iz wzrost gospodarczy jest miara zmian iloSciowych
w gospodarce i mozna go zmierzy¢, zas rozwoéj gospodarczy mozna zaobser-
wowac3. Procesom wzrostu gospodarczego towarzysza zmiany struktury pro-
duktu narodowego i catej gospodarki. Rozwo6j gospodarczy taczy w sobie4:

e postep technologiczny (doskonalenie techniki, pracy, zarzadzania),

e zmiany strukturalne procesow produkcji (zmiany jakosci wytwarzanych
dobr i ushug, zmiany struktury asortymentowej),

e zmiany na gruncie spolecznym, politycznym oraz instytucjonalnym,

2 Szerzej: L. Smolaga, Wybrane problemy pomiaru efektéw gospodarowania w skali makro. Nauka
Gospodarka Spoleczenstwo, Wyzsza Szkola Menedzerska w Warszawie 2011, nr 2/3, s. 149-
185.

3 Wzrost gospodarczy odnosi sie tylko do zmian iloSciowych, podczas gdy rozwodj gospodarczy
obejmuje zmiany o charakterze jakosciowym, np. przez stosowanie coraz lepszych,
nowoczesnych metod wytwarzania i zarzadzania, co wplywa na efektywnos¢ pracy.

4 Bylok F., Sikora J., Sztumska B., Wybrane elementy socjologii rynku, Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2005, s. 164.
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e zrownowazony wzrost wartosci PKB lub PNB,

e polepszenie warunkéw zycia ludnosci kraju.

Nalezy dostrzec, iz PKB w ujeciu koncepcyjnym stanowi produkt, nato-
miast w ujeciu matematycznym jest to suma wytworzonych towaréw
i wyswiadczonych ustug w danym kraju. Jest to ,wartos¢ catkowitej krajowe;j
produkcji gospodarczej danego kraju w danym okresie” i odnosi sie do ,towa-
row wytworzonych i wyswiadczonych ushlug na rynku krajowym, o ile nie
przyjmuja formy srodkéw do produkcji innych débr”s. Wzrost, czy tez spadek
PKB wyraza si¢ w procentach i odnosi do cen, by unikna¢ uwzgledniania
inflacji. ,Brutto” oznacza, ze nie uwzglednia sie¢ m.in. amortyzacji srodkow
trwalych (wowczas bylaby to wartos¢ netto), zas ,krajowosc¢” tego wskaznika
wynika z faktu, iz obejmuje on wylacznie dziatlalnos¢ gospodarcza wykony-
wang przez okreslone podmioty dzialajace na terenie danego kraju®.

Wsrod sktadnikéw PKB wyréznia sie: konsumpcje, inwestycje, wydatki
panstwa i eksport netto. Jesli chodzi o konsumpcje, to stanowi ona wydatki
gospodarstw domowych na dobra i ustugi z wyjatkiem nakladéw na zakup
nowych doméw lub mieszkan. Do inwestycji natomiast zaliczane sa wydatki
na zakup maszyn i urzadzen, budynkéw i budowli (w tym zakupy mieszkan
oraz domoéw przez gospodarstwa domowe), czyli ogolnie rzecz ujmujac — na
zakupy dobr, ktére w przyszlosci zostang zuzyte do wytwarzania innych
débr i ushug. Tymczasem wydatki panstwa obejmuja wydatki na zakup
débr i ushug ponoszone przez wladze lokalne i rzad centralny. Uwzgledniaja
one wynagrodzenia pracownikéw zatrudnionych przez panstwo i wydatki na
prace publiczne. Do skladnikéw PKB wliczany jest réwniez eksport netto
definiowany, jako suma wydatkéw dokonywanych przez cudzoziemcéw na
dobra produkowane w kraju pomniejszona o wydatki na dobra wytworzone
za granica poniesione przez mieszkancow danego kraju?. PKB stanowi, wiec
wskaznik dobrobytu ekonomicznego, gdyz reprezentuje on laczne dochody
mieszkancow kraju oraz jednoczesnie ich taczne wydatki na dobra i ustugi.
Natomiast czesto uzywana miara, tj. PKB per capita ukazuje informacje o
dochodach i wydatkach statystycznego obywatela. Wiekszos¢ ludzi pragnie
zarabia¢ wiecej oraz wiecej wydawac, dlatego wskaznik ten mozna zaliczac
do miernikéw dobrobytus.

W przypadku PKB wyréoznia sie ujecie realne i nominalne®, a do pod-
stawowych metod jego obliczania zaliczy¢ nalezy10:

5 Nie ma znaczenia ilos¢, jakos¢ tych produktéw i ustug, a skumulowana cena wartosci dodane;.
Oznacza to réwniez, ze nie uwzglednia sie produktéw i ustug, ktére nie maja swojej ceny ryn-
kowej — np. zajmowanie sie ,domem” i dzieémi przez rodzica.

6 K. Hajder, M. Goérny, Wysoko$é wskaznika PKB a poziom szczesliwosci obywateli, [w:] Srod-
kowoeuropejskie Studia Polityczne 1/2019, Wydawnictwo Naukowe WNPiD UAM w Poznaniu,
s. 31.

7 N.G. Mankiw, M.P. Taylor, Makroekonomia, PWE, Warszawa 2009, s. 37-38.

8 W. Rybka, Problem istoty i pomiaru dobrobytu, [w:] Zagadnienia Filozoficzne w Nauce (Philo-
sophical Problems in Science), nr 67 (2019), s. 217.

9 Realny PKB wyrazany jest za pomoca cen stalych, zas PKB nominalny jest liczony w cenach
biezacych. Wskaznikiem odzwierciedlajacym zmiany cen wszystkich dobr jest deflator PKB for-
mulowany jako stosunek nominalnego PKB do PKB w ujeciu realnym.

10 Szerzej: A. Grzelak, Makroekonomia w procesie integracji z Unia Europejskq, Wyzsza Szkota
Integracji Europejskiej w Szczecinie, Szczecin 2002, s. 41-47.
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e mierzenie PKB przez sumowanie wydatkow rozumiane, jako ogét cat-
kowitych wydatkow na dobra i ustugi w dowolnym okresie skladajace
sie z takich elementéw jak: konsumpcja, inwestycje, zakupy rzadowe
oraz eksport netto,

e mierzenie PKB poprzez sumowanie dochodéw polegajace na sumowa-
niu wartosci wszystkich oficjalnych dochodéw podmiotéw uczestnicza-
cych w procesie tworzenia produktu krajowego,

e mierzenie PKB przez sumowanie wartosci produkgcji.

Nalezy zauwazy¢, ze wskaznik PKB ze wzgledu na swoja nature okre-
Sla¢ ma wysokos¢ i zmiany w strukturze wartosci wytworzonej w danym
okresie. Nie bada on wiec poziomu zycia, ani dobrobytu obywateli, chociaz
w dhuzszej perspektywie moze okresla¢ zmiany w tej przestrzeni wynikajace
z rozwoju gospodarczego (jest on jednak bardziej skorelowany ze wskazni-
kiem PKB per capita, cho¢ i on nie bada poziomu rozwoju spotecznego).
Warto w tym kontekscie odnies¢ sie do stéw bylego prezesa Glownego Urze-
du Statystycznego — Bohdana Wyznikiewicza, ktéry stwierdzil: ,juz samo
postugiwanie sie pojeciem ,rozwoj spoleczno-gospodarczy” stanowi zrédio
nieporozumien. Trudno znalezé uzasadnienie do laczenia w jedno pojecie
rozwoju spotecznego ze wzrostem gospodarczym”!l.Dodatkowo nalezy
wspomniecé, iz koncepcja PKB, jako syntetycznego wskaznika wzrostu go-
spodarczego oraz dobrobytu ekonomicznego zawsze byla przedmiotem kry-
tyki, jednak na przelomie pierwszej i drugiej dekady XXI wieku mozna bylo
zauwazy¢ jej nasilenie. Wigzalo sie to z dynamicznymi przemianami rzeczy-
wistosci gospodarczej spowodowanymi przez wywolany utratg zaufania do
sektora bankowego w 2008 swiatowy kryzys gospodarczy.

Pamietajac, iz PKB zostal stworzony w szczegélnym okresie i mial by¢
uzytecznym drogowskazem na drodze do lepszego Swiata musimy dostrzec,
ze obecnie zyjemy jednak w innych realiach spoleczno-gospodarczych.
Wsrod glownych wektorow krytyki PKB, jako miernika dobrobytu wyréznia
sie w gléwnej mierze pomijaniel2:

e produkcji nierejestrowanej (tzw. szara strefa) oraz produkcji gospo-
darstw domowych przeznaczanej na wtasne potrzeby (np. pracy gospo-
dyn domowych),

e wartosci czasu wolnego (wypoczynku),

e wartosci wytworzonych bezplatnie przez wolontariuszy,
e wartosci oprogramowania open source,

e duzej czesci stron WWW, wielu ustug internetowych,

o efektow zewnetrznych produkciji,

e zanieczyszczenia Srodowiska — paradoksalnie zanieczyszczenie Srodo-
wiska (z powodu kosztéw jego usuniecia) w przysztosci zwiekszy PKB,

11 B. Wyznikiewicz, Produkt krajowy brutto jako przedmiot krytyki, ,Wiadomosci Statystyczne”,
nr 3 z 2017 (670), s. 6.

12 J, Zukowska, Miara bogactwa narodu i wzrostu gospodarczego — Country’s Prosperity (CP), [w:]
Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Czasopismo naukowe Uniwersytetu Rzeszowskie-
gonr. 51(3/2017), s.114.
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e ro6znic cen w poszczegbdlnych krajach, co teoretycznie jest niwelowane
przez liczenie parytetem sity nabywczej,

e zroznicowania dochodéw w spoteczenstwie, ich dystrybucji — wysoki
PKB nie zawsze przeklada sie na dobrobyt wszystkich obywateli.

Wspbélczesnie dostrzegamy bilateralne przenikanie sie sfery ekonomicz-
nej i spotecznej, ktére pobudzaja, zaréowno teoretykow, jak i praktykow, do
dyskusji nad mozliwoSciami poznawczymi otaczajacej nas rzeczywistosci
gospodarczej, w tym wyodrebnienia gléwnych czynnikéw sprawczych po-
stepu gospodarczego!3. Nalezy jednocze$nie pamietaé, iz Produkt Krajowy
Brutto stanowi fundamentalna i wszechobecna kategorie wykorzystywana
przy ocenach gospodarczych oraz rynkowych dokonan krajow (czy tez roz-
maicie wyodrebnianych stref geograficzno-gospodarczych), a takze podsta-
wowa miare stosowana w prognozowaniu ich wzrostu gospodarczego. Co
istotne, jest to réwniez fundamentalna miara stosowana w miedzynarodo-
wych poréwnaniach kondycji gospodarek poszczegélnych krajow14.

2. PANDEMIA A AKTYWNOSC SPOLECZNO-GOSPODARCZA

Terminy ,pandemia” i ,epidemia” sa czesto uzywane zamiennie w roz-
nych kontekstach spotecznych i medycznych. Epidemia definiowana jest,
jako wystapienie na danym obszarze zakazen lub zachorowan na chorobe
zakazng w liczbie wiekszej niz oczekiwana lub wystapienie zakazenn albo
choréb zakaznych dotychczas niewystepujacych!s, natomiast pandemia to
okreslenie wielkiej epidemii, ktéra ogarnia duze obszary (na réznych konty-
nentach) w tym samym czasie. Nalezy zaznaczy¢, iz pandemia zostaje oglo-
szona przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO) na podstawie interpreta-
cji liczby zachorowan i zasiegu geograficznego zjawiska. Prawie wszystkie
zastosowania terminu pandemia odnosza sie¢ do szerokosci geograficzne;j.
Pandemie zostaly sklasyfikowane, jako: transregionalne (dwa sasiednie re-
giony Swiata), miedzyregionalne (dwa nieprzylegajace regiony) i globalne.
Pandemia definiowana jest rowniez ze wzgledu na rozprzestrzenianie sie
choroby, poprzez transmisje z miejsca na miejsce np. kontakt bezposredni
czy droge kropelkowa!6.

Przyjmuje sie¢ a prior, iz pandemie negatywnie wplywaja na aktywnosc
spoteczno-gospodarcza, gdyz zaréwno producenci jak i konsumenci obawia-

13 Szerzej: E. Roszko-Wéjtowicz, J. Biatek, Pomiar wzrostu i rozwoju gospodarczego w krajach UE
— zastosowanie metod oceny grupowej, [w:] Folia Oeconomica Acta Universitas Lodzensis 3(329)
2017, s. 194-195.

14 E. Maczynska, Dylematy pomiaru gospodarki globalnej — produkt krajowy brutto, [w:] Cieslik
A.., Michatek J. (red.), Niedoskonata globalizacja. Czy Swiatowy system gospodarczy wymaga
gruntownych reform? Ksiega jubileuszowa Profesora Wiodzimierza Siwiriskiego, WNE, Uniwer-
sytet Warszawski, Warszawa 2014, s. 195.

15 Ustawa z dnia 5 grudnia 2008 r. o zapobieganiu i zwalczaniu zakazen i choréb zakaznych
iludzi (Dz.U. z 2020 r. poz. 1845).

16 D. M. Morrens, G. K. Folkers, A. S. Fauci, What is a Pandemic, The Journal of Infectious Dis-
eases, Volume 200, Issue 7, 1 October 2009, Pages 1018-1021, [https://doi.org/10.1086/64
4537].
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ja sie o swoje zdrowie i przyszlosé, przez co ograniczajg kontakty spoleczne
oraz wydatki na konsumpcje i inwestycje. Niepok6j moze utrzymywac sie
nawet po ustgpieniu epidemii — podmioty gospodarcze moga sie obawiac, ze
podobne zdarzenie sie powtorzy. Udana prébe zbadania wpltywu dawnych
pandemii na przecietny dochéd podjat Stefanskil?, ktéry w swoim badaniu
(obejmujacym lata 1252-2016) przeanalizowal roczne dane o umieralnosci
z danymi o wielkosci PKB per capita dla 33 krajoéw z roznych rejonow swia-
ta. Graficzna interpretacje wynikéw badan przedstawia rysunek 1. Mozna
konstatowaé, iz pandemie maja dlugotrwaly i statystycznie istotny wplyw
na PKB per capitals.

0.4+

0.31

per cent

0.11

IS A8 SRS | B A

-0.1-

0 10 20 30 40
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Rysunek 1. Reakcja PKB na mieszkafica na pandemie skutkujaca
Smiercia 1% populacji w danym roku

Zrédlo: M. Stefaniski, GDP Effects of Pandemics: A Historical Perspective, SGH KAE Wor-
king Papers Series Number: 2020/057, s. 12.

17 M. Stefanski , GDP Effects of Pandemics: A Historical Perspective, SGH KAE Working Papers
Series Number: 2020/057

® Pandemia, ktora zwykle powodowala smier¢ 1% populacji poczatkowo miala neutralny wpltyw
na PKB per capita. W kolejnych latach dochéd na mieszkanica wskazuje tendencje rosnace,
a po 10 latach strata 1 proc. ludnosci w wyniku epidemii przekladata sie na wzrost PKB per
capita o ponad 0,2 proc. Maksymalna sita oddzialywania pandemii na wzrost PKB per capita
(0 ok. 0,3% ) wystepuje po okoto 20 latach. Warto zaznaczyc¢, iz nawet po 40 latach wplyw pan-
demii powoduje, iz dochod na mieszkanca jest prawie 0,15 proc. wyzszy niz bytby, gdyby pan-
demia nie wystapila.
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W odréznieniu od globalnego kryzysu finansowego z 2008 roku, ktérego
zrodlem byly stabosci w obrebie sektora finansowego, obecny, wywolany
pandemia COVID-19, wstrzas gospodarczy dotyka cala gospodarke,
a w szczegblnosci zaburza;

o wydatki gospodarstw domowych,
o funkcjonowanie przedsiebiorstw,

e globalne taicuchy dostaw.

Zgodnie z prognoza Komisji Europejskiejl®, rozbieznosé wzgledem
Sciezki wzrostu gospodarczego z okresu sprzed pandemii jest istotnie wiek-
sza niz analogiczna rozbiezno§¢ podczas poprzedniego kryzysu, co prezen-
tuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Wskaznik wielkoSci PKB Unii Europejskiej (w proc.)

Zrodlo: Zagrozenia, wyzwania i szanse zwiqzane z gospodarczq odpowiedziq UE na
kryzys wywotany przez pandemie COVID-19, Przeglad nr 6 z 2020 r. Europej-
skiego Trybunalu Obrachunkowego, s. 10.

Przewiduje sie, ze PKB gospodarek krajéw tworzacych Unie Europejska
skurczy sie w 2020 r. o 7,4% i w 2021 r. moze nie powro6ci¢ do poziomu
sprzed kryzysu, co wiaze sie z ryzykiem znacznego zwiekszenia liczby upa-
dlosci i redukcji zatrudnienia. Mozna domniemywac, iz zwiekszone bezro-
bocie wplynie na ograniczenie konsumpcji, a utrzymujgca sie niepewnosc¢
bedzie miata wplyw na inwestycje prywatne, ograniczajac ozywienie gospo-

¥ Szerzej: European Economic Forecast — Autumn 20207, Institutional paper 136, November
2020. (dostep internetowy https://doi.org/10.2765/878338)
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darcze?0. Ponadto wolniejsze ozywienie gospodarcze w strefie euro, wraz
z wyrazniejszym pogorszeniem perspektyw dla swiatowego przemystu moto-
ryzacyjnego i ushug dla przedsiebiorstw, ograniczy perspektywy eksportu
w obu scenariuszach.

Prognozy miedzynarodowych instytucji wskazuja, ze PKB gospodarek
krajow strefy euro do konca 2022 r. nie osiggnie poziomu sprzed pandemii.
Przewiduje sie, ze sposrod gospodarek rozwinietych jedynie Stany Zjedno-
czone oraz Niemcy do konca 2022 r. osiagna poziom PKB obserwowany
w 2019 r. Podobnie jak w przypadku kryzysu finansowego sprzed dekady,
spowolnienie najmocniej dotknie kraje potudniowej Europy, przede wszyst-
kim Hiszpanie oraz Wlochy. Prognozy wskazuja, ze w 2022 r. zaréwno wiel-
kos¢ PKB, jak i zatrudnienie w tych krajach, beda ksztaltowac sie na po-
ziomie o 4-5 proc. nizszym niz w 2019 r., co prezentuja rysunki 3 oraz 4.
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Rysunek 3. Prognoza zmiany PKB w wybranych pafistwach sSwiata
(2019 r. = 100)

Zrédto: J. Chojna, J. Gniadek, J., M. Gniazdowski, J. Rybacki, J. Sawulski, J. Strzelec-
ki, Przeglad gospodarczy PIE: zima 2020, Polski Instytut Ekonomiczny, War-
szawa 2020, s. 8.

20 Odlozona konsumpcja i decyzje inwestycyjne przyczynia sie do ozywienia gospodarczego, ale
gwaltowny wzrost bezrobocia i panujaca niepewno$¢ nadwyreza zaufanie gospodarstw do-
mowych i przedsiebiorstw. Scenariusz zakladajacy, iz dojdzie do kolejnych wybuchéw pan-
demii, i zwiazane z nim Srodki ograniczajace aktywnosc¢ gospodarcza, beda dodatkowo oslabiac¢
ozywienie gospodarcze, zwieksza¢ ryzyko wzrostu bezrobocia i rosnacej liczby upadtosci,
zwlaszcza wsréd osob pracujacych na wlasny rachunek i pracownikéw tymczasowych.
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Rysunek 4. Prognoza zmiany zatrudnienia w wybranych pan-
stwach Swiata (2019 r. = 100)

Zrédto: J. Chojna, J. Gniadek, J., M. Gniazdowski, J. Rybacki, J. Sawulski, J. Strzelec-
ki, Przeglad gospodarczy PIE: zima 2020, Polski Instytut Ekonomiczny, War-
szawa 2020, s. 8.

3. KONIUNKTURA GOSPODARCZA W POLSCE W czASIE COVID-19

Przelom drugiej i trzeciej dekady XXI wieku charakteryzowal sie istot-
nymi, czesto gtebokimi, zmianami w gospodarce swiatowej. Kryzys zwiazany
z COVID-19 przyspieszy niektore z tych procesow i zapewne wygeneruje tez
nowe zjawiska. Juz rok 2020 pokazuje, iz turbulencje wywotane COVID-19
beda punktem zwrotnym w historii gospodarczej XXI wieku, a w przypadku
przyjecia formy cyklicznej (kolejne fale pandemii), wiazacej sie z konieczno-
Scig wprowadzania tzw. lockdownéw, spowoduje ubytek PKB w wielu go-
spodarkach.

Mozna domniemywac, iz kryzys zwiazany z COVID-19 przyspieszy, od
dawna oczekiwany, powré6t inflacji na rynkach rozwinietych. Zjawisku temu
sprzyja¢ beda trzy czynniki: polityka makroekonomiczna, preferencje poli-
tyczne i trendy strukturalne. Obecny kryzys rézni sie bardzo od tego z 2008
roku czy tego z 1929 roku, kiedy to powstata wiekszo$§¢ stosowanych obec-
nie zasad polityki makroekonomicznej. Kryzys z 2008 roku byt klasycznym
wstrzasem popytowym spowodowanym utrata zaufania do sektora banko-
wego. W takim przypadku narzedzia fiskalne i monetarne nalezy stosowac
agresywnie, by przywroci¢ utracone zaufanie. Obecny kryzys gospodarczy
nie jest jednak wstrzasem popytowym. Jest przede wszystkim wstrzasem



116 Piotr Laskowski

podazowym, ktorego skutki teraz przenosza sie na popyt2!. Twoércy polityki
makroekonomicznej usituja przesunac krzywa popytu ponownie do miejsca,
w ktorym byla przed wybuchem pandemii, jednoczesnie utrzymujac stala
krzywa podazy. Mowigc bardziej obrazowo, rzady wiekszoSci panstw rozdaja
banknoty o duzych nominalach, kiedy pozamykane sa wszystkie miejsca,
gdzie mozna by je wydac22. Praktycznie wszystkie panstwa na Swiecie za-
proponowaly w 2020 roku mechanizmy znacznego wsparcia dla swoich
obywateli i przedsiebiorstw w obliczu wstrzasu spowodowanego wirusem
COVID-19. Te wysilki sa godne uznania i stoja za nimi dobre intencje, jed-
nak nasuwa sie pytanie, jak panstwa za nie zaptaca? Musimy miec¢ Swia-
domosé, iz gdyby zwieckszanie wydatkow publicznych w gospodarce byto tak
latwe, to z pewnoscia zawsze bylyby wystawiane czeki in blanco stuzace do
ich sfinansowania?3.

Niezaleznie od iloSciowych prognoz makroekonomicznych warto zapre-
zentowaé syntetyczng opinie ekspertow wspotpracujacych z Europejskim
Kongresem Finansowym, ktérzy stworzyli mape zagrozen wewnetrznych
i zewnetrznych dla rozwoju gospodarczego Polski2?4. Syntetyczna waga (zna-
czenie) poszczegbdlnych zagrozen powstala, jako suma punktow przyzna-
nych przez ekspertéow poszczegélnym zagrozeniom, przy czym kazdy z eks-
pertow mial do dyspozycji lacznie 100 punktéw. Graficznie wyniki opinii
ekspertéow przedstawia rysunek 5, na ktéorym wielkosé két ilustrujacych
poszczegblne zagrozenia jest suma iloczynéw wagi i prawdopodobienstwa
wystapienia danego czynnik (mozna je traktowac, jako ryzyko zagrozenia).

Utrzymujacy sie wysoki stopien niepewnosci makroekonomiczne;j
i zwiazanych z tym wysokich kosztow prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej oraz nowe restrykcje ogloszone przez rzad oznaczaja, ze powr6t do
normalnego (,przed pandemicznego”) funkcjonowania gospodarki potrwa
dtuzej, niz wczesniej zakltadano. Wyeksponowane przez ekonomistow zagro-
zenia potwierdzaja role popytu zewnetrznego, jako kluczowej determinanty
wzrostu polskiej gospodarki, wynikajacej z silnego jej zintegrowania z go-
spodarka europejska. Istotnym zagrozeniem rozwoju gospodarczego Polski
wskazywanym przez wspolpracujacych z EKF ekonomistow jest znaczacy
wzrost roli panstwa w gospodarce; ograniczenie demokracji; ostabienie in-
stytucji oraz ryzyko upadku stabszych bankéw i destabilizacji systemu fi-
nansowego (kryzys bankowy).Nalezy rowniez dostrzegac ryzyko niepokojow
spotecznych po kryzysie COVID-19, ktére moga mie¢ wplyw na polityke
gospodarcza UE.

21 Konsumenci zaczeli omijac¢ sklepy i restauracje nie dlatego, ze martwili sie¢ o swoja przyszla
sytuacje finansowa, ale dlatego, ze rzady im to nakazaty.Wyjazdy na urlopy odwotano nie po to,
zeby podeprze¢ finanse domowe, ale dlatego, ze panstwa pozamykaly granice. Fabryki nie
wystaly pracownikéw na przymusowe urlopy tylko z powodu niewystarczajacej liczby zamowien,
ale réwniez dlatego, ze pracownikéw niepokoilo ryzyko rozprzestrzeniania choroby.

22 0. Harvey, Argumentacja za inflacjq, [w:] Zycie po covid-19, Deutsche Bank Research, Konzept
#18,s.19

23 J. Reid, M. Wall, Jak zaptacimy za wszystkie te dziatania stymulacyjne?, [w:] Zycie po covid-19,
Deutsche Bank Research, Konzept # 18, s. 27.

24 Makroekonomiczne wyzwania i prognoz dla Polski VI edycja, Grudzien 2020, [https://www.efco
ngress.com/prognozy-stanowiska].
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Rysunek 5. Najwazniejsze zagrozenia dla koniunktury gospodar-
czej w Polsce w perspektywie 2022 roku?2>

Zrédlo: Makroekonomiczne wyzwania i prognoz dla Polski VI edycja, Grudzien 2020,
[https:/ /www.efcongress.com/prognozy-stanowiska], s. 7.

PODSUMOWANIE

Kryzys spowodowany COVID-19 skutkuje wprowadzeniem réznego ro-
dzaju obostrzen dotyczacych gospodarki, czego implikacja sa zakazy doty-

25 Oznaczenie czynnika:

A - W 2020 r. gleboka recesja w Unii Europejskiej (wzrost bezrobocia, spadek produkcji, spadek
wolumenu wymiany miedzynarodowej itd.) i dtugi powr6t do poziomu PKB z 2019 r.

B - Nawroty zakazen i lockdownéw do czasu wprowadzenia szczepionki na COVID-19

C - Uruchomienie funduszu odbudowy UE bez udziatu Polski

1Z - Inne zagrozenia zewnetrzne

D - Lockdown

E - Bankructwa i wzrost bezrobocia

F - Spadek inwestycji

G - Wzrost obciazen podatkowych i parapodatkowych

H - Kryzys finanséw publicznych

I - Postepowanie UE w sprawie praworzadnosci w Polsce a w konsekwencji ograniczenie
funduszy UE dla Polski

J - Pelzajacy POLEXIT

K - Destabilizacja polityczna (wczesniejsze wybory, czeste zmiany koalicji partyjnych i rzadow)

IW - Inne zagrozenia wewnetrzne
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czace wielu dzialan gospodarczych oraz sfery prywatnej. Musimy miecé
Swiadomos§¢, iz w regulacjach nakazowych kryje sie powazna wada, gdyz
generuja one znaczne koszty i straty gospodarcze26. Rzady na catym swiecie
podjely nadzwyczajne dzialania w celu ochrony zycia ludzkiego i wsparcia
gospodarek ich krajéw. Czynniki te oznaczaja szanse na to, ze ozywienie po
ustapieniu pandemii bedzie znaczaco bardziej dynamiczne niz w innym
scenariuszu. Cho¢ obecnie ,zamrozenie” gospodarcze to jedyny skuteczny
sposéb na ztagodzenie epidemii, inwestorzy w coraz wiekszym stopniu beda
zwraca¢ uwage na perspektywy wprowadzenia szczepionek. W IV kwartale
2020 roku zaréwno USA jak i UE podpisaly umowy rezerwacyjne na dosta-
we szczepionek na COVID-19 w skali przekraczajacej liczbe ludnosci.
W kontekscie pandemii COVID-19 warto zwréci¢ uwage na fakt, ze bez
wzgledu na to, w jakim tempie Swiat powréci do ,normalnosci”, doswiad-
czenie uczy, ze podobne kryzysy zazwyczaj dawalty impuls do zmian.
Komplementarna ocena rozwoju gospodarczego jest zadaniem trud-
nym, a prowadzone dotychczas badania na tym polu nie doprowadzily do
wyodrebnienia uniwersalnego miernika rozwoju gospodarczego. Kluczowym
zagadnieniem wydaje sie¢ wskazanie zestawu wskaznikéw, ktére najlepiej
odzwierciedlaja rozne wymiary aktywnosci innowacyjnej gospodarki, a ich
adekwatnos$¢ powinna mie¢ merytoryczne oraz statystyczne uzasadnienie??.
Konczymy pierwszy rok funkcjonowania gospodarki globalnej w dobie
pandemii COVID-19, ktérej wplyw ma (i prawdopodobnie bedzie mial nadal)
istotne znaczenie dla rozwoju spoleczno-gospodarczego pozostajac przy
wskazniku PKB, jako podstawowej jednostce, za pomoca, ktérej mierzony
jest ten rozwo6j. Pandemia COVID-19 nie uspokoita dyskusji nad ,lepszymi”
miernikami wzrostu gospodarczego, na co niewatpliwy wplyw maja procesy
globalizacyjne oddzialywujace na wspolczesna rzeczywistos¢ gospodarcza.
Musimy — niestety dostrzec, iz PKB nie jest miernikiem wzrostu, postepu
i dobrobytu, gdyz nie uwzglednia wartosci pozytywnych, stuzacych spote-
czenstwom, a tak istotnych w czasach pandemii. Wsréd gléwnych wektorow
krytyki PKB, jako miernika dobrobytu wyr6znia sie w gtdwnej mierze pomi-
janie czynnikow nierejestrowanych przez rynek prac domowych czy aktyw-
nosci w internecie, a takze uzytecznosci z czasu wolnego oraz wypoczyn-
ku?8. Zaznaczy¢ nalezy, iz kontrowersje powstale woko6t PKB wynikaja jed-
nak z niestusznego traktowania go, jako miernika poziomu Zycia i dobroby-
tu. Ewolucja rachunkéw narodowych wynikajaca ze zmian powstajacych

26 Pragnac zlagodzi¢ wplyw obostrzen na gospodarke, panstwa wprowadzily kompleksowe pro-
gramy dotacji i pomocy dla dotknietych sektoréw oraz dla gospodarstw domowych. Srodki te to
druga linia reakcji na pandemie. Pomijajac kwestie strat ekonomicznych, te dzialania rzadow
w istotny sposéb ingeruja w podstawowe prawa czlowieka i jakosc¢ zycia obywateli. W wiekszosci
spoleczenstwa zaakceptowaly ograniczenia i przestrzegaly ich.

27 E. Roszko-Wojtowicz, J. Bialek, Pomiar wzrostu i rozwoju gospodarczego w krajach UE - zas-
tosowanie metod oceny grupowej, ed. cit., s. 199.

28 W rachunku tym pomijana jest rowniez niezarobkowa dzialalnos¢ spoleczenstwa. Ujmowane
sa natomiast koszty spoleczne niemajace wplywu na wzrost dobrobytu, takie jak wydatki
panstwa na obrone i administracje.

Szerzej: A. Lopatka, Ekonomia dobrobytu. Rachunki narodowe w kontekscie pomiaru dobrobytu,
{w:} Wspéiczesne Problemy Ekonomiczne nr 11 (2015), Zeszyty Naukowe nr 858 Uniwersytetu
Szczecinskiego, s. 48-49.
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w gospodarce globalnej prowadzi do tworzenia coraz dokladniejszych metod
badan i szacunkow?29.
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STRESZCZENIE

Produkt krajowy brutto jako miara dokonain gospodarczych w dobie
pandemii COVID-19

W dobie globalizacji gospodarczej oraz rozwoju cyfrowego produkt kra-
jowy brutto (PKB) w dalszym ciagu jest uznawany za najwazniejszy i najpo-
pularniejszy miernik produkcji i jej zmian, i jednoczes$nie nalezy do najwaz-
niejszych informacji gospodarczych opracowywanych przez krajowe urzedy
statystyczne. Wspélczesnie koncepcja PKB spotyka sie z krytyka wielu poli-
tykéw i dziennikarzy (rzadziej ekonomistow), a jej glowna o$ zwigzana jest
z faktem, iz wskaznik ten trudno uznaé za odpowiednia metode obliczania
poziomu dobrobytu calego spoteczenstwa.

Na przetomie lutego i marca 2020 roku w Europie stwierdzono rozprze-
strzenianie sie choroby zakaznej wywolanej wirusem SARS-CoV-2 (zwanej
COVID-19), czego nastepstwem bylo ogloszenie w marcu 2020 stanu zagro-
zenia epidemicznego w Polsce.
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Celem artykulu jest przedstawienie wspolczesnej koncepcji podejscia
do metod szacowania PKB oraz préba identyfikacji mozliwosci wykorzysta-
nia w dobie epidemii COVID-19 miernika PKB, jako wskaznika mierzacego
jednoczesnie rozwéj gospodarczy i spoteczny.

Slowa kluczowe: produkt krajowy brutto, PKB, rozwéj gospodarczy,
COVID-19.

SUMMARY

Gross domestic product as a measure of economic performance in the
era of COVID-19

In the era of economic globalization and digital development, Gross
Domestic Product (GDP) is still considered the most important and popular
measure of production and its changes. At the same time it is one of the
most important economic information compiled by national statistical offi-
ces. Today, the concept of GDP is criticized by many politicians and journa-
lists (less often economists), and its main axis is related to the fact that this
indicator cannot be considered as an appropriate method of calculating the
welfare level of the entire society.

At the turn of February and March 2020, an infectious disease caused
by the SARS-CoV-2 virus (known as COVID-19) was spreading in Europe,
which resulted in the announcement of an epidemic threat in Poland in
March 2020.

The aim of the article is to present a contemporary concept of an
approach to GDP estimation methods and an attempt to identify the possi-
bility of using the GDP indicator as an indicator measuring economic and
social development in the time of the COVID-19 epidemic

Keywords: Gross Domestic Product (GDP), economic development,
COVID-19






PRACE NAUKOWE WSZIP NR 49 (1)2020

1996

—d , L—) . .

e | Zbigniew Podosek
= Langdiania =

[ [ | Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

z siedziba w Walbrzychu

WWSZiP

Projektowanie procesow
produkcyjnych

1. WPROWADZENIE.

Wspoélczesne przedsiebiorstwa i organizacje stale poszukuja nowych
formul systemowych, prowadzacych do wyzszej efektywnosci dzialania.
Wynika to z nasilajacej sie konfrontacji miedzy réznymi obszarami aktyw-
nosci wytworczej poszczegblnych, konkurujacych ze soba czesci naszego
globu. Wspéblczesne organizacje stoja przed wyzwaniami charakterystycz-
nymi dla obecnego etapu rozwoju cywilizacyjnego. Podstawowy zbiér cha-
rakteryzujacy wspoélczesne realia dzialania organizacji zawiera miedzy in-
nymi takie uwarunkowania, jak:

e powszechna dostepnos¢ do wiedzy i informacji,

e bardzo szybka zmiennos¢ rynkowych i technicznych realiéw dziatania
organizacji,

e coraz krétszy cykl zycia wyrobow, ustug i systemow,

e globalizacji procesow spotecznych, kulturowych i gospodarczych.

Organizacje poszukuja nowych form systemowych, adekwatnych do po-
trzeb wspoltczesnego rynku ostrej konkurencji, pozbawionej w znacznym
stopniu znanych dotychczas konwencji gry opartej na zasadzie wzglednej
statosci regul. R.S. Kaplan i D.P. Norton, tworzac narzedzie zarzadzania
strategicznego dla organizacji ery informacji, zwane strategiczna karta wy-
nikow, okreslili nastepujace warunki, jakie trzeba uwzgledni¢ przy kon-
struowaniu wnetrza firmy i relacji z otoczeniem!:

1 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na dziatanie,
PWN Warszawa 2001, s. 21-26.
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¢ Interdyscyplinarnos¢ — organizacje w erze informacji dziataja, opierajac
sie na procesach zintegrowanych, ktére przenikaja tradycyjne struktu-
ry organizacyjne.

e Powigzania z odbiorcami i dostawcami — zaawansowana technologia in-
formatyczna umozliwia integracje procesow zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji, co powoduje, ze przeptyw produktéw i/lub ustug odbywa
sie wzdluz tancucha wartosci a nie wedhug odgérnie ustalonych pla-
now.

e Segmentacja klientow — organizacje ery informacji musza nauczy¢ sie
oferowania produktéw odpowiadajacych specyficznym potrzebom réz-
nych grup klientéw, bez ponoszenia dodatkowych kosztéow wiekszego
zroznicowania i matej skali produkcji.

e Globalna skala dzialania — organizacje ery industrialnej konkuruja
z najlepszymi na sSwiecie. Osiggniecie odpowiedniego zwrotu z ogrom-
nych nakladéw na tworzenie nowych produktow i/lub ustug moze wy-
magac dotarcia do klientéw na calym Swiecie. Nowoczesne organizacje
musza laczyé efektywnos¢ i konkurencyjnosé¢ globalnej dziatalnosci
z wrazliwoscig na potrzeby lokalnych klientow.

e Nowatorstwo i innowacyjnos¢ — firmy konkurujace w branzach szyb-
kich innowacji technologicznych musza by¢ mistrzami w przewidywa-
niu przysztych potrzeb klientéw, tworzenie radykalnie nowych rozwia-
zan oraz ich btyskawicznym wdrazaniu do produkcji i dystrybucji. Cig-
glte doskonalenie proceséw i produktéw jest kluczowym czynnikiem
sukcesu.

o Wyksztalcony personel — wszyscy pracownicy muszg tworzy¢ wartosé
poprzez swoja wiedze i informacje, ktoérych dostarczaja. Inwestowanie
w kwalifikacje, zarzadzanie nimi i wykorzystywanie sa decydujace dla
sukcesu organizacji ery informacji.

System produkcyjny jest systemem logistycznym, dla ktérego zasadni-
czym celem sterowania jest umieszczenie wlasciwych produktéw we wia-
Sciwym miejscu, we wlasciwym czasie, we wlasciwej ilosci i we wlasciwy
sposob. Przedsiebiorstwa produkcyjne sa zmuszone do poszukiwania drog
zwiekszania wydajnoSci produkcji i obnizania jej kosztéow oraz wprowadza-
nie coraz to krotszych cykli rozwoju produktéw i proceséw ich produkcji,
przez minimalizacje stanéw zapasow i sprawna logistyke, oraz dzieki stoso-
waniu efektywnych i innowacyjnych koncepcji realizacyjnych w produkcii,
w rodzaju: LP (Lean Production) — produkcja racjonalna. JIT (Just in Time)
sterowanie zaopatrzeniem zgodnie z zasada dokladnie na czas. TQM (Total
Quality Management) — kompleksowe zarzadzanie jakoscia, VF (Virtual Fac-
tory) — przedsiebiorstwa wirtualne (rozumiane jako czasowa sie¢ powiazan
kooperacyjnych réznych przedsiebiorstw zawiazana celem realizacji zadania
produkcyjnego). Kolejne uwarunkowania produkcji to globalizacja powiazan
w produkcji. Towarzyszy temu zjawisko wirtualizacji organizacji polaczen.
Wspoblpraca kooperacyjna jako outsourcing uwzglednia zaréwno otoczenie
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wlasnego przedsiebiorstwa, jak i rynek oraz Srodowisko zewnetrzne przed-
siebiorstw konkurencyjnych?.

2. ROZwWOJ SYSTEMOW ZARZADZANIA

Wspoblczesny etap rozwoju systemu zarzadzania organizacjami ma swo-
je korzenie w dorobku ery przemystowej (industrialnej) z przetomu XIX/XX
wieku. To wtedy zaczely powstawac pierwsze zorganizowane formy produk-
cji i teorie zarzadzania ta produkcja. W ujeciu praktycznym oznaczalo to
uksztaltowanie rozwigzan umozliwiajacych masowa produkcje, natomiast
w ujeciu teoretycznym zaczely powstawacé opisy, analizy i procedury projek-
towania systeméw produkcyjnych. Do pionieréw tych rewolucyjnych roz-
wigzan naleza miedzy innymi:

e Pultkownik Samuel Colt, ktéry w 1848 roku w swoich zakladach zme-
chanizowal produkcje rewolweréw. Produkcja ta polegata na wytwarza-
niu identycznie zlozonych wyrobow z identycznych czesci z wykorzy-
staniem powtarzalnych proceséw technologicznychs3.

e Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) wprowadzil metode naukowg
do zarzadzania oraz okreslil role czynnika kierowniczego i wykonaw-
czego w zarzadzaniu®.

e Karol Adamiecki (1866 — 1933) sformutowal prawa: harmonii doboru,
harmonii dzialania organéw pracy zbiorowej, optymalnej produkcii,
ktére obok praw podzialu pracy i koncentracji staly sie teoretycznymi
podstawami nauki organizacji i kierownictwa?.

e Henry Ford (1863 — 1947) w swoich zakladach motoryzacyjnych wpro-
wadzil masowe wytwarzanie w sposob rytmiczny i powtarzalny zlozo-
nych wyrobéw (samochodow) w linii produkcyjnej. Zrewolucjonizowat
system produkcji aut, wprowadzajac ruchoma tasme produkcyjna
i trzyzmianowy dzien pracy®.

3. PODSTAWOWE ZASADY PROJEKTOWANIA

Podstawowa idea wspoblczesnego przygotowania nowych rozwigzan
w produkcji jest wyodrebnienie problematyki projektowania, jako etapu
przejsciowego pomiedzy pracami naukowo-badawczymi, a rutynowym tech-
niczno-organizacyjnym przygotowaniem produkcji. Projektowanie jest
w technice dziatalnoscia twoércza z okreslonym udzialem prac rutynowych
i moze dotyczy¢ przede wszystkim nowych i modernizowanych:

2 A. Moczata, Uwarunkowania projektowania procesow produkcyjnych w warunkach kooperacji,
PTZP 2004 /Nr26/46-54.

3 [wikipedia.org/wiki/Samuel Colt].

4 [wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor].

5 [wikipedia.org/wiki/Karol Adamiecki].

6 [wikipedia.org/wiki/Henry_Ford].
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e Produktow (wyrobow przemystowych i ustug).
e Proceséw technologicznych oraz proceséw kontroli.
o Skladowania i transportu.

e Proceséw produkcyjnych podstawowych obejmujace tzw. procesy ba-
dania i rozwoju, produkcyjne (wytworcze) oraz procesy dystrybucji
i sprzedazy.

e Proceséw pomocniczych obejmujacych miedzy innymi remonty, media.
e Pozostatych proceséw przygotowania produkc;ji.
e Proceséw sterowania i zarzadzania produkcja.

e Systeméw produkcyjnych obejmujacych podsystemy przetwarzania
(wejscie do systemu, proces produkcyjny, wyjscie z systemu) oraz pod-
systemy zarzadzania wraz z relacja powigzan informacyjnych.

o Zakladéw przemystowych obejmujacych kompleksowe projekty techno-
logiczno-organizacyjne i budowlano-instalacyjne oraz projekty realiza-
cyjne gniazd, linii, wydzialéw i zakladow.

Analizujac projektowanie w technice mozna wyr6znié¢ siedem nastepu-
jacych czynnikéw projektowania:

1. zadania projektowe,

2. podmiot projektujacy (projektant, zesp6t projektowy),
3. proces projektowania,
4

wytwor projektowania, czyli wlasciwy projekt (zbiér informacji nie-
zbednych do opracowania, i wykonania przedmiotu projektowania),

o

metody, narzedzia, pomoce stuzace do projektowania i materialne
Srodki realizacji,

6. podmiot realizujacy projekt,

przedmiot projektowania, czyli wyrob, proces technologiczny lub
produkcyjny lub produkcyjny, system produkcyjny, zaklad, obiekt
przemystowy.

Proces projektowania, czyli niezbedny cigg czynnosci koniecznych do
uzyskania projektu, sklada sie z okreslonych sekwencji operacji analizy,
syntezy, oceny i decyzji. Proces ten moze by¢ rozpatrywany w dwéch aspek-
tach:

1. w pelnym zamknietym (integralnym) cyklu rozwojowym, gdy przyj-
muje sie, ze wytworem projektowania jest posta¢ materialna przed-
miotu projektowanego, tj. funkcjonujacy wyrob, proces, system pro-
dukcyjny lub wytwérczy, ewentualnie zaktad lub obiekt przemysto-
‘W’

2. w niepelnym, otwartym (partykularnym) cyklu rozwojowym, gdy
przyjmuje sie, ze wytworem projektowania jest zbiér podstawowych
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informacji niezbednych do technicznego opracowania i wyproduko-
wania lub wykonania materialnej postaci przedmiotu projektowania.

W procesie projektowania zazwyczaj mozna wyr6ézni¢ co najmniej dzie-

siec etapow:

rozpoznanie potrzeby,
definicja i opis problemu,
analiza lub synteza
synteza lub analiza,

optymalizacja i ocena,

IS

prezentacja wynikéw, czyli przedstawienie dokumentacji przedmiotu
projektowania,

7. budowa i realizacja materialna,
8. rozruch i osiaganie projektowych zdolnosci produkcyjnych,
9. normalna eksploatacja(etap wstepny),

10. analiza i ocena osiagnietych wynikow.
Etapy 1-6 to projektowanie otwarte (partykularne), a etapy 1-10 obej-

muja zakres projektowania zamknietego (integralnego).

Wyzej wymienionym etapom towarzyszy ciag decyzyjny. Po kazdym z

etapow nastepuje decyzja pozytywnie lub negatywnie oceniajaca osiagniete
wyniki, zlecajaca lub wstrzymujaca przejScie do nastepnego etapu. Przyj-
muje sie zasade, ze w procesie projektowania opracowuje si¢ dokumenta-
cyjnie tylko te zagadnienia, ktére sg konieczne w zakresie minimalnie nie-
zbednym, biorac pod uwage kwalifikacje decydentow i wykonawcéw etapow
7-10.

Zakres opracowania dokumentacyjnego w procesie projektowania

obejmuje:

Okreslenie zapotrzebowania odbiorcéw na konkretny produkt, metody
wytworcze, system, obiekt produkcyjny.

Analize i twoércza synteze wiedzy oraz doswiadczenia inzynierskiego w
celu okresSlenia ogé6lnej postaci ksztaltu i systemu dziatania nowego
obiektu technicznego wraz z okreS§leniem wektora zasilen, wektora wyj-
Scia i relacji pomiedzy elementami obiektu.

Sporzadzenie wytycznych lub zalozen do nastepnej fazy prac projekto-
wych lub realizacyjnych.

Analize techniczno-ekonomiczna przewidywanych do osiagniecia wyni-
kow.

Opracowanie harmonogramu dalszych prac i przedstawienie zalozen
dla realizacji projektu.
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e Ocene realnosSci osiagniecia przewidywanych wynikow techniczno-
ekonomicznych i projekt decyzji’.

4. SYSTEM PRODUKCYJNY

System produkcyjny stanowi celowo zaprojektowany i zorganizowany
uklad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez czto-
wieka i stuzacy produkowaniu okreslonych produktéow (wyrobéw lub ustug)
w celu zaspokajania réznorodnych potrzeb konsumentéw. Ogélnie system
produkcyjny mozna okresli¢ jako ukltad elementéw skladowych i relacji
pomiedzy tymi elementami oraz relacji przeksztatlcen czynnikow wejscia do
systemu na czynniki wyjScia z tego systemu.

System produkcyjny sklada sie z pieciu podstawowych elementow:

1. wektor wejscia X, w sktad ktoérego wchodza wszystkie czynniki pro-
dukcji,

2. wektor wyjscia Y, w sktad ktérego wchodza wyroby, ushugi a takze
odpady produkcyjne zanieczyszczajace sSrodowisko,

3. procesy przetwarzania T wektora wejscia w wektor wyjscia nazywany
procesem produkcyjnym,

proces zarzadzania systemem,

sprzezenie materialne, energetyczne i informacyjne pomiedzy wyzej
wymienionymi elementami sktadowymi systemu produkcyjnego.

Wejscie X Procesy przetwarzania T Wyjscie Y
- materialy -_operacje technologiczne, - wyroby
z zewnatrz - wyposazenie kontrolne, transportowe, przemystowe na zewnatrz
| Produkevine | % magazynowe | e —
- energia : przemyslowe
- personel - operacje ustugowe (serwisowe)
- informacje A - odpady
- kapital produkeyjne
-~ 3 ] [}
~
~ |
~ |
~

Y ¥

——'— ZARZADZANIE —|7

|:> zasilenie materialowe, energetyezne i informacyjne

> decyzje personelu zarzadzajacego

sprzezenia zwrotne informacyjne

Rysunek 4.1. Uogodlniony model systemu produkcyjnego

7 I. Durlik, Inzynieria zarzqdzania, cz.1, Wyd. Placet, Warszawa 2004, s. 20-25.
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Na rysunku 4.1. wyraznie pokazano, ze system produkcyjny jest zbio-
rem wzajemnie powiazanych i oddzialywujacych na siebie elementéw skila-
dowych. Trzeba jednak mie¢ przy tym swiadomos¢, ze kazdy z tych elemen-
tow moze stanowic system sam w sobie, w zaleznosci od przyjetej hierarchii
i poziomu zlozonosci systemowej. Tak wiec systemy produkcyjne moga by¢
wyodrebnione w ramach zakladu czy wydziatu przemystowego w zaleznoSci
od celéw, ktérym ma shuzy¢ projektowanie systemowe. Zazwyczaj systemy
produkcyjne sa rozrézniane wedhug struktury produkowanych wyrobow lub
ustug. Za wyodrebniony system produkcyjny, w wielu przypadkach mozna
uwazac caly zaklad przemystowy lub nawet pojedyncze stanowisko robocze.
Celem jednego systemu moze by¢ produkcja pétwyrobow, ktére wraz z pol-
wyrobami wytwarzanymi w innych systemach moga z kolei stanowi¢ mate-
rialy wejsciowe do systemu montazowego dajacego w wyniku wyréb bar
dziej ztozony lub nawet finalny.

4.1. Elementy wejsScia i wyjScia w systemie produkcyjnym
Podstawowymi elementami wektora wejscia do systemu produkcyjnego
sa:

1. techniczne Srodki produkcji:

e teren zakladu przemystowego i powierzchnia produkcyjna,

e wyposazenie technologiczne

e budynki i budowle

e instalacje energetyczne, rurowe, sieci informatyczne,

e przedmioty pracy, czyli materialy, pélwyroby przeznaczone do dalszej
produkcji lub montazu,

2. czynniki energetyczne:

e woda,

e gazy i sprezone powietrze,

e cieplo i czynniki chtodzace,

e energia elektryczna,

e paliwa state, gazowe i ciekle,
3. czynnik ludzki zaloga:

e personel inzynieryjno-techniczny,
e personel wykonawczy,
e personel administracyjno-biurowy,
e personel zarzadzajacy,
e podstawowe relacje uposazen i warunki podejmowania decyzji,
e warunki pracy i pltynnos¢ zatogi,
4. informacje:

prognozy i informacje rynkowe,
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¢ informacje o konstrukcji wyrobu i funkcjach uzytkowych,
e wymagania i specyficzne wymagania klienta,
e 0 jakosci i koszcie wlasnym,
e decyzje zwiazane z postulowanym programem produkc;ji,
¢ doswiadczenie produkcyjne zatogi,

5. kapitatl:

e kapital zamrozony w technicznych srodkach produkcji,

o kapital zamrozony w materiatach, potwyrobach i wyrobach gotowych,
o kapital finansowy w kasie, bankach i u klientéw,

e formy obiegu kapitatu i stopa dyskonta.

Powyzsze elementy nazywane sa czesto czynnikami produkcji.

Podstawowymi elementami wektora wyjscia z systemu produkcyjnego
sa:
wyroby przemystowe,

ushugi produkcyjne,

braki produkcyjne i surowce wtorne,

el

szkodliwe odpady zanieczyszczajace Srodowisko: Scieki, wyziewy,
odpady state i niebezpieczne, Smieci, hatas,

5. informacje o jakosci wyrobu, o faktycznym koszcie wlasnym, o sta-
nie procesu produkcyjnego, doswiadczenie produkcyjne zatogi i inne
informacje wyjSciowe z systemu

W systemie produkcyjnym znaczaca role odgrywaja sprawnie zorgani-

zowane powigzania, umozliwiajace efektywny przeplyw materialow i pétwy-
robéw od magazynéw wejSciowych do magazynow wyrobow gotowych,
a nawet do uzytkownika produkowanych wyrobéw. Problem polega na:
e zsynchronizowaniu w czasie wszelkich dostaw aby skréci¢ do minimum
czas oczekiwania materialu lub potwyrobu montaz, a takze na minima-
lizacji czasu na obrobke lub montaz,

e zapewnieniu wlasciwych srodkow transportu i srodkéw technicznych
ulatwiajacych magazynowanie i wyszukiwanie potrzebnych w danej
chwili materiatow, potwyrobow lub wyrobow,

e obnizeniu do minimum strat transportowych i magazynowych; zapro-
jektowaniu takiej struktury przeplywu, aby charakteryzowata sie:
ograniczeniem drég transportowych, minimalizacja przeladunkéw
i pracochlonnosci przetadunkow.

Wspélczesne systemy produkcyjne charakteryzuja sie réwniez znacz-
nym zuzyciem czynnikéw energetycznych takich jak: energia elektryczna,
gazy techniczne, sprezone powietrze, paliwa gazowe, ciekle i stale, woda,
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ciepto i czynniki chlodzace. W obszarze tej problematyki istnieje réwniez
grupa zagadnien zwigzanych z odpadami produkcyjnymi takimi jak: Scieki,
szkodliwe opary oraz stale odpady produkcyjne. Problem techniczno-
organizacyjny polega na takim zaprojektowaniu sieci i instalacji energe-
tycznych aby mozna bytlo:

e zapewni¢ dostawe czynnikéw zgodnie z wymaganiami procesu produk-
cyjnego poprzez wlasciwe sieci i instalacje przemystowe,

e zneutralizowac Scieki i zutylizowaé inne odpady mozliwie najblizej miej-
sca ich powstania, aby uniknaé¢ zanieczyszczenia Srodowiska,

e zapewni¢ staly pomiar zuzycia i mozliwos¢ automatycznej zmiany nate-
zenia strumieni czynnikow energetycznych.

Istotnym elementem jest wlasciwe zasilanie niezbednymi informacjami
bloku wejscia do systemu produkcyjnego, bloku wyjscia z systemu,
a szczegolnie blokow pod nazwa proces przetwarzania i zarzadzania. Doty-
czy to trzech zagadnien:

e selekcji informacji i wyodrebniania informacji istotnych dla podstawo-
wych celéw zarzadzania i niereagowania na informacje nieistotne,

e zaprojektowanie powigzan informacyjnych wtasciwych dla wymagan
logistyki procesu produkcyjnego i procesu podejmowania decyzji kie-
rowniczych w obrebie wszystkich pozioméw i funkcji zarzadzania we
wlasciwym czasie,

e dobor sprzetu komputerowego i oprogramowania odpowiednio do ilosci
przetwarzanych informacji, zakresu i wymaganego czasus.

4.2. Otoczenie systemu produkcyjnego

System produkcyjny funkcjonuje w okreslonym otoczeniu, ktére ma
wplyw na jego funkcjonowanie ale réwniez system ten wpltywa na charakter
otoczenia. Przyjmuje sie, ze system produkcyjny funkcjonuje w dwustop-
niowym otoczeniu tak, jak przedstawiono na rysunku 4.2.

Na organizacje systemu produkcyjnego i wyniki jego eksploatacji w ra-
mach otoczenia stopnia pierwszego maja wplyw takie czynniki jak:

e zatrudniony personel wykonawczy i zarzadzajacy,

e prowadzone prace badawczo-rozwojowe,

e posiadany poziom techniki,

e organizacja zbytu, obslugi serwisowej i innej dzialalnosci handlowej,
e wykorzystywane §rodki i techniki marketingowe,

e organizacja zaopatrzenia i gospodarki materialowej,

e posiadane Srodki finansowe oraz szybkos¢ rotacji tych srodkéw,

e shluzby ekonomiczne i ksiegowe,

8 .Durlik, Inzynieria zarzqdzania cz. 1, Placet, Warszawa 2004, s. 33-35
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e metody i formy zarzadzania systemami produkcyjnymi a takze shuzba-
mi naukowo-technicznego przygotowania produkcji i stuzbami pomoc-
niczymi.
Kondycja Regulacje Konkurencja Poziom
ekonomiczna panstwowe
Finanse Marketing Handel Wyposazenie
techniczne
System
produkcyjny
Stuzby Firma Badania
ekonomiczne zakiad irozwoj
T N T R T N
Srodowisko naturalne Otoczenie firmy — Srodowisko
(ziemia, powietrze, zaktadu przemystowego spoteczno-polityczne

Rysunek 4.2. Otoczenie systemu produkcyjnego

Na organizacje systemu produkcyjnego i techniczno-ekonomiczne wy-

niki jego eksploatacji ma réwniez zasadniczy wplyw otoczenie systemowe
stopnia drugiego, czyli gospodarka kraju lub regionu ekonomicznie wydzie-
lonego. Najbardziej istotny wpltyw w tym obszarze maja;:

system bankowy i jego funkcjonowanie,

system lacznosci i komunikacji (systemy telekomunikacyjne, poczta,
sie¢ drég i autostrad, transport kolejowy i morski),

mozliwosé pozyskania dostawcow i ich moce produkcyjne, potencjalne
mozliwosci pozyskania surowcow, materialéw, paliw i energii,

poziom i mozliwosci konkurencji na rynku regionalnym, krajowym oraz
w krajach sasiadujacych bez barier prawno-administracyjnych,
regulacje panstwowe dotyczace gospodarki i ekonomii (podatki, ceny,
system cslny, ochrona zdrowia, opieka spoleczna, ksztalcenie kadr
itp.),
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e sSrodowisko spoleczno-polityczne (prawa pracownicze, wlasnosciowe,
samorzadnosé, partie polityczne, zwiazki zawodowe),

e Srodowisko naturalne,

e system centralnego planowania i sterowania gospodarka.
Interesy funkcjonowania systemu produkcyjnego w otoczeniu pierw-
szego i drugiego stopnia sa czesto rozbiezne. Miedzy innymi dotyczy to ta-
kich czynnikéw jak:

1.
2.

rozbieznos¢ celow funkcjonowania systemow produkcyjnych,

przemiany spoleczne warunkujgce funkcjonowanie i rozwéj syste-
mow produkcyjnych,

ograniczenie konsumpcji, wzrost inwestycji i zwigzany z tym poziom
wynagradzania pracownikéw w gospodarce,

zagadnienia ochrony srodowiska.

5. PROCES PRODUKCYJNY

Proces transformacji, czyli przeksztalcania wektora wejscia w wektor
wyjScia nazywany jest procesem produkcyjnym. Proces ten wystepuje
wszedzie tam, gdzie chodzi o najszerzej pojeta produkcje, a wiec w przemy-
Sle, rolnictwie, budownictwie. Ma miejsce réwniez w sferze ustug zwiaza-
nych z dzialalnoscia przemystowa, np.: remonty maszyn i urzadzen, utyli-
zacja odpadéw przemyslowych i komunalnych, wytwarzanie i przesylanie
energii, wytwarzanie oprogramowania, przetwarzanie i przesylanie informa-
cji. Dlatego mozna przyjac, ze proces produkcyjny jest uporzadkowanym
ciagiem dzialan, w wyniku ktérego konsument (uzytkownik) otrzymuje pro-
dukty (wyroby lub ushugi).

Podstawowymi cechami procesu produkcyjnego sa:

e celowosc¢,

e dynamika,

e ekonomicznoscé.

Oznacza to, ze:

1.

proces produkcyjny jako uporzadkowany zespét dziatan i czynnosci
musi by¢ zaprojektowany i zorganizowany dla realizacji okreslonego
celu pojedynczego lub grupy celéw, przy czym cele te moga sie
zmieniac,

proces produkcyjny przebiega wedlug z géry zaprojektowanej reguty
dzialania w okreslonych przedziatach czasu kalendarzowego, jednak
w warunkach zmiennosci charakterystyk ilosciowych i jakoscio-
wych, zasilen materialnych, energetycznych i informacyjnych,
Swiadczy o dynamicznym charakterze warunkéw jego funkcjonowa-
nia,
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3. proces produkcyjny powinien przebiega¢ zgodnie z zasadami eko-
nomii, czyli przy maksymalizacji efektu produkcyjnego w warun-
kach okreslonych, limitowanych zasileh w czynniki produkcji lub
przy zalozeniu uzyskania okreslonego uzytecznego efektu produk-
cyjnego w warunkach minimalizacji zasilen w czynniki produkc;ji.

Ponadto warunkiem koniecznym istnienia procesu produkcyjnego
zgodnie z wczesniej wymieniong zasada dynamiki, jest ruch w procesie pro-
dukcji lub inaczej méwiac przeplyw ludzi, materiatéw, informacji i czynni-
kow energetycznych.

Proces produkcyjny sklada sie z zazwyczaj kilku, Scisle powiazanych ze
soba proceséw technologicznych. Procesem technologicznym nazywa sie te
glowna czesé procesu produkcyjnego podstawowego, w ramach ktorego
nastepuje zmiana ksztaltéw, wlasnosci fizykochemicznych, wygladu ze-
wnetrznego przetwarzanego materialu lub trwata zmiana wzajemnego poto-
zenia poszczeg6lnych czesci wchodzacych w sktad produkowanego wyrobu,
czyli montaz podzespolow i wyrobow.

Zmiany te moga by¢ dokonywane dziataniem na surowiec lub pétwyréb
odpowiednich narzadzi lub tez wplywem na wlasnosci fizyczne lub che-
miczne surowcow czy potwyrobow energii w jakiejkolwiek postaci (np. ener-
gia elektryczna, cieplna itp.).

6. STRUKTURA PROCESU PRODUKCYJNEGO

Pod pojeciem struktury procesu produkcyjnego rozumie sie jego budo-
we wewnetrzna, a wiec elementy skladowe i relacje powiazan miedzy tymi
elementami.

W procesie produkcyjnym w zaleznosci od charakteru wyrobu i przyje-
tej techniki jego wytwarzania wystepuja rézne fazy produkcyjne. W typo-
wym zakladzie przemystowym wystepuja zazwyczaj nastepujace podstawo-
we fazy produkcyjne:

e magazynowanie materialow i potwyrobow zakupionych na zewnatrz,
e przygotowanie materialow i potwyrobéw do obrébki,

e obroébka czesSci: mechaniczna, chemiczna itd.,

e montaz podzespoldw mechanicznych, elektrycznych, elektronicznych,
e montaz finalny,

e badania i pomiary wyrobow,

e konserwacja i pakowanie,

e magazynowanie wyroboéw gotowych

6.1. Cykl produkcyjny

W organizacji produkcji ogromny wplyw na produktywnosé¢ systemu,
koszty wlasne i zysk wywiera cykl produkcyjny. Dlatego tez integralnym
warunkiem wdrozenia postepu naukowo-technicznego jest postep w zakre-
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sie organizacjo cyklu produkcyjnego oraz minimalizacji zapaséw produkcji
w toku i magazynowych, zaré6wno w magazynach wejsciowych jak i maga-
zynach wyrobéw gotowych.

Cykl produkcyjny wyrobu jest to czas od rozpoczecia podstawowego
procesu produkcyjnego do momentu jego zakonczenia i przekazania goto-
wego wyrobu do dyspozycji odbiorcy.

‘ C ‘ Cykl produkcyjny ‘

c Czas trwania operacji podstawowego c Czas przerw w podstawowym
racesu produkcyjnego rocesie produkcyjnym
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Rysunek 6.1. Struktura czasowa cyklu produkcyjnego

Z rysunku wynika, ze mozna wyodrebni¢ nastepujace skladniki cyklu
produkcyjnego:

1. Czas trwania operacji procesu produkcyjnego (Cp) zalezy od warian-

tu technologii i organizacji procesu produkcyjnego. Zwiazany jest

z rodzajem wyrobu, wielkoScia partii, czesci lub serii wyroboéw,
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struktura procesu produkcyjnego, struktura produkcji, struktura
produkcyjno-administracyjna i struktura przestrzenna.

2. Czas przerw w realizacji operacji procesu produkcyjnego (Cr) zalezny
od organizacji dnia roboczego (sktadniki Crl i Cr2). Skladnik Cr3
zalezy od czynnikéw losowych, jego wartos¢ ustalana jest na pod-
stawie rachunku prawdopodobienstwa i teorii gier.

3. Dlugos¢ cyklu produkcyjnego, czyli czas trwania operacji podstawo-
wego procesu produkcyjnego (Cp) i czas przerw w podstawowym
procesie produkcyjnym (Cr) moze by¢ okreslany kilkoma metodami,
miedzy innymi:

- analityczna,
- statystyczno-doswiadczalnag,
- szacunkowa.

NajczesSciej stosowane sa: metoda szacunkowa 1 statystyczno-
doswiadczalna. Nie sa one zbyt dokladne i czasami nie moga by¢ zastoso-
wane, szczegblnie w odniesieniu do nowo uruchamianej produkcji. W ta-
kich przypadkach korzysta sie z metody analityczne;j.

Zgodnie z definicja procesu produkcyjnego cykl produkcyjny sktada sie
z cyklu:

e przygotowania produkcji,
e wytwarzania,

e dystrybucji i sprzedazy klientowi.

Cykl przygotowania produkcji (badan i rozwoju) realizowany jest gtow-
nie w sferze informacyjnej. Natomiast jesli mamy do czynienia réwnoczesnie
z przygotowaniem zdolnosci produkcyjnych lub przygotowaniem czynnikow
produkcyjnych, co wiaze sie z zaangazowaniem kapitatu inwestycyjnego, to
jest rowniez realizowany w sferze materialne;j.

Cykl wytwarzania realizowany jest gtownie w sferze materialnej i wiaze
sie z zaangazowaniem kapitatu inwestycyjnego i obrotowego.

Cykl dystrybucji i sprzedazy realizowany jest réwniez gtownie w sferze
materialnej i wiaze sie z zaangazowaniem kapitalu obrotowego. Problemem
organizatorskim i projektowym jest tu nie tylko skracanie cyklu, ale row-
niez skracanie czasu zaangazowania kapitatu.

Zarowno caly cykl produkcyjny jak rowniez jego wyzej wymienione trzy
podstawowe elementy sktadowe, moga byc¢ organizowane wedlug nastepu-
jacych metod:

* szeregowej,
e szeregowo-rownoleglej,
e rownoleglej.

Metoda szeregowa realizacji cyklu jest najmniej efektywna. Powinna
by¢ eliminowana na rzecz metody szeregowo-rownolegltej, a nawet réwnole-
glej. Ta ostatnia jest metoda najbardziej efektywna zaréwno od strony wy-
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korzystania czasu i kapitatu, lecz najtrudniejsza do praktycznej realizacji
od strony organizacyjne;j.

Przedstawiony na rysunku 6.2. przebieg realizacji zadan skladajacych
sie z czterech operacji na kolejnych czterech stanowiskach wykazuje, ze
najdtuzszy cykl produkcyjny wystepuje przy zastosowaniu metody szerego-
wej, Sredni przy metodzie szeregowo-réwnolegltej. Najkrotszy czas realizacji
zadan daje natomiast zastosowanie metody rownolegte;.

a) T1
L 1 1 1 Etap I
| operacje - sekwencje
| A Etap Il
: T2
l A ' . ' Etap Il
: T3 Y
| ———— Etap IV
: T4 I
: cykl szeregowy :
T
b)“ ! 1 ! I Etap |
| \
I Etap Il
| T2
! ‘ ' L—1 Etap Il
: - \
| I_I_I_I_|I Etap v
: T4 |
| cykl szeregowo-réwnolegly :
l »
T1

Etap

hWhhhh e
P v

cykl réwnolegty

c)

A
A/

Rysunek 6.2. Cykl realizacji zadafi: a) szeregowy, b) szeregowo-
rownolegly, c) rownolegly
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Ten sam wyréb wykonywany wedlug tej samej technologii, moze mie¢
cykl wytworczy nawet wielokrotnie dituzszy w zaleznosci od wielkosci partii
produkcyjnej i metody przeptywu czesSci przez stanowiska robocze, czyli
w zaleznosci od dynamicznych parametrow organizacji procesu produkcyj-
nego. Z rysunku wynika réwniez, ze w czasie wykonywania partii czesci,
czasy (T) wykonywania poszczegélnych operacji procesu produkcyjnego
czesciowo nakladaja sie na siebie w metodzie szeregowo-rownoleglej, a po-
krywaja si¢ w metodzie rownolegle;.

Roéwniez czas przerw w procesie produkcyjnym nalezy traktowaé bardzo
indywidualnie a nie normatywnie, dzieki czemu znajduje sie zrédia powaz-
nego skracania cyklu produkcyjnego.

Efekty wynikajace z lepszej organizacji cyklu produkcyjnego sa zwykle
o wiele wieksze, niz wynikajace ze skracania czasu trwania operacji procesu
produkcyjnego®.

6.2. Struktura produkcyjna

Struktura produkcyjna jest to zestaw komérek produkcyjnych w ujeciu
technologicznym, przedmiotowym lub technologii grupowej o okreslonej
wielkosci wynikajacej z zadan produkcyjnych i o okreslonych powigzaniach
kooperacyjnych.

Podstawowym elementem struktury produkcyjnej jest stanowisko ro-
bocze lub modut produkcyjny.

Stanowisko robocze wyposazone jest we wszystkie czynniki produkcji
i realizuje okreslone zadania produkcyjne. Moze ono by¢ jednowarsztatowe,
wielowarsztatowe z obstuga jednoosobowa lub jednowarsztatowe z obstuga
wieloosobowa (rys.6.3.)

Modut produkcyjny stanowi podstawowy element struktury produkcyj-
nej w warunkach produkcji prowadzonej wedlug kryterium zaawansowanej
techniki wytwarzania i wysokiej techniki (AMT/HT). Wyposazony jest we
wszystkie czynniki produkcji oprocz czlowieka obstugujacego, ktérego
funkcje organizuje jednostka komputerowego sterowania (CNC).

Komoérke produkcyjna definiuje sie, jako odpowiedni element struktury
produkcyjnej wraz z wydzielonymi okreslonymi czynnikami produkcji, zdol-
na do wykonywania przydzielonych zadan produkcyjnych.

9 I. Durlik, Inzynieria zarzadzania cz. 1, Placet, Warszawa 2004, s. 84-88.
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Rysunek 6.3. Schemat réznych typow stanowisk roboczych
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7. ZAWARTOSC PROJEKTU PROCESU PRODUKCYJNEGO

7.1. Charakterystyka produktu i programu produkcyjnego

Podstawowa skladowa procesu produkcji w przedsiebiorstwie przemy-
slowym jest proces technologiczny, natomiast transport i gospodarka zapa-
sami sg procesami pomocniczymi. Nalezy jednak w tym obszarze operowac
kategoriami logistycznymi.

W zaleznosci od produkowanego asortymentu i wielkosci produkcji
w przedsiebiorstwie mozna wyr6znic¢ rézne typy produkcji. Najczesciej sa to
produkcje:

o wielkoseryjna,
e powtarzalna,
e montaz na zamoéwienie klienta,

e unikalna.

Z kazdym typem produkcji zwiazany jest system logistyczny, w tym
system planowania produkcji. Plany produkcji opieraja sie¢ na prognozach
popytu i zamoéwieniach klientéw. Przy czym udzial prognoz i zaméwien jest
rozny dla roznych typow produkcji. Decyzje o rodzaju produkcji podejmuje
inwestor. Inwestor rowniez dostarcza projektujacym niezbedne informacje:

e charakterystyke techniczna i opis produktu lub grupy produktéw,

e na podstawie analizy rynku zbytu, dotychczasowej podazy i popytu (na-
lezy uwzgledni¢ ewentualne trendy, sezonowos¢ itp.) konkurencji -
okresli¢ program produkcyjny oraz moce produkcyjne projektowanego
systemu produkcyjnego w przeciagu kilku lub kilkunastu lat produkcji.

7.2. Opis technologiczny

7.2.1. Blokowy schemat produkcii

Wiasciwe zaprojektowanie procesu produkcyjnego, kolejnos¢é podproce-
sow, powiazania pomiedzy podprocesami decyduja o dalszym, sprawnym
i optymalnym funkcjonowaniu calego przedsiewziecia. Dlatego przygotowa-
nie ogbélnego schematu blokowego, przedstawienie kolejnosci podprocesow
ulatwi opracowanie kolejnych etapéw projektowych. Ponizej przedstawiono
przyktad schematu blokowego produkcji foteli samochodowych (materiaty
wlasne autora):
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Elementy

do foteli

Spawanie,

gotowe » zgrzewanie,

nitowanie, montaz

Obrobka chemiczna,
odthuszezanie
fosforanowanie, ptukanie

A 4

Lakierowanie
Montaz koncowy kataforetyczne, plukanie,
suszenie

Magazyn wyrobow

gotowych

7.2.2. Organizacja produkcii

W tej czesci projektu przedstawiamy informacje dotyczaca materiatlow

wejSciowych takich jak: potfabrykaty potrzebne do produkcji, w tym czesci
PVC, czesci gumowe, osprzet elektryczny, srodki chemiczne i wszystkie po-
zostale skladowane w obszarach magazynéw surowcowych (wejSciowych).
Okreslamy rowniez w jaki sposéb komponenty do produkcji beda prze-
mieszczane pomiedzy wyznaczonymi stanowiskami pracy i w jaki sposob
beda sktadowane przy tych stanowiskach.

7.2.3. Zuzycie surowcow i materialéw produkcyjnych

Dla docelowej produkcji o ustalonej dziennej wielkoSci okreslamy

dzienne zuzycie materiatlow i surowcow produkcyjnych. I tak przykladowo
dla foteli samochodowych:

L.p. Nazwa materialu Zuzycie dzienne

1 | Plementy gotowe stalowe = | ) 5000 gzt dziennie *5 kg = 40000 kg
oparcia
Elementy gotowe stalowe — . . _

2 . . 8000 szt. dziennie * 10 kg = 80000 kg
siedzenia

3 Elementy z PVC do opar¢ 8000 szt. dziennie * 0,2 kg = 1600 kg

4 | Elementy zaluminium 8000 szt. dziennie * 0,3 kg = 2400 kg
do siedzen

S Osprzet elektryczny do foteli | 1200 szt.

6 Drut stalowy spawalniczy 360 kg

do produkgji foteli
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7.2.4. Ogolny proces produkcii

Ponizej przedstawiono opis produkcji na poszczegdlnych jej etapach
(dla przedstawionego juz procesu produkcji foteli samochodowych):

Wydzial

Czynnosci (operacje)

Opis

Montaz wstepny

Spawanie, zgrzewanie

Np.: zgrzewanie w 10
zgrzewarkach automatycz-
nych i 10 manualnych,
spawanie w 15 automatach
spawalniczych i w 10 spa-
warkach recznych w osto-
nie gazowej, drutem
o Srednicy 1 mm.

Lakiernia

Odtluszczanie, fosforano-
wanie, lakierowanie kata-
foretyczne, suszenie

Po montazu wstepnym
elementy foteli podlegaja
procesowi lakierowania,
ktory przebiega trzyetapo-
wWo:

1. Obrébka chemiczna -
odtluszczanie natryskowe
w okreslonych temperatu-
rach przy uzyciu okreslo-
nych preparatow che-
micznych, ptukanie woda,
nastepnie fosforanowanie
natryskowe w Srodowisku
chemicznym, po czym ko-
lejne plukania woda de-
mineralizowana.

2. Lakierowanie katafore-
tyczne (katodowe) zanu-
rzeniowo, nastepnie ptu-
kane tzw. ultrafiltratem
i woda demineralizowans.

3. Ostatnim etapem jest
suszenie w suszarce prze-
lotowej w okreslonej tem-
peraturze i w okreslonym
czasie.

Montaz koricowy

Skladanie, wtlaczanie

Reczny montaz metalowych
czeSci oraz tworzyw sztucz-
nych, czesci gumowych
gotowych  otrzymywanych
z zewnatrz. Wyroby gotowe
sa znakowane, pakowane
i transportowane do maga-
zynu wyrobow gotowych.
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7.2.5. Szczegdlowy przebieg procesow technologicznych

Na planie zakladu produkcyjnego (zgodnie ze schematem blokowym
wyznacza sie obszary dla poszczegolnych wydzialéw i operacji procesu pro-
dukcyjnego. Kolejnym elementem umieszczanym na planie zakladu pro-
dukcyjnego jest rozmieszczenie stanowisk produkcyjnych, drég transporto-
wych, instalacji energetycznych, wodnych, gazowych, informatycznych,

urzadzen pomocniczych produkcji itd.

7.2.6. Wyposazenie technologiczne

Wykonuje sie w ujeciu tabelarycznym, np.:

L.p. Wyszczeg6lnienie Ilosé¢ Dostt;l:ﬁ(;l?cé Iiane
1 Automa.tyczne ro‘poty spawalnicze 15 Robotec, Motoman
w oslonie gazowej
2 Spawarki reczne 10 Dostepne na krajowym
rynku
3 Zgrzewarki automatyczne 10 Kuka lub Megatronic
4 Zgrzewarki reczne 10 ASPA Iub Megatronic
5 Lakiernia 1 kpl. | Durr lub Eisenmann
6 Oczyszczalnia Sciekow 1 kpl. | EUROWATER
7 Wozki widlowe 10 Jungheinrich lub Still

7.2.7.Stanowiska pracy

Na planie zakladu produkcyjnego nalezy nanie§¢ wszystkie
pracy wraz z powiazaniami miedzy nimi.

A nastepnie w tabeli opisuje sie wszystkie stanowiska, np.:

stanowiska

L.p. Obszar Stanowisko Nr na planie
A Magazyn surowcow | Kontrola surowcow, komponentow A.l.
B QbSZ&I: Spawania Zgrzewanie reczne blach B.1.
siedzen
B | jw. Nitowanie podzespotow B.2.
Do ostat-
.............................................................................. niego sta-
nowiska

7.2.8. Zatrudnienie, czas pracy

Czas pracy wyliczamy na podstawie wielkoSci produkcji oraz ustale-
niach technicznych (np. ilo§¢ maszyn itd.). I na przyklad wyliczona zostata
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praca trzyzmianowa przez 6 dni w tygodniu. Struktura zatrudnienie moze
przyktadowo wygladaé¢ nastepujaco:

s Zmiana | Zmiana | Zmiana Struktura
L.p. Wyszczegoélnienie Razem
I II 111 %

Pracownicy umystowi:

1. - kadr inz. tech. 68 4 4 76 12,6

- administracja

9. | Pracownicy bezposred- 145 145 145 435 72,4
nio produkcyjni

3. Pracown1(;y'posredn10 30 30 30 90 15
produkcyjni

4. | Razem zaklad 243 179 179 601 100

7.2.9. Procesy pomocnicze

e transport

W tym punkcie nalezy przedstawi¢ w jaki sposob funkcjonowaé bedzie
transport zewnetrzny i co ma on obejmowac (przywéz materialéw wejscio-
wych, wywoéz gotowych wyrobow). Ewentualnie nalezy wyliczy¢ przewidywa-
na dzienna ilo$¢ np. samochodéw obstugujacych zaklad.
Transport wewnetrzny — nalezy obliczy¢ potrzeby i rodzaj wewngtrznego
systemu przemieszczania elementow produkcyjnych (np. wozki widlowe
spalinowe, elektryczne itp.)

e magazynowanie

- magazyny wejSciowe — wyodrebnione obszary hali (w m? przeznaczone
do skladowania komponentéow do produkcji oraz odrebne pomieszcze-
nia magazynowe Srodkow chemicznych uzywanych w procesach tech-
nologicznych,

- magazyn wyrobow gotowych — wyodrebniony obszar hali lub obiekt ze-
wnetrzny przeznaczony do skladowania gotowych produktéow (w m?),

- magazyn odpadow — zlokalizowany na zewnatrz,

e utrzymanie ruchu, narzedziownia
Nalezy okresli¢, czy w zakladzie bedzie funkcjonowalo wlasne utrzyma-
nie ruchu, czy tez bedzie to wykonywala firma zewnetrzna. Nalezy wyzna-
czy¢ w zakladzie lokalizacje pomieszczenia dla tej shuzby oraz okresli¢ nie-
zbedne wyposazenie warsztatu i magazynu czesci zamiennych.

e zestawienie powierzchni

Po wyliczeniach i zbilansowaniu potrzeb wszystkich elementow procesu
produkcyjnego, proceséw pomocniczych, kontrolnych (laboratoria), potrzeb
logistycznych, transportowych oraz potrzeb socjalno-bytowych i admini-
stracyjnych nalezy tabelarycznie zestawi¢ powierzchnie wszystkich obsza-
row.
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7.2.10. Zapotrzebowanie w media

energia elektryczna (moc zainstalowana)

Przyktadowo:
L.p. Wyszczegélnienie llos¢ w kW

Moc zainstalowana razem: 8064
1 W tym: - odbiorniki jednofazowe 200
- urzadzenia tr6jfazowe 7864

Rodzaje zainstalowanych urzadzen:
- oSwietlenie 186
2 - technologicznych 4500
- np.: spawarki 3178
3 Moc przy‘la'czeniowa - najwiekgza moc pobierana 2000

jednoczes$nie przez okres 15 minut
4 Moc przylaczeniowa zasilania rezerwowego 2000
5 Moc generatora pradotworczego 250

zapotrzebowanie na wode

W podobny sposéb jak powyzej okreslamy potrzeby:
- dla celéw technologicznych,

- dla celéw socjalno-bytowych,

- wymagane ciSnienie wody wejSciowej,

- pobor chwilowy max. Dla urzadzen produkcyjnych.
zapotrzebowanie na gaz

Okreslamy nizej wyszczegoélnione skladniki zapotrzebowania:
- roczny odbiér gazu (tys. m3/rok),

- max. zuzycie dobowe (m®/dobe),

- moc zainstalowana

moc rzeczywista max — zima

- ci$nienie przed zredukowaniem,

- max. ci$nienie po redukc;ji.

Scieki technologiczne i ogdlne

Nalezy okresli¢ scieki odprowadzane w okreslonych ilosciach do:

- kanalizacji sanitarnej (sanitarne i podczyszczone technologiczne),
- do tzw. kanalizacji burzowej (z drog, dachow, terenéw zielonych).

7.3. Zanieczyszczenia i zagrozenia przy operacjach
technologicznych

W ramach technologii wytwarzania wyrobéw mamy do czynienia z na-

stepujacymi zanieczyszczeniami i zagrozeniami:

- zanieczyszczenia powietrza atmosferycznego — gazy, opary i pyly emi-
towane do atmosfery. Okreslamy obszary i procesy, z ktérych beda
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emitowane do atmosfery w okreslonych ilosciach poszczegélne gazy,
opary i pyly,

- hatas i wibracje — nalezy okresli¢ z jakich urzadzen i na jakim pozio-
mie halasu wystepowac bedzie on do srodowiska. Nalezy okresli¢ po-
tencjalne zrodla wibracji, ewentualnie wskazac rozwigzanie eliminujg-
ce to zjawisko,

- zanieczyszczenia wod i gleby — nalezy wskazac rozwigzania eliminuja-
ce zagrozenie (np. separatory olejowe, membrany, podczyszczalnie
Sciekow),

- odpady stale i cieklte (np. szlamy, ztom, Scieki) — klasyfikowane wg ob-
owiazujacych przepiséw srodowiskowych,

- inne (np.: promieniowanie nadfioletowe powstajace podczas spawania
przy tuku elektrycznym).

7.4. Wytyczne branzowe

Wytyczne budowlane

Dotycza stosowania np. rodzajow posadzki w obszarze produkcyjnym,
na drogach transportowych, szerokosci tych drég, izolacyjnos¢ akustyczna
pokry¢ dachowych, wspoétczynnik oswietlenia naturalnego i inne.

Wytyczne instalacyjne

Uwzgledniaja:

- wymagania w zakresie temperatury w halach, pomieszczeniach biu-
rowych, w szatniach i pomieszczeniach sanitarnych,

- wentylacje — okresla krotno§¢ wymiany powietrza w halach i w okresie
letnim,

- instalacja wodno-§ciekowa — zapotrzebowanie wody dla celéw techno-
logicznych i bytowych oraz chwilowe ilosci Sciekéw technologicznych.

Wytyczne elektryczne

Okreslaja:

- poziom oswietlenia w halach,

- moc zainstalowana urzadzen technologicznych,

- projekt gniazd dawczych oraz instalacji odgromowe;j.

7.5. Zabezpieczenia BHP

Wszelkie prace projektowe nalezy prowadzi¢ w sposob zapewniajacy
bezpieczenstwo uzytkowania oraz eliminujace do minimum zagrozenie po-
zarowe.

LITERATURA:
[1] Materialy wlasne autora przekazywane na wykladach i zajeciach projekto-
wych.

2] Durlik 1., Inzynieria zarzadzania, cze$¢ I, Placet, Warszawa 1995 i 1996.
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[3] Durlik 1., Inzynieria zarzqdzania, cze$é II, Placet, Warszawa 1995 i 1996.

[4] R.S.Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategie
na dziatanie, PWN Warszawa 2001.

[5] Wikipedia.

[6] P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

STRESZCZENIE

Projektowanie procesow produkcyjnych

Projektowanie procesu produkcyjnego jest kluczowym elementem ma-
jacym wplyw na pédzniejsze funkcjonowanie systemu produkcyjnego. W ni-
niejszym opracowaniu przedstawiono kolejne etapy projektowania produk-
cji dla duzych organizacji. Przedstawiono réwniez niezbedne informacje do
projektowania zupelnie nowych przedsiewzie¢ dopiero tworzonych organiza-
cji. Autor przedstawia rowniez koniecznos$¢ wspierania sie przy projektowa-
niu wytycznymi branzowymi dotyczacymi projektu.

SUMMARY

Designing production processes

Designing process of the production stage is a key element affecting the
subsequent functioning of the production system. This study presents the
stages of production design for large organizations. Necessary information
for designing completely new ventures in a newly created organizations are
presented additionally. The author presents the need to support a design-
ing industry guidelines for the project.
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Zintegrowana polityka produktowa
przedsiebiorstwa

WSTEP

W miare narastania negatywnych oddziatywan proceso6w masowej kon-
sumpcji i produkcji istotnym czynnikiem jest rozwéj wiedzy o jakosci wyro-
bow ukierunkowany na zmniejszenie zuzycia zasobow i wplywu odpadow
na Srodowisko. Mozna to osiggnac stosujac sie do zalecen Zintegrowanej
Polityki Produktowej (ZPP). Na prosrodowiskowa orientacje przedsiebiorstw
silny wplyw maja réwniez konsumenci, ktérzy wraz z rosnaca Swiadomoscia
ekologiczna, coraz chetniej wybieraja produkty przyjazne srodowisku. Wy-
chodzac tym wymaganiom naprzeciw, przedsiebiorstwa zmuszone sa do
minimalizowania oddzialywania produktu na Srodowisko we wszystkich
fazach cyklu zycia. W ksztaltowaniu wiedzy, o jakosci wyrobow wazna role
odgrywaja zarowno producenci jak i konsumenci. Dla rozwoju tej wiedzy
kluczowe sa narzedzia Zintegrowanej Polityki Produktowej, a zwlaszcza ety-
kietowanie Srodowiskowe.

Celem pracy jest przedstawienie znaczenia Zintegrowanej Polityki Pro-
duktowej (z uwzglednieniem jej narzedzi, celow oraz kluczowych pakietow
dzialan), a takze okresSlenie roli przedsiebiorstwa oraz konsumentéw
w ksztaltowaniu wiedzy, o jakosci wyrobow.
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2. INSTRUMENTY ZINTEGROWANEJ POLITYKI PRODUKTOWEJ

Instrumenty Zintegrowanej
Polityki Produktowej

Prawodawstwo i strategie polityczne
Unii Europejskiej

Upowszechnienie ekooznako-
wania

Dyrektywa 92/75/EWG w sprawie wskazania po-
przez etykietowanie oraz standardowe informacje
o produkcie, zuzycia energii oraz innych zasobow
przez urzadzenia gospodarstwa domowego

Rozporzadzenie nr 1980/2000 Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady z dnia 17 lipca 2000r. w sprawie
zrewidowanego programu przyznawania wspoélno-
towego oznakowania ekologicznego

Rozporzadzenie nr 106/2008 w sprawie wspoélno-
towego programu znakowania efektywnosci energe-
tycznej urzadzen biurowych

Dyrektywa 2010/30/UE w sprawie wskazania po-
przez etykietowanie oraz standardowe informacje

o produkcie, zuzycia energii oraz innych zasobow
przez produkty zwiazane z energia

Rozporzadzenie nr 66/2010 w sprawie oznakowa-
nia ekologicznego UE

Upowszechnienie zarzadzania
srodowiskowego w przedsie-
biorstwach i organizacjach —
EMAS

Rozporzadzenie nr 1221/2009 w sprawie dobro-
wolnego udziatu organizacji w systemie ekozarza-
dzania i audytu we Wspolnocie (EMAS)

Stosowanie kryteriow ekolo-
gicznych przy przetargach
finansowanych ze Srodkow
publicznych

Dyrektywa 2004 /17 /WE Parlamentu Europejskie-
go i Rady z dnia 31 marca 2004 r. koordynujaca
procedury udzielania zamoéwien przez podmioty
dzialajace w sektorach gospodarki wodnej, energe-
tyki, transportu i ushug pocztowych

Dyrektywa 2004 /18 /WE Parlamentu Europejskie-
go i Rady z dnia 31 marca 2004 r. w sprawie koor-
dynacji procedur udzielania zamoéwien publicznych
na roboty budowlane, dostawy i ustugi

Zamowienia publiczne na rzecz poprawy stanu
Srodowiska COM (2008) 400

Rozporzadzenie nr 1177 /2009 zmieniajace dyrek-
tywy 2004/17/WE, 2004/18/WE i 2009/81/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady w odniesieniu do
progéw obowiazujacych w zakresie procedur udzie-
lania zamoéwien

SEC (2008) 2126 Public procurement for a better
environment
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Komunikat wyjasniajacy Komisji dotyczacy prawa
wspolnotowego obowiazujacego w dziedzinie udzie-
lania zamoéwien, ktére nie sg lub sa jedynie cze-
Sciowo objete dyrektywami w sprawie zamowien
publicznych Dz.U.C 179 z 01. 08. 2006

Podatki ekologiczne

Dyrektywa 2003 /96 w sprawie restrukturyzacji
wspoblnotowych przepiséw ramowych dotyczacych
opodatkowania produktéw energetycznych i ener-
gie elektryczna

Dyrektywa 2004 /74 zmieniajaca dyrektywe
2003/96 w zakresie mozliwosci stosowania przez
okreslone panstwa cztonkowskie czasowych zwol-
nien lub obnizek poziomu opodatkowania na pro-
dukty energetyczne i energie elektryczna

Dyrektywa 2006/66 w sprawie baterii i akumulato-
row oraz zuzytych baterii i akumulatoréow

Dyrektywa 2008/118 w sprawie ogdlnych zasad
dotyczacych podatku akcyzowego

Rozporzadzenie 1013 /2006 w sprawie przemiesz-
czania odpadow

Porozumienie pomiedzy przed-
siebiorcami i wtadza publicznag

COM(2011) 681 Odnowiona strategia UE na lata
2011 - 2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialno-
Sci przedsiebiorstw

Zapewnienie dostepu do in-
formacji srodowiskowych
zwigzanych z produktem dla
konsumentow

Dyrektywa 2003 /4 /WE w sprawie publicznego
dostepu do informacji dotyczacych srodowiska

i uchylajaca dyrektywe Rady 90/313/EWG, Dz.U.
L 412z 14.02.2003

Rozporzadzenie nr 1151/2012 w sprawie systemow
jakosci produktow rolnych i Srodkéw spozywczych

COM (2012) 95 Lepsze wykorzystanie potencjatu
Srodkow ochrony Srodowiska UE: budowanie zau-
fania poprzez wickszg wiedze i lepsza zdolnosé
relacji

Konwencja o dostepie do informacji, udziale spote-
czenstwa w podejmowaniu decyzji oraz dostepie do
sprawiedliwosci w sprawach dotyczacych srodowi-
ska

Upowszechnienie deklaracji
Srodowiskowych dla produk-
tow

Dyrektywa 2009/125 ustanawiajaca og6lne zasady
ustalania wymogow dotyczacych ekoprojektu dla
produktéw zwiazanych z energia

Rachunkowos§¢ uwzgledniaja-
ca wszystkie koszty produkcji

Dyrektywa 2003 /51 w sprawie rocznych i skonso-
lidowanych sprawozdan finansowych niektérych
rodzajéw spoétek, bankéw i innych instytucji finan-
sowych oraz zakladéw ubezpieczen

Zrédlo: W. Biaty, A. Kuboszek,

Ocena i optymalizacja Zintegrowanej Polityki Produktowej

Unii Europejskiej w aspekcie promowania mys$lenia w kategorii cyklu zycia i kre-
owania zréwnowazonych wzorcéow konsumpcji, Systemy wspomagania w inzy-

nierii produkcji, 2013.
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3. CELE I NARZEDZIA IMPLEMENTACJI ZINTEGROWANEJ POLITYKI
PRODUKTOWEJ

Decyzja 1600/2002/WE ustanawiajaca VI Program Dzialan na rzecz
Srodowiska Unii Europejskiej, Rady oraz Parlamentu Europejskiego, w art.
2 okreslity gtéwne cele Zintegrowanej Polityki Produktowej, mianowicie po-
prawe efektywnosci zuzywania zasobéw naturalnych oraz lepsze zarzadza-
nie surowcami i odpadami. Dzialania te powinny przetozy¢ sie na konkretne
efekty, takie jak [Strategia wdrazania w Polsce..., 2005, s. 7]:

e nieprzekraczanie odpornosci srodowiska na presje wynikajaca z kon-
sumpcji zasob6ow zaréwno odnawialnych jak i nieodnawialnych,

o dzieki osiagnietym zréwnowazonym wzorcom produkcji i konsumpcji
wystapi podzial zwiazku pomiedzy tempem wzrostu gospodarczego,
a wielkoscig zuzycia zasobow oraz wytwarzania odpadow.

Komisja Europejska przyjeta ,Zielony Dokument” w zakresie Zintegro-
wanej Polityki Produktowej w dniu 7 lutego 2001 r. w celu zainicjowania
dyskusji na temat roli i mozliwych instrumentéw, ktére mozna przyja¢ na
poziomie Unii Europejskie;j.

»Zielony Dokument” oparty jest na szerokich konsultacjach oraz bada-
niach i prezentuje idee umocnienia polityki srodowiskowej zorientowanej na
produkt oraz wspierania rozwoju rynku ,zielonych” wyrobow, bardziej przy-
jaznych srodowisku. W ten sposéb raport rozpatruje potencjal dla réznych
interesariuszy, to znaczy tych na ktérych maja wpltyw lub tych ktérzy sa
zainteresowani wspomnianymi zagadnieniami oraz wskazuje ewentualne
sposoby wdrozenia.

Komisja Europejska przyjeta ,Zielony Dokument” w zakresie Zintegro-
wanej Polityki Produktowej w dniu 7 lutego 2001 r. w celu zainicjowania
dyskusji na temat roli i mozliwych instrumentéw, ktére mozna przyja¢ na
poziomie Unii Europejskie;j.

GLAS ' PAPPER

RAVARA PRODUKTION PRODUKTIONS- AVFALL
ANVANDNING

Rysunek 1. Zielony dokument w ZPP!

! [http://ec.europa.eu/environment/ipp/home.htm)].
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»Zielony Dokument” oparty jest na szerokich konsultacjach oraz bada-
niach i prezentuje idee umocnienia polityki srodowiskowej zorientowanej na
produkt oraz wspierania rozwoju rynku ,zielonych” wyrobéw, bardziej przy-
jaznych srodowisku. W ten sposob raport rozpatruje potencjal dla ré6znych
interesariuszy, to znaczy tych na ktérych maja wpltyw lub tych ktérzy sa
zainteresowani wspomnianymi zagadnieniami oraz wskazuje ewentualne
sposoby wdrozenia.

Zielony dokument w zakresie Zintegrowanej Polityki Produktowe;j.

Zintegrowana Polityka Produktowa ma za zadanie

e przyczyniac sie do rozwiazania probleméw w zakresie ochrony srodowi-
ska zidentyfikowanych w ramach miedzy innymi Strategii Zréwnowa-
zonego Rozwoju

e wspierac istniejgce polityki zwiazane z produktem zapewniajac im szer-
sze, nastawione na cykl zycia ramy dziatan, wewnatrz ktérych mozna
analizowaé réwniez inne problemy zwiazane ze srodowiskiem

e wzmocni¢ koordynacje i spojnos¢ miedzy istniejacymi i przyszltymi in-
strumentami polityki produktowej zwigzanej ze srodowiskiem.

Podkresla sie, ze wymienione cele moga zostaé zrealizowane dzieki
promocji Zintegrowanej Polityki Produktowej poprzez uwzglednianie wyma-
gan Srodowiskowych na kazdym etapie cyklu zycia produktu. Dodatkowo
Zintegrowana Polityka Produktowa powinna przyczyniaé¢ si¢ do poprawy
warunkéw rynkowych dla produktow przyjaznych srodowisku,

A takze ksztaltowacé wiedze, o jakosci tych produktow wsrod wszystkich
podmiotéw ZPP.

W celu implementacji Zintegrowanej Polityki Produktowej mozna zasto-
sowac narzedzia powszechnie uzywane w ochronie Srodowiska, jednak za
najskuteczniejsze uznaje sie instrumenty nakazowo-kontrolne. Realizacji
Zintegrowanej Polityki Produktowej stuzy szereg instrumentéw, m.in.

e etykietowanie sSrodowiskowe,

e analiza cyklu zycia wyrobu/ushugi,

e charakterystyka ekologiczna produktu,
e charakterystyka ekologiczna technologii,
e ocena oddzialywania na srodowisko,

e ocena ryzyka,

e systemy zarzadzania srodowiskowego (np. ISO 14001, EMAS, Program
Czystszej Produkcji, Program Odpowiedzialnos¢ i troska),

e instrumenty finansowe (podatki i subsydia),

e nieudzielanie pomocy publicznej na dzialania niekorzystnie oddziatuja-
ce na Srodowisko, a w przypadku produktow przyjaznych srodowisku
stosowanie preferencji finansowych,

e porozumienia pomiedzy przedsiebiorstwami i wtadzg publiczna,
e regulacje prawne w zakresie zamowien publicznych, recyklingu itd.,
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e dobrowolne porozumienia sSrodowiskowe,

e upowszechnianie informacji dla konsumentéw.

Wymienione narzedzia powinny zagwarantowac proces ciagltego dosko-
nalenia towarow i ustug celem ograniczenia ich negatywnego oddzialywania
na Srodowisko oraz dazy¢ do osiagniecia zrownowazonej produkcji i kon-
sumpcji.

Od przemystu oczekuje sie m.in. wspoéttworzenia i realizacji porozumien
Srodowiskowych i upowszechniania stosowania analizy ,cyklu zycia” pro-
duktu. Ponadto przemyst powinien wspiera¢ dzialania w zakresie tworzenia
baz danych dotyczacych wynikéw stosowania analizy ,cyklu zycia”
uwzgledniania zagadnien Zintegrowanej Polityki Produktowej w programach
badawczo-rozwojowych, upowszechniania zarzadzania srodowiskowego,
stosowania w zamowieniach kryteriow srodowiskowych, wspierania i rozwi-
jania europejskiego systemu eko-znakowania, jak réwniez wspierania edu-
kacji i szkolen przedsiebiorcéw i spoteczenstwa w zakresie stosowania ana-
lizy ,cyklu zycia” produktu.

4. ZINTEGROWANA POLITYKA PRODUKTOWA W OPARCIU O SYSTEM
ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO

W zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw zostal opracowany i wdro-
zony system zarzadzania srodowiskowego wg PN-ISO 14001. Prowadzone
zgodnie z opracowanymi uregulowaniami dzialania sa dokumentowane sto-
sownymi zapisami.

Cala dzialalnos¢ przedsiebiorstw objeta jest systemem, ktéry swoim
zakresem obejmuje:

e Procesy glowne: rozwoj procesu, proces realizacji produktu, procesy lo-
gistyczne.

e Procesy wspomagajace: utrzymanie ruchu, dzialania srodowiskowe
i BHP, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie programem i pro-
jektem, procesy zakupowe.

e procesy zarzadcze: zarzadzanie przedsiebiorstwem, ciagte doskonalenie,
zarzadzanie Systemem Jakosci i Srodowiska, zarzadzanie jakoScia.

W przedsiebiorstwach, zwlaszcza motoryzacyjnych obowiazkowa jest
Polityka Srodowiskowa zatwierdzona przez Dyrektora, ktorej tres¢ moze
wygladac¢ nastepujaco:

4.1. Polityka Srodowiskowa Przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo zobowiazuje sie do ustanowienia i utrzymywania Sys-
temu Zarzadzania Srodowiskiem, w zakresie produkcji systeméw np. dla
przemyshu motoryzacyjnego.



ZINTEGROWANA POLITYKA PRODUKTOWA PRZEDSIEBIORSTWA 155

Zobowiazujemy sie do:

e Globalnego stosowania praktyk zwiazanych z ochrona sSrodowiska,
uwzgledniania S§rodowiska naturalnego w rozwoju oraz inzynierii na-
szych produktow i procesow.

e Zapobiegania zanieczyszczeniu Srodowiska poprzez odpowiedzialne za-
rzadzanie materialami, redukcje emisji zanieczyszczen do powietrza,
redukcje wytwarzania odpadéw oraz wydajne korzystanie z energii i za-
sobow naturalnych (gaz, woda, energia elektryczna).

e Szkolenia swoich pracownikéw wszystkich szczebli oraz dostawcow
i wspolpracownikéw, aby mogli zrozumieé¢ zakres swoich odpowiedzial-
nosci zwigzanej z ochrong Srodowiska.

e Monitorowania swoich wynikéw oraz wyznaczania wymiernych celow
Srodowiskowych zmierzajacych do osiagniecia ciagltego doskonalenia.

e Produkcji wyrobow spelniajacych srodowiskowe wymagania klienta.

e Komunikowania si¢ ze swoimi pracownikami, dostawcami oraz innymi
organami w sprawach dotyczacych obowiazkéw oraz wynikéw w dzie-
dzinie ochrony srodowiska.

e Kontroli swoich dzialan w celu zapewnienia, iz sa one zgodne z przyjeta
przez nas Polityka oraz obowiazujacymi przepisami prawnymi o zasiegu
europejskim, krajowym, lokalnym oraz innymi dotyczacymi naszych
wyrobow.

e Zapewnienia, ze Polityka oraz Cele Srodowiskowe sa znane i dostepne
wszystkim pracownikom przedsiebiorstwa oraz dostawcom i wspolpra-
cownikom.

Zgodnie z polityka przedsiebiorstwa, odpowiedzialnoscia wszystkich
pracownikow jest przestrzeganie przepisow dotyczacych ochrony srodowi-
ska.

Odpowiedzialnos¢ ta jest akceptowana przez Zarzad, a pracownicy
wszystkich szczebli wypelniaja swoje obowiazki w ramach przydzielonych
im odpowiedzialnoS$ci i zadan.

W przedsiebiorstwie ustalany jest réwniez tryb postepowania w zakre-
sie identyfikacji aspektow Srodowiskowych oraz wyznaczania sposrod nich
aspektow znaczacych.

Dla celow identyfikacji analizuje sie aspekty srodowiskowe wystepujace
w obszarach: produkcji, magazynowania i spedycji, utrzymania ruchu
i utrzymania i eksploatacji biur.

Zidentyfikowane aspekty dla catego przedsiebiorstwa powinny znalezé
sie na ,Liscie Identyfikacyjnej Aspektow Srodowiskowych”. Dzialania po-
wyzsze powinny by¢é kontynuowane periodycznie. Obowigzek wykrywania
aspektéw ciazy na kierownikach komoérek organizacyjnych. Obowiazek ten
musi dotyczy¢ rowniez wszystkich dzialajacych na terenie zakladu podmio-
tow gospodarczych.

Wyznaczanie aspektow znaczacych jest oparte o ustalone wczesniej
kryteria. Dla kazdego aspektu znaczacego musi zostaé przeprowadzona
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analiza mozliwo§ci wyznaczenia stosownego celu do osiagniecia. Cel srodo-
wiskowy moze zostac¢ takze wyznaczony dla aspektu, ktory nie jest aspek-
tem znaczacym. Decyzje w tej sprawie podejmuje kompetentny zespot.

4.2. Wymagania prawne i inne

Funkcjonujgca procedura ,ldentyfikacja wymagan prawnych i okreso-
wa ocena zgodnosci z wymaganiami” obejmuje swoim zakresem wymagania
dotyczace ochrony srodowiska.

Identyfikacji wymogéw prawnych dotyczacych ochrony srodowiska,
ktére obowiazuja w przedsiebiorstwie dokonuje sie w oparciu o systema-
tycznie aktualizowany programy, np. program ,LEX” oraz branzowe serwisy
internetowe.

Dla poprawy dostepu do obowigzujacych wymagan prawnych tworzy
sie w przedsiebiorstwach bazy wymagan prawnych z zakresu BHP i Ochro-
ny Srodowiska, ktére moga np. sktadaé sie z nastepujacych rozdziatéw:

1. Fragmenty artykuléw 2z interpretacja waznych zmian wymagan
prawnych.

Opinie prawne dotyczace wybranych zagadnien.
Miesieczna analiza zmian prawnych z zakresu Ochrony Srodowiska.

Rejestr wymagan prawnych z zakresu BHP i Ochrony Srodowiska.

o x> LD

Rejestr wymagan prawa lokalnego, umowy.

Na podstawie aktualnego rejestru wymagan prawnych w trakcie audy-
tow wewnetrznych oraz przegladu przez kierownictwo prowadzona jest oce-
na zgodnoSci wymagan prawnych z uwzglednieniem decyzji administracyj-
nych i pozwolen.

4.3. Cele, zadania i programy

Na podstawie Polityki Srodowiskowej przedsiebiorstwa, zidentyfikowa-
nych znaczacych aspektow srodowiskowych, zidentyfikowanych wymagan
prawnych okresla sie oraz dokumentuje cele i zadania srodowiskowe dla
shuzb i poszczegdlnych szczebli przedsiebiorstwa zgodnie ze schematem
organizacyjnym.

Cele srodowiskowe ustala sie po to, aby:

Wdrozy¢ polityke przedsiebiorstwa (w zakresie Srodowiska).

Zmierzy¢ efekty dzialalnoSci Srodowiskowe;.

Tam, gdzie jest to mozliwe, cele sa zwymiarowane. Ocena stopnia reali-
zacji celéow powinna by¢ dokonywana systemowo na przegladach kierownic-
twa oraz w trakcie audytéw wewnetrznych.

Realizacja celéow podlega weryfikacji i razie potrzeby cele moga by¢ mo-
dyfikowane.
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Spos6b ustanawiania celéw i realizacji programéw Srodowiskowych
w przedsiebiorstwie powinna opisywac procedura ,Cele, zadania i programy
Srodowiskowe”.

Celem skutecznego wdrazania celéw i zadan, co jest kluczowym ele-
mentem powodzenia w funkcjonowaniu systemu mozna opracowac¢ Karty
Realizacji Celow pozwalajace na systematyczne planowanie, wdrazanie za-
dan i osiagniecie celow. Programy te obejmuja przydzielenie odpowiedzial-
nosci oraz okreslenie srodkéw, terminow i sposob6éw nadzoru.

Przedsiebiorstwo powinno funkcjonowaé¢ w sposéb umozliwiajacy spet-
nienie wymagan klientéw, wladz i wtascicieli pod wzgledem produkcji, do-
staw, Srodowiska, jakosci i BHP.

4.4. Sterowanie operacyjne

Sterowanie operacyjne jest kluczowym elementem Systemu Zarzadza-
nia Srodowiskowego, pozwalajacym na bezpieczne dla Srodowiska prowa-
dzenie biezacej dzialalnosci przedsiebiorstwa. Zapewnia ono takze realizacje
polityki srodowiskowej, wykonywanie przyjetych celow i zadan.

Na podstawie listy identyfikacyjnej Aspektéw Srodowiskowych zgodnie
z Polityka Srodowiskowa oraz celami i zadaniami §rodowiskowymi identyfi-
kuje die w przedsiebiorstwie podstawowe obszary sterowania operacyjnego:

e Gospodarka odpadami.

e Gospodarka wodno-$ciekowa.

e Emisja do atmosfery.

e Zarzadzanie substancjami chemicznymi.

e Postepowanie z opakowaniami i odpadami opakowaniowymi.

e Zarzadzanie firmami zewnetrznymi dzialajacymi na terenie przedsie-
biorstwa.

e Zuzycie mediow.
e Przeglady maszyn i wyposazenia produkcyjnego.

e Dzialania okolo-produkcyjne miedzy innymi — gospodarka energetyczna
zakladu, przeglady i czyszczenia wentylacji oraz nadzor techniczny nad
instalacja elektryczna, gazowa, wodna.

4.5. Ocena zgodnosci

Ocene zgodnosci z obowiazujacymi wymaganiami prawnymi prowadzi
sie w trakcie przegladow zwiazanych z bezpieczenstwem i higiena pracy,
ochrong przeciwpozarowa oraz w trakcie audytu dotyczacego wymagan
prawnych w zakresie BHP i Ochrony Srodowiska.

Na przegladach srodowiskowych dokonuje sie ogdlnej oceny zgodnosci
z wymaganiami prawnymi, a w szczegélnosci wystapien, zarzadzen i decyzji
administracyjnych.
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4.6. Przeglad zarzadzania

W trosce o zapewnienie stalej przydatnosci, adekwatnosci i skuteczno-
Sci systemu zarzadzania Srodowiskowego kierownictwo przedsiebiorstwa
powinno dokonaé¢ przynajmniej raz w roku przegladu Systemu Zarzadzania
Srodowiskowego. Przeglad ten obejmuje ocene mozliwosci doskonalenia,
potrzeby zmian w systemie lacznie z polityka Srodowiskowa oraz wyznaczo-
nymi celami, a takze okreslenie i przydziatl niezbednych zasobéw koniecz-
nych do przeprowadzenia ustalonych dzialan doskonalacych lub potrzeb-
nych do utrzymania systemu.

Przeglady prowadzone sa w oparciu o Liste Identyfikacyjna Aspektow
Srodowiskowych, ocene zgodnosci z wymaganiami prawnymi, stan realizacji
nakazéw zewnetrznych, wyniki audytéw, stan dzialan korygujacych i pre-
wencyjnych ocene dzialan podjetych w nastepstwie poprzednich przegla-
dow. Wyniki przegladéw musza byc¢ protokolowane i obejmowac decyzje
dotyczace dzialan zwiazanych z doskonaleniem systemu oraz dotyczace
zarzadzania potrzebnymi zasobami. Nadzorowanie ustalonych zalecen jest
prowadzone w trybie nadzoru nad dziataniami korygujacymi lub wyznaczo-
nymi celami.

5. POLITYKA PRODUKTOWA WE WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Przykladem jak przedsiebiorstwa moga poprawicC proces wytwor-
czy majac na celu zmniejszenie negatywnego oddziatywania na

Srodowisko jest Suzuki Motor Company. Koncern tern stara sie aby ma-
terialy uzyte do konstrukcji pojazdéw oraz przedmiotow wyposazenia i ich
czesci nadawaly sie do odzysku i recyklingu, w tym czyni wszelkie starania
w zakresie rozwoju sposobéw ponownego uzycia, odzysku i recyklingu cze-
Sci pojazdéw stanowiacych odpad w rozumieniu przepisu o odpadach, tak
aby osiggnac¢ wymagania ochrony srodowiska.

Chcac pozostawi¢ nastepnym pokoleniom czyste i nie wyeksploatowane
Srodowisko naturalne, musimy uswiadomic sobie, ze nasze dziatania wptly-
waja negatywnie na stan planety. Stad konieczne jest dokladanie wszelkich
starann w celu ochrony jej naturalnych zasobow.

Zgodnie z filozofia Suzuki Motor Company dotyczaca ochrony Srodowi-
ska naturalnego opracowano sposoby produkcji, dzieki ktérym ich produk-
ty sa mniej szkodliwe dla srodowiska, a takze podjeto prace badawcze ma-
jace na celu bardziej racjonalne wykorzystywanie ograniczonych zasobéw
naturalnych Ziemi. Nie tylko przestrzegano lokalnych uregulowan dotycza-
cych samochodéw przekazywanych do zlomowania, ale rowniez projekto-
wano produkty o minimalnym negatywnym wplywie na Srodowisko natu-
ralne. Dzialania te wspomagala Scista wspélpraca oraz wymiana informacji
z dostawcami, dzialami rozwoju i projektowania, jak rowniez z dystrybuto-
rami produktow na calym swiecie. Dzialania te to miedzy innymi:

e Projektowanie ukierunkowane na recykling.
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o Wskazowki dotyczace zlomowania.

e Siec¢ stacji odzyskiwania surowcéw wtérnych ze ztomowanych pojazdow
w Europie.

Suzuki Motor Company produkuje wyroby latwiejsze do demontazu
poprzez stosowanie czesci wykonanych z jednakowych materialéow, zmniej-
szanie ilo§ci mocowan oraz unifikowanie podzespolow. Ponadto oznacza
wszystkie gumowe i wykonane z tworzywa sztucznego elementy odpowied-
nimi symbolami, ulatwiajacymi rozpoznawanie, ktore czesci nadaja sie do
recyklingu i odzysku (Rys.2).

e
o
0 521 Poduszka powietrzra ;"nm b
pasazera

Rysunek 2. Zmniejszenie iloSci elementéw mocujacych
Unifikacja stosowanych materialow w celu ulatwienia procesu recy-

klingu, a takze wprowadzenie do produkcji coraz wiecej czesci wykonanych
z odzyskiwanych materialow (Rys.3).

Rysunek 3. Przyklady czeSci wykonanych z odzyskiwanych mate-
rialow



160 Agnieszka Michalska, Zbigniew Podosek

Produkcja czesci o zwartych gabarytach i matej masie, aby ograniczyc¢
ilo§¢ odpadéw powstajacych z samochodéw wycofanych z eksploatac;i.

Suzuki Motor Company unika uzywania substancji szkodliwych i do tej
pory wyeliminowato juz uzycie azydku sodu w poduszkach powietrznych,
a ponadto azbestu i freonéw (CFC). Ograniczono ilos¢ olowiu uzywanego do
budowy pojazdow. W fabrykach Suzuki, produkujacych samochody na ryn-
ki europejskie, japonski i pélnocnoamerykanski, zaprzestano stosowania
farb i lakieréw zawierajacych otow. Planowane jest podjecie tych samych
krokéw rowniez w przypadku innych rynkéw. Pokrycia lakierowe samocho-
doéw Suzuki sprzedawanych w Europie nie zawieraja domieszek otowiu.

Opracowano réwniez "bezolowiowe" zbiorniki paliwa, zastepujace sto-
sowane w przeszlosci rozwigzanie z pokryciem warstwa otowiu i cyny.

Suzuki udostepnia instrukcje demontazu samochodéw wycofanych
z eksploatacji za posrednictwem systemu IDIS (miedzynarodowego systemu
informacji o demontazu samochodow). IDIS zawiera na plycie CD-ROM in-
strukcje demontazu dla wszystkich modeli samochodéw, umozliwiajace
przygotowanie do demontazu oraz pozwalajace na identyfikacje czesci nie-
metalowych, dla ktérych jest juz opracowana procedura recyklingu (dla
wielu materialéow procedury recyklingu wciaz nie sa przygotowane).

Plyta IDIS zawiera obszerng wiedze wymagang do demontazu pojazdow
wycofanych z eksploatacji:

e Zabiegi wstepne (plyny, akumulatory...)

e Zawartos$¢ czesci (materialy, masy...)

e Rozmieszczenie czeSci

e Narzedzia wymagane do demontazu

¢ Informacje dodatkowe (polaczenia, urzadzenia pirotechniczne...)

e Zgodnie z obowigzujacymi w Polsce przepisami dotyczacymi pojazdéw
wycofanych z eksploatacji, zorganizowano wilasna wewnetrzna siec
zlomowania samochodow we wspolpracy z partnerem GM Alliance. Sie¢
ta sklada sie z autoryzowanych punktéw zbiorki ztomowanych samo-
chodow, autoryzowanych stacji demontazu i autoryzowanych przedsie-
biorstw.
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STRESZCZENIE

Zintegrowana polityka produktowa przedsiebiorstwa

Autorzy przedstawili w opracowaniu role i znaczenie Zintegrowanej Po-
lityki Produktowej w dzialalnosci produkcyjnej przedsiebiorstw. Przedsta-
wiono obowiazujace w tym zakresie regulacje prawne Unii Europejskie;j.
Przedstawiono rowniez przyklady podejmowanych dzialan przez przedsie-
biorstwa w zakresie ochrony srodowiska w obszarze Zintegrowanej Polityki
Produktowe;j.

SUMMARY

Integrated product policy of the enterprise

The authors presented in the study the role and importance of the In-
tegrated Product Policy in the production activities of enterprises. The ap-
plicable legal regulations of the European Union were presented as well as
examples of actions taken by enterprises in the field of environmental pro-
tection in the area of Integrated Product Policy.
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Ryzyko w dzialalnosci wspolczesnych
organizacji

WSTEP

Wspélczesnie, w globalnej gospodarce, ryzyko jest jedna z najwazniej-
szych kategorii wynikajace z powszechnych powigzan zycia spotecznego
i ekonomicznego. Zatem kazda aktywnos$¢ czlowieka, a przede wszystkim
dzialalnos¢ gospodarcza, jest zwiazana z okreslonymi szansami ale przeciez
i z ryzykiem. Nie jest mozliwa catkowita eliminacja ryzyka Ryzyko to wynika
z réznicy pomiedzy zalozonymi a osiagalnymi celami. Przyczyna tego zjawi-
ska tkwi w tym, Zze wiele parametréw niezbednych w procesie podejmowania
decyzji nie potrafimy precyzyjnie zmierzy¢, nie umiemy zidentyfikowac
zwiazkow przyczynowych czy tez przewidzie¢ grozacych niebezpieczenstw.
Wynika to zwykle z deficytu informacji, a jednoczesnie wigkszoS¢ posiada-
nych i niezbednych informacji jest niepelna, niekompletna, sp6zniona lub
tez malo wiarygodna. Oczywistym staje sie takze prawidlowo$S¢, ze w wa-
runkach braku wiarygodnej informacji, osiagniecie zalozonych celow jest
aczkolwiek mozliwe, to jednak niepewne. Z tych wzgledow kazda decyzja
jest obciazona okreslonym ryzykiem i rozwiazaniem kompromisowym!?.
W przedstawionych uwarunkowaniach, proces identyfikacji, oceny i zarza-
dzania ryzykiem stanowi wazny element w dzialalnosci kazdej liczacej sie
organizacji. Stad tez wynika potrzeba zrozumienia natury ryzyka, jego ro-
dzajow i og6lnych uwarunkowan oraz zwigzkéw niepewnosci z teoria i istota
ryzyka i zarzadzania ryzykiem.

1 Uzyty duzy kwantyfikator ,kazda” jest tutaj o tyle uzasadniony, poniewaz w przypadku te-
oretycznym gdybySmy mieli pelna wiedze o okreslonym zjawisku i rozwiazywanym problemie, to
trudno byloby moéwié o sytuacji decyzyjnej. W takich okoliczno$ciach nie byloby potrzeby
budowania wariantéw rozwiazania problemu i dokonywania wyboru (podejmowania decyzji)
tego realnego, mozliwego do zastosowania wariantu dziatania. Wobec braku ryzyka, mielibySmy
pewnosc¢ jak dziata¢ albo jak nie nalezy dziatac.
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1. RYZYKO — KILKA USTALEN POJECIOWYCH

Ryzyko jest powigzane z elementami funkcjonowania kazdej organizacji
oraz jej otoczeniem zaréwno blizszym jak i dalszym. Ryzyko jest zawsze
zwiazane z zagrozeniem, ktére wiaze si¢ ze strata, szkoda obnizeniem efek-
tywnosci 1 wynikow organizacji. Powyzsze potwierdza przykladowo definicja
»---Iyzyko stanowi zagrozenie, ze dzialania lub wydarzenia wplyna w sposéb
niesprzyjajacy na zdolnosci organizacji do osiagania jej celéw oraz pomysl-
nego realizowania przyjetej strategii”2.

Ryzyko rozumie sie, jako prawdopodobienstwo zajScia szkody; ryzyko
zagrazajace osobie lub rzeczy wskutek okreslonego zdarzenia losowego3.
Ryzyko to prawdopodobienistwo nieuzyskania zalozonych efektow w wyniku
podjecia okreslonej decyzji i jest nieodlacznym elementem dzialalnosci go-
spodarczej*. Podobnie precyzuje ryzyko S. Zaplata twierdzac, ze ryzyko jest
,kombinacjg prawdopodobienstwa wystapienia niepozadanych sytuacji (za-
grozen dla dziatalnosci) oraz skutkow zaistnienia danego zdarzenia”s. Zatem
ryzyko moze wynika¢ z okreslonego zdarzenia lub dziatania, ktére beda
mialy negatywny wplyw na osiagganie celow przez organizacije.

Ryzyko zaklada wolny wybor wobec niepozadanego zdarzenia czy oko-
licznosci. Zatem okreslone niebezpieczenstwo, sytuacja czy strata, to stowa
nierozerwalnie zwigzane z ryzykiem. Okolicznosci zwiazane z ryzykiem jezeli
sie zrealizuja to w konsekwencji wplyna negatywnie na cele organizacji.
Takie rozumienie ryzyka, aczkolwiek przewazajace, to jednak spotyka sie
takze znacznie szersze zakreSlenie desygnatu tego pojecia®. Przykladowo
A.M. Deptula i R. Knosala’” zauwazaja, ze ,Praktyczne podejscie do teorii
ryzyka pozwala jednak zauwazy¢, iz mozna je rozumiec, jako odchylenie od
stanu zalozonego, a wiec niekoniecznie wigazacego sie z poniesieniem strat
(podkreslenie — F.M.). Wieloznacznos¢ tego terminu nie pozwala precyzyjnie
zdefiniowac¢ ryzyka, ktore z definicji mozna wiaza¢ zaré6wno z odchyleniami
pozytywnymi jak i negatywnymi”.

Podobnie T.T. Kaczmarek wyroznia ,czyste ryzyko” rozumiejac je jako
niekorzystne roéznice pomiedzy planem a jego realizacja oraz ,ryzyko dyna-
miczne” uwzgledniajace jego pozytywny aspekt. ,Kategoria czystego ryzyka
dotyczy potencjalnego wystapienia strat, za$s dynamiczne ryzyko zawiera
w sobie immamentna mozliwoS¢ powstania straty lub w pewnych sytua-
cjach osiagniecia zysku”8. Taka denotacja nazwy ryzyko, wyrézniajaca ryzy-

2 P. Griffiiths, Risk — Based Auditing, Gover, Farnham 2005, s. 5.

3 Mata Encyklopedia Powszechna, PWN, Warszawa 1983.

4 S. Kotylak, M. Kesy, Zarzqdzanie ryzykiem informatycznym.[w| J.Stankiewicz (red.), Zarzqdza-
nie kapitatem i informacjq, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2003, s. 148.

5 S. Zaptata, Zarzadzanie ryzykiem i ciqgloscia biznesowq — aspekt normalizacji i certyfikacji,
,Zarzadzanie Jakoscig” nr 3-4/2009, s. 65.

6 T.T. Kaczmarek, wyrdznia ,czyste ryzyko” rozumieja je jako niekorzystne rdznice pomiedzy
planem a jego realizacjg oraz ,ryzyko spekulacyjne” kiedy wezmie sie pod uwage korzystne ro-
znice pomiedzy zamierzeniami planu i jego realizacja (np. transakcje papieréw wartosciowych).
Generalnie Zob. T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, Difin, Warszawa 2006, s. 53

7 A.M. Deptuta, R.Knosala, Innowacje i ich ryzyko — czy warto prébowad, ,Zarzadzanie Przedsiebi-
orstwem”, Zeszyt 4, grudzien 2017, s. 10.

8 Zob. T.T.Kaczmarek, op. cit., s. 54.
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ko o charakterze negatywnego zagrozenia lub pozytywnej mozliwosci, acz-
kolwiek spotykana w literaturze, to jednak jest trudna do zaakceptowania
przez autora (F.M.), wszak ryzyko zawiera w sobie ladunek destrukcyjny.
Z tego tez wzgledu, w tej publikacji ryzyko bedzie postrzegane w konotacji
negatywnej i bedzie tutaj ryzyko kojarzone z zagrozeniem, niebezpieczen-
stwem zaistnienia zdarzenia destrukcyjnego, lub dziataniem bedacym prze-
szkoda mogaca przynies¢ straty, ograniczeniem mozliwosci osiggniecia ce-
low, przeszkoda w pomyslnej realizacji przyjetej strategii czy tez uzyskania
zalozonych efektéw. Takie rozumienie pojecia ryzyka uzasadnia takze jego
pochodzenie jezykowe (tabela 1).

Pozytywny aspekt ryzyka mozna upatrywac tylko w tym, ze w procesie
zarzadzania ryzykiem, nalezy poszukiwaé¢ szans unikniecia, zredukowania
lub tez przeniesienia strat (albo niebezpieczenstwa), co moze sta¢ sie pewnag
koncepcja kreujaca proces rozwoju organizacji. Podobnie postrzega
P. Drucker okreslajac jedno ze zrodel innowacji ,nieoczekiwane” i wyjasnia,
ze moze to by¢ zdarzenie pozytywne jak i negatywne np. pozar, ktéry moze
sta¢ sie zrodlem kreatywnych przemyslen i innowacyjnej odbudowy itp.
Inny przyklad to kryzys w organizacji rozumiany z jednej strony jako prze-
lomowe zjawisko zaburzajace jej rownowage, a z drugiej w przypadku pozy-
tywnego zarzadzania - jako szansa rozwoju. Zreszta nawet normy ISO wy-
raznie oddzielaja szanse od ryzyka poprzez zastosowanie koniunkcji ,i” co
Swiadczy o roznym zakresie desygnatow tych wyrazow.

Tabela 1. Zrédla pojecia ryzyka

Pochodzenie jezykowe

Tresé

W jezyku arabskim risq

Los, dopust bozy.

W jezyku hiszpanskim ar-risco

Odwaga, niebezpieczenstwo.

W jezyku starostowianskim risicare

Odwazy¢ sie (na wolny wybor).

W jezyku angielskim risk

Sytuacja generujaca niebezpieczenstwo,
mozliwos§¢ zajscia ztego zdarzenia.

W jezyku tacinskim risicare

Omijac cos.

W jezyku wloskim ris(i)co

Rafa, ktéra nalezy ominag.

W jezyku greckim riza

Ostra skata, rafa.

W jezyku perskim rozi(k)

Los, dzienna zaplata, chleb.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzy-
kiem, Difin, Warszawa 2006, s. 51.

W przekonaniu autora (F.M.) nalezy odro6znia¢ ryzyko zwiazane z zaist-
nieniem okreslonej straty od niebezpieczenstwa. Straty mozna w miare pre-
cyzyjnie zmierzy¢ za$ niebezpieczenstwo jest zwigzane z podatnoscia syste-
mu na zaistnienie tych wlasnie strat. Z tego wzgledu okreslony stan nie-
bezpieczenstwa mozemy definiowa¢ na réznych poziomach np. minimalne,
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mate, srednie duze, bardzo duze albo — nieistotne, marginalne, znaczace,
powazne, katastrofalne. Jednak zaistnienie zaréwno niebezpieczenstwa jak
i straty nastepuje w wyniku destrukcyjnego oddzialywania negatywnych
czynnikéw zarowno wewnetrznych jak i/lub zewnetrznych. Dazenie do mi-
nimalizacji poziomu niebezpieczenistwa bedzie polegalo na podejmowaniu
dziatan zapobiegawczych, zas zminimalizowanie strat mozna osiagnac¢ po-
przez terminowa analize ryzyka oraz podejmowanie dzialan korygujacych
i eliminujacych.

Podobny tok rozumowania przejmuje w dalszej czesci swojej ciekawej
ksigzki T.T. Kaczmarek, ktory okresla, ze z punktu widzenia systemu za-
rzadzania ryzykiem, ,mozna zdefiniowaé¢ ryzyko jako zagrozenie dla oséb,
rzeczy i intereséw przedsiebiorstwa w nastepstwie prowadzenia dziatalno-
Sci, istniejacych zaleznos$ci i innych zdarzen. Konsekwencja ryzyka moze
by¢ powstanie szkody o réznych rozmiarach, zagrazajacej majatkowi przed-
siebiorstwa i jego zyskom”.

Ryzyko posiada trzy glowne komponenty: zdarzenie (niepozadana
zmiana), prawdopodobienstwo zaistnienia tego zdarzenia, wplyw tego zda-
rzenia (wielkos¢ zagrozenia, konsekwencje mierzone w startach). Dokonujac
analizy ryzyka, nalezaloby rozpatrzy¢ roéznorodne potencjalne zagrozenia,
wszelkie aspekty nieprzewidywalnosci i kombinacje niepewnosci i skut-
kow10,

W podsumowaniu tej cze$ci rozwazan mozna stwierdzi¢, ze z uwagi na
duza niejednorodnosé¢ réznych sytuacji, z ktérymi wiaze sie ryzyko, podanie
jednej uniwersalnej definicji tego pojecia nie jest mozliwe. Nie wdajac sie w
glebsza analize definicji ryzyka, dla dalszych rozwazan, dla potrzeb tego
opracowania, autor (F.M.) przyjmuje wersje, ze ryzyko jest stanem zagroze-
nia organizacji (systemu) mogacego doprowadzié¢ do jej (jego) upadku lub
powaznych strat!!.

2. RODZAJE RYZYKA

W réznorodnych dziataniach czlowieka i funkcjonowania organizacji
wystepuja odmienne rodzaje ryzyka charakterystyczne dla okreslonej ak-
tywnosci. Z innym ryzykiem nalezy liczy¢ sie podczas zakladania wlasnej
firmy i na poczatku jej dzialalnosci, inne w czasie jej dynamicznego rozwo-
ju, a jeszcze inne ryzyko bedzie dotyczylo inwestowania na gieldzie itd.
Przyktadowe rodzaje ryzyka zestawiono w tabeli 2.

9 T.T. Kaczmarek, op. cit., s. 96.

10 Zob. przyktadowo K. Marcinek i in., Ryzyko w finansowej ocenie projektéw inwestycyjnych, UE
w Katowice, Katowice 2010, s. 15 i nastepne.

11 Zob. szerzej F. Mroczko, Zarzadzanie ryzykiem innowacji, [w] J. Stankiewicz, Organizacja
w warunkach nasilajqcej sie konkurencji. Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2004.
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Tabela 2. Przykladowe rodzaje ryzyka

Rodzaj aktywnosci Rodzaj ryzyka

Prawdopodobienstwo pomyltki inwestycyjnej, utraty srod-

Inwestycje na gieldzie kow ale i mozliwosé trafnej decyzji i powiekszenia kapitatu.

Prawdopodobienstwo utraty srodkéw ale i mozliwos¢ po-
wiekszenia kapitatu (ryzyko finansowe); zmiana prestizu,
Zakladanie wlasnej strata poswieconego czasu, brak satysfakcji, stres, utrata
firmy pewnosci siebie, pogorszenie sie stosunkéw rodzinnych
(ryzyko osobiste); mozliwos¢ utraty zaufania, pozycji spo-
lecznej, wiarygodnosci (ryzyko spoteczne);

Ryzyko wynikajace z braku doglebnej znajomosci prawa
i procedur; potrzeba dodatkowego zaangazowania wtla-
snych Srodkéw finansowych; mozliwos¢ utraty Srodkow
finansowych bedacych przedmiotem roszczen; duze zaan-
gazowanie emocjonalne i strata czasu;

Dochodzenie uzasad-
nionych roszczen

Jest to ryzyko zwiazane z awaria urzadzen, przerwami
Ryzyko techniczne w dostarczaniu energii lub surowcéow, wadliwej organizacji

pracy itp.

Wynika z btednych (niezamierzonych) dziatan pracownika

Ryzyko osobowe powodujacych okreslone szkody.

Ingerencja czlowieka w | Zagrozenie wielkiej skali, nieodwracalne zmiany, globalne
system przyrodniczy zagrozenie egzystencji cztowieka

Zachorowanie na raka ptuc, inne choroby np. uktadu kra-

Palenie papieroséw .
zenia.

Zagrozenie bankructwa firmy organizujacej wczasy, awarii

Wyjazd na wezasy Srodkow transportu itp.

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Nalezy zauwazy¢, ze ryzyko nie jest definiowane jedna zmienna i moze
przyjmowac kilka kategorii okreslajacych konsekwencje ryzyka np.: kata-
strofalne, powazne, znaczace, marginalne, nieistotne!2. Poszczegélne zda-
rzenia moga wystepowaé z roznym prawdopodobienstwem np.: bardzo

12 L. Trevor Young proponuje nieco inne ale ciekawe i warte odnotowania definicje ryzyka
dotyczacego projektu:
Ryzyko nieakceptowalne — w przypadku jego wystapienia projekt nie moze by¢ kontynuowany
bez podjecia natychmiastowych dziatan zmierzajacych do obnizenia prawdopodobienstwa
pojawienia sie zagrozenia.
Ryzyko wysokie — wiaze sie ze znacznym wplywem na harmonogram i koszty projektu;
konsekwencje dziatania czynnika moga mie¢ znaczenie takze dla realizacji innych projektow;
istnieje wysokie prawdopodobienstwo oddzialywania na kluczowe elementy projektu; konieczne
jest prowadzenie regularnej i dokladnej analizy zjawiska; nalezy zastanowi¢ sie nad ewentual-
nymi dziataniami prewencyjnymi, ktére mozna podja¢ w celu obnizenia pozycji czynnika w kla-
syfikacji zagrozen.
Ryzyko Srednie — czynnik ma znaczny wplyw na realizacje projektu, prawdopodobnie takze na
prace nad innymi przedsiewzieciami; nie ma zagrozenia oddzialywania na kluczowe elementy
projektu; nalezy dokonywac regularnych analiz i oceny znaczenia zagrozenia podczas kazdego
ze spotkan poswieconych realizacji projektu; konieczne jest prowadzenie stalej obserwacji
rozwoju sytuacji w celu upewnienia sie, ze czynnik nie nabierze charakteru ryzyka wysokiego.
Ryzyko niskie — wystapienie czynnika nie wywola powazniejszych skutkow dla projektu; nalezy
stale obserwowac zagrozenia w celu ewentualnej weryfikacji pozycji i klasyfikacji. (Zob. L. Tre-
vor Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, HELION, Gliwice 2000, s. 98-99).
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prawdopodobne, prawdopodobne, dos¢ prawdopodobne, mato prawdopo-
dobne, bardzo malo prawdopodobne, niezwykle malo prawdopodobne!3.
Ryzyko jednak oznacza takze, ze mogly (moga) zaistnie¢ dodatkowe zdarze-
nia poza tymi, ktére rzeczywiscie zaistnialy. Skale wplywu pozioméw ryzyka
dla organizacji oraz prawdopodobienstw ich wystapienia przedstawia rys. 1.

SUKCES ORGANIZACJI

Prawdopodobienstwo wystapienia Poziom konsekwencji ryzyka

«— nieistotne
e marginalne
«— znaczqgce

¢ powazne

«— katastrofalne

bardzo prawdopodobne ————>
prawdopodobne —nw—n>
dosé prawdopodobne ———————> ‘?
mato prawdopodobne ——————> | @

bard=o malo prawdopodobne ——>

R

00000

niezwykle malo prawdopodobne =

PORAZKA ORGANIZACJI

Rysunek 1. Skala wplywu poziomow ryzyka dla organizacji oraz
prawdopodobienistw ich wystapienia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ryzyko nie zawsze jest przewidywalne, czasami nie da sie jednoznacz-
nie ustali¢ wszystkich mozliwych negatywnych zdarzen i mozliwych konse-
kwencji jakie moga nastapic. Szczegoélnie silnie manifestuje sie ta sytuacja
w zdarzeniach typu ,nieznane — nieznane”, co oznacza nieznane negatywne
zdarzenia, ktore stwarza sytuacje ryzykowna oraz nieznany czas jego wy-
stapienia. Tej grupy sytuacji ryzykownych (kryzysowych) nie da sie przewi-
dzie¢ i trudno do nich sie przygotowac ale nalezy zawsze energicznie reago-
wacl4. Kazdy sprawny menedzer powinien dziala¢ na tyle elastycznie azeby
minimalizowac¢ skutki wynikajace z sytuacji ryzykownych.

13 YY. Chong, E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem projektu. Oddzial Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych, Krakéw 2001, s. 26.

14 Zob. szerzej F. Mroczko, Zarzadzanie kryzysowe w warunkach zagrozen niemilitarnych. Zarys
probleméw regionu dolnoslaskiego, WWSZiP, Walbrzych 2012, s. 207 i nastepne.
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3. NIEPEWNOSC W TEORII RYZYKA

W teorii ryzyka nalezy odnies¢ sie takze do pojecia niepewnosci, ktore
nie jest tozsame z ryzykiem. W rozwazaniach tych kluczowym jest zazna-
czenie faktu, ze ryzyko jest mierzalne, co wyraznie je odréznia od niemie-
rzalnej niepewnosci. Mierzalnos¢ ryzyka oznacza, ze istnieja podstawy do
jego identyfikacji oraz do jego weryfikacji empirycznej i oszacowania praw-
dopodobienstwa wystapienia okreslonego zdarzenia — niepowodzenia, po-
razki, bankructwa, straty itp. Wobec tego w ryzyku zakres przysztych zda-
rzen jest przewidywalny, a okreslone zdarzenia podlegaja przewidywanemu
prawdopodobienistwu zaistnienia. Nie mniej jednak, nasza wiedza o tym
zjawisku nie jest pelna i pozwala zaledwie na oszacowanie prawdopodo-
bienistwa jego zaistnienia. Stad wynika istota ryzyka. Gdybysmy mieli pelng
wiedze o danym zjawisku — mielibySmy pewnosc¢ i nie byloby mowy o ryzy-
ku, a podejmowane decyzje latwe, efektywne i skuteczne.

Najtrudniejsza sytuacja wystepuje w procesie podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci. Niepewnos¢ oznacza brak podstawowych prze-
stanek do oszacowania prawdopodobienstwa zaistnienia zjawiska i jego
konsekwencji. E. Ostrowska definiuje trzy obszary warunkujace podejmo-
wanie decyzjils:

e warunki pewnosci — przedsiewziecie prowadzi do oczekiwanego wyniku

a inwestorzy dysponuja wszelkimi koniecznymi informacjami i na

skutki decyzji wptywaja tylko parametry calkowicie okreslone;

e warunki niepewnosci — nie sg znane prawdopodobienstwa mozliwych
wynikoéw; brak dostepu do informacji niezbednych do podjecia decyzji
oraz ich skutkéw; moga istnie¢ rozne skale tolerancji niepewnosci;

e warunki ryzyka — przedsiewziecia prowadza do zbioru wynikow, z kto-
rych kazdy ma a priori okreSlone prawdopodobienstwo zaistnienia; ist-
nieje dostep do niezbednych informacji i mozna podejmowac decyzje
w warunkach dopuszczalnego ryzyka zwiazanego z przewidywanymi
zdarzeniami.

W warunkach niepewnosci, warianty dzialania moga powodowac rézne
konsekwencje ale decydent nie jest w stanie przewidzie¢ ktory wariant
w rzeczywistosci zaistnieje i z jakimi wiaze sie konsekwencjami. Jak okre-
Slaja A.M. Deptuta i R. Konosall® roznica miedzy ryzykiem a niepewnoscia
wynika ze stanu wiedzy, osoby podejmujacej decyzje, na temat prawdopo-
dobienstwa zajscia danego zdarzenia.

Zatem niepewnos¢ nie mozna bezposSrednio utozsamiac z ryzykiem -
nie sg to synonimy. Niepewnos¢ jest pojeciem szerszym od ryzyka. Ryzyko,
jak juz wspomniano, jest wielkoScia wymierna, natomiast niepewnos¢ jest
niemierzalna, zalezy od stanu umyshu zainteresowanego i oznacza brak
zdecydowania, wiary w siebie, ufnosci w pozytywna przyszlosé¢, niepokéj
towarzyszacy oczekiwaniu na jakas decyzje itp. Niepewno§¢ ma raczej wy-
miar informacyjny poniewaz nie posiadamy wystarczajacej wiedzy umozli-

15 Zob. E. Ostrowska, Ryzyko projektow inwestycyjnych, PWE, Warszawa 2002, s. 34.
16 A.M. Deptula, R. Knosala, op. cit., s. 11.
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wiajacej okreslenie prawdopodobienistwa zaistnienia negatywnego zjawiska.
Niepewnos$¢ nie okresla zakresu przysztych zdarzen i stad niemozliwym jest
okreslenie prawdopodobienstwa ich wystapienia.

Progowymi wymiarami niepewnosci sg zjawiska wiadome, oczywiste,
niewatpliwe, pewne, ktore nieuchronnie sie zdarza (prawdopodobienstwo
wystapienia = 1) lub niewykonalne, wykluczone, niemozliwe do zaistnienia
(prawdopodobienstwo wystapienia = 0). Jedne jak i drugie brzegowe warto-
Sci nie sa ryzykiem (rys 2). Trudno bowiem nazwac ryzykiem zdarzenie sta-
nowiace zupelnie pewna strate lub bezdyskusyjne powodzenie. Ryzykiem
jest zidentyfikowana wartos¢ prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia
zawierajaca sie w przedziale prawdopodobienstwa (0, 1).

zdarzenie niemozliwe zdarzenie pewne

Prawdopodobienstwo wystapienia
zdarzenia

ryzyko Q ryzyko

Zakres zarzadzania ryzykiem

e Gl bbbl
Y

Rysunek 2. Niepewnosé i ryzyko
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ciekawe spostrzezenia dokonala E. Ostrowska wskazujac na cechy
niepewnosci i ryzyka wskazujac na ich dynamiczny i ekonomiczny charak-
ter co wyraza sie w faktach!7:

e niepewnosc¢ i ryzyko sa bezposrednio zwiazane z czasem - wzrastaja
wraz z wydhuzeniem horyzontu czasowego;

e niepewnosc¢ i ryzyko sa Scisle zwigzane ze stopa zwrotu, poniewaz ma-
ja wplyw na strumienie przeplywu srodkéw pienieznych w inwestowa-
niu i na zmienno$§¢ wartosci pieniadza w czasie; prawdopodobienstwo
osiagniecia innej stopy zwrotu od wielkosci oczekiwanej wzrasta wraz
z uplywem czasu;

e inwestycje podejmowane z wiekszym ryzykiem moga przynies¢ wiekszy
zysk lub wiekszg strate;

17 Zob. E. Ostrowska, op. cit., s. 36-37.
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e ryzyko ma swoja cene, ktora zalezy od rodzajow ryzyka i metod jej usta-
lania (inwestycje mniej lub bardziej bezpieczne); cena ryzyka moze byc¢
stopa procentowa wyrazajaca poniesione ryzyko w zamian za odpo-
wiedni dochéd z tytutu udostepnienia osiagnietej nadwyzki kapitatu.

4. TYPOLOGIA RYZYKA

Ryzyko wystepuje w wielu obszarach dziatalnosci cztowieka i jak podaje
T.T. Kaczmarek!® w literaturze przedmiotu wyréznia sie nastepujace obsza-
ry ryzyka (tabel 3): ubezpieczenia, ekonomia, prawo, polityka, technika
i nowe technologie, ekologia, farmacja, medycyna, psychologia, socjologia,
filozofia, etyka, kultura, organizacja i teoria podejmowania decyzji. Do tej
listy mozna od razu doda¢ bankowos¢, cyberprzestrzen i narzedzia informa-
tyczne, komunikacja, energetyka, produkcja itp. Juz z tak réznorodnej listy
wynika, ze nie mozna moéwic¢ o jednym rodzaju ryzyka i jednej precyzyjnej
jego definicji. Nie jest mozliwe dokladne okreslenie ryzyka dla tak wielu
réoznorodnych kategorii obejmujacych szeroki wachlarz dyscyplin.

Tabela 3. Typologia ryzyka

Obszar ryzyka Kroétka charakterystyka

Okresla mozliwos¢ osiagniecia celow w gospodarce (okreslo-
nego zysku, obrotow, udzialu w rynku, innowacji...) ale

Ryzyko ekonomiczne i mozliwos¢ poniesienia strat. Ryzyko dotyczy wszystkich

(gospodarcze) dziedzin dzialalno$ci gospodarczej (produkcji, handlu, fi-
nansow)
Wskazuje na przyszle sytuacje i zdarzenia, ktére moga byc¢
Ryzyko ubezpiecze- zrodlem strat. Ubezpieczenie przenosi ryzyko na firme ubez-
niowe pieczeniowa, ktoéra okreslajac prawdopodobienstwo zaist-
nienia szkody wyceniaja wartos¢ ubezpieczenia.
Ryzyko kursowe - mozliwo§¢ poniesienia strat wskutek
Ryzyko kursowe zmiany kurséw walut. Ryzyko stopy procentowej to wrazli-
i stopy procentowej wos¢ sktadnikéw bilansu na zmiany stop procentowych.

Ryzyko to generuje ryzyko zmian cen.

Polega na podejmowaniu przez banki okreslonego ryzyka

Ryzyko kredytowe niesplacenia kredytu przez kredytobiorce.

To brak pelnej wiedzy co do przyszlego stanu otoczenia

Ryzyko produkcyjne przedsiebiorstwa.

Wiaze sie z mozliwo$cia poniesienia strat w nastepstwie
prowadzenia przez przedsiebiorstwo dziatalnosci wykracza-
jacej poza ramy przepiséw prawnych i obejmuje niemoznosé
Ryzyko prawne wyegzekwowania wszystkich zawartych uméw i porozumien.
Obejmuje obszar zycia spolecznego uporzadkowany przepi-
sami prawa cywilnego, karnego, administracyjnego skarbo-
wego, dewizowego, bankowego, handlowego.

18 T.T. Kaczmarek, op. cit., s. 56 i nastepne.
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Jest zwigzane z rozwiazywaniem ztozonych kwestii dotycza-

Ryzyko organizacyj- cych pracownikoéw, a takze zagadnien technicznych oraz

ne organizacji i kontroli.
Jest zwiazane z decyzjami politycznymi i administracyjnymi.
Ryzyko polityczne Wazne jest antycypowanie, unikanie i kompensowanie ta-

kiego ryzyka.

Wynika z zagrozen zwiazanych z eksploatacja zasobéw przy-
rodniczych i naruszeniem warunkéw ekologicznych w Sro-
dowisku. Zwiazane jest z tym ryzyko w dziedzinie techniki
ktéra czesto nie moze sprosta¢ ekstremalnym zjawiskom
przyrodniczym (erupcje wulkanéw, powodzie, huragany,
pozary, tsunami...).

Ryzyko przyrodnicze

Jest ukierunkowane na pierwotne i wtérne czynniki utrzy-
Ryzyko medyczne mania ludzkiego zycia (wrodzone odstepstwa od normy).
i epidemiologiczne Ryzyko zwiazane z chorobami AIDS, HIV, BSE, gruZlica...
oraz réznego rodzaju epidemiami.

Jest zwigzane z réznorodnych substancji chemicznych do
Ryzyko chemiczne zywnosSci (ryzyka zachorowania np. na raka) oraz srodowi-
ska przyrodniczego.

Okresla zachowania czlowieka w warunkach ryzyka i goto-
wosci do podejmowania ryzyka (np. podejmowanie decyzji w
warunkach okreslonego ryzyka). Akceptacja ryzyka jest
zwigzana z wielkoScia potencjalnej szkody i prawdopodo-
bienstwa jej zaistnienia.

Ryzyko psycholo-
giczne

Ryzyko jest czeScigq skladowa rozumienia Swiata przez po-
Ryzyko cywilizacyjne | szczegdlne grupy spoteczne. Postawy wobec ryzyka moga
i kulturowe by¢: niecheé, obojetnosé, akceptacja. Ma to wplyw na proces
zarzadzania ryzykiem.

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie
ryzykiem, Difin, Warszawa 2006, s. 56 — 94.

5. ZARZADZANIE RYZYKIEM

Przyjmujac, Ze ryzyko moze doprowadzi¢ organizacje do poniesienia
powaznych strat lub upadku, to dzialania zapobiegawcze zmierzajace do
rozpoznania zagrozen, a nastepnie eliminacji (ograniczenia) tego ryzyka,
a tym samym unikniecia, lub ograniczenia (minimalizacji) strat bedziemy
nazywac zarzadzaniem ryzykiem!9. Chodzi o to azeby rozpoznawac i oceniaé
obszary oraz rodzaje zagrozen, ogranicza¢ zidentyfikowane ryzyka oraz za-
bezpiecza¢ sie przed ich skutkami. Zatem mozna takze okresli¢, ze zarza-
dzanie ryzykiem to dzialania menedzerskie zmierzajace do identyfikacji ob-

19 Nie wszyscy autorzy toleruja ten termin. Przyktadowo Z. Gil twierdzi, ze nie mozna zarzadzac
ryzykiem, zas$ kontrakcje zmierzajaca do niedopuszczenia spelnienia sie zagrozenia systemu
nazywa antyryzykiem. Z. Gil, Zarzqgdzanie ryzykiem i antyryzykiem w dziatalnosci gospodarczej
i spotecznej,. AGH, Krakow 2001.
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szaréw zagrozen wynikajacych z analizy otoczenia oraz oceny wtasnego po-
tencjalu, a takze podejmowanie dziatan przygotowawczych, zapobiegaw-
czych i reagowanie w przypadku urzeczywistnienia sie¢ niekorzystnego zda-
rzenia.

Nieco prosciej definiuje pojecie zarzadzania ryzykiem A. Panasiewicz
uznajac, ze jest to ciagle i systematyczne identyfikowanie zagrozen, ich
ocena oraz okreslenie i wdrazanie metod postepowania z ryzykiem?20.

Jak juz zaznaczono, dziatalnos¢ wspoétczesnych organizacji jest zwigza-
na z okreslonym ryzykiem, stad tez ryzyko powinno by¢ wpisane w normal-
ny zakres dzialalno$ci organizacji zmierzajacego do osiggania celéw strate-
gicznych i realizacji swojej misji. Proces zarzadzania ryzykiem wymaga po-
dejmowania dzialan z zakresu monitorowania parametréow oraz badanie
wplywu sktadowych decydujacych o poziomie ryzyka; minimalizacji ryzyka
poprzez wlasciwe planowanie wlasnych dzialan uwzgledniajgace ryzyko oraz
ciagla kontrole rozwoju sytuacji. Zatem w zarzadzaniu ryzykiem koncentru-
jemy sie nie tylko na poprawnej realizacji zaplanowanych zadan ale nade
wszystko nalezy skupia¢ uwaga na zagrozeniach, identyfikacji wielkosci
i zakresu ryzyka oraz podejmowaniu dzialan zmierzajacych do wyelimino-
wania lub ograniczania jego negatywnego wplywu na dzialalnos¢ organiza-
cji.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem co oznacza, ze powinno by¢ reali-
zowane w sposob ciagly poniewaz ryzyko zmienia sie w zaleznosci od etapu
realizacji okreslonego przedsiewziecia, zmian zachodzacych w otoczeniu jak
i w naszej organizacji. Nasza wiedza na temat okreslonego zjawiska generu-
jacego ryzyko takze sie¢ zmienia. Ryzyko z przesztosci nie jest tozsame z ry-
zykiem obecnym czy ryzykiem w przysztosci. Bledne oszacowanie ryzyka na
okreslonym etapie dziatan i to zarowno w zakresie jego przeszacowania jak
i niedoszacowania, zawsze przynosi straty. Slowem koniecznym elementem
zarzadzania ryzykiem jest obserwacja rozwoju sytuacji oraz przewidywanie
mozliwych kierunkéw zmian zidentyfikowanych zagrozen. Nalezy takze
zdawac sobie sprawe z faktu, ze takie dziatania moga doprowadzi¢ do iden-
tyfikacji pojawiajacych sie¢ nowych obszarow ryzyka, ktére nalezy uwzgled-
ni¢ w rejestrze zagrozen.

Normy PN-EN ISO 9001:2015 oraz PN-EN ISO 14001:2015 nakazuja
zarzadzac ryzykiem w zakresie wdrozenia standardow ISO. W procesie pla-
nowania powinny by¢ podejmowane dzialania odnoszace sie do ryzyk
i szans w skali proporcjonalnej do potencjalnego wplywu na zgodnos¢ wy-
robéw i ushug. Samo uwzglednienie ryzyk moze obejmowac: unikanie ryzy-
ka, podjecie ryzyka w celu wykorzystania szansy, usuniecie zrodla ryzyka,
zmiane prawdopodobienstwa lub nastepstw, dzielenie sie ryzykiem lub za-
trzymanie ryzyka na podstawie Swiadomej decyzji. Normy sugeruje, ze
wspomniane szanse mogg prowadzi¢ do przyjecia nowych praktyk, wpro-
wadzenia nowych wyrobéw, otwarcia nowych rynkow, pozyskania nowych
klientow, budowania partnerstwa, stosowania nowych technologii i innych

20 A. Panasiewicz, Zarzqdzanie bezpieczeristwem proceséw, [w] P. Rogala, B. Bartniczak (red.),
Menedzer proceséw, AD REM, Jelenia Goéra 2019, s. 47. Podobnie okreslaja Y.Y. Chong, E.M.
Brown, stwierdzajac, ze zarzadzanie ryzykiem to wykorzystanie mapy zagrozen i podejmowanie
decyzji, jak unikna¢ wspomnianych zagrozen (zob. Y.Y. Chong, E.M. Brown, op. cit., s. 95).
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pozadanych i realnych mozliwosci, uwzgledniajacych potrzeby organizacji
lub jej klientoéw?21.

Rozpatrujac w duzym uproszczeniu proces zarzadzania ryzykiem, moz-
na stwierdzié¢, ze sklada sie on z dwoch etapow: oceny ryzyka (monitorowa-
nie, identyfikacja i ocena) oraz eliminacji (obnizenia) ryzyka (poszukiwanie
metod zaradczych, decydowanie, planowanie i sterowanie dziataniami). Pro-
ces ten, syntetycznie i bardzo umownie przedstawia rys. 322.

W zarzadzaniu ryzykiem kluczowa role odgrywa wczesne rozpoznanie
symptomow zagrozen i to nie tylko tych najbardziej prawdopodobnych typu
,zhane — nieznane” ale takze tych ,nieznane — nieznane” (zupelnie dotych-
czas niepoznanych). Praktyka wskazuje, ze te ostatnie zagrozenia, chociaz
dotychczas nieznane, stanowig dla organizacji calkowite zaskoczenie, poja-
wiaja sie nagle i moga przerodzi¢ sie w ekstremalne straty. W tak ztozonych
i dynamicznych uwarunkowaniach, kluczowg role odgrywa szybkie i trafne
podejmowanie decyzji zapobiegawczych. Przykladowy algorytm procesu
podejmowania takiej decyzji w sytuacjach duzego ryzyka przedstawia rys.4.

Identyfikacja zagrozenia,
analiza i ocena

Decydowanie, planowanie, Poszukiwanie metod
sterownie dzialaniami i nadzér zaradczych

\"'--._H_ELIMINACJA (OBNIZENIE) RYZYKA -7

Rysunek 3. Proces zarzadzania ryzykiem w organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy wszystkich aspektéw funkcjonowania
organizacji. W zwiazku z tym cala kadra kierownicza powinna laczy¢ cele

21 Zob. PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarzadzania jakosScia, s. 13 — 14 oraz PN-EN ISO
14001:2015 Systemy zarzqdzania $rodowiskowego, s. 15-16.
22 Zob. szerzej F. Mroczko, Zarzadzanie ryzykiem innowacji, op. cit.
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organizacji z celami zarzadzania ryzykiem. Kazdy menedzer identyfikujac
obszar potencjalnego wystapienia okreslonego ryzyka, powinien umieé
okreslic sposéb jego identyfikacji, mozliwe nastepstwa kryzysu i podjac
dzialania azeby skutecznie je zminimalizowa¢ lub wykluczy¢ (dziatania ko-
rygujace lub zapobiegawcze). Powinien by¢ takze ustalony sposéb monito-
rowania wystapienia i rozwoju sytuacji zwiazanej z ryzykiem oraz identyfi-
kacja wszystkich podmiotéw, ktorych ta sytuacja dotyczy. Identyfikacja
ryzyka powinna obejmowac wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji
jak réwniez jej otoczenia. Wazne jest wczesne ostrzeganie, ktére na podsta-
wie niekiedy stabych sygnaléw powinno dostarczaé¢ informacji o istotnych
zmianach zachodzacych w otoczeniu jak i w samej organizacji. Takie wy-
przedzajace ostrzezenie pozwala na szybka reakcje i stwarza mozliwosé eli-
minacji zagrozen. Poprawna, terminowa i doglebna identyfikacja ryzyka
sprzyja podejmowaniu trafnych uprzedzajacych decyzji, co moze wyelimi-
nowac zaskoczenie i zminimalizowac¢ lub nawet stworzy¢ mozliwos¢ unik-
niecia straty czy ewentualnie przeniesienia ryzyka na inne podmioty (np.
ubezpieczyciela). Zatem niepelna identyfikacja potencjalnych ryzyk moze
stwarza¢ powazne zagrozenia dla organizacji poniewaz moze skutkowac
zaskoczeniem, nieporadnoscia zarzadzania a tym samym duzymi stratami.

Identyfikacja ryzyka

Il

Analiza ryzyka Faza analizy 1 oceny

Il

Ocena ryzyka

Wypracowanie
wariantow dzialania

T Faza podejmowania decyz;jt

Decyzja — wybér
jednego z wariantow

Dziatanie w obszarze

ryzyka
Il Faza realizacji, kontroli
Kontrola i ocena i wnioskowania
dziatan

Rysunek 4. Proces podejmowania decyzji w zarzadzaniu ryzykiem

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Analiza ryzyka polega na doglebnym przegladzie potencjalnych zrodet
ryzyka, ustaleniu prawdopodobienstwa oraz czasu wystapienia, a takze
oszacowaniu szkod mogacych by¢ ich wynikiem.

Zrodia ryzyka w dziatalnosci gospodarczej moga by¢ przerozne — tak jak
zlozona jest sama dzialalnos¢ gospodarcza prowadzona na turbulentnym
i konkurencyjnym rynku. Przyczyn ryzyka nalezy poszukiwac¢ wewnatrz
organizacji jak i w jej otoczeniu. Przyczyny wewnetrzne moga miec¢ rézne
pochodzenie i przykladowo w zakresie zasobow ludzkich — moga wynikac
z niedopasowania tych zasobéw do celéw organizacji, niewystarczajacego
opanowanie technologii, stabych umiejetnosci, a takze niewlasciwej komu-
nikacja wewnetrznej miedzy pracownikami, konfliktéow, czy niskiej motywa-
cja i umiarkowanego zaangazowanie pracownikow.

Zewnetrzne przyczyny ryzyka moga by¢ takze niezwykle ztozone i wyni-
ka¢ z uwarunkowan politycznych, kulturowych, prawnych, demograficz-
nych, ekologicznych czy rynkowych. Na zewnetrzna grupe przyczyn, mene-
dzerowie maja niewielki wplyw ale powinni zawsze doglebnie rozpoznawacé
te okolicznosci i dziata¢ lepiej tam gdzie zezwala na to prawo.

Zidentyfikowane zrédta nalezy oceni¢ rozpoznajac przyczyny wystgpie-
nia, opracowac ich strukture oraz okresli¢c prawdopodobienstwo wystapie-
nia i stopien zagrozenia?3. Analizie nalezy poddac¢ réznorodne czynniki wy-
wolujace ryzyko we wszystkich obszarach dziatalnosci organizacji uwzgled-
niajac takze czas i ksztaltowanie sie przyszlych zdarzeh zaréowno w otocze-
niu jak i w procesie rozwoju organizacji. Mozna tutaj wykorzysta¢ rézne
metody stosowane w analizie ryzyka np. obserwacja (np. poprzez analize
roznych aspektow procesu biznesowego), badanie doswiadczen i wniosko-
wanie o przysztosci, wywiad (np. z ludZmi majacymi najwieksze doswiad-
czenie w rozwigzywaniu podobnych przypadkow), modelowanie (np. symu-
lacja komputerowa na opracowanym modelu).

Z analizy ryzyka powinny wynika¢ wskazania, co do rodzaju i kierunku
dzialan zmierzajacych do jego wyeliminowania, przeniesienia lub obnizenia.

Dokonana identyfikacja i analiza ryzyka pozwala ustali¢ faktyczny po-
ziom ryzyka oraz potencjal organizacji do podjecia zidentyfikowanego ryzy-
ka. Identyfikacja ryzyka bedzie polegala przede wszystkim na okresleniu
typu ryzyka, jego potencjalnych zrodel, negatywnego wplywu na funkcjo-
nowanie organizacji oraz prawdopodobienstwa wystapienia. Te dzialania sa
trescig oceny sytuacji oraz wszelkich uwarunkowan zwiazanych z ryzykiem.
Do oceny ryzyka stosuje sie metody jakosSciowe (oparte na doswiadczeniu
i opisie ogbélnym), metody iloSciowe (polegajace na oszacowaniu wartosci
ryzyka — prawdopodobienstwa jego wystapienia) oraz mieszane stanowigce
potaczenie poprzednich.

Proby dokladnego oszacowania prawdopodobienstwa wystapienia okre-
Slonego ryzyka sa zwykle wysoce problematyczne. Dostrzegajac trudnosé
w bardziej precyzyjnym okresleniu mozliwosci wystapienia ryzyka, Yen Yee

23 Mozna przyjac nastepujace stopnie zagrozen: bardzo mate zagrozenie, male zagrozenie, Srednie
zagrozenie, duze zagrozenie, bardzo duze zagrozenie.
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Chong i Evelyn May Brown?24 zaproponowali nastepujace sposoby do wyko-
rzystania:

o wlasne doswiadczenie, dajace mozliwos¢ bardziej realistycznej oceny,

e grupe delficka powotana w firmie, ktéra utworzy komisje do oceny ry-
zyka,

e dokumentacje z zapisami na temat tego, co wydarzyto sie w podobnych
przypadkach w przesztosci,

e heurystyke: zestaw zasad, ktére moglyby by¢ zastosowane w danym
przypadku,

e konsultantéw — ekspertéow w zakresie ryzyka pochodzacych spoza fir-
my, ktorzy zostana zaproszeni do wspoétpracy, aby oceni¢ prawdopodo-
bienstwo wystgpienia danego rodzaju ryzyka,

e symulacje — ocene¢ rezultatéw wystepujacych w warunkach rzeczywi-
stych lub zblizonych do rzeczywistych,

o zestaw narzedzi do analizy ryzyka (zazwyczaj oparty na systemie kom-
puterowym), ktéry moze wszystkie wyzej wspomniane techniki.
Dysponujac ta wiedza nalezy przystapi¢ do opracowania mozliwych, re-

alnych wariantéw dziatania ktr¢ powinny doprowadzi¢ do zminimalizowa-
nia strat lub ich catkowitego unikniecia. Opracowanie wielu wariantow
dzialania zwieksza prawdopodobienstwo wyboru wlasciwej decyzji i osia-
gniecia zatozonych celéw. Majac wypracowane warianty dzialania podejmu-
jemy decyzje w zakresie wyboru najskuteczniejszej metody przeciwdziatania
okreslonemu ryzyku. Ryzyko mozna przeciwdziatla¢, mozna przyjac¢ na sie-
bie, wyeliminowac¢ lub tez przenies¢ ryzyko na inny podmiot np. na ubez-
pieczyciela. Przejecie ryzyka i jego skutkéw na siebie jest zwigzane z ponie-
sieniem jego ciezaru. Taka decyzje mozna podjac po analizie ekonomicznej
i stwierdzeniu np., ze prawdopodobienstwo zmaterializowania sie ryzyka
jest niewielkie a koszty jego przeniesienia sg zbyt wysokie. W takim przy-
padku musimy posiadac ,plan B” oraz zasoby stanowiace poduszke amor-
tyzujaca straty zwigzane z zaistnieniem ryzyka. Wyboru kazdej decyzji do-
konuje sie po wnikliwej analizie wypracowanych wczesniej wariantow dzia-
lania. W tym kontekscie mozemy okresli¢ ryzyko jako zagrozenie podjecia
btednej decyzji, ktora przyniesie straty dla organizacji.

Do analizy i oceny wariantow dzialania nalezy przemysle¢ i przyjac
adekwatne kryteria ich oceny. Wybér najlepszego wariantu dzialania to
decyzja, ktéra nalezy wdrozy¢ niezaleznie od tzw. ,oporu przeciw zmianom”.
Sposoby pokonywania tych oporow sa opisane w literaturze ale nalezy
przede wszystkim eksponowac¢ skuteczna komunikacje oraz system moty-
wacyjny.

W zakonczeniu procesu zarzadzania ryzykiem nalezy dokonac¢ kontroli
ioceny skutkow podjetych decyzji oraz wysnuc¢ wnioski, co do dalszych
dzialan doskonalacych. Kontrola stanowi nieodlaczna cze$é procesu decy-
zyjnego i jest narzedziem zarzadzania ryzykiem. Zatem kontrola powinna
spetnia¢ funkcje nadzoru nad realizacja decyzji i wskazywaé¢ na roéznice

24 Yen Yee Chong i Evelyn May Brown, op. cit., s. 61.



178 Franciszek Mroczko

pomiedzy zakladanymi a osiagnietymi wynikami. Dziatania te umozliwiaja
dokonywanie korekt lub nawet modyfikacji podjetej decyzji. Taki nadzér
prowadzony we wszystkich obszarach organizacji zwigzanych z okreslonym
ryzykiem moze przyczyni¢ sie do opracowania optymalnego scenariusza
rozwoju organizacji. Wnioski wyptywajace z kontroli stanowia podstawe
podejmowania dzialan doskonalgcych w organizacji.

Wspoblczesnie, wobec duzej turbulencji otoczenia, wyjatkowo ryzykow-
nym jest wysnuwanie wnioskéw na podstawie czestoSci wystepowania
okreslonego zjawiska w przesztosci i podejmowanie decyzji na podstawie
prostej liniowej aproksymacji danych historycznych. Ztozonos$¢ wszelkiej
aktywnosci czlowieka jest tak wielka, ze trudno znalezé dwa identyczne
zdarzenia nie méwiac juz o calym ciagu zdarzen umozliwiajacym okreslenie
prawdopodobienstwa ich wystapienia. W takich przypadkach moze by¢
uzasadnione zaledwie prognozowanie i to czesto ze stosunkowo duzym ble-
dem, ze dane zdarzenie moze zaistnie¢ z pewnym prawdopodobienstwem.

Zarzadzanie ryzykiem to staly element w calym procesie zarzadzania
i dziatalnosci organizacji, powinno maksymalnie ograniczy¢ wystepowanie
zdarzen wczesniej nieprzewidywanych — niebranych pod uwage na etapie
identyfikacji ryzyka. Dokladna identyfikacja obszaréw zagrozen jest dobra
praktyka w biznesie, poniewaz przyczynia sie do poprawy planowania, efek-
tywnego wykorzystania zasobow, ograniczenia strat a tym samym zwigk-
szenia zyskow.

ZAKONCZENIE

W podsumowaniu prowadzonych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko
jest nieodlacznym elementem funkcjonowania wspélczesnych organizacji,
a w sposob szczegolny dotyczy przedsiebiorstw, ktore dzialaja we obecnych
ztozonych uwarunkowaniach rynkowych. Waznym jest fakt, ze ryzyko jest
tym wieksze im wieksza jest nieprzewidywalnos¢ otoczenia, im turbulent-
niej zachodza zmiany i im bardziej zloZone mamy réznorodne uwarunko-
wania funkcjonowania organizacji.

Z ryzykiem trzeba umiec¢ sobie radzi¢ tj. na czas rozpoznawac, dokony-
wac analizy i oceny prawdopodobienstwa jego zaistnienia, a nastepnie po-
dejmowac dziatania zapobiegawcze lub tez starac sie je wyeliminowac czy
wreszcie przeniesc, jezeli to jest mozliwe, na inny podmiot (np. ubezpieczy-
ciela). Zatem trafna ocena ryzyka jest wspolczesnie podstawa gospodarki
i zrédlem niezakléconego funkcjonowania dowolnej organizacji. Daje mozli-
wos¢ przewidywania okreslonych zdarzen i wyznaczania prawdopodobien-
stwa ich zaistnienia, a zatem mozliwo$¢ podejmowania dzialan mogacych
unikna¢ lub ograniczy¢ straty. Niestety identyfikacja, analiza, ocena i kon-
trola ryzyka wiaze sie z duzym wysiltkiem, potrzeba zaangazowania ztozo-
nych narzedzi zarzadzania ryzykiem i na domiar zlego - nie zawsze daje
trafne rozwiazania. Z uwagi na wage zagadnien zwigzanych z ryzykiem,
wspolczesni menedzerowie powinni posiasS¢ sztuke zarzadzania ryzykiem
kierunkujac te dzialalnos¢é na wdrozenie sposob6éw wczesnego rozpoznawa-
nia zagrozen i wdrazania metod umozliwiajacych unikniecia strat.



RYZYKO W DZIALALNOSCI WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI 179

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

4]
(5]

(6]

[7]

(8]

9]

(10]

[11]

(12]

[13]

[14]

(15]

(16]

Chong Y.Y., Brown E.M., Zarzadzanie ryzykiem projektu. Oddzial Polskich
Wydawnictw Profesjonalnych, Krakéw 2001.

Deptuta A.M., Knosala R., Innowacje i ich ryzyko — czy warto prébowad, ,Za-
rzadzanie Przedsiebiorstwem”, Zeszyt 4, grudzien 2017.

Gil Z., Zarzaqdzanie ryzykiem i antyryzykiem w dzialalnosci gospodarczej
i spotecznej,. AGH, Krakow 2001.

Griffiiths P., Risk — Based Auditing, Gover, Farnham 2005.
Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, Difin, Warszawa 2006.

Kotylak S., Kesy M., Zarzadzanie ryzykiem informatycznym [w] J. Stankie-
wicz (red.) Zarzadzanie kapitatem i informacja, UZ, Zielona Goéra 2003.

Mata Encyklopedia Powszechna, PWN, Warszawa 1983.

Marcinek K. i in., Ryzyko w finansowej ocenie projektow inwestycyjnych, UE
w Katowice, Katowice 2010.

Mroczko F., Zarzqdzanie kryzysowe w warunkach zagrozeri niemilitarnych.
Zarys problemoéw regionu dolnoslgskiego, WWSZiP, Walbrzych 2012.

Mroczko F., Zarzadzanie ryzykiem innowacji, [w] J. Stankiewicz (red.), Orga-
nizacja w warunkach nasilajacej sie konkurencji. Uniwersytet Zielonogorski,
Zielona Gora 2004.

Norma PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarzadzania jako$ciq.
Norma PN-EN ISO 14001:2015 Systemy zarzadzania Srodowiskowego.
Ostrowska E., Ryzyko projektéw inwestycyjnych, PWE, Warszawa 2002.

Panasiewicz A., Zarzadzanie bezpieczeristwem proceséw, [w]| P. Rogala,
B. Bartniczak (red.), Menedzer proceséw, AD REM, Jelenia Géra 2019.

Zaplata S., Zarzadzanie ryzykiem i ciggtoscia biznesowa — aspekt normaliza-
gji i certyfikacji, ,Zarzadzanie Jakoscig” nr 3-4/2009.

Trevor L. Young, Skuteczne zarzadzanie projektami, HELION, Gliwice 2000.



180 Franciszek Mroczko

STRESZCZENIE

Ryzyko w dzialalnosci wspolczesnych organizacji

W opracowaniu zostala przedstawiona problematyka zwigzana z po-
wszechnym zjawiskiem ryzyka w funkcjonowaniu wspélczesnych organiza-
cji, jego istota i metoda zarzadzania. Przedyskutowane zostato samo pojecie
ryzyka zwracajac uwage, ze ryzyko jest stanem zagrozenia dla organizacji
i nalezy go rozumieé¢ w znaczeniu tzw. ,czystego ryzyka”. Zwrocono uwage
na wiele rodzajow ryzyka w réznorodnej dziatalnosci czlowieka. Rozwazajac
istote ryzyka odniesiono sie takze do pojecia niepewnosci wskazujac na
kluczowe réznice wystepujace miedzy tymi pojeciami.

Poniewaz ryzyko moze doprowadzi¢ organizacje do poniesienia duzych
strat lub nawet wykluczy¢ ja z obiegu, to nalezy podejmowac te problemy
oraz rozwigzywac je w ramach zarzadzania ryzykiem. Zaprezentowany zo-
stal proces zarzadzania ryzykiem oraz omoéwiono algorytm podejmowania
decyzji w zarzadzaniu ryzykiem. Szczeg6lny nacisk potozony zostal na fazy:
analizy i oceny ryzyka oraz realizacji, kontroli i wnioskowania.

SUMMARY

Risk in the activities of modern organizations

The study presents issues related to the common phenomenon of risk
in the functioning of contemporary organizations, its essence and manage-
ment method. The very concept of risk was discussed, noting that the risk
is a threat to the organization and should be understood in the sense of so-
called "pure risk". Attention was paid to many types of risk in diverse hu-
man activities. When considering the essence of risk, the notion of uncerta-
inty was also referred to, indicating the key differences between these con-
cepts.

Because businesses can cause serious losses of profits, or even exclude
them from circulation, therefore these problems should be taken and re-
solved as a part of the risk management. The risk management process was
presented and the algorithm of taking decision in risk management was
discussed. Particular emphasis was placed on the phases of risk analysis
and assessment as well as implementation, control and inference.
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Wyzsza Szkotla Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedziba w Walbrzychu

WWSZiP

Kultura organizacyjna a etyczne
funkcjonowanie administracji
publicznej

W artykule zaproponowano spojrzenie na etyczne funkcjonowanie
administracji publicznej w kontekscie kultury organizacyjnej. W dzisiej-
szych czasach, aby organizacja moglta osiagnac¢ przyjeta wizje rozwoju
i wzrostu oraz zaplanowane cele musi z jednej strony zatrudniaé¢ pracowni-
kéw kwalifikacjach i kompetencjach, z drugiej za§ powinna stworzy¢ im
sprzyjajace Srodowisko pracy zawodowej. Albowiem w decydujacy sposob
wplywa ono na zycie wiekszoSci os6b, a tym samym nie pozostaje indyfe-
rentne na stan ich zdrowia.

WSTEP

Kazda instytucja, przedsiebiorstwo, zaktad pracy jest nie tylko uktadem
technicznym, organizacyjnym czy ekonomicznym, ale przede wszystkim
ukladem spotecznym a szerzej psychospotecznym!. Wsréd spotecznych ce-
low pracy jednostek i grup spolecznych, stanowiacych tresci psychospo-
tecznych warunkoéw pracy, mozna wyrozni¢ m.in., podmiotowos¢ czlowieka
w sferze pracy, zdrowie psychiczne i zdrowa osobowos¢, satysfakcje z pracy,
uznanie spoleczne oraz dobre stosunki miedzyludzkieZ.

Wedlug socjologéw pracy, pozytywne stosunki miedzyludzkie w srodo-
wisku pracy wplywaja na jakos¢ i efektywnos$¢ pracy. Im sa one lepsze
i bezpieczniejsze, pracownik czuje sie nie tylko bardziej szanowany, ale jest
bardziej twérczy, pomystowy oraz w kontaktach z innymi pracownikami

1 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, AE Poznan 2002, s. 190-203.
2 M. Jasiukiewicz, Menedzer — przywédca w organizacji gospodarczej, Wyd. Akademia
Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, s. 53-54.
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mniej konfliktowy. Chronia go one przed zbytnim zmeczeniem oraz przed
tak niebezpiecznym dzisiaj zjawiskiem, jakim jest wypalenie zawodowe.

W psychologii wyréznia sie dwa rodzaje stosunkéw cztowieka z otocze-
niem, a mianowicie: stosunki wzajemnego oddzialywania, czyli interakcje,
jakie zachodza w tym przypadku pomiedzy pracownik — pracownik i przeto-
zony — pracownik oraz stosunki wzajemnej zaleznosci. Stusznie podkreslaja
psycholodzy pracy, iz to one maja fundamentalne znaczenie dla regulacji
i samoregulacji zachowan czlowieka w Srodowisku i w rzeczywistosci de-
terminuja to, czy czlowiek jest przedmiotem czy podmiotem swojego srodo-
wiska i czy sam je ksztaltuje i wybiera czy tez poddaje sie jego wpltywom?3.

Srodowisko pracy zatem stanowi uktad bodzcow fizycznych, stosunkow
spotecznych oraz motywujacych do dziatania. Im pracodawca stworzy lep-
sze warunki pracy tj. Srodowisko pracy woéwczas pracownik swoje zadania
bedzie wykonywal z wieksza motywacja i zaangazowaniem. Chodzi zatem
o to, ze czlowiek permanentnie wchodzi w réznorodne relacje interperso-
nalne czasami niemozliwe do przewidzenia. Wazna role w srodowisku pracy
odgrywaja tzw. elementy miekkie, takie jak: obowiazujacy system wartoSci,
adekwatny styl kierowania czy kultura organizacji. I wlasnie zachowania
etyczne powinny by¢ podstawowym czynnikiem wspierajacym owa kulture.
Definiuje sie¢ ja jako spoleczna §wiadomos$é¢ zatrudnionych w firmie, podzie-
laniem jej misji i prestizu oraz wypracowanych na drodze doswiadczen
norm, zwyczajow, zasad, stosunku do pracy, stosunkéw miedzyludzkich4.

KULTURA ORGANIZACYJNA W FIRMIE

Terminu ,kultura organizacyjna” zaczeto uzywac¢ w okresie rozwoju kie-
runku, jakim jest human relations. Dotyczyl on m.in. wspétdziatania oséb
dla efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa. W sklad kultury organi-
zacyjnej firmy wchodza takie aspekty, jak: system wartosci, norm, zasad,
metod myslenia i postepowania, ktory zostat zaakceptowany i przyjety przez
grupe ludzi. Wystepowanie tego zjawiska mozna zauwazy¢ w zorganizowa-
nych systemach spolecznych, jakimi sa przedsiebiorstwa, szkoly, urzedy
itp. Jest sama w sobie fenomenem spolecznym, poniewazZ mozna mowic
o niej i zauwazy¢ ja tylko wtedy, gdy jest zaakceptowana i praktykowana
przez zespots.

Badacze kultury przedsiebiorstwa podkreslaja, iz okresla ona wlasciwy
sposéb postepowania w firmie, stanowi podstawe jej funkcjonowania oraz
przynosi korzysci samemu przedsiebiorstwu. Chodzi tu m.in. o wlasciwe
zachowania kierownictwa, aby pracownicy mogli je nasladowacd, zarzadza-
nie personelem (docenianie pracownikéw, branie pod uwage intereséw pra-
cownikoéw przy ustaleniu strategii firmy, system nagradzania i awansowa-

3 Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, PWN, Warszawa 2007, s. 60.

4+ W. Banka, Zarzqdzanie personelem, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2000, s. 157.

5 J.M. Kobi, H.A. Wiithrich, Unternehmenskultur verstehen, erfassen und gestalten , Lands-
berg/Lech 1986, s. 69. Cyt. za: J. Kogut, Kultura organizacyjna na przyktadzie przedsiebiorst-
wa branzy energetycznej, [w:] ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej Zarzadzanie”
2015 nr 18, s. 83.
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nia), zwiekszanie zaangazowania wszystkich czlonkéw firmy®. Sa to zatem
wszystkie zachowania pracownikéw $cisle zwigzane z wykonywana praca,
rozwigzywaniem konfliktow i problemow”.

Czestaw Sikorski wyroznil cztery typy kultury organizacji, a wiec domi-
nacji, rywalizacji, wspétdzialania i adaptacji. Kazdy z tych typow rozni sie
zachowaniami pracownikéw oraz ich postawami wobec pracy i organizacji.
[ tak w kulturze dominacji pracownicy nie ufaja swoim kompetencjom,
a ich zachowania przyjmuja charakter konformistyczny, czyli odwotuja sie
do rutyny. W rywalizacji, majacej miejsce przy roznorodnych doswiadcze-
niach pracownikéw sa warunki do konkurencyjnosci skupionej na we-
wnatrzzakladowych zadaniach. Z kolei w kulturze wspétdziatania osiaganie
celow organizacji wiaze sie ze wspoélpraca, analiza pomysiow, aktywnym
shuchaniem, dobra komunikacja, czyli pracownicy tworza zesp6t. Natomiast
w kulturze adaptacji ma miejsce dostosowania si¢ pracownikow do wymo-
gow wynikajacych z celéow formalnych. Czyli nastawienia sie pracownika do
otwartosci na zmiany, innowacyjnosci, kreatywnosci i aktywnosci8. Wyma-
ga rowniez ponoszenia ryzyka i odpowiedzialnosci wlasnej kazdego z pra-
cownikéw. W tym przypadku mowimy o tzw. etycznym indywidualizmie,
wyrazajacym sie w koncentracji na poszukiwaniu wlasnej satysfakcji zawo-
dowej, przy zachowaniu szacunku dla innych czlonkéw organizacji i ich
dazen?.

Z kolei Waldemar Banka, kulture organizacji dzieli na poznawcza,
emocjonalng i wiare wartosci. Poznawcza wiaze sie z tym, co pracownicy
wiedza o materialnych i niematerialnych wytworach firmy, emocjonalna to
stosunek pracownika do przetozonych, wytwarzanych débr, procesu pracy,
placy, zas wiara wartosci!® odnosi si¢ do okreslonego systemu wartosci pra-
cownika i pracodawcy.

Co wazne, w kulture organizacyjng firmy bardzo dobrze wpisuje sie
rowniez koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (CSR).
Przedsiebiorstwo spolecznie odpowiedzialne to nie tylko przedsiebiorstwo
dzialajace zgodnie z prawem, ale przede wszystkim przestrzegajace norm
izasad etycznych. ,Z tego tez wzgledu, implikacja zasad do zarzadzania
przedsiebiorstwem staje sie koniecznoscia, dzieki czemu nastepuje kreowa-
nie wizerunku organizacji jako wiarygodnego i solidnego partnera”!!.

Wspblczesni ekonomisci, wskazuja na potrzebe harmonizowania przez
przedsiebiorstwo korzysci spolecznych i wlasnych. Podkreslaja, iz firma
odpowiada przed spoteczenstwem za skutki swoich dziatlan, w mysl zasady,
ze z kazdym prawem powiazany jest obowiazek. Najpelniejsza definicje od-

6 J. Kogut, Kultura organizacyjna na przyktadzie przedsiebiorstwa branzy energetycznej, [w:]
Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej Zarzadzanie nr 18,Czestochowa 2015, s. 86.

7 L. Jablonowska, G. Mysliwiec, Wspétczesna etykieta pracy, Wyd. Szkoly Gléwnej Handlowej —
Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2006, s. 11-12.

8 Cz. Sikorski, Kultura organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 24.

9 Z. Wolk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, ITE, Radom 2009, s. 48.

10 W. Banka, Cztowiek w organizacji, Difin, Torun 2011, s. 12.

11 K. Olejniczak, Spoteczna odpowiedzialno$é a kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebi-
orstw, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s.
92-93.
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powiedzialnosci spolecznej (social responsiveness) zaproponowal Caroll,
obrazujac ja za pomoca piramidy:

Piramida spolecznej odpowiedzialnosci

Odpowiedzialnos$é¢ filantropijna

Bycie dobrym obywatelem

Odpowiedzialno§é etyczna

Respektowanie norm etyczno-spotecznych

Odpowiedzialno§¢ prawna

Przestrzeganie obowiazujacych regulacji prawnych

Odpowiedzialnosé ekonomiczna

Lezy u podstaw pozostalych rodzajow odpowiedzialnosci

Rysunek 3. Piramida spolecznej odpowiedzialnosci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: M. Rybak, Koncepcja stakeholders jako podstawa
interpretacji spotecznej odpowiedzialnoSci przedsiebiorstwa, [w:] Etyka w zyciu
gospodarczym, red. J. Dehniak, t. 7, nr 1, Lo6dz 2004, s. 104.

Proponuje sie zatem zarzadzanie w integracji potréjnego ,E”, czyli
ekonomicznosci, efektywnosci i etycznosci, co laczy sie — pisat Bochenski —
z systemem wartosci firmy, spoteczenstwa i czlowieka. Wszystkie te elemen-
ty przyczyniaja sie do osiggniecia sukcesul?. Chcac odpowiedzialnie zarza-
dzac¢ firma pod uwage nalezy wziaé¢ rowniez trzy podstawowe kryteria CSR
dla funkcjonowania przedsiebiorstw: etyczne (kodeks etyczny, szkolenia
i edukacja, motywowanie, zwalczanie korupcji), spoleczne (zatrudnienie
oraz stosunki w pracy, stosunki z petentami, spotecznosc¢ lokalna, produkty
i ustugi, zarzadzanie) i ekologiczne (zarzadzanie, szkolenia, edukacja i dia-
log)13.

12 J. Bochenski, Wspéiczesne metody myslenia, Wydawnictwo W Drodze, Poznan 1992, s. 16.
13 M. Zemigala., Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Oficyna Wolter Kluwer, Krakéw
2007, 196 - 220.
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WARTOSCI W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Jednym z wazniejszych elementéw kultury organizacji oprocz komuni-
kacji stanowig wartosci. Wartos¢ jest podstawowa kategoria aksjologii,
oznaczajaca wszystko, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel dazen
ludzkich. Uznane wartosci stanowig fundament ocen, norm i wzorow kultu-
rowych!4. Chodzi tu o stosowanie sie do kilku ogélnych zasad: przestrze-
ga¢ norm i praw spolecznego wspoélzycia, dbaé¢ o interes spoleczny,
o wspélne dobro, traktowac¢ wszystkich zgodnie z etyka pracy, by¢ kompe-
tentnym, niezaleznym wobec presji ekonomicznej, politycznej i intelektual-
nej, dostarcza¢ dokladnych i zrozumialych informacji, swiadczy¢ ustugi
wszystkim grupom spotecznym, promowaé prawa czlowieka i demokracje,
a co istotne stawaé¢ w ich obronie, pracowac na rzecz poprawy jakosci ota-
czajacego spoleczenstwals.

Dlatego wspoélczesna administracja publiczna musi sta¢ sie systemem
elastycznym tzn. przystosowujacym sie¢ do zmieniajacych sie warunkow,
dynamicznym oraz odznaczajacym sie cechami organizacji uczacej siel®.
Postep techniczno-informatyczny w administracji publicznej prowadzi do
wzrostu roli wykwalifikowanych pracownikéw, ekspertéw i specjalistow.
Dzisiaj od pracownika administracji wymaga sie juz nie tylko odpowiednich
kwalifikacji zawodowych, umiejetnosci, kompetencji, doSwiadczenia, prak-
tyki zawodowej, ale przede wszystkim odpowiedniej postawy moralnej. Teo-
retycy psychologii zgodnie podkreslaja, iz przygotowanie merytoryczne pra-
cownika administracji oraz jego postawa moralna jako condicio sine qua
non oddzialywuja na petenta.

Nalezy rowniez éxplicite podkreslié, iz postep nie moze wyeliminowac
zupetlnie roli czynnika ludzkiego, poniewaz pojawia sie nowe problemy spo-
teczne, ktore bedzie musial rozstrzygac¢ czlowiek!?. Dlatego tez pracownicy
administracji publicznej powinni orientowac sie w problematyce spotecznej,
ekonomicznej i politycznej, dzieki czemu beda w stanie lepiej zrozumiecé
potrzeby i oczekiwania obywateli. Oznacza to potrzebe zatrudnienia w ad-
ministracji os6b kompetentnych (posiadajacych odpowiednia wiedze, umie-
jetnosci oraz odpowiednie kwalifikacje), co w konsekwencji prowadzi do
profesjonalnego zarzadzania publicznego!8.

Za zachowania etyczne uznaje sie takie, ktore daza do ksztaltowania
systemu wartosci organizacyjnych. Cechami zachowania etycznego sa
zaangazowanie i troska o srodowisko pracy, che¢ doskonalenia jakosci zy-
cia w miejscu pracy oraz atmosfera w pracy tj. panujace stosunki miedzy

14 Encyklopedia popularna PWN, Warszawa 1982, s. 919.

15 C.J. Bertrand, Deontologia mediéw, przekl. T. Szymanski, Wydawnictwo PAX, Warszawa 2007,
s. 77.

16 A. Potoczek, Model wspélczesnego urzednika administracji publicznej [w:] Urzednik w admin-
istracji publicznej, B. Sprengla, A. Strzelecki (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Human-
istyczno-Ekonomicznej, Wioctawek 2005, s. 25.

17 E. Zielinski, Administracja rzadowa i samorzqdowa w Polsce, Wydawnictwo Aspra, Warszawa
2013, s. 42.

18 E. Stasiak, Postawy etyczne pracownikéw w administracji samorzqdowej, [w:] ,Annales. Etyka
w zyciu gospodarczym” Vol. 19, nr 1 2015, s. 86.
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podwladnym a pracownikiem, ale rowniez miedzy pracownikiem a pracow-
nikiem.

Wg teoretykéw organizacji i zarzadzania, istnieja cztery fundamentalne
sposoby myslenia o zachowaniach etycznych w firmie. Ich geneza siega do
filozoficznych dokonan Milla, Locke’a i Jeffersona. I tak zachowania etyczne
maja by¢ korzystne (utylitarne) dla jak najwiekszej liczby pracownikoéow.
W dtuzszej perspektywie czasowej maja by¢ korzystne dla pojedynczej oso-
by (indywidualne podejscie). Maja by¢ odzwierciedleniem fundamentalnych
praw i wartosci (moralnosc¢). Oraz musza przejawia¢ sie w bezstronnym
i sprawiedliwym traktowaniu pracownikéw (podejscie proceduralnej i dys-
trybutywnej sprawiedliwosci)!®. Etyka urzednicza stanowi zatem integralny
czynnik dobrej organizacji urzedu formutujac bardzo wyraznie wartosci,
ktore realizuje administracja publiczna.

Z jednej strony, administracja publiczna jest no$nikiem i realizatorem
takich wartosci, jak: dobro obywatela i panstwa, sprawiedliwos¢ i odpowie-
dzialnos¢ spoteczna, zaufanie obywatela do urzednika i a rebours, lojal-
nos¢, bezstronnosé, transparentnos$c, szacunek wobec petenta (czlowieka)
oraz traktowanie go w sposob podmiotowy. Z drugiej strony zas, jej dziata-
nie powinno mie¢ charakter racjonalny, gospodarny i celowy. Zasady te
zawsze uzupelniaja braki wynikajace z luk, bledéw badz niemozliwych do
przewidzenia sytuacji organizacyjnych?20.

W zyciu publicznym nalezy zawsze pamieta¢ o takich zasadach, jak
bezinteresownos¢, fundamentalna sfera regul wlasciwego postepowania
os6b pelniacych funkcje publiczne, prawosé, obiektywizm, odpowiedzial-
nos¢, jawnosé, uczciwosé i oczywiscie wlasny przyktad?!, czyli mozna tu
mowi¢ o autorytecie. Jako$s¢ pracy administracyjnej zalezy zatem od jej
sprawnosci, wyposazenia organizacji, stanu przestrzegania prawa, ale prze-
de wszystkim od jakosci kadr stuzby publicznej (kultury, kompetencji, wa-
lorow etyczno-moralnych i odpowiedzialnosci?2. Dlatego tez w strukturach
administracji publicznej powinny pracowac¢ osoby z wlasSciwa postawag
etyczna. Swiadomi tego, iz ich fundamentalnym obowiazkiem jest ochrona
interesu publicznego. Im wyzsza SwiadomoS¢ etyczna pracownikéw, tym
prawidlowo beda wypelniac¢ zadania na rzecz dobra wspélnego23.

Stusznie zauwazaja teoretycy zarzadzania, iz zachowania etyczne ma-
ja ogromne znaczenie dla szeroko rozumianej jakosci, zaré6wno wyborow,
jak i jakosci zycia w miejscu pracy. Wiadomo, Ze o ocenie wyboréw w coraz
wiekszym stopniu decyduje ocena wartosci etycznych?4. Wiadomo, ze za-
chowania etyczne maja wplyw na motywacje i zaangazowanie. Dlatego mu-

19 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa2007, s. 58-59.

20 T. Barankiewicz, Etyka urzednicza — funkcje, zasady i postawy [w:] Metryka. Studia z zakresu
prawa osobowego i rejestracji stanu cywilnego, nr 2 2014, s. 126.

21 T. Barankiewicz, Etyka urzednicza — funkcje, zasady i postawy [w:] Metryka. Studia z zakresu
prawa osobowego i rejestracji stanu cywilnego, nr 2 2014, op. cit., s. 125.

22 Z. Szonert, Etyka i pragmatyka stuzbowa administracji, Wyd. Torunskiej Szkoty Wyzszej Torun
2011, s. 33.

23 E. Stasiak, Postawy etyczne pracownikéw administracji samorzadowej, [w:] ,Annales. Etyka
w zyciu gospodarczym”, Vol. 19, nr 1 2015, L6dz 2016, s. 84.

24 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 59.
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sza stanowi¢, podkres§lmy to wyraznie, nieodzowny element kultury organi-
zacyjnej firmy.

Etyka w administracji publicznej powinna zatem uswiadomi¢ urzedni-
kom, ze sa oni, w tym takze moralnie, odpowiedzialni wobec nie tylko spo-
teczenstwa jako ogotu, ale tez przed jednostka. Realizuja bowiem powierzo-
ne im zadania nie dla wlasnej wygody, partykularnosci czy shuzace ich
przetozonym, lecz przede wszystkim obywatelom?25.

NIEETYCZNE ZACHOWANIA W FIRMIE

Znaczenie etyki latwiej jest doceni¢, gdy mamy do czynienia z zacho-
waniami nieetycznymi i dylematami etycznymi. Ciekawe, iz z dylematem
etycznym zwigzane jest angielskie okreslenie whistleblower, czyli dmucha-
jacego w gwizdek. Odnosi sie to oséb, ktore zdecydowaly sie na ujawnienie
zachowan nieetycznych organizacji, tym samym naraza siebie np. na
osSmieszenie, zwolnienie26. Shusznie zauwaza Bugdol, iz w panstwie, w kt6-
rym chore struktury niszcza wolnos¢ gospodarcza istnieje system zbiuro-
kratyzowany i skomplikowany system podatkoéw oraz czesto zmieniajg sie
przepisy i zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, takich dylematow
jest coraz wiecej?”.

Dlatego tez urzednik powinien mie¢ §wiadomos¢, iz w swojej dziatalno-
Sci bedzie miat do czynienia z niepewnoscia czy dwuznacznoscia. Powinien
jesli jest to tylko mozliwe, przygotowac sie do rozwigzania takich sytuacji,
jak np. plotki, kumoterstwo, romansowanie, nepotyzm, tapéwkarstwo czy
mobbing. Tego typu zachowania obnizaja zaufanie do demokracji i instytu-
cji panstwa, a mieszkancy oczekuja konkretnych dzialan, ktére wpltyna na
jakos¢ ich zycia i beda realizowane zgodnie z normami.

W tym konteksScie nasuwa sie zatem pytanie, jakie czynniki sprzyjaja
zachowaniom nieetycznym. Do najistotniejszych zalicza sie: kulture tkwiaca
w otoczeniu organizacji, brak kultury zaufania w organizacji, brak posza-
nowania dla istniejacych wartosci i celow dziatalnosci (brak ich akceptacji),
procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, uwarunkowania prawne, normali-
zacyjne, organizacyjne, niewlasciwe i nietypowe postepowanie przetozonych,
zly system komunikacji i motywacji oraz uwarunkowania emocjonalne?8.
Ponadto tego typu zachowania wiaza sie z tym, iz pracownikom trudno jest
zaakceptowac cele realizowane przez organizacje. Albowiem jesli mamy do
czynienia z dezintegracja kulturowa, normatywna, komunikatywna albo
funkcjonalng, to wowczas nie sposob unikna¢ zachowan nieetycznych.
Kazdy proces zarzadzania zasobami ludzkimi moze byé przyczyna niepoza-

25 B. Kudrycka, Dylematy urzednikéw administracji publicznej, Temida 2, Biatystok 1995, s. 142.

26 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, op. cit., s. 60. ,Przypusémy, ze pra-
cownik informuje stuzby odnowy Srodowiska, Ze jego organizacja emituje wiecej tlenku wegla
niz wynika to z przyjetych norm i falszuje dane w tym zakresie. Taka postawa pracownika by¢
moze jest szlachetna, ale moze zakonczy¢ sie likwidacja firmy. Co stanie sie z ludzmi, dla
ktorych praca w tej nieetycznej organizacji byla jednym zrédlem utrzymania?”.

27 Ibidem, s. 60.

28 Ibidem, s. 60.
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danych zachowan?q. I tak np. rekrutacja pracownikéw jest procesem klu-
czowym w firmie. To ona wlasnie powinna ogranicza¢ naplyw oséb, maja-
cych sktonnosci do niewlasciwych zachowan. Jesli korzystamy wylacznie ze
zrodel wewnetrznych mozemy przyczyni¢ sie do konfliktow interpersonal-
nych. Brak oséb z zewnatrz przyczynia sie do tzw. inercji, a ona doprowa-
dza do zawiazywania sie grup wzajemnej adoracji®¢. Ponadto powinna by¢
ona przejrzysta (transparentna).

Kolejnym elementem przyczyniajacym sie do nieetycznych zachowan sa
oceny pracownicze, ktére przyczyniaja sie do wielu konfliktéw oraz zle usta-
lone systemy wynagrodzen (zbyt duze pensje, nie pokrywajace sie z zaanga-
zowaniem pracownikow, albo zbyt matle pensje, a wiekszy zakres obowigz-
kéw) oraz niewlasciwy system komunikacji spotecznej. Redding podzielil
nieetyczne wiadomosci na: przymusowe (jezeli sie ze mna nie przespisz, to
cie zwolnie), destruktywne (agresywne, obelzywe ataki na pracownika),
oszukujace (podawanie informacji nieprawdziwej, omijanie niektérych wia-
domosci), natretne i niepozadane (zwiazane z naruszeniem prywatnosci),
tajemnicze, skryte (ukrywanie waznych informacji, ograniczenie dostepu)
oraz manipulacyjne, wykorzystujaces!.

Jak wynika z powyzszego, komunikacja w firmie jest jednym z istot-
nych elementéw zarzadzania ludzmi. Trudno chyba wyobrazi¢ sobie ksztal-
towanie wartosci etycznej bez dobrego systemu komunikacji interpersonal-
nej. Do nieetycznych zachowan pracownikéw w firmie mozna zaliczy¢ tez
m.in. romansowanie, szantaz (gospodarczy, finansowy, emocjonalny,
»-Z Wykorzystaniem miejsca pracy”’, seksualny), sabotaz, plotkowanie
w miejscu pracy, kradziez, klamstwo, inwigilacja, molestowanie seksualne
i mobbing). Wszystkie te zachowania maja ,wspolny mianownik” sg miano-
wicie sg formami przesladowania w miejscu pracy. Przyczyniajg sie do bar-
dzo powaznych, spotecznych, psychicznych i psychosomatycznych konse-
kwencji.

Jeszcze do nieetycznych zachowan oséb w organizacjach wymienic
mozna: dazenie do umacnianie funkcji wladczych organu administracyjne-
go ze szkoda dla spoteczenstwa i gospodarki, dazenie do monopolizacji de-
cyzji dla uzyskania korzyScia materialnych lub prestiZzowych, swiadome
zatrudnianie kadr ,dyspozycyjnych”, a nie o najwyzszych kwalifikacjach
zawodowych i etycznych, rezygnowanie z inicjowania dzialan, ktére mogtyby
ujawni¢ nieracjonalnos¢ lub nieetycznos¢ podejmowanych decyzjis2

ZAKONCZENIE

Dlatego tez jednym z gléwnych zadan firmy jest eliminowanie tego typu
zachowan, poniewaz organizacja przestrzegajaca zasad etycznych, w tym

29 [bidem, 61.

30 Ibidem, s. 60.

31 W.C. Redding, Ethic and teh study of organizational communication, Gull Lake MI, 1990. Cyt
za: Ibidem, s. 63.

32 K. Lisiecka, Dylematy etyczne w biznesie zréwnowazonego rozwoju, [w:] ,Problemy Jakosci”,
2010 nr 12, s. 7.
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przypadku administracja publiczna, stanie sie bardziej transparentna.
W tym miejscu mozna odwotaé sie kantowskiego prawa moralnego posiada-
jacego forme imperatywna, majaca okresla¢ postepowanie ludzi. ,Postepuj —
nawotywal Kant - tak, by$ czlowieczenstwo tak w twej osobie, jak tez
w osobie kazdego innego uzywal zawsze jako celu, nigdy tylko jako Srod-
ka”33. W mysl tej maksymy moralne postepowanie powinno odznaczac sie
poszanowaniem wolnosci i godnosci ludzkiej jako autonomicznego celu.
Etyka po prostu sie oplaca.
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STRESZCZENIE

Kultura organizacyjna a etyczne funkcjonowanie administracji pu-
blicznej

W artykule zaproponowano spojrzenie na etyczne funkcjonowanie ad-
ministracji publicznej w kontekscie kultury organizacyjnej. Na normy, war-
tosci i zachowania jakie powinny przyswiecaé¢ funkcjonowaniu administracji
publicznej. Nie od dzi§ wiadomo, ze przestrzeganie i odwolywanie sie do
zasad etycznych przyczynia sie¢ do sprawnego i lepszego zarzadzania admi-
nistracja publiczna.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, etyka, wartosci.
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SUMMARY

Organizational culture and ethical functioning of public administration

The article proposes a look at the ethical functioning of public admin-
istration in the context of organizational culture. On the norms, values and
behaviors that should guide the functioning of public administration. It has
been known for a long time that observing and referring to ethical princi-
ples contributes to efficient and better management of public administra-
tion.

Keywords: organizational culture, ethics, values.
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Strategie wyzszych uczelni w Polsce.
Perspektywa podejs¢ do strategii

WSTEP

Uczelnie wyzsze w Polsce sg fundamentem gospodarki i wielu innych
dziedzin zycia zawodowego oraz spotecznego. Dotychczas, mimo wielu
zmian w ustawodawstwie o szkolnictwie wyzszym, uczelnie nie podlegaty
surowym rygorom gospodarki rynkowej. Uprzywilejowane byly tutaj szcze-
g6lnie uczelnie panstwowe, ktore uzywajac jezyka biznesu dzialaja w sekto-
rze regulowanym. Obecnie, coraz czeSciej zaobserwowal mozna rosnaca
konkurencyjnosc¢ tego sektora, co zmusza oSrodki akademickie i uczelnie
do podejmowania dziatan dotad bedacych domena organizacji biznesowych.
Istotne stalo sie chociazby budowanie pozycji rynkowej oraz kreowanie roz-
poznawalnej marki.

Celem przeprowadzonych badan, ktérych efekty sa przedmiotem ni-
niejszej publikacji bylo dokonanie poréwnawczej analizy strategii przyjetych
przez wyzsze uczelnie w Polsce. Analiza objela uczelnie w przekroju: pu-
bliczne i niepubliczne oraz w przekroju ze wzgledu na typ prowadzonej dzia-
talnosci, kwalifikujac uczelnie do jednej z trzech grup: badawcze, badaw-
czo-dydaktyczne oraz zawodowe oraz w przekroju lokalizacji. Przyjeta per-
spektywa badawcza bylo poréwnywanie formalnych zapiséw dotyczacych
strategii z cechami, wystepujacymi w literaturze przedmiotu, tzw. podejsc
do strategii (szko6l strategii). Wynikiem prowadzonych analiz jest przedsta-
wienie dominujacych w poszczegélnych grupach sposobéw myslenia o stra-
tegii.

W badaniach wykorzystano nastepujace metody badawcze: krytyczna
analize piSmiennictwa, analize formalnych dokumentéw uczelni, przepro-
wadzong w postaci bialego wywiadu, czyli pozyskiwano informacje z og6l-
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nodostepnych i jawnych zrédel. Wykorzystano takze metody analityczne
bazujace na prostych statystykach z uzyciem tabel przestawnych. Badania
prowadzono w okresie od czerwca do wrzesnia 2020 roku.

WPROWADZENIE

Szkolnictwo wyzsze zmienia sie. Dzieje sie tak nie tylko w Polsce, ale
ina Swiecie. Gléwnym powodem jest presja otoczenia oczekujacego od
szkolnictwa wyzszego efektéow zbieznych z tym, co sie dzieje w wymiarze
spolecznym i gospodarczym w otaczajacym nas Swiecie. Mozna sie z tymi
zmianami nie zgadzaé¢, mozna polemizowacé, niemniej sa one faktem. Celem
przeprowadzonych badan jest dokonanie poréwnawczej analizy strate-
gii przyjetych przez wyzsze uczelnie w Polsce. Autorzy postawili sobie za
cel wlasnie takie porownanie, niepretendujace do wartosciowania tych stra-
tegii, bez wskazywania potencjalnych rekomendacji. Dostarczona w wyniku
analizy wiedza ma poznawczo poshuzy¢ do wskazania logiki strategii [Niem-
czyk, 2014] w jakiej kreowane sa strategiczne dzialania w wyréznionych
grupach uczelni. Podstawg przyjetej w badaniach strategii wyzszych
uczelni logiki budowania strategii jest koncepcja wyrézniania podejs¢ do
strategii. Przyjete zalozenie dotyczace kategorii — podejscie do strategii za-
klada, ze nie jest to pusty zbior twierdzen, ale uksztaltowana w wyniku
obserwacji praktyki synteza dominujacych logik zarzadzania strategicznego.
Tym samym porownywanie strategii organizacji do matrycy takich podejsé
moze prowadzi¢ do sformulowania wnioskéw dotyczacych cech strategii
wyzszych uczelni.

W wyzszym szkolnictwie w Polsce wyréznionych jest kilka typéw uczel-
ni. Przedmiotem badania w niniejszym opracowaniu sa uczelnie zajmujace
sie zarowno prowadzeniem dziatalnosci naukowej i ksztalceniem studentéow
oraz uczelnie tylko ksztalcace studentéow. Badaniami nie objeto jednostek
stricte tylko badawczych. W badanej probie znalazly sie uczelnie publiczne
i niepubliczne, a takze uczelnie akademickie i uczelnie zawodowe, przy
czym do tej ostatniej grupy zaliczono przede wszystkim panstwowe szkoly
zawodowe. Wiekszos¢ informacji chrakteryzujacych analizowana probe za-
warto w rozdziale dotyczacym opisu postepowania badawczego.

W prowadzonych badaniach przyjeto nastepujace zalozenia:

1. Uczelnie sa zarzadzane strategicznie; ponadto uczelnie obligatoryjnie
przyjmuja formalne strategie dziatania.

2. Zapisy dotyczace treSci strategii uczelni zawarte sg w okresleniach
wizji, misji, celach strategicznych i strategii.

3. W teorii zarzadzania strategicznego zdefiniowane zostaly tzw. podej-
Scia do strategii lub szkotly strategii.

Natomiast wsrod szczegélowych pytan badawczych wyszczegolniono
trzy:
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1. Ktére podejscia do strategii preferowane sg przez uczelnie publiczne,
a ktore przez prywatne?

2. Ktoére podejscia do strategii preferowane sa w uczelniach badaw-
czych, ktore w badawczo-dydaktycznych, a ktére w uczelniach za-
wodowych?

3. Ktoére podejscia do strategii preferowane sa w uczelniach zlokalizo-
wanych w duzych osrodkach miejskich, a ktore w innych lokaliza-
cjach?

Przedmiotem analizy w prowadzonych badaniach beda formalne zapisy
strategii uczelni obecne w jej formalnych dokumentach. Autorzy badania
przyjeli, ze zapisy te Swiadczg o celowych dzialaniach zwigzanych z zarza-
dzaniem strategicznym prowadzonych przez kadry zarzadzajace uczelniami.

1. STRATEGIE UCZELNI W WYMIARZE FORMALNYM

W analizie strategii wyzszych uczelni w Polsce wykorzystano pojecie
strategii sformutlowane na poziomie literatury przedmiotu, nadajac mu jed-
nak cechy formalne zapisu kontekstowo zwigzanego z prawodawstwem do-
tyczacym szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Termin strategia w Ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
[Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, 2018] uzyty jest w kilkunastu miej-
scach! przede wszystkim, jako formula zadania wybranych organéw uczel-
ni. W ostatnich dwoch dekadach w lokacji strategii w ustawodawstwie
o szkolnictwie wyzszym nie nastapily rewolucyjne zmiany. W poprzedniej
Ustawie o szkolnictwie wyzszym rektor mial bowiem takze obowigzek opra-
cowania i realizacji strategii rozwoju uczelni, uchwalanej przez organ kole-
gialny wskazany w statucie [Prawo o szkolnictwie wyzszym, 2005 z pozn.
zm.]. Tak sformalizowane zadania organéw uczelni w zakresie strategii po-
zwalaja odnalez¢ zapisy strategii uczelni w dokumentach formalnych szko-

ty.

1w § 18 gdy mowa o zadaniach rady uczelni (opiniowanie projektu strategii uczelni i opiniowanie
sprawozdania z realizacji strategii uczelni); w § 23, gdy mowa jest o zadaniach rektora (przygo-
towywanie projektu statutu oraz projektu strategii uczelni i skltadanie sprawozdania z realizacji
strategii uczelni); w § 28 gdy mowa jest o zadaniach senatu (uchwalanie strategii uczelni i zat-
wierdzanie sprawozdania z jej realizacji); w § 38, gdy zalozyciel uczelni wystepuje z wnioskiem
o wpis uczelni niepublicznej do ewidencji oraz wnioskiem o pozwolenie na utworzenie studiéw
na okreslonym kierunku, poziomie i profilu (uzasadnienie wniosku o wpis do ewidencji zawiera
strategie uczelni); w § 54, gdy uczelnia wystepuje z wnioskiem o pozwolenie na utworzenie
studiow na okreslonym kierunku, poziomie i profilu (minister wydaje pozwolenie po
zasiegnieciu opinii: PKA w sprawie spelnienia warunkéw prowadzenia studiéw na okreslonym
kierunku, poziomie i profilu oraz zwiazku studiow ze strategia uczelni); w § 80 w ktérym mowa
o optatach za ustugi edukacyjne (w uczelni wysokos¢ optat za ushugi edukacyjne nie moze prze-
kraczaé¢ kosztow niezbednych do utworzenia i prowadzenia studiéw oraz przygotowania
[ wdrazania strategii uczelni); w § 258, gdy mowa jest o zadaniach PKA (do zadann PKA nalezy:
(..) wyrazanie opinii w sprawie spelnienia warunkéw prowadzenia studiéw na okreslonym
kierunku, poziomie i profilu oraz zwiazku studiow ze strategia uczelni); w § 359, gdy mowa jest
o celach BIP (uczelnia udostepnia w BIP na swojej stronie podmiotowej strategie uczelni) (Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce, 2018).
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Analiza formalnych zapiséw dotyczacych strategii zawartych w powyz-
szych ustawach wskazuje jednak na pewne niedokladnosci. Ta niedoktad-
nos¢ to zamykanie w okresleniu strategia zarowno celu strategicznego jaki
i opisu sposobu jego osiggania. Strategia bowiem tylko jest wyroznionym
sposobem osiggania celu strategicznego organizacji okreslonego przez jej
wlasciciela lub organ zalozycielski

Oproécz przyjmowania przez uczelnie formalnych strategii, w wielu zapi-
sach jej dokumentéw mozna dostrzec takze sformulowania wizji, misji, ce-
léw strategicznych i strategii funkcjonalnych. Prawie wszystkie one w swej
kardynalnej postaci sa zbiezne z kanonem metodycznym zarzadzania stra-
tegicznego.

»Wizja strategiczna przedsiebiorstwa oznacza wyobrazenia o przysztosci
firmy, okreslone przez pozadana przyszla pozycje i role w otoczeniu oraz
ogoblnie okreslona przyszla domene dzialania i model organizacji. (...) Wizja
strategiczna to modelowa koncepcja przysztej organizacji, jej funkcjonowa-
nie i pozadany rozwoj, okreslona przez aspiracje i tworcza wyobraznie wia-
Sciciela firmy (takze kierownictwa i pracownikéw organizacji)” [Pierscionek,
2011, s. 75]. Ujecie to jest na tyle szerokie, ze na pewno mieSci¢ sie beda
w nim takze wizje przyjete przez wyzsze uczelnie. W zdecydowanej wiekszo-
Sci uczelni (wynika to z przeprowadzonych przez autorow badan) sa one
zbiezne z zadaniami uczelni wyzszej sformulowanymi w Ustawie2? [Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce, 2018] i z zasada autonomii uczelni.

W Ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce odnajdziemy wprost
sformulowanie misji szkolnictwa wyzszego. Brzmi ona nastepujaco: ,Misja
systemu szkolnictwa wyzszego i nauki jest prowadzenie najwyzszej jakosci
ksztalcenia oraz dziatalnosci naukowej, ksztaltowanie postaw obywatel-
skich, a takze uczestnictwo w rozwoju spolecznym oraz tworzeniu gospo-
darki opartej na innowacjach” [Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
2018, art. 2]. W wiekszosci analizowanych uczelni sformulowanie misji
czerpie z tego zapisu3. Podrecznikowo misja organizacji stanowi o ramach
jej funkcjonowania. Jest suma roznych wyznacznikow pozwalajacych pre-
cyzyjniej definiowaé strategie w zgodzie z otoczeniem organizacji. Najcze-
Sciej jest formulowana w postaci atrybutow wartosciujacych sposob osiaga-
nia gtownych celow i realizacji gtownych zadan organizacji.

Ostatnim z trzech podstawowych pojec¢ zarzadzania strategicznego jest
strategia. Jest ona wybranym przez kierownictwo organizacji sposobem

2 Art. 11. 1. Podstawowymi zadaniami uczelni sa: 1) prowadzenie ksztalcenia na studiach;
2) prowadzenie ksztalcenia na studiach podyplomowych lub innych form ksztalcenia; 3) prow-
adzenie dziatalnosci naukowej, Swiadczenie uslug badawczych oraz transfer wiedzy i technologii
do gospodarki; 4) prowadzenie ksztalcenia doktorantéow; 5) ksztalcenie i promowanie kadr
uczelni; 6) stwarzanie osobom niepelnosprawnym warunkéw do peinego udziatu w: a) procesie
przyjmowania na uczelnie w celu odbywania ksztalcenia, b) ksztalceniu, c) prowadzeniu
dziatalnosci naukowej; 7) wychowywanie studentéow w poczuciu odpowiedzialnosci za panstwo
polskie, tradycje narodowa, umacnianie zasad demokracji i poszanowanie praw czlowieka;
8) stwarzanie warunkéw do rozwoju kultury fizycznej studentéow; 9) upowszechnianie i pom-
nazanie osiagnie¢ nauki i kultury, w tym przez gromadzenie i udostepnianie zbioréw bibliotec-
znych, informacyjnych i archiwalnych; 10) dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnych i regional-
nych (Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, 2018).

3 Pisze o tym takze K. Leja , Trzy misje uczelni, trzy Sciezki kariery” (2015).



STRATEGIE WYZSZYCH UCZELNI W POLSCE. PERSPEKTYWA PODEJSC DO STRATEGII 197

osiagania celéw strategicznych. Jesli takie cele nie sa sformutowane to stra-
tegia staje sie sposobem osiagniecia deklarowanej wizji. Strategia nie jest
substytutem wizji, jest sposobem jej osiagania, nie jest tez substytutem
misji, jest sposobem dzialania wpisanym w filozofie misji, nie jest tez celem
strategicznym organizacji, a jest wybranym sposobem jego osiagniecia. Ten
rygor jest zachowany na poziomie ustaw dotyczacych szkolnictwa wyzszego.
Misje definiuje ustawodawca. Obecna misje szkolnictwa wyzszego odnaj-
dziemy w preambule i Dziale 1 Ustawy [Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce, 2018]. Z kolei ramy ksztaltowania wizji wyrazone sa w catlej tresci
Ustawy. Warto podkresli¢, ze zapisy Ustawy nie sa sformutowane w pelnym
duchu wolnosci gospodarczej. Dozwolone sa bowiem dziatania, ktore
w Ustawie sg zapisane. Te, ktére nie sg okreslone musza by¢ przedmiotem
szczegblnej analizy i czesto wymagaja zapytan skierowanych do ustawo-
dawcy. Domena uczelni jest obszar formulowania strategii, ktéora moze by¢
ijest najczesciej efektem diagnozy, analizy i kreatywnosci strategicznego
kontekstu dziatania konkretnego podmiotu.

W przeprowadzonych badaniach przyjeto, ze formalne sformulowania
wizji, misji i strategii wyzszych uczelni moga by¢ potraktowane, jako realne
wyznaczniki dziatan uczelni wyzszych i moga by¢ przedmiotem badan.

2. STRATEGIE UCZELNI W WYMIARZE ODWZOROWUJACYM CECHY
PODEJSC DO STRATEGII

Aby analiza strategii przyczynita sie do poszerzenia teorii strategii i stu-
zyta sformulowaniu rekomendacji musi zawiera¢ pewne wzorce i mechani-
zmy czyniace z niej celowe narzedzie, a nie zwykla ,porownywarke”. Pod-
stawa przyjetej w badaniach strategii wyzszych uczelni logiki budowania
wiedzy i rekomendacji jest koncepcja wyrézniania podejs¢ do strategii. Przy-
jete zalozenie dotyczace kategorii — podejscie do strategii zaklada, ze nie jest
to pusty zbior twierdzen, ale uksztaltowana w wyniku obserwacji praktyki
synteza dominujacych logik zarzadzania strategicznego. Tym samym po-
rownywanie strategii organizacji do matrycy takich podejS¢ moze w efekcie
doprowadzi¢ do sformutowanie nowych twierdzen epistemologicznych i re-
komendacji utylitarnych.

Strategia jest jednym z najwazniejszych dokumentow zarzadczych i or-
ganizacyjnych kazdej organizacji, ale chyba, co wazniejsze, jest akcepto-
walnym przez interesariuszy organizacji sposobem postepowania kierownic-
twa organizacji. W potocznym rozumieniu jest synonimem tego co najwaz-
niejsze w dziataniach organizacji, w formalnym jest tylko wybranym sposo-
bem osiagania celu strategicznego kazdej organizacji. Do analizy strategii
wyzszych uczelni wykorzystano klasyfikacje i opis podejs¢ do strategii za-
czerpnieta z pracy ,Strategia. Od planu do sieci” [Niemczyk, 2013]. W tej
monografii wyrézniono piec¢ podejsc:

e planistyczne podejscie do strategii,

e pozycyjne podejscie do strategii,
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e zasobowe podejScie do strategii,
e innowacyjno-przedsiebiorcze podejscie do strategii,
e sieciowe podejscie do strategii‘.

Pierwszym z wyr6znionych podejsc jest podejscie planistyczne. Zaklada
ono, ze strategia jest zbiorem zaplanowanych dziatan naczelnego kierownic-
twa wystepujacym najczesciej w postaci sformalizowanego planu. Nie to jest
jednak istota tego podejscia. Gléwna jego cecha jest koncentracja w dziala-
niach na poszukiwaniu optymalnych sposobéw wykorzystania posiadanych
zasobow. Jesli przyjmiemy, ze w organizacjach komercyjnych celem wyko-
rzystania zasobow jest uzyskanie maksymalnego zysku ekonomicznego
w oparciu najczesciej o wytyczna krzywej doswiadczenia, w tym ekonomii
skali, to projektowana strategia jest wtedy planem wypelnionym diugoter-
minowymi celami z przyporzadkowanymi im okreslonymi zasobami. Tylko
troche inaczej jest w organizacjach publicznych i pozarzadowych. Dziatanie
tych organizacji wynika z niezaspokojonej potrzeby spotecznej i zgromadzo-
nych funduszy (prywatne i publiczne zrédla [Iwankiewicz-Rak, 2011, s. 14].
Zaspokojeniu tych potrzeb spotecznych nie musi towarzyszy¢ maksymaliza-
cja zysku, a wystarczy kierowanie sie¢ rachunkiem ekonomicznym. Z tej
perspektywy strategia réwniez przybierze réwniez forme planu, z zadanymi
celami i przyporzadkowanymi zasobami. Beda to najczesciej plany dziatania
w trzech obszarach: efektywna nauka, efektywna dydaktyka i efektywna
wspolpraca z otoczeniem. Nietrudno dostrzec, ze sa to dzialania zbiezne
z algorytmem podzialu srodkéw finansowych na utrzymanie i rozwo6j poten-
cjalu dydaktycznego oraz potencjalu badawczego [Rozporzadzenie MNiSW
z dnia 9 wrzesnia 2019 r. w sprawie sposobu podzialu srodkéw finanso-
wych, 2019], a w szczeg6lnosci z algorytmem ewaluacji jakosci dzialalnosci
naukowej [Rozporzadzenie MNiSW z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie ewa-
luacji jakosci dziatalnosci naukowej, 2019].

Inna charakterystyke maja strategie definiowane w podejSciu pozycyj-
nym. Jej podstawowym wyznacznikiem jest koncentracja organizacji na
budowaniu przewagi konkurencyjnej, a dlugoterminowym celem zajecie
uprzywilejowanej pozycji w sektorze lub otoczeniu, pozwalajacej czerpac
efekty z bycia np. monopolista. W wielu organizacjach nastawionych na
zysk, ale tez w wielu organizacjach publicznych i pozarzadowych odnalezé
mozna elementy podejscia pozycyjnego do strategii. Strategie pozycyjna
wprowadzil do literatury przedmiotu M. Porter. On tez zbudowal ontologie
i metodyke tego sposobu myslenia. Stad operowanie takimi terminami jak:
przewaga konkurencyjna, sektor, monopol, udzial rynkowy, strategie kon-
kurencji. W organizacjach nastawionych na zysk strategia pozycyjna ma
najczesciej posta¢ planu zajmowania okreslonej pozycji konkurencyjnej
przez obranie wlasciwej strategii konkurencji. W organizacjach publicznych

4 Ciekawa proba porzadkowania ontologii i epistemologii nauk o zarzadzaniu sa w polskiej litera-
turze opracowania m.in. R. Krupskiego (2010), T. Gospodarka (2010), O. Flaka (2018) i A.
Zakrzewskiej-Bielawskiej (2011), a w literaturze zagranicznej prace C. Montgomery (1995), N. J.
Fossa, C. Knudsena i C. Montgomery (1995), R. P. Rumelta, D. Schendel’a i D. J. Teece’a (1991)
i chociazby prace A. Kiesera (1994).
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i organizacjach pozarzadowych, strategia konkurencja o udzialy rynkowe
jest zastepowana konkurencja o dostep do zrédel finansowania swojej dzia-
talnosci.

Strategie pozycyjne w uczelniach przyjma postac albo strategii koszto-
wej albo jakosciowej. Strategie kosztowe sprowadzac sie moga np. do dzia-
tan ukierunkowanych na: zwiekszenie naborow studentéow, pozyskiwania
znaczacych grantéw, zawlaszczania istotnych relacji z otoczeniem. Strategie
kosztowe to rowniez dzialania zwigzane ze standaryzacja procesow, zwick-
szaniem zakresu tych sposobéw prowadzenia dziatalnosci naukowej i dy-
daktycznej, ktore sa tansze lub z wprowadzeniem takiej wspélpracy z oto-
czeniem, ktéra bytaby efektywna przychodowo i kosztowo. W przypadku
wyboru przez uczelnie innej strategii konkurencji, strategii jakosciowej,
beda to dzialania zwigzane np.: z uruchamianiem wyrézniajacych sie no-
wych kierunkéw i specjalnosci, z intensyfikowaniem promocji, z lokalizo-
waniem szkoél w miejscach np. zrédel rekrutacji kandydatéw, z rekrutowa-
niem studentéw zagranicznych i wzmozonym budowaniem prestizu i wize-
runku.

Relatywnie nowym podejsciem do strategii jest podejscie zasobowe [Re-
sources Based View — RBV]. W swej istocie jest ono zbliZzonym sposobem
myslenia do strategii opisywanej w podej$ciu planistycznym. Zasadnicza
roznica w stosunku do podejscia planistycznego jest wieksza koncentracja
w podejsciu zasobowym na zasobach niematerialnych typu wiedza, marka,
wizerunek, prestiz i relacje z otoczeniem. To wzrost znaczenia i wartosci
tych zasobéw buduje warto$§¢ organizacji, czyni ja unikalna, trudnokopio-
walng i przede wszystkim zaspokajajaca potrzeby jej interesariuszy. Podej-
Scie zasobowe jest odpowiedzia: na rozwoj przemyshu przekraczajacego gra-
nice sektoréw, na rozwoj organizacji w erze koncentracji na dziataniach,
a nie produktach i na rozw6j wiedzy i organizacji na tej wiedzy budowa-
nych. Jest dobrym rozwiazaniem na czas, w ktéorym renome organizacji
buduje sie¢ na kluczowych kompetencjach, zdolnych w dlugim okresie
ksztaltowac wartoS¢ organizacji. Kluczowe kompetencje, zasoby niemate-
rialne, warto§¢ to bowiem pojecia charakterystyczne dla tego sposobu my-
Slenia.

W organizacjach publicznych réwniez buduje sie wartos¢ organizacji.
Nie przyjmuje ona postaci wartosci gieldowej czy rynkowej jak w przypadku
organizacji komercyjnych. Niemniej orientacja na zwiekszenie prestizu
i renomy, na budowanie wizerunku, na piecie sie¢ w rankingach sprzyjac
moze zwiekszaniu dostepnosci do roznych zrédet finansowania dziatalnosci.
W efekcie zwiekszaja sie mozliwosci dziatania takich organizacji. W uczel-
niach publicznych, takze niepublicznych takie strategie sprowadzaja sie do
identyfikowania kluczowych kompetencji, do dbania o dobre notowania
w cenionych rankingach, do dbania o prestizowe akredytacje i afiliacje, czy
do rozwijania zasobow zwiazanych z marka i z wizerunkiem. Czyni sie to
z wykorzystaniem materialnych i niematerialnych zasobow. W efekcie
uczelnia publiczna staje sie efektywnym wykonawca ushlug publicznych
iinnych, a uczelnia prywatna z kolei atrakcyjna lokata dla obecnych i przy-
sztych udzialowcow. WartoSciowa z perspektywy zasobowej uczelnia jest
prawdziwym partnerem dla otoczenia, tego publicznego ale i biznesowego.
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Potrafi tez przyciagnaé¢ najlepszych naukowcéw, najlepszych kandydatow
na studia i najlepsze organizacje otoczenia do wspotpracy naukowej i biz-
Nesowe;j.

Podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze jest specyficznym paradygma-
tem strategii koncentrujacym sie na innowacyjnosci, jako szczegélnym za-
sobie organizacji lub szczegoélnej kompetencji i szczegélnym driverem war-
tosci. Odwotuje sie ono do zagospodarowywania nowych przestrzeni dziata-
nia, poszukiwania radykalnych innowacji zmieniajacych reguly gry i kon-
centrowaniu sie na dziataniach, miast na ich efektach. Podejsciu temu jest
blisko w warstwie przedsiebiorczej do wytycznych z prakseologii dziatania
(poréwnaj: k. Sulkowski i R. Seliga ,Przedsiebiorczy uniwersytet: zastoso-
wanie zarzadzania strategicznego” [2016]). Istota prakseologii bylo i jest
opisywanie cech sprawnego dzialania, a nie wskazywanie precyzyjnie celow
do osiagniecia. Wytworzone w ten sposéb mechanizmy pozwalaly w zamysle
tworcow tej szkoty na dlugoterminowsg orientacje na dziatania przedsiebior-
cze i innowacyjne, nieobarczone patologiami KPI i rutyna gry korporacyjne;.
Wskazanego podejscia do strategii nie nalezy postrzega¢ bezposrednio jako
sumy aspektéw innowacyjnych i przedsiebiorczych.

W uczelniach wyzszych innowacyjnos¢ powinna by¢ istota ich funkcjo-
nowania i najczesciej tak jest. Dotyczy to szczegb6lnie nauki, ale réwniez
dydaktyki. W zderzeniu z immanentna cechg uczelni, zapisana ustawowo,
jaka jest autonomia, przenoszona na wszystkie szczeble nauki i dydaktyki,
innowacyjnos¢ nadaje wszystkim dziataniom ceche proaktywnosci i specy-
ficznej koopetycji.

Podejscie sieciowe jest relatywnie najnowszym sposobem myslenia
o strategii. Wprawdzie historycznie mozna doszukac sie jego korzeni w teo-
rii agencji, to jednak jego rzeczywisty rozwoj stal sie mozliwy dopiero w cza-
sach nowoczesnych technologii informacyjno-informatycznych. To co czyni
to podejscie do strategii nowym mysleniem, to przede wszystkim nowe spo-
soby zwiekszania efektywnosci. Szeroko to podejscie komentowane jest
w pracy L. Sulkowskiego ,Fuzje uczelni. Czy w szalenstwie jest metoda?”
[2018] wskazujac wprost na szanse laczenia uczelni (podejscie sieciowe).

Wartos¢ powstaje tutaj poprzez dzialania w obrebie warsztatu wartosci
(wspolpraca z klientem), poprzez dyfuzje wiedzy (sieciowy przeplyw wiedzy),
poprzez generowanie efektu sieciowego (pozyskiwanie nowych grup intere-
sariuszy i multiplikowanie oferty handlowej), poprzez efekty dhugiego ogona
i wiele innych technologii zakotwiczonych réwniez w teorii zloZzonosci5.

Strategia w sieciowym podejsciu jest zbiorem dziatan ukierunkowanych
na optymalne z punktu widzenia interesariuszy zarzadzanie kontraktami.
Uczelnie sg tym miejscem, w ktorym mozna najszybciej wdraza sie rozwia-
zania kontraktowe i w wielu przypadkach ma to juz miejsce (szczegoblnie
uczelniach prywatnych), przy nie obnizaniu standardu wykonywanej pracy.

5 Podejscie sieciowe odwoluje sie tez do nowego spojrzenia na organizowanie dziatalnosci gospo-
darczej w ogole. Stawia ono pod znakiem zapytania sens budowania hierarchii jako sposobu
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, ale i organizacyjnej. Konkurencyjnym, ze wzgledu na
obnizenie, czasem wyzerowanie kosztéw transakcyjnych, staje sie organizacja w peini kon-
traktowa, w ktorej nie istnieje relacja przetozony-podwtadny, a umowy o wykonanie poszczegol-
nych dziatan maja cechy kontraktéw pomiedzy dwoma réwnoprawnymi partnerami.
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Sieci w systemie szkolnictwa wyzszego mozna takze odnalezé w wielu zapi-
sach dotyczacych mozliwosci powstawania réznych wspoélnych przedsie-
wzie¢ pomiedzy podmiotami w systemie szkolnictwa wyzszego, ale przede
wszystkim szanse na budowanie sieciowosci znajdujemy w internacjonali-
zacji dzialan uczelni rozumianej zaréwno jako rozwéj wewnetrzny potencja-
tu internacjonalizacji [Wysocka, Leja, 2018] jak i rozwéj zewnetrzny.

Wskazane podejscia staly sie podstawa zbudowania matrycy (tabelal)
wyroznikow podejs¢ do strategii i tym samym zbudowania swoistego wzorca
pozwalajacego zweryfikowaé¢ cechy badanych strategii z perspektywy zalo-
zen i wyznacznikéw danej szkoly strategii. W ten spos6b mozemy otrzymac
posrednio charakterystyke realnych dziatan uczelni wynikajacych z przyje-
tych: wizji, misji i strategii.

Postepowanie badawcze

W przeprowadzonych badaniach zalozono, ze gléwnym zZrédilem infor-
macji w badaniu empirycznym, informacji podlegajacych nastepnie analizie
— bedzie oficjalna dokumentacji zamieszczona na stronach web uczelni wy-
branych do préby badawcze;.

Catle postepowanie badacze zostalo podzielone na kilka etapow.

Pierwszym etapem bylo zdefiniowanie celu badawczego i przygotowanie
pytan badawczych. Drugim byla analiza systemu szkolnictwa wyzszego
w Polsce w ujeciu typéw uczelni, w celu wyboru proby badawczej. W kolej-
nym kroku zweryfikowano dostepnos$c¢ informacji na temat strategii na
stronach internetowych poszczegélnych uczelni. Na tym etapie weryfikowa-
no réwniez, czy dostepne uchwaly organéw statutowych stanowiace o stra-
tegii uczelni sg aktualnie obowiazujacymi aktami prawnymi. Zalozeniem
badawczym byla analiza stanu obecnego (na 1 wrzesnia 2020 r.]. Po prze-
prowadzeniu weryfikacji uzyskano pewnos$é¢, ze wszystkie uczelnie, ktore
znalazly sie w préobie dysponuja odpowiednimi aktami prawnymi stanowia-
cymi o ich strategii oraz, ze wskazane akty sa aktualnie obowigzujacymi
w badanych organizacjach. Efektem tej czesci badan bylo pozostawienie
z 80 uczelni az 54 do dalszych badan. Kolejny etap obejmowal szczegdlowa
analize oraz identyfikacje wizji, misji oraz strategii poszczegélnych uczelni.
Na tym etapie konieczne bylo skondensowanie zawartych w oficjalnych do-
kumentach informacji do poziomu uzytecznego dla prowadzonych badan.
Niejednokrotnie pojawialy sie sytuacje, gdy strategia uczelni nie byta zdefi-
niowana w sposob skondensowany co uniemozliwialoby efektywne prze-
prowadzenie badan. Po zapoznaniu sie z caloscia dokumentacji stanowiacej
strategie danej organizacji przygotowano skrocona forme zawierajaca wy-
lacznie najwazniejsze aspekty strategii, ktore mozna byto odpowiednio ska-
tegoryzowacé. Szczegbdlowej analizie poddano 54 uczelnie, ktore znalazly sie
w probie badawczej. Pod wzgledem technicznym dane zbierane byly w pliku
programu Microsoft Excel. Gléwny arkusz byl miejscem gromadzenia da-
nych na temat wszystkich uczelni wybranych do préby, poszczegoélne ko-
lumny, ktérych bylo lacznie 18 stanowily nosnik istotnych informacji
z punktu widzenia badania. Kolejnych 5 arkuszy zawieralo dane zrédtowe
dotyczace klasyfikacji poszczegbélnych uczelni w rankingu Perspektyw. Po-
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zostate arkusze, ktérych powstalo lacznie 10, byly miejscem przeprowadza-
nia analiz na podstawie zebranych danych. Wynikiem tak przeprowadzone;j
analizy bylo zestawienie zbiorcze, klasyfikujace poszczegolne uczelnie we-
diug typow wskazanych do préby badawczej wraz z informacjami na temat
wizji, misji oraz strategii. W zwigzku z rozbudowana forma przygotowanego
zestawienia nie zalgczano ich do niniejszego artykulu. W nastepnym etapie
badan, bazujac na zestawieniu wyroznikow poszczegélnych podejsc¢ do stra-
tegii, ktére przedstawiono w tabeli 1 przeprowadzono analize informacji
zwigzanych z wizja, misja i strategia poszczegdlnych uczelni. Wynikiem tej
analizy bylo przyporzadkowanie podejscia strategicznego do kazdej uczelni
wyzszej w oparciu o dominujace przejawianie sie cech opisanych w zesta-
wieniu wyréznikéw podejsé do strategii. Nastepny krok polegal na ujednoli-
ceniu zebranych danych, co umozliwilo przeprowadzenie analizy poréw-
nawczej. Na podstawie przygotowanych zestawien skonstruowano réwniez
graficzna forme prezentacji danych w postaci wykreséw stupkowych.
Ostatnim etapem przeprowadzanych badan bylo sformutowanie wnioskow.

Zgodnie z wczesniej przyjetym zalozeniem, ze w niniejszej pracy wyko-
rzystane zostang wybrane podejscia do strategii, ponizej w tabeli 1 zapre-
zentowane zestawienie zawierajace wyréozniki tych podejsé. Zastosowane
bowiem w pracy podejScie analityczne zaklada przeprowadzenia badania
strategii uczelni wyzszych w oparciu o dopasowanie jezyka wykorzystanego
na potrzeby formulowania strategii oraz epistemologii opisu do konkretnego
podejscia strategicznego. Zaprezentowane wyrozniki poszczegélnych szkot
strategicznych maja charakter ogoélnych cech, ktére moga zostaé¢ wykorzy-
stane do analizy dowolnego przedsigbiorstwa i organizacji.

Tabela 1. Wyrozniki strategii w wybranych podejSciach do strategii

Typ podejscia
do strategii

Wyrézniki celu
strategicznego

Wyrézniki strategii

planistyczne Orientacja na wskazywanie w strategii dlugoterminowych sposobéw
podejscie do wyniku finanso- zwiekszania ekonomizacji dzialan (przychody a koszty)
strategii wych i na dzia- dominacja w opisie strategii kategorii: plan, dtugotermi-
lalqoéci wytwor- nowos¢, koszty produkcji, dywersyfikacja produktowa
€z€) budowania efektywnos$ci przede wszystkim na bazie ko-
rzysci skali i krzywej doswiadczenia
nastawienie na dlugoterminowe planowanie dziatan
kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej ekonomii skali
lub zakresu
kryteria outsourcowania oparte na kalkulacji kosztow
dominacja wéroéd menedzeréw inzynieréw
stawianie w doborze kadr na specjalistéow w zawodach
inzynierskich
pozycyjne Orientacja na w strategiach podkreslanie sposob6éw uzyskiwania prze-
podejscie do zwiekszanie wagi konkurencyjnej
strategii udzialéw ryn- budowania efektywnosci poprzez zwiekszanie udziatow

kow, koncentra-
cja na dlugoter-
minowej przewa-
dze konkuren-

cyjnej

rynkowych

dominacja w opisie strategii kategorii: sektor, segment,
przewaga, bariery wejscia, ryzyko

kryteria dywersyfikacji oparte na réwnowazeniu ryzyka
i uzytecznosci (portfele)

kryteria outsourcowania oparte na kalkulacji kosztow,
w kontekscie arbitrazu kosztowego
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dominacja wsréd menedzeréw finansistow

stawianie w doborze kadr na specjalistow w zawodach
inzynierskich i finansistow

dominacja metod analizy typu: 5 sit Portera czy metod
portfelowych typu macierz BCG

zasobowe Orientacja na wskazywanie w strategii kluczowych kompetencji
podejéc}e do budo"“’a}’lie ) dominacja w opisie strategii kategorii: zasoby, kluczowe
strategii wartosci organi- kompetencje, budowanie wartosci, KPI
zaqjt, w wyrma— budowanie wartosci marki, wizerunku i tozsamosci
rze wartosci P . . L . .
ekonomicznej dbalos¢ o 1r~1teresa{1uszy i relacje z interesariuszami
koncentracja w dziataniach na finansowych sposobach
budowania wartos§ci
uwzglednianie w strategii koncepcji modeli biznesowych
kryteria dywersyfikacji oparte na wykorzystywaniu klu-
czowych kompetencji
kryteria outsourcowania zorientowane na usuwanie ob-
szaré6w niebudujacych wartosci organizacji
dominacja wsréd menedzeréw finansistow
dominacja metod analizy typu: tancuch wartosci, VRIO,
model biznesowy A. Osterwaldera
innowacyjno- Orientacja na dominacja w opisie strategii kategorii: innowacja, procesy,
przedsiebiorcze | ,blue ocean”, wartos$¢ intelektualna
podejé(%e do koncentracja kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej poszukiwania
strategii w opisie strategii zrodel innowacji lub obszaréw ,blue ocean”

na dzialaniach,
kosztem definio-
wania celow
strategicznych

efektywnos¢ wynikajaca z ciaglego generowania innowacji
produktowych, biznesowych, finansowych i innych
polityka otwartych innowacji

kryteria dywersyfikacji oparte na wytycznej poszukiwania
zrédet innowacji lub obszaréw ,blue ocean”, angazowania
sie w koopetycje

kryteria outsourcowania oparte na zasadzie usuwanie
nieinnowacyjnych, tatwo kopiowalnych dziatan
zarzadzanie dzialaniami zamiast zarzadzania wynikam

i stawianie w doborze kadr na kompetencje zwiazane z ce-
chami charakteru i umiejetnosciami uczenia sie, zarza-
dzanie talentami

mys$lenie typu agile (zwinnos¢, zdolnosé do szybkiej reak-
cji, okazje)

sieciowe po-

Orientacja na

dominacja w opisie strategii kategorii: sieé, relacje, intere-

dejscie do budowanie sariusze
strategii ekosys.temu dominacja efektywnosci bazujacej na budowaniu sieci
rozumianego wartosci, wykorzystaniu efektu sieciowego, budowaniu or-
J ako. sie¢ wspol- ganizacji kontraktowe;j
.zalezr%y Ch, kryteria dywersyfikacji oparte na wykorzystaniu efektu
1 wspolc_lz1elacy‘ C},l sieciowego, wlaczeniu kolejnych grup klientéw
zasoby i wartosci . . " .
organizacji kryteria oquogrcowanla oparte na kalkulacji stopnia
dopasowania biznesu do cech budowanego ekosystemu
dominacja metod analizy typu: analiza sieci, analiza sieci
spotecznych
stawianie w doborze kadr na stuzby informatyczne
seriwcyzacja ustug, otwarto$¢ na technologie 4.0
operowanie kategoriami: klaster, centra ustug, parki
technologiczne, franczyza
Zrodto: Niemczyk, J., [2020], Ewolucja strategii KGHM Polska Miedz S.A. a ewolucja po-

dej$é do strategii. Zarzadzanie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocla-

sinskiego [2020]).

wiu, Wroctaw (na podstawie propozycji badawczej zaproponowanej przez M. Ja-
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Prezentacja proby badawczej

Prezentacje proby badawczej nalezy rozpoczaé¢ od definicji samej uczel-
ni. Zgodnie z ustawa “Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce” z dnia 20 lip-
ca 2018 r. uczelnie w Polsce tworza system szkolnictwa wyzszego i nauki.
Ustawa jednak nie definiuje wprost znaczenia stowa uczelnia. Mozna jed-
nak przyjac, ze jest to jednostka organizacyjna panstwowa, samorzadowa
lub prywatna, ktéra dziala na podstawie przepisow ustawy wspomnianej
powyzej i spelnia wszystkie jej wymogi [Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, 2018]°.

Zgodnie z danymi Gléwnego Urzedu Statystycznego w roku akademic-
kim 2018/ 19 na polskim rynku dziatalno$é prowadzity 392 uczelnie z czego
130 tj. 33% to byly uczelnie publiczne, 262 tj. 67% stanowily uczelnie nie-
publiczne [GUS, 2019]. Do badan wytypowano 80 uczelni postugujac sie
przy wyborze rankingiem wyzszych uczelni w Polsce publikowanym przez
portal Perspektywy. Do badan wybrano:

e dziesie¢ uczelni badawczych, czyli wszystkie uczelnie badawcze, ktore
sa w Polsce,

e pieédziesiat najlepszych wyzszych uczelni badawczo-dydaktycznych
publicznych wedlug rankingu Perspektyw z 2019,

e dziesie¢ najlepszych wyzszych uczelni badawczo-dydaktycznych niepu-
blicznych wedhug rankingu Perspektyw z 2019,

e dziesie¢ najlepszych uczelni dydaktycznych publicznych wedtug ran-
kingu Perspektyw z 2019.

Ostateczna proba skladata sie z 54 wyzszych uczelni, ktore swoja dzia-
lalnos¢é prowadza glownie na terytorium Polski. Strukture proby wediug
trzech wybranych kryteriow zawiera tabela nr 2. Przy czym nalezy dodac, ze
w przypadku kazdego z kryteriow wskazywane byly uczelnie zajmujace naj-
wyzsze miejsca w poszczegolnych rankingach.

W badaniach wzigla zatem udzial znaczaca liczba uczelni publicznych
w Polsce. Najliczniej reprezentowana byla grupa publicznych uczelni ba-
dawczych i publicznych uczelni zawodowych. Mniejsza liczba uczelni nie-
publicznych i badawczo-dydaktycznych zostala skompensowana dodatko-
wym kryterium wyboru, jakim bylo zajmowane miejsce w rankingu Per-
spektyw za 2019 r. Sprawilo to, ze w calej probie uczelni wyzszych znajduja
sie uczelnie tylko z najwyzszych miejsc z tego rankingu.

6 W Polsce funkcjonuja uczelnie prowadzone przez koscioly, ktére nie podlegaja bezposrednio
regulacjom Ustawy, ich dziatalnie okreslone jest na podstawie indywidualnych umoéw zawartych
pomiedzy wladzami panstwowymi a przedstawicielami odpowiedniego Kosciota.
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Tabela 2. Struktura (wedlug liczby) uczelni wyzszych w Polsce
wybranych do préby badawczej wedlug wybranych kry-

teriow
Udziat danego Udziat bada-
typu uczelni nego danego
w stosunku | Liczba uczelni, | typu uczelni
Liczba uczelni | Liczba uczelni do liczby z ktérych w stosunku
Klasyfikacja uczelni ogoélem w wybranych do | uczelni ogétem | pozyskano liczby uczelni
Polsce badania w danym typie dane do wybranych do
(W %) badania badania
w danym typie
(w %)
392 76 19,4% 54 71,1%
Kryterium = -
wlasnosci ) ) )
Uczelnie Ogblem o o
. 130 66 50,8% 44 66,7%
publiczne
Uezelnie niepu- 262 10 3,9% 10 100%
bliczne
Typ uczelni - - - - =
Uczelnie badawcze 10 10 100% 10 100%
Uczelnie zawodowe 34 10 29,4% ) 50%
Uezelnie badaw- 350 56 16% 39 69,6%
czo-dydaktyczne
Kryterium
lokalizacji
Uczelnie
zlokalizowane o
w miastach - 65 - 47 87%
wojewodzkich
Uczelnie zlokali-
zowane w innych - 11 - 7 63,6%
miastach

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych

Wyniki badan strategii wyzszych uczelni w Polsce

Analiza strategii uczelni wyzszych miatla prowadzi¢ do odpowiedzi na
pytania badawcze dotyczace w szczegolnosci: podejSé do strategii, ktore
preferowane sga w uczelniach publicznych i prywatnych, podejs¢ do strate-
gii, ktore preferowane sa w uczelniach badawczych, badawczo-dydaktycz-
nych i w uczelniach zawodowych praz podejs¢ do strategii preferowanych
w uczelniach zlokalizowanych w duzych osrodkach miejskich i w innych
lokalizacjach.

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki identyfikacji podejS¢ do strate-
gii w zaleznosci od typow uczelni ze wzgledu na wlasnosé. W badanej
grupie zidentyfikowano tylko obecnos¢ czterech podejs¢ do strategii. Anali-
za zadnej strategii uczelni nie wykazywala bowiem na podejscia sieciowego.
Wyniki badan empirycznych zostaly zaprezentowane na wykresie 1. Szcze-
golowa analiza ze wzgledu swoja obszerna forme nie zostala zalaczona do
artykuhu, aby zachowac odpowiednia przejrzystos¢ informacji.
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Wykres 1. Stosowane podejScie do strategii przez uczelnie wyzsze
w Polsce w zaleznos$ci od typu wlasnosci (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza wykazala, ze:

e 52% publicznych uczelni wybiera podejscie planistyczne do formuto-
wania strategii, nieco rzadziej takie podejscie stosuja niepubliczne
uczelnie (50%),

e podejsScie pozycyjne wybiera 40% niepublicznych uczelni i 32% pu-
blicznych uczelni,

e podejScie zasobowe stosuja wylacznie publiczne uczelnie (11%),

e podejsScie innowacyjno-przedsiebiorcze wybiera 10% niepublicznych
uczelni i tylko 5% publicznych uczelni,

e podejScia sieciowego nie wykorzystala zadna uczelnia znajdujaca sie
w probie badawczej,

e prawie 52% uczelni wyzszych w Polsce w ogéle stosuje podejscie plani-
styczne do strategii,

e ro6znica miedzy podejSciem planistycznym do strategii i pozycyjnym po-
dejSciem do strategii w przypadku publicznych uczelni wynosi 20 pp.
natomiast w przypadku niepublicznych uczelni jest to tylko 10 pp.

Dominujacym podejsciem do strategii ze wzgledu na typ wlasnosci
uczelni okazalo sie by¢ podejscie planistyczne. Prawie w polowie badanych
uczelni zidentyfikowano w zapisach strategii te logike. Drugim najczeSciej
identyfikowanym podejsSciem jest podejScie pozycyjne. To podejScie to pra-
wie 1/3 wyboréw. Trzecim podejSciem, preferowanym gléwnie przez pu-
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bliczne uczelnie jest podejscie zasobowe. Najmniej wsréd badanych uczelni
jest uczelni stawiajacych na podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze. Te wy-
niki nie sa szczegoélnym zaskoczeniem. Wiekszos¢ badanych uczelni to duze
organizacje dzialajace w mocno regulowanym sektorze. W biznesie w tego
typu organizacjach (wielkich i dzialajacych w sektorze regulowanym) te wy-
bory bylyby podobne. Gdy nie ma zagrozenia konkurencyjnego, a przy-
najmniej nie ma takiej Swiadomosci, to stlusznym dzialaniem jest iloSciowe
i jakosciowe rozwijanie nauki, dydaktyki i wspolpracy z otoczeniem bez
ogladania sie na zewnatrz. W Polsce uczelnie, poza uczelniami zlokalizowa-
nymi w Warszawie, maja silnie regionalnie zbudowane obszary rekrutowa-
nia studentéw i pracownikow. Stad zagrozenie konkurencyjne nie jest real-
nym zagrozeniem. Zdecydowanie silniej odczuwac to moze obszar nauki, ale
i tutaj zdecydowana wiekszos§¢ badan finansowana jest ze §rodkéw pocho-
dzacych z subwencji kierowanych do uczelni, a nie z grantéow naukowych.
Dziwi niewielka liczba uczelni kierujaca sie podejsciem zasobowym, ale tu-
taj zréznicowania nalezy oczekiwac przy analizie strategii ze wzgledu na typ
szkoly wyzszej. Praktycznie w ogble nie ma wsréd badanych uczelni szkot
z podejsciem innowacyjno-przedsiebiorczym lub sieciowym. Brak tego typu
uczelni wynika prawdopodobnie z wysokiego ryzyka takich dziatan, nieak-
ceptowalnego przez wlasciciela.

Na wykresie 2 przedstawiono wyniki identyfikacji podejs¢ do strategii
w zaleznosci od typéw uczelni z prowadzona dziatalnosé. W badanej grupie
zidentyfikowano tylko obecnos¢ czterech podejs¢ do strategii. Analiza zad-
nej strategii uczelni nie wykazywata réwniez cech podejscia sieciowego.

Analiza informacji zawartych na wykresie 2 wskazuje, ze:
e podejscie planistyczne stosuje 60% uczelni badawczych,

e podejScie pozycyjne jest wybierane w takim samym stosunku przez
uczelnie badawczo-dydaktyczne i uczelnie zawodowe,

e podejscie zasobowe stosuje 30% uczelni badawczych; druga grupe
z udziatem 5% stanowig uczelnie badawczo-dydaktyczne,

e podejScie innowacyjno-przedsiebiorcze wybiera 8% uczelni badawczo-
dydaktycznych i jest to jedyna grupa uczelni, ktora stosuje takie podej-
Scie,

e podejscia sieciowego nie zastosowala zadna uczelnia w badanej probie,

e z calej grupy 10 uczelni badawczych, szeS§¢ uczelni badawczych wyko-
rzystuje planistyczne podejscie do strategii, jedna z podejscie pozycyjne
i trzy podejscie zasobowe,

e az 60% uczelni zawodowych wykorzystuje podejsScie planistyczne, na-
tomiast 40% podejscie pozycyjne,

e nie zidentyfikowano uczelni zawodowej, ktéra zastosowataby podejscie

sieciowe, innowacyjno-przedsiebiorcze lub zasobowe do budowania
strategii.
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Wykres 2. Stosowane podejsScie do strategii przez uczelnie wyzsze
w Polsce w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dzialal-
nosci (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Dominujacym we wszystkich badanych uczelniach wyréznionych ze
wzgledu na typ dzialalnosci jest podejscie planistyczne.

Na drugim miejscu jest podejscie pozycyjne. Az 30% uczelni badawczo-
dydaktycznych i zawodowych wskazywalo na to podejScie. W przypadku
uczelni zawodowych jest to zwiazane z regionalnym ich charakterem i kon-
kurowaniem na rynku takze z uczelniami publicznymi. Wartos¢ tych uczel-
ni musi bowiem by¢ zdefiniowana w wymiarze pozycji rynkowej. Az 30%
uczelni badawczo-dydaktycznych, z tego 73% uczelni publicznych i tylko
27% niepublicznych wskazalo rowniez na podejscie pozycyjne. Swiadczy¢ to
moze o rosnacej presji konkurencyjnej wsréd tego typu uczelni. Warto za-
znaczy¢C, ze analizowane strategie uchwalone zostaly w zdecydowanej wiek-
szoSci przed okresem pandemii 2020 r.

Ciekawe wnioski nasuwaja si¢ w przypadku analizy wykorzystania po-
dejscia zasobowego. Trzy uczelnie badawcze (30%) wskazaly to podejscie
i 8 uczelni badawczo-dydaktycznych (5% wszystkich uczelni badawczo-
dydaktycznych). Zauwazy¢ nalezy, ze w przypadku uczelni badawczych ich
badawczy charakter dopiero znajdzie swoje odzwierciedlenie w strategii
formalnej. Wybor podejscia zasobowego wydaje sie by¢ logicznym wyborem.
Dobrze tez to swiadczy o komisji dokonujacej wyboru tych uczelni, gdyz
zgodnie z logika podejsScia zasobowego powinny to by¢ uczelnie, ktére real-
nie mysla o budowaniu prestizu i marki przede wszystkim w oparciu o roz-
wo6j nauki, ktéra zdecydowanie czesSciej jest miarg sukcesu w rankingach
Swiatowych niz dydaktyka.

Tylko trzy uczelnie wskazaly na podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze
iw 67% byly to uczelnie niepubliczne. Nikt nie wskazat na podejScie siecio-



STRATEGIE WYZSZYCH UCZELNI W POLSCE. PERSPEKTYWA PODEJSC DO STRATEGI 209

we, mimo ze na liScie uczelni mozna odnalezé takie, ktére juz korzystaja
szeroko z zalet sieci jako formy organizacji dziatan.

Na wykresie 3 przedstawiono wyniki identyfikacji podejs¢ do strategii
w zaleznosSci od lokalizacji.
80%
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Wykres 3. Stosowane podejScie do strategii przez uczelnie wyzsze
w Polsce w zaleznosci od lokalizacji uczelni (w %)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Z analizy wynikéw badan przeprowadzonych badan mozna wniosko-
wac, ze:

e 49% badanych uczelni zlokalizowanych w miastach wojewoédzkich wy-
biera ujecia planistyczne, 34% wybiera podejscie pozycyjne, 11% stosu-
je zasobowe podejscie (jedyna grupa uczelni stosujacych to podejscie),
a 6% uczelni zlokalizowanych w miastach wojewédzkich stosuje zaso-
bowe podejscie (jedyna grupa uczelni stosujacych to podejscie),

e dokladnie tylko 5 z siedmiu badanych uczelni zlokalizowanych poza
miastami wojewodzkimi wybiera podejscie planistyczne, a tylko
2 uczelnie wybraly podejScie pozycyjne,

e zadna z uczelni wskazanych w prébie badawczej nie wykorzystuje po-
dejscia sieciowego.

e uczelnie z miast innych niz wojewodzkie nie wykorzystuja podejscia in-
nowacyjno-przedsiebiorczego oraz zasobowego.
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Ten wymiar analizy praktycznie nie réznicuje proby badawczej. Wynika
to przede wszystkim z dominacji uczelni zlokalizowanych w miastach woje-
wodzkich. W podobnej proporcji zachowuja sie uczelnie z mniejszych miej-
scowosci. Jest to jednak w tym drugim przypadku tak mata proba, ze trud-
no o poprawne wnioskowanie w tym zakresie.

Aby poddac uzyskane wyniki weryfikacji, przygotowano koncepcje ana-
lizy zaleznosci wystepujacych pomiedzy wybranymi przez uczelnie logikami
strategii, a miejscami zajmowanymi przez te uczelnie wedlug wybranych
kryteriow w rankingu portalu Perspektywy.

Klasyfikowanie wyzszych uczelni za pomoca rankingdéw jest rozwigza-
niem stosunkowo nowym. Na przestrzeni lat powstato kilkanascie mniej lub
bardziej prestizowych rankingéw szkoét wyzszych. W Polsce najwazniejsza
role w badaniu poziomu szkolnictwa wyzszego odgrywa Ranking Szké6t Wyz-
szych Perspektywy, ktory po raz pierwszy zostal wydany w 2000 roku.

Zajmowana pozycja w rankingu stala sie jednym z wazniejszych ele-
mentoéw oceny uczelni przez otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne. Dodatkowa
funkcja pozycji rankingowych stato sie wykorzystywanie ich jako nosnik
informacji w materialach marketingowych. O tym jak wazng role odgrywaja
rankingi na rynku uczelni wyzszych swiadczy¢ moze fakt, ze az szesé
uczelni sposrod pierwszej dziesiatki najlepszych uczelni w Polsce, ocenia-
nych wedlug metodologii rankingu Perspektywy w swoich strategiach jako
jeden z celow zdefiniowaty wlasnie awans w rankingach.

Biorac pod uwage powyzsze uznano, ze warto sprawdzi¢, czy wybory
logiki budowy strategii przekladaja sie na miejsca w poszczegdlnych kryte-
riach oceny skladajacych sie na ranking portalu Perspektywy. W toku ana-
lizy wybrano pie¢ kategorii sposrod kategorii wystepujacych w rankingu za
rok 2019 (14.ranking.perspektywy.pl). Byly to: absolwent na rynku pracy,
potencjat naukowy, innowacyjnos¢, prestiz oraz umiedzynarodowienie.

W celu przeprowadzenia weryfikacji uzyskanych wczesnie wynikéw po-
stawiono kilka pytan:

1. Czy uczelnie stosujace podejscia: planistyczne, pozycyjne i zasobowe
sa najwyzej oceniane w kategoriach: potencjal naukowy oraz absol-
went na rynku pracy, czyli kryteriach spéjnych ze strategiami zo-
rientowanymi na nauke i dydaktyke?

2. Czy uczelnie stosujace podejScie innowacyjno-przedsiebiorcze osia-
gaja najwyzsze wyniki w rankingu w kategorii innowacyjnosc?

3. Ktore podejscia do strategii sa spojne z dzialaniami ukierunkowa-
nymi na prestiz i umiedzynarodowienie?

Ponizszy wykres przedstawia zaleznosci pomiedzy uzyskiwanymi przez
uczelnie wyzsze w Polsce wynikami w rankingu, a podejSciem do strategii
wybieranym przez uczelnie. Szczegélowo przedstawiony zostat sredni wynik
uzyskany przez uczelnie wyzsze w Polsce, ktére znalazly sie w probie ba-
dawczej z podzialem na wybrane kategorie rankingu Perspektyw.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Ponizej zgodnie z kolejnoscia sformulowanych powyzej pytan zostata
przeprowadzona analiza.

W odpowiedzi na pytanie 1. Wybrane do badania uczelnie wyzsze
w Polsce stosujace podejscia: planistyczne, pozycyjne i zasobowe uzyskaly
najwyzsze wyniki w rankingu w kategoriach: potencjal naukowy oraz ab-
solwent na rynku pracy. Swiadczyé to moze o poprawnosci dokonanych
wyborow strategicznych. Jesli rzeczywiScie glownymi wyznacznikami suk-
cesu w mysS$leniu planistycznym pozycyjnym i zasobowym (poréwnaj punkt
2) mierzy sie przede wszystkim stopniem realizacji celow zwiazanych z nau-
ka i dydaktyka to wykryta zaleznos¢ potwierdza takie wnioskowanie. Oczy-
wiScie mozna sformulowaé uwage, ze wybrane uczelnie nalezaly do najlep-
szych w rankingu Perspektyw, czyli nalezalo sie¢ spodziewac takiego wyniku,
to niemniej wysoka pozycja w kategorii potencjal naukowy i absolwent na
rynku pracy jest dobrym dodatkowym potwierdzeniem tych zaleznosSci.

W odpowiedzi na pytanie 2. Wsrod uczelni, ktére znalazly sie w probie
badawczej i zostaly ocenione w rankingu Perspektyw w kategorii - innowa-
cyjnosé Srednia ocena wynosi 90 punktéw procentowych dla uczelni stosu-
jacych podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze. Uczelnie stosujace pozostale
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podejscia uzyskaly znacznie nizsze wyniki i tak, w podejsciu planistycznym
Sredni wynik to 23,38 pp, w podejsSciu pozycyjnym Sredni wynik to 14,88
pp, a w podejsciu zasobowym Sredni wynik uksztaltowal sie na poziomie
32,38 pp.. Ponadto, Sredni wynik uzyskany przez uczelnie stosujace podej-
Scie innowacyjno-przedsiebiorcze w kategoriach potencjal naukowy oraz
innowacyjno$¢ wynosi odpowiednio 90 pp oraz 76,5 pp. Oznaczac to moze,
ze podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze to najbardziej skuteczna strategia
uczelni w kontekscie kryteriow rankingowych portalu Perspektywy.

W odpowiedzi na pytanie 3. Zadne z podejs¢ do strategii nie buduje
W sposOb szczegblny sily prestizu i umiedzynarodowienia. By¢ moze taka
warto$¢ nosi niezidentyfikowane wsrod badanych uczelni podejscie siecio-
we. Sposrod tych, ktorych zostalty zidentyfikowane w badanych uczelniach
relatywnie najlepiej wypada podejscie zasobowe.

Przestawiona analiza zaleznoS$ci pomiedzy Srednia ocena w rankingu
Perspektywy w konteksScie stosowanych podejs¢ do strategii potwierdza
uzyskane w pierwszej czesci analizy wyniki. Pozwala jednoczesnie na kon-
tynuowanie dalszych badan dotyczacych juz szczegélnych cech strategii
uczelni wyzszych.

ZAKONCZENIE

Celem badan, ktérych wyniki przedstawiono w tym artykule bylo prze-
prowadzenie analizy poréwnawczej strategii stosowanych przez uczelnie
wyzsze w Polsce. W badaniach przyjeto zatozenie méwiace o tym, ze istnieje
mozliwosé przeprowadzenia analizy poréwnawczej strategii uczelni wyz-
szych w Polsce. W kolejnym etapie na podstawie zebranych danych i ich
wlasciwej systematyce mozliwe stalo sie przygotowanie wynikéw analizy
i graficznych form obrazujacych stan rzeczywisty w poszczegolnych katego-
riach przyjetych do analizy. Wyzwanie w badaniach stanowila analiza do-
kumentéw strategicznych, ktore niejednokrotnie byly bardzo rozbudowane,
a sama strategia w nich okreS§lona nie stanowila jasnego komunikatu, ktory
mogloby odczytac otoczenie zewnetrzne. Tym niemniej w probie badawczej
znalazly sie 54 uczelnie dziatajace w Polsce. Oczywistym, jest Ze nie jest to
proba reprezentatywna. Z uwagi jednak na zastosowane kryterium wyboru
zwiazane z pobraniem do proby najlepszych uczelni z rankingu portalu Per-
spektywy otrzymane wyniki mozna uznacé¢ za wskazujace dominujace kie-
runki wyboréw wsréd tego typu uczelni.

W badaniach potwierdzono, ze poszczegdlne podejScia strategiczne
w podziale zaproponowanym w tej pracy, czyli planistyczne, pozycyjne, za-
sobowe, innowacyjno-przedsiebiorcze stanowia podstawe budowania stra-
tegii badanych uczelni.

W budowaniu strategii uczelni wyzszych w Polsce najwiekszy udzial
maja podejscia klasyczne do strategii (planistyczne i pozycyjne). Taki stan
wynika w gléwnej mierze ze specyfiki dziatalnosci uczelni w Polsce. Profil
zarzadzania jest bowiem SciSle okreslony (sektory regulowane), a obszary
rozwoju zdefiniowane sa do ram, ktore sa silnie zdefiniowane dla szczegol-
nie uczelni publicznych i dla niepublicznych, w tym obszarze, ktory jest
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zbiezny z ustawa. Koncentracja na klasycznych podejsciach cechuje gtow-
nie organizacje, ktore czuja sie bezpiecznie w Srodowisku, w ktérym dziala-
ja, w srodowisku o relatywnie nizszym zagrozeniu bezposrednia konkuren-
cja i w sektorze o Scisle zdefiniowanych granicach. Bezpieczenstwo struktu-
ralne i finansowe sprawia, ze podejScie planistyczne i zasobowe oraz
w mniejszym zakresie pozycyjne sa wtedy preferowane jako podstawowe
wybory strategiczne.

Uczelnie wyzsze w Polsce ze wzgledu na zachodzace zmiany na rynku
globalnego szkolnictwa wyzszego beda podlega¢ coraz wyzszej presji konku-
rowania. Musza sie dodatkowo zmierzy¢é z wciaz postepujacymi trendami
w zakresie globalizacji i internacjonalizacji [Altbach, Reisberg, Rumbley
2019], glokalizacji [Tijssen, Van De Klippe, Yegros 2019], spotecznej odpo-
wiedzialnosci uniwersytetu [McCowan 2019], cyfryzacji procesu uczenia [Li
2020; Jung 2020], kulturowej réznorodnosci i z wieloma innymi czynnika-
mi. Uczelnie muszg wiec budowac¢ solidne podstawy i wartosci, ktoérymi
beda sie kierowa¢ w celu budowania rozpoznawalnych i cenionych marek.
Prawdopodobnie czesciej wybierane beda wtedy ramy podejScia zasobowe-
go, innowacyjno-przedsiebiorczego i sieciowego. Podstawa tej drogi zawsze
powinno by¢ jednak zdefiniowanie strategii rozumianej przez pryzmat misji,
wizji oraz szczegotowych celéw strategicznych.

Jeszcze kilka lat temu autorytet uczelni wyzszych w Polsce byt tak
ogromny, ze postrzegane byly jako podmioty nie podlegajace powszechnym
prawom rynku. Obecnie w Polsce dziala prawie 390 uczelni wyzszych.
Urynkowienie sektora uczelni wyzszych w Polsce jest konsekwencja wielu
czynnikow zewnetrznych takich jak zmiany demograficzne, spadek dzietno-
Sci w Polsce, globalizacja, ktéra umozliwia w stosunkowo latwy sposob pod-
jecie studiéw za granicg, rozwdj szkolnictwa prywatnego czy tez zmiany
w trendach zwigzanych z podejmowanie studiow wyzszych przez osoby zdo-
bywajace wyksztalcenie Srednie. Niezmiennie nadal podstawowsa dziatalno-
Scig uczelni wyzszych jest prowadzenie badan naukowych oraz ksztalcenie
studentow.
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STRESZCZENIE
Strategie wyzszych uczelni w Polsce. Perspektywa podejs¢ do strategii
Uczelnie wyzsze w Polsce sa fundamentem gospodarki i wielu innych
dziedzin zycia zawodowego oraz spolecznego. Dotychczas w Polsce, mimo
wielu zmian w ustawodawstwie o szkolnictwie wyzszym, uczelnie nie podle-
galy w pelni rygorom gospodarki rynkowej. Celem przeprowadzonych badan
bylo dokonanie poréwnawczej analizy strategii przyjetych przez wyzsze
uczelnie w Polsce. Uczelnie analizowane byly w réznych przekrojach. Przyje-
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ta perspektywa badawcza byto poréwnywanie formalnych zapiséw dotycza-
cych strategii z cechami tzw. podejs¢ do strategii (szkot strategii). Wynikiem
prowadzonych analiz jest przedstawienie dominujacych w poszczegolnych
grupach sposobéw myslenia o strategii. W badaniach wykorzystano naste-
pujace metody badawcze: krytyczna analize piSmiennictwa, analize formal-
nych dokumentow uczelni, przeprowadzona w postaci bialego wywiadu,
czyli pozyskiwano informacje z ogolnodostepnych i jawnych zrédet. Badania
prowadzono w okresie od czerwca do wrzesnia 2020 roku.

SUMMARY

Strategies of universities in Poland. The perspective of theoretical
schools of strategy

Universities in Poland are the foundation of the economy and many
other areas of professional and social life. So far in Poland, despite many
changes in the legislation on higher education, universities have not been
fully subject to the rigors of the market economy. The aim of the research
was to conduct a comparative analysis of the strategies of universities in
Poland. The universities were analyzed according to various criteria. The
adopted research method was to compare formal descriptions of the strate-
gies with the features of the so-called approaches to strategy (strategy
schools). The result of the conducted analyzes is an indication of the ways
of thinking about strategy that are dominant in universities groups. The
following research methods were used in the research: critical analysis of
the literature, analysis of formal university documents, conducted in the
form of a white interview, i.e. information was obtained from public and
open sources. The research was conducted in the period from June to Sep-
tember 2020
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Kompetencje aksjologiczne doradcy
zawodowego w pracy z mlodzieza
niedostosowana spolecznie

W artykule autorka podejmuje prébe odpowiedzi na pytanie, czy kom-
petencje aksjologiczne maja znaczenie w pracy doradcy zawodowego z mlo-
dzieza niedostosowana spotecznie. Obecnie we wspoélczesnej rzeczywistosci
odczuwa sie potrzebe zwrotu ku warto$ciom i regulom kierujacym zacho-
waniem moralnym. Dlatego tez osoby odpowiedzialne za wychowanie
i ksztalcenie mlodziezy w szczegélny sposob powinny zatroszczy¢ sie o swoj
rozwo6j moralny.

W procesie wychowawczym sfera moralnosci jest niewatpliwe istotna,
poniewaz wartosci sie przyjmuje i relizuje. Wprowadza sie je w Zzycie,
w przestrzen ich urzeczywistniania i to w skalach danego czlowieka, jak
i spotecznychl. Oznacza to, ze pomoc poradnicza laczy sie z nabywaniem
kompetencji etycznych w relacji radzacy sie — doradca, jak rowniez z roz-
wigzywaniem problemoéw w oferowanej przez obie strony przestrzeni warto-
§ci moralnych. Warto$ci moralne odzwierciedlaja to, co wazne, cenne, sta-
nowiace fundament formulowania norm i celow?2. Tak wiec wartosci moral-
ne cechuje pozytywny stosunek do najwyzszego celu w zyciu ludzkim, ludz-
ki charakter, powszechnos¢ i dostepnosc¢ oraz niemozliwos¢ ich naduzycia.
Wartosci moralne takZze wyznaczaja rozne odmiany dobra, takie jak: uczci-
wos¢, sprawiedliwosé, bezinteresownosé, prawdomoéwnosé¢, wiernosc¢ ztozo-
nym przyrzeczeniom oraz odmiany zla: niesprawiedliwos¢, ktamliwos¢, wia-
rolomnosc¢s. ,,Czlowiek doznaje potrzeby a nawet odczuwa koniecznos$¢ po-
siadania i poznawania wartosci, tudziez ich realizowania, o ile jest to moz-
liwe w ogéle i w szczegdlnosci w otaczajacym go Swiecie. Bez bezposredniego
i intuicyjnego obcowania z wartosciami bez radosci jaka mu daje to obco-

1 J. Homplewicz, Sposoby pojmowania wartosci, ,Wychowawca” nr 4, 1999, s. 19.

2 K. Olbrycht, Wychowanie a wartosci, [w:] Pedagogika ogélna. Problemy aksjologiczne, pod red.
T. Kukotowicz, KUL, Lublin 1997, s. 45.

3 R. Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Krakow 1987, s. 18.
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wanie, czlowiek jest gleboko nieszczesliwy. Uszczesliwia go natomiast urze-
czywistnienie wartosci” — konstatowal Ingarden*. Filozofowi nie chodzito
oczywiscie o wartosci relatywne, lecz o wartosci w swej immanentnej jako-
Sci absolutne, jakkolwiek ich realizacja zalezy od twoérczej sity czlowieka,
czyli wartosci moralne i estetyczne.

Jedna z autotelicznych wartosci dla doradcy zawodowego powinno byé
realizowanie dobra, ktore moze przybiera¢ réznorakie formy, jak chociazby:
profilaktyki, psychoterapii, interwencji kryzysowej oraz rehabilitacji zawo-
dowej5. Z kolei Wojtasik wskazuje jeszcze na takie dziatania, jak: korekcyj-
ne, kompensacyjne, reedukacyjne, wychowawcze, ksztalcace i mediacyjne®.
Tym samym doradca zawodowy proponuje osobie radzacej sie takie dziala-
nia, ktore sprawia, ze optymalnie pomoze rozwiaza¢ problem tzn. lepiej po-
znac¢ potrzeby, zdolnosci, preferencje, mozliwosci i ograniczenia. Pokazuje
i umacnia potencjal psychiczny swojego klienta oraz uczy go, jak z niego
korzysta¢ i pomaga jednostce osiagnac cele zyciowe?. Wilasnie ta wartosc
pomoc drugiemu czlowiekowi wiaze sie nierozerwalnie z wartoscia dobra.
Stusznie zauwaza Holéwka, ze pomoc musi by¢ konkretna, przydatna i re-
alna. Jej wartos¢ zalezy tylko od tego, jaki niesie pozytek. Nie jest wiec
czyms$ dobrym przez sam zamiar, przez poswiecenie ofiarodawcy, przez fakt,
ze mozna nazwac ja pomoca. Nie jest bowiem wazne, ze sie pomaga, wazne
jest, jak sie pomaga®. Chodzi tu przede wszystkim o to, ze osobe radzaca sie
doradca powinien otoczy¢ troska, akceptacja, stworzy¢ klimat bezpieczen-
stwa i zaufania, obdarzy¢ zyczliwoscia.

Nalezy explicite podkresli¢, iz w dzisiejszym wspotczesnym sSwiecie, kto-
ry tak dynamicznie ewaluuje, doradca zawodowy staje si¢ doradca zycio-
wym, coachem, trenerem. Dlatego tez od niego wymaga sie juz nie tylko
odpowiednich kwalifikacji zawodowych, umiejetnosci, doswiadczenia, prak-
tyki zawodowej, ale rowniez odpowiedniej postawy etycznej®. Nie chodzi tu
tylko o ciagle poglebianie wiedzy stricte merytorycznej, umiejetnosci warsz-
tatowych i technicznych, ale o okreslony system wartoscil®, poniewaz bycie
z drugim cztowiekiem w relacji pomocowej jest gteboko osadzone w warto-
Sciach moralnych!!. Wartosci moralne potrzebne sa czlowiekowi do realiza-
cji najwyzszych celow zyciowych. Dobro — bedace najwyzszym celem zycia
ludzkiego, a zarazem realizujace wrodzone dazenia czltowieka do niesSmier-
telnosci, prawdy i szlachetnosci, przedstawia soba najwyzsza wartos¢ mo-
ralng. Wszystkie inne wartosci moralne sa takimi, o ile staja sie Srodkami

4 Ibidem, s. 18.

5 H. Sek, Spoteczna psychologia kliniczna, PWN Warszawa 1991, s. 366-373.

6 B. Wojtasik, Doradca zawodu. Studium teoretyczne z zakresu poradoznawstwa, Wyd. UWr,
Wroclaw 1994, s. 14.

7 A. Czerkawska, Etyczny wymiar poradnictwa zawodowego, KOEWZiU, Warszawa 2005, s. 21.

8 J. Hotéwka, O pomocy w potrzebie, [w:] O wartoSciach, normach i problemach moralnych, pod
red. M. Sroda, PWN Warszawa 1994, s. 390-391.

9 Z. Kosyrz, Osobowos$é wychowawcy, Warszawa 1992, s. 88.

10 Wanda Drozka, Wartosci edukacyjne osoby nauczyciela a ksztatcenie aksjologiczne [w:] Peda-
gogika ogdlna. Problemy aksjologiczne, red. T. Kukolowicz, KUL, Lublin 1997, s. 351-352.

11 M. Malewski, Poradnictwo wobec zmieniajacych sie wzorow ludzkiego zyciz [w:] Doradca —
profesja, pasja, powotanie, pod red. B. Wojtasik, Vol. I, Materialy ze Swiatowego Kongresu
Poradncitwa Z awodowego IAEVG-AIOSP, Warszawa 29-31 maja 2002, SDSiZRP, Warszawa
2003, s. 19-22.
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i drogami do tej jednej wartosci. Tak wiec wartosci moralne cechuje zawsze:
pozytywny stosunek do najwyzszego celu w zyciu ludzkim, bardzo ludzki
charakter, powszechnos¢ i dostepnosé, niemozliwos¢ ich naduzycial2.

Doradca, aby mogt zostaé profesjonalista powinien podnosi¢ i doskona-
lic swoje kompetencje w obszarze Swiadomosci prawnej wykonywanego za-
wodu, kwalifikacji zawodowych a przede wszystkim w obszarze etyki i po-
stepowania!3. Poniewaz procesu doradczego, niesienia pomocy poradniczej
nie mozna i nie da sie zredukowac¢ tylko i wylacznie do umiejetnosci warsz-
tatowych czy technicznych. Albowiem w spotkaniu z drugim czlowiekiem
podstawa wspolbycia staje sie sfera etyczna. Doradca wchodzac w relacje
z osobami radzacymi sie lub pomagajac im rozwiazywacé problemy bardziej
lub mniej swiadomie wchodzi w przestrzen etyczna!4.

Teoretycy pedagogiki sa zgodni co do tego, ze kompetencje sa pewna
kategoria podmiotowa, majaca charakter dynamiczny i podlegajaca przeob-
razeniom w zyciu cztowieka. Ich jedna z fundamentalnych cech jest genera-
tywnosc¢ i transferowalnoscé!s. Jednakaze w literaturze przedmiotu mozna
napotkac¢ réznorodne klasyfikacje kompetencji. Na przyklad Strykowski
wyréznia kompetencje: merytoryczne (rzeczowe) dotyczace treSci nauczane-
go przedmiotu, psychologiczno-pedagogiczne odnoszace sie do wiedzy psy-
chologicznej i pedagogicznej, diagnostyczne zwiazane z poznawaniem
uczniéw i ich srodowiska, dydaktyczno-metodyczne — warsztat pracy, ko-
munikacyjne, medialne i techniczne oraz autoedukacyjne zwiazane z rozwo-
jem zawodowym!16.

Z kolei Denek moéwi o kompetencjach prakseologicznych, komunika-
cyjnych, wspéldziatania, kreatywnych, informatycznych i moralnych??.
Kwasnica zas dzieli je na dwie podstawowe grupy: praktyczno-moralne (in-
terpretacyjne, moralne i komunikacyjne) oraz techniczne (postulacyjne,
metodyczne, realizacyjne)!8.

Moim zdaniem, nadrzedna role w pracy doradcy zawodowego powinny
odgrywac¢ przede wszystkim kompetencje aksjologiczne, czyli respekto-
wanie norm — etyczno-spolecznych. Zgadzam sie z DrzezdZon, Ze zbytnio sie
ich nie eksponujel9, a przeciez refleksja i rozwiazywanie problemow nie-
zmiennie towarzysza pracy pedagogicznej. Przeciez poprzez stwarzanie sy-
tuacji aksjologicznych doradca zawodowy ksztaltuje swoja wyobraznie mo-
ralna oraz oséb radzacych sie. Realizowanie wartosci moralnych wiaze sie
z dbatoscia o dobro osoby radzacej sie i jest wyrazem poszanowania jej
godnosci. Dzieki temu przewiduje skutki wlasnych czynéw i staje sie bar-

12 Z. Golinski, Prymat warto$ci moralnych, Lublin 1947, s. 16.

13 A. Banka, Zawodoznawstwo, doradztwo zawodowe, posdrednictwo pracy, Poznan 1995, s. 70.

14 W. Woloszyn-Spirka, Wybrane zagadnienia etyki doradcy zawodowego, Bydgoszcz 2012, s. 8.

15 K. Stech, Kompetencje zawodowe nauczyciela — spojrzenie na problem, [w:] Kompetencje
nauczyciela wychowawcy, pod red. K. Ferenz, E. Koziol, Wyd. Humanistyczno-Spoteczne,
Zielona Géra 2002, s. 14.

16 W. Strykowski, Kompetencje nauczyciela, op. cit., s. 24-32..

17 K. Denek, O nowy ksztatt edukacji, Akapit, Torun 1998, s. 215-217.

18 R. Kwasnica, Wprowadzenie do myslenia o nauczycielu, [w:] Pedagogika. Podrecznik akademic-
ki, pod red. Z. Kwieciriski, B. Sliwierski, PWN, Warszawa 2003.

19 W. Drzezdzon, Etyczno-deontologiczne kompetencje nauczyciela-wychowawcy, ,Studia Gdans-
kie”, t. IV, s. 206.
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dziej kreatywny, tworczy, otwarty oraz latwiej odrzuca antywartosci2®. Do-
radca zawodowy pomagajac klientom powinien odnosi¢ sie do fundamen-
talnych wartosci humanistycznych?!, do ktérych mozna zaliczy¢: dobro,
godnos¢, wolnosé. Juz Platon (427 p.n.e. — 347 p.n.e.) ostateczna wartosé
czltowieka widzial w dazeniu do Prawdy, Dobra i Pigkna. Praca staje sie wiec
nos$nikiem wartosci uszlachetniajacych jednostke. Dlatego uznaje sie ja za
kategorie aksjologiczna, a jej przymioty stanowig zrodlo wartosci moral-
nych.

Ponadto kompetencje aksjologiczne rozumiane sa jako pewien spotecz-
ny podsystem wiedzy oraz zbiér umiejetnosci, ktére umozliwiaja dotarcie do
otaczajacego $Swiata réznorodnych wartosci. Zatem obejmuje wiedze o war-
tosciach, ich typach i hierarchii oraz zajmowane postawy wobec wartosci?2.
Doradca zawodowy nie tylko przekazuje wiedze o wartosciach, ale sam po-
winien stanowi¢ wzor do nasladowania dla radzacego sie.

W swojej pracy doradca zawodowy zawsze powinien kierowac sie zasa-
da humanizmu, w mysl, ktérej najwyzsza wartoScig moralna jest cztowiek?23.
Oznancza to tyle, co ukierunkowanie si¢ na samego ucznia, tj. traktowanie
go jako podmiotu, rozwijanie jego osobowosci, uwrazliwianie na okreslone
wartosci moralne: czlowiek i jego godnosé, sprawiedliwosé, tolerancja, do-
bro, piekno, pokéj, mitosé, zycie, rodzina, wyrozumiato§¢2¢. Podmiotowos¢é
to fakt bycia soba i prawo do bycia traktowanym jak osoba. Podmiotem zas
jest ten kto inicjuje kontakt interpersonalny i podejmuje okreslony rodzaj
aktywnosci2s.

Z podmiotowoscia silnie laczy sie godnos¢ i szacunek nie tylko dla sie-
bie samego, ale rowniez do innych ludzi. Poszanowanie godnosci swoich
ucniéw przez doradce wigze sie z troska ojego dobro ochrone, a czasami
odbudowaniem poczucia wartosci osoby radzacej sie26. Doradca wiec po-
strzega ucznia jako czlowieka — jako wartos¢ autoteliczna. ,Postepuj — na-
wolywal Kant — tak, abys czlowieczenstwo tak w twej osobie, jak tez w oso-
bie kazdego innego uzywal zawsze jako celu, nigdy tylko jako srodka”?2’.
W mysl tej maksymy moralne postepowanie powinno odznaczac si¢ posza-
nowaniem wolnosci i godnosci ludzkiej jako autonomicznego celu.

Doradca zawodowy powinien by¢ dla wychowankéw przewodnikiem,
ttumaczem, czlowiekiem krytycznym, wrazliwym, taktownym i ,wspéipra-
cownikiem”. Pelni role informatora oraz konsultanta. Wspiera wychowan-
kéw emocjonalnie, wzmacnia poczucie waznosci, akceptacji, bycia potrzeb-
nym, inspiruje do przezwyciezania problemow zyciowych oraz dostarcza

20 E. Kobylecka, O kompetencjach aksjologicznych nauczyciela-wychowawcy, [w:] Kompetencje
nauczyciela wychowawcy, op. cit., s. 41-42.

21 M. Michalik, Moralnos$¢ pracy, Warszawa 1970, s. 30.

22 E. Kobylecka, O kompetencjach aksjologicznych nauczyciela-wychowawey, op. cit., s. 35-42.

23 M. Nijakowski, Humanizm podstawaq etyki zawodu nauczyciela [w:] ,Nauczyciel i wychowawca”,
1973 nr 3, s. 5.

24 Zob. Janusz Homplewicz, Etyka pedagogiczna, op. cit., s. 148.

25 J. Goérniewicz, Kategorie pedagogiczne, Olsztyn 2001, s. 24-25.

26 A. Czerkawska, Etyczny, op. cit., s.

27 . Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnos$ci, przekt. M. Wartenberg, Kety 2002, s. 73.
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konkretnej pomocy28. Jest ekspertem w dziedzinie praw rzadzacych sie
rynkiem pracy. Z jednej strony pomaga drugiemu czltowiekowi uczy¢ sie, jak
egzystowac i funkcjonowaé u progu dorostego zycia w tak dynamicznie
zmieniajagcym sie Swiecie tj. wzrastajacej konkurencyjnosci, elastycznosci
zawodowej i mobilnosci. Z drugiej zas§ w nabyciu umiejetnosci wyznaczania
kierunku dziatania, rozwijajac u wychowankow umiejetnos¢ podejmowania
decyzji zawodowych i zyciowych. Chodzi tu o wychowanie przez pryzmat
relacji miedzyosobowej ,Ja”, ,Ty”, czyli widzenie siebie w Swietle drugiego
czlowieka ,Ja”, w ,twarzy drugiego” (tzw. levinasowska epifania twarzy).

Stad jednym z fundamentalnych zadan w procesie doradczym przed ja-
kim staje doradca zawodowy jest wlasnie umiejetnos¢ przekazu wartosci
osobom radzacym sie tak, aby je zrozumieli, zaakceptowali i respektowali.
Przekaz wartoSci w procesach wychowawczym nie jest jednokierunkowy.
Oznacza to, ze nie tylko wychowawca §wiadczy co$ na rzecz swego wycho-
wanka, ale i on sam zostaje obdarowany odpowiednimi warto§ciami. Swiad-
czenie wobec niego swych wlasnych wartosci osobowych: otwartosci, szcze-
rosci, prawdy i serdecznosci, nie pozostaje bez wplywu na osobe i we-
wnetrzne zycie samego wychowawcy?29.

Pomiedzy doradca zawodowym a wychowankiem nawiazuje sie dialog,
podczas ktérego przekazuje takie wartosci, jak: prawda, dobro, piekno, tole-
rancja, godnos$¢ czlowieka, humanizm. Sa one filarami, na ktérych opiera
sie zycie spoleczne i osobiste, a takze stanowia fundamentalny element
ludzkich postaw i przyjetego stanowiskas®. Trudno chyba wyobrazi¢ sobie
doradce, ktory w swojej pracy, nie odwolywalby sie do owego zbioru warto-
Sci. Za jedna z istotnych zasad etyczno-moralnych w zawodzie doradcy
mozna tez przyjac¢ poufnosé. Zachowanie milczenia na temat spraw osoby
radzacej sie Sswiadczy o poszanowaniu jej godnosci i ochronie przed niebez-
pieczenstwem wykorzystania pewnych informacji przez osoby niepowotlane.
Doradca ma moralny nakaz zachowania tajemnicy, nawet po Smierci klien-
ta i przejsciu doradcy na emeryture3?l.

W tym miejscu warto odwotac sie do wspolczesnego niemieckiego socjo-
loga, etyka i filozofa Maxa Schelera (1874-1928). W swojej pracy Resenty-
ment a moralno$é (Das Resentiment in Aufbau der Moralen) poszukiwal on
odpowiedzi na pytanie o sposoéb istnienia wartosci, o ich samodzielnos¢ lub
zaleznoS¢ od ludzkiej Swiadomosci. Doszedl do wniosku, Zze Swiat wartosci
jest jeden i niezmienny. Zmienne sa tylko ludzkie wyobrazenia o warto-
Sciach, ludzka swiadomos$¢ aksjologiczna. Wszak jednostka ludzka wobec
wartosci znajduje sie w pozycji zewnetrznego obserwatora. Z kolei nasz sto-
sunek do wartosci moze by¢ tylko receptywny32. Dalej twierdzil Scheler,
poznawanie wartosci moralnych i wcielanie ich w zycie dokonuje sie po-

28 Kawula Wsparcie miodziezy [w:] Elementarne pojecia pedagogiki spotecznej i pracy socjalnej,
pod red. D. Lalak, T. Pilch, Wydawnictwo akademickie ,,Zak”, Warszawa 1999, s. 399.

29 Janusz Homplewicz, Etyka pedagogiczna, op. cit., s. 165.

30 Marian Nowak, Podstawy pedagogiki otwartej. Ujecie dynamiczne w inspiracji chrzescijariskiej,
KUL, Lublin 1999, s. 393.

31 A. Czerkawska, Etyczny, op. cit., s. 34-35.

32 M. Scheler, Resentyment a moralno$é, thum. J. Garewicz, Warszawa 1997. Zob.: J. Tischner,
Myslenie wedtug wartosci, Krakow 2000.
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przez ,uczenia sie dobra” poprzez uzyskiwanie ,wgladu w to, co dobre.
»,Czlowiek musi wpierw — pisal — uczy¢ sie mniej lub bardziej na Slepo,
obiektywnie stusznie i dobrze chcie¢ i dziata¢, zanim bedzie mogt uzyskaé
wglad w to, co dobre, jako dobre i bedzie w stanie na podstawie owego
wgladu chcie¢ tego, co dobre i urzeczywistniac je”3s.

Takze dla Romana Ingardena (1893-1970) wybitnego polskiego feno-
menologa i teoretyka literatury wartosci moralne wyznaczaja rézne odmiany
dobra, takie jak: uczciwos¢, sprawiedliwosé¢, bezinteresownosc¢, prawdo-
moéwnosé, wiernosé ztozonym przyrzeczeniom oraz odmiany zla: niespra-
wiedliwosé, ktamliwosé, wiarotomnosé. ,Czlowiek doznaje potrzeby — pisat
Ingarden — a nawet odczuwa koniecznos¢é posiadania i poznawania warto-
Sci, tudziez ich realizowania, o ile jest to mozliwe w ogéle i w szczegdlnosci
w otaczajacym go Swiecie. Bez bezposredniego i intuicyjnego obcowania
z wartoSciami bez radosci jaka mu daje to obcowanie, cztowiek jest gleboko
nieszczesliwy. Uszczesliwia go natomiast urzeczywistnienie wartosci”34. In-
gardenowi nie chodzilo oczywiscie o wartosci relatywne, lecz o wartosci
w swej immanentnej jakosci absolutne, jakkolwiek ich realizacja zalezy od
tworczej sity cztowieka, czyli wartosci moralne i estetyczne.

Zarowno dla Schellera, jak i Ingardena najwazniejszymi sa wartosci
niematerialne, tzw. duchowe, czyli uniwersalne, ogélnoludzkie, takie, jak:
prawda, dobro i piekno (w rozumieniu klasycznym), a w rozumieniu wspoél-
czesnym — humanizm, godnos$¢ czlowieka, szacunek, tolerancja, odpowie-
dzialnos$é, wolnosé, solidarnosé miedzyludzka. Z tymi wartosciami wiaze sie
nie tylko wymiar poznawczy, ale tez moralno-etyczny, stanowiacy i decydu-
jacy o tresci jego osobistych przeswiadczen oraz ksztalcie organizowanych
przez niego sytuacji poradniczych. Wartosci bowiem wyrazajg to, ,co by¢
powinno” i ,czego pragniemy”. Wpisujga w rzeczywistos¢ pewien ,stan osta-
teczny”, ukazuja to, co istotne i do czego warto dazyc. Sa filarami, na kt6-
rych opiera sie zycie spoteczne i osobiste, a takze stanowia fundamentalny
element ludzkich postaw i przyjetego stanowiskas35. Trudno chyba wyobra-
zi¢ sobie doradce zyciowego, ktory w swojej dziatalnosci, szczegolnie z oso-
bami znajdujacymi sie przewaznie w trudnych sytuacjach Zyciowych, nie
odwolywalby sie do owego zbioru wartosci.

Doradca zawodowy powinien odznaczac sie rowniez takimi predyspozy-
cjami osobowoSciowymi, jak: sumiennos¢, rzetelnos¢ w pracy, cierpliwosc,
odpowiedzialno$s¢, wyrozumialto§¢, prawos¢, tolerancja i empatia. Jest on
nie tylko mistrzem w swojej dziedzinie, posiadajacym wiedze pedagogiczna
i psychologiczna, ale przede wszystkim charakteryzuje si¢ wszechstronnie
rozwinieta osobowoscig i posiada gleboko humanistyczny system warto-
Scide, czyli jest otwarty na drugiego czlowieka, szanuje jego godnos$é¢ oraz
odznacza sie altruizmem, szczeroscia, prawdomoéwnoscig, uczciwoscia.

33 M. Scheler, Pisma z antropologii filozoficznej i teorii wiedzy, przekl. S. Czerniak, A. Wegrzecki,
Warszawa 1987, s. 268.

34 R. Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Krakow 1987, s. 18.

35 M. Nowak, Podstawy pedagogiki otwartej, Lublin 1999, s. 393.

36 E. Fryckowski, Etyka a rozum pedagogiczny — problemy moralne profesji nauczycielskiej [w:]
Krytyka rozumu pedagogicznego, red. Stefan Sarnowski, , Wyd. Uczelniane WSP, Bydgoszcz
1993, s. 149-150.
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Kompetencje moralne wymagaja, wiec koniecznosci respektowania zasad
moralnych, ktérymi kieruje sie w swojej dzialalnosci zawodowe;j.

Niemniej waznym problemem staje sie kwestia autorytetu moralnego
doradcy zawodowego. Wedlug Stanislawa Mika, czynnikiem budujacym
czyj$ autorytet powinno by¢ poczucie misji, czyli absolutna jasnos¢ do cze-
go sie dazy i po co. Jesli doradca zawodowy pojmuje, ze jego powotanie nie
polega wylacznie na teoretycznym przekazywaniu wiedzy, ale przede
wszystkim na przygotowaniu mlodych ludzi do dalszego zycia, kariery za-
wodowej czy edukacyjnej i to akceptuje, wowczas zrobi wszystko, zeby ja
wypelni¢. Tzn. bedzie sie doksztalcal, poszukiwal nowych form przekazy-
wania wiedzy, szanowal swoich klientéw, wskazywal sposoby rozwiazania
problemoéw. I wéwczas stanie sie autorytetem nie tylko wsréd uczniéw, ale
takze w swoim Srodowiskus”.

Z kolei Jacek Melibruda twierdzi, ze autorytetem powinna by¢ osoba
pelniaca role przewodnika i pomagajaca innym ludziom w prowadzeniu
przez nich poszukiwan wlasnej drogi3s. Takim przewodnikiem dla mtodych
ludzi ma by¢ doradca zawodowy majacy nie tylko wiedze stricte merytorycz-
na, ale przede wszystkim wiedze o Swiecie wartosci, potrafiacy odpowiednio
postepowac¢ w kazdej sytuacji i co najistotniejsze wychowujacy oraz ksztat-
tujacy osobowosé¢é mtodego czlowieka. Doradca zawodowy musi by¢ czlowie-
kiem wielowymiarowym — wolnym, autonomicznym, transgresyjnym, twor-
czym, otwartym, elastycznym i samodzielnym. Byloby idealnie gdyby w jego
osobowosci skoncentrowaly sie najlepsze atrybuty etyczne, umystowe, kul-
turalne i estetyczne. Nie musi by¢ doskonalym, bo przeciez nikt nie jest
doskonatly, ale moze dazy¢ do osiagniecia tej doskonatosci, tego ideatu. Za-
sygnalizowane kwestie wychodza naprzeciw moralnym problemom, pojawia-
jacym sie i nurtujacym wspélczesne spoleczenstwo.

W tym miejscu warto odwotac¢ sie do niezwykle ciekawej koncepcji pol-
skiego wspélczesnego pedagoga, prekursora recepcji mysli Korczaka w ka-
tegoriach pedagogicznych Janusza Tarnowskiego (ur. 1919), nazwana
chrzescijanska pedagogika egzystencjalna. Przekonany byl o tym, Ze istot-
nym problemem wychowania stalo sie pojecie ,czlowieczenstwa”. Definiowat
je, jako uklad okreslonych, dwustronnych relacji i dzialan wychowawcy
i wychowanka. I jesli, podkreslal pedagog, ten kontakt interpersonalny ule-
gnie zerwaniu, wowczas zamiera osobowos¢ czlowieka. Dlatego jednym
z celow wychowania powinno byc¢ ,budzenie osoby” oraz danie ludziom od-
wagi na wlasng autentycznosé3?. Takim przykladem postawy wychowawczej
byl tez Janusz Korczak (Henryk Goldszmit 1878-1942) pisarz, dzialacz spo-
teczny, pedagog, lekarz, autor m.in. takich prac jak: Prawidla zycia, Jak
kochaé¢ dzieci, Prawo dziecka do szacunku. Podstawowa przestanka jego
systemu stala sie mysl o mitosci, dobroci i szacunku do dziecka, ktérego
nazywal ,malym czlowiekiem”. Uwazal, ze nalezy wnikliwie tzn. z szacun-

37 S. Mika, Madro$¢, a nie strach buduje autorytet [w:] ,Psychologia w szkole”, 2006 nr 9, s. 59-
64. Zob.: rowniez Janina Kosmala, Autorytet nauczyciela w teorii i badaniach socjologicznych,
Wyd. WSP, Czestochowa 1999.

38 J. Melibruda, Ja-Ty-My. Psychologiczne mozliwos$ci ulepszania kontaktéw miedzyludzkich,
Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1980, s. 174.

39 Janusz Homplewicz, Etyka, op. cit., s. 137-141.
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kiem, miloscia, delikatnoscia, obserwowaé¢ kazde dziecko, by zdoby¢ jego
zaufanie i by w tym zaufaniu ten maly czlowiek sie otworzyl. Woéwczas uda
sie nam z calg pewnoscia wczué sie w sytuacje dziecka#0.

Doradca zawodowy w zyciu swoich klientéw pelni wazna funkcje spo-
leczna, polegajaca na szerzeniu prawdy, ksztalceniu osobowosci i zaintere-
sowan. Od wspotczesnego doradcy zawodowego nie wymaga sie juz wylacz-
nie wiedzy czy umiejetnosci, ale przede wszystkim dojrzalej postawy etycz-
nej w pracy#l. Dlatego tez szczegblnie istotng cechag autorytetu moralnego
jest jego nieztomna sita oddzialywania na tych wychowankéw, u ktérych
cieszy sie on dobrowolnym i szczerym uznaniem, a uwazanie kogos$ za auto-
rytet moralny taczy sie jednoznacznie z odnalezieniem w nim oparcia mo-
ralnego dla wlasnego postepowania w zyciu codziennym. Stanowi ono cen-
ne zrédlo inspiracji do zachowan moralnie wartoSciowych42.

Moim zdaniem, przysztos¢ edukacji zalezy i zaleze¢ bedzie od samych
doradcéw, a w szczegdlnosci od ich kompetencji aksjologicznych, obejmuja-
cych wiedze, umiejetnosci, predyspozycje, talenty oraz powinnosci. Tym
wieksza odpowiedzialnos¢ spoczywa na nich nie tylko za ksztaltowanie oso-
bowosci wychowanka, ale i za wlasne kompetencje moralne. Pedagog bo-
wiem przekazuje uniwersalne wartosci, stanowiace wspélne dobro ludzko-
Sci, takie jak: dobro, prawda i piekno, bedace silnie zakorzenione w tradycji
humanistycznej. W dzisiejszych czasach z jednej strony poszukuje sie ta-
kich dziatan i rozwigzan, aby przeciwdziala¢ degradacji osobowosci i upad-
kowi autorytetow. Z drugiej za$§ pojawia sie potrzeba, a wrecz koniecznosé
ksztaltowania edukacji koncentrujacej sie na wartosciach. Chodzi tu o tzw.
y,edukacje aksjologiczna”, czyli prowadzaca do swiadomego wyboru wartosci
i okreslenia ich hierarchii, jako fundamentu wtasnej filozofii zyciowej*3.

Wedlug Katarzyny Olbrycht program edukacji aksjologicznej przysztych
pedagogéw powinien obejmowac: wiedze o wartosciach, ich teoriach oraz
koncepcjach wraz z przestankami o réznorodnych sposobach ich hierarchi-
zowania i porzadkowania; wiedze o mechanizmach psychicznych i spotecz-
nych wplywajacych na procesy wartoSciowania, wyrazania oraz uzasadnia-
nia wlasnych sadow wartosciujacych; wiedze o ksztalceniu uczuc¢ pozwala-
jacych przezywac wartosci i woli decydujacej o ich realizowaniu; bezposred-
nie doswiadczenia w kontakcie z r6znego typu wartosciami; ¢wiczenie umie-
jetnosci pracy z wychowankiem w réznym wieku w zakresie ksztalcenia jego
Swiadomosci i wrazliwosci aksjologicznej oraz woli realizowania wartosci44.

Nalezy explicite podkresli¢, iz w edukacji aksjologicznej nalezy ciagle
zadawac sobie na nowo pytania etyczne. Albowiem sg one pytaniami per-
manentnie otwartymi i sa podtrzymywane w $wiadomosci. Bycie doradca

40 Wiadystaw Okon, Wizerunki stawnych pedagogéw polskich, op. cit., s. 232-238.

41 B. Szluz, Kwalifikacje zawodowe a postawa etyczna nauczycieli [w:] Od prawa szkolnego do
etyki pedagogicznej, op. cit., s.119.

42 M. Lobocki, Wychowanie moralne w zarysie, Impuls, Krakéw 2002, s. 113.

43 T.E. Dabrowska, B. Wojciechowska-Charlak, Miedzy praktyka a teoriq, Lublin 1996, s. 27.

44 K. Olbrycht, Edukacja aksjologiczna pedagogow — glos w dyskusji, w: Pedagogika ogoélna. Prob-
lemy aksjologiczne, red. T. Kukolowicz, M. Nowak, Lublin 1997, s. 392.



KOMPETENCJE AKSJOLOGICZNE DORADCY ZAWODOWEGO 225
W PRACY Z MEODZIEZA NIEDOSTOSOWANA SPOLECZNIE

zawodowym i réwniez wychowawca oznacza by¢ skazanym na moralnosé.
O tym nalezy pamieta¢, wybierajac ten zawod4s.
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STRESZCZENIE

Kompetencje aksjologiczne doradcy zawodowego w pracy z mlodzieza
niedostosowana spolecznie

W artykule autorka podejmuje préobe odpowiedzi na pytanie, czy kom-
petencje aksjologiczne maja znaczenie w pracy doradcy zawodowego z mlo-
dzieza niedostosowana spotecznie. Obecnie we wspoélczesnej rzeczywistosci
odczuwa sie potrzebe zwrotu ku wartosciom i regulom kierujacym zacho-
waniem moralnym. Dlatego tez osoby odpowiedzialne za wychowanie
i ksztalcenie mlodziezy w szczegélny sposob powinny zatroszczy¢ sie o swoj
rozw6j moralny.

SUMMARY

Aksiological competences of vocational advisers at work with socially
maladjusted youth

In the article, the author attempts to answer the question whether
axiological competence matters in the work of a career counselor with so-
cially maladjusted youth. Currently, in today's reality one feels the need to
turn to values and rules governing moral behavior. Therefore, those re-
sponsible for educating young people should take special care of their mo-
ral development.
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Kompetencje moralne pedagogow
w kontekscie przemian
spoleczno-kulturowych w dobie epoki
ponowoczesnej

O profesjonalnym i skutecznym dzialaniu nauczyciela decyduja
jego réznorodne kompetencje, ktére powinny mie¢ charakter dynamiczny,
a wiec by¢ ciggle rozwijane i doskonalone!.

Celem artykulu jest oméwienie kompetencji moralnych nauczycieli
w pracy z mlodzieza, ktéora w obecnych czasach szybkich zmian nastawiona
jest przede wszystkim na konsumpcje, czyli zaspokajanie swoich przyjem-
nosc.

WSTEP

Wspotczesny swiat, w ktorym przyszto egzystowaé¢ mtodym ludziom jest
okresem ogromnych transformacji we wszystkich dziedzinach naszego zy-
cia: gospodarce, ekonomii, kulturze i obyczajowosci. Szybkos¢, intensyw-
nos¢ tych zmian zostala nazwana przez polskiego socjologa i filozofa Zyg-
munta Baumana plynna nowoczesnoscia. Plynne zycie, plynna rzeczywi-
stos¢, twierdzi autor Etyki ponowoczesnej, to zycie pelne niepewnosci, prze-
zywane w warunkach ciagltego niepokoju. Najdotkliwsze i najuporczywsze
objawy zawigzane z takim zyciem to lek przed tym, by sie nig dac¢ zasko-
czy¢, by nadazy¢ za biegiem wydarzen, by nie zostac¢ z tylu, nie przekroczy¢é
terminu waznosSci2. Zachodzace przeobrazenia daje sie¢ rowniez zauwazyc¢
w procesie edukacyjnym mtlodych ludzi poprzez wzrost dobr materialnych
implikujacych konsumpcjonizm, nastawienie na przyjemnosciowy charak-

1' W. Strykowski, Kompetencje nauczyciela szkoty wspétczesnej, Wyd. eMPi2, Poznan 2003, s. 23.
2 Z. Bauman, Plynne zycie,Wydawnictwo Literackie, Krakow 2006, s. 6.
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ter zycia, egoizm w relacjach interpersonalnych, trudnosci w nawiazywaniu
relacji spotecznych czy przeniesienie zycia do swiata wirtualnego. Szczegdl-
na role pelniag tu wspolczesne media bedace istotnym elementem, ksztattu-
jacym okreslone wzorce osobowe, postawy, zachowania majgce wplyw na
ich sposob postrzegania rzeczywistosci, zachecajace do nasladowania i do-
konywania okreslonych wyboréw3. Czesto, ci mlodzi ludzie nie sa przygoto-
wani do odbioru relatywnych moralnie tresci. Dlatego wychowanie moralne
staje sie dzis pilng potrzeba, ktérej niezaspokojenie grozi dalszym spadkiem
zachowan i postaw moralnych ludzi, a tym samym brakiem szybkiego wyj-
Scia z istniejacego obecnie kryzysu moralnego. Czas, wiec najwyzszy, aby
problematyce moralnej poswieci¢ wiecej niz dotychczas miejsca zaréwno
w teorii, jak i praktyce pedagogicznej*. To wlasnie nauczyciel, pedagog po-
winien nie tylko wychowywaé¢ do wartosci, ale rowniez sam by¢ swiadkiem
wartosci. Powinien nie tylko peilni¢ funkcje informatora — przekazujacego
wiedze, kontrolera okreslajacego i egzekwujacego wymagania, instruktora —
pouczajacego i wskazujacego drogi postepowania, ale przede wszystkim by¢
przewodnikiem oraz duchowym mentorem. Potrafiacym wskaza¢ mlodym
ludziom wlasciwa droge postepowania.

Za Jiddu Krishnamurti, nasuwa sie pytanie czy wyksztalcenie bazowe
zdobyte przez nauczyciela ma go przygotowaé¢ do wykonywania zawodu,
znalezienia najlepszej mozliwej pracy, czy tez poméc w zrozumieniu catego
procesu zycia®. OdpowiedZz nasuwa si¢ sama. Aczkolwiek obecnie daje sie
zauwazy¢, ze mlodzi adepci studiow pedagogicznych nie potrafia poradzié¢
sobie z podejmowaniem decyzji oraz rozwiazywaniem probleméw natury
aksjologiczno-etycznej. Wobec tego condicio sine qua non staje sie ciagle
aktualizowanie wiedzy nie tylko z zakresu pedagogiki, psychologii, ale prze-
de wszystkim z aksjologii, aby nadazy¢ za dynamicznym rozwojem nauki
i stawi¢ czolo licznym i szybkim przeobrazeniom spoleczno-ekonomiczno-
cywilizacyjnym. Stad ksztalcenie ustawiczne, czyli uczenie sie¢ przez cate
zycie (lifelong learning) staje sie fundamentalnym zadaniem w zawodzie pe-
dagoga®. Mozna zatem postawic teze, ze nie chodzi tu tylko o ciagte pogle-
bianie wiedzy stricte merytorycznej, ale przede wszystkim o okreslony sys-
tem wartosci, stanowiacy i decydujacy o tresci jego osobistych przeswiad-
czen i wizji pedagogicznych oraz o ksztalcie organizowanych przez niego
sytuacji dydaktyczno-wychowawczych?.

Wedlug polskiego pedeutologa Czestawa Banacha, na prace wspotcze-
snego pedagoga wplyw maja nastepujace czynniki: zmiennos¢ Swiata, a tym
samym koniecznos¢ uczestniczenia w jego zmienianiu, rozw6j nauki, tech-
niki, rewolucja informatyczna, koniecznos¢ wspomagania mlodych ludzi
w ksztaltowaniu ich orientacji zyciowych ukierunkowanych na przysztosé

3 C. Langier, Wychowanie moralne w kontekscie przemian spoteczno-kulturowych epoki ponowo-
czesnej, Prace Naukowe Akademii im. J. Dlugosza w Czestochowie, 2014.

4 M. Lobocki, Wychowanie moralne w zarysie, Impuls, Krakow 2012, s. 19.

5 J. Krishnamaturi, Szkota zrozumienia, thum. M. Fostowica-Zahorski, Wroctaw 1992, s. 7.

6 B. Szluz, Kwalifikacje zawodowe a postawa etyczna nauczycieli, [w:] Od prawa szkolnego do
etyki pedagogicznej, pod red. A.Wojciech Maszke, WSP, Rzeszéw 2001, s.117.

7 W. Drozka, Wartosci edukacyjne osoby nauczyciela a ksztatcenie aksjologiczne, [w:] Pedagogika
ogélna. Problemy aksjologiczne, red. T. Kukotowicz, KUL, Lublin 1997, s. 351-352.
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oraz przemiany w systemach wartosci, zwlaszcza relatywizm i konsumpcjo-
nizm8. Ale jednak aby nadazy¢ za tymi transformacjami trzeba stale wzbo-
gacac wlasna wiedze o Swiecie a zarazem udoskonalaé¢ wlasny system war-
tosciowania tego, co dobre oraz tego, co pieckne. Wéwczas mozna mowié
o dynamicznym rozwoju osobistych wartosci danego nauczyciela, gdy zo-
stanie w nim zaszczepione — przez innych lub przez niego samego — stale
dazenie do stawania sie madrzejszym, lepszym, wrazliwszym na prawde,
dobro i piekno, a zarazem do czynienia innych takimi®.

KOMPETENCJE MORALNE PEDAGOGOW

W literaturze przedmiotu napotykamy wiele definicji kompetencji, lecz
dla ponizszych rozwazan przyjmiemy nastepujaca: kompetencja to harmo-
nijna kompozycja wiedzy, sprawnosci, rozumienia, pragnienial® oraz wyu-
czalna umiejetnos¢ robienia rzeczy dobrze, sprawnosci niezbedne do radze-
nia sobie z problemamill. Badacze z jednej strony wyrozniaja takie kompe-
tencje, jak: merytoryczne — dotyczace treSci nauczanego przedmiotu, czyli
nauczyciel staje sie ekspertem i doradca przedmiotowym, dydaktyczno-
metodyczne dotyczg warsztatu pracy nauczyciela, a wiec metod i technik
nauczania i uczenia sie, zwlaszcza aktywizujacych, projektowych, nauczy-
ciel staje sie doradca dydaktycznym oraz wychowawcze dotyczace rézno-
rodnych sposobéw oddzialywania na wychowankoéw. Naleza do nich takie
umiejetnosci, jak: komunikacyjne, nawiazywania kontaktéw interpersonal-
nych, rozwiazywania problemoéw danego wieku rozwojowego, a wiec pedagog
pelni funkcje doradcy zyciowego!2. Z drugiej zas mowi sie o kompetencjach
prakseologicznych, komunikacyjnych, wspoétdziatania, kreatywnych, infor-
matycznych i moralnych!3, albo o praktyczno-moralnych (interpretacyjne,
moralne i komunikacyjne) oraz technicznych (postulacyjne, metodyczne,
realizacyjne)!4.

Moim zdaniem, nadrzedna role w zawodzie nauczyciela powinny od-
grywac przede wszystkim kompetencje aksjologiczne. Zgadzam sie z Wojcie-
chem Drzezdzon, ze zbytnio sie ich nie eksponujel5, a przeciez refleksja
i rozwigzywanie probleméw niezmiennie towarzysza pracy pedagogiczne].
Kompetencje aksjologiczne explicite wiaza sie z odpowiedzialnoscia etyczna,
respektowaniem norm etyczno-spolecznych zaréwno w pracy zawodowej,

8 Cz. Banach. Nauczyciel [w:] T. Pilch (red.) Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. IlI, Warsza-
wa, Wyd. Akademickie Zak, 2004, s. 551.

9 W. Okon, Wszystko o wychowaniu, Wyd. Akademickie Zak, Warszawa 2009, s. 247.

10 M. Czerepaniak - Walczak, Aspekty i Zrédta profesjonalnej refleksji nauczyciela, Wyd. Edytor
Torun 1997, s. 88.

11 D. Fontany, cyt. za: W. Strykowski, Kompetencje nauczyciela szkoly wspétczesnej op. cit.,
s. 23.

12 W. Strykowski, Kompetencje nauczyciela szkoly wspélczesnej, op. cit., s. 32.

13 K. Denek, O nowy ksztatt edukacji, Akapit, Torun 1998, s. 215-217.

14 R. Kwasnica, Wprowadzenie do myslenia o nauczycielu, [w:] Pedagogika. Podrecznik akademic-
ki, pod red. Zb. Kwiecinski, B. Sliwierski, PWN, Warszawa 2003.

15 W. Drzezdzon, Etyczno-deontologiczne kompetencje nauczyciela-wychowawcy, ,Studia Gdans-
kie”, t. IV, s. 206.
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jak i w zyciu osobistym, psychologiczno-pedagogiczno-diagnostyczne t;j.
zdobycie wiedzy z zakresu psychologii rozwojowej i wychowawczej, koncep-
cji funkcjonowania cztowieka i wynikajacych z nich zasad i metod efektyw-
nego uczenia sie oraz diagnozowanie ucznia, rozpoznawanie jego Srodowi-
ska spoleczno-wychowawczego, merytoryczne (rzeczowe), czyli w trakcie
studiéw zdobycie wiedzy z danego przedmiotu, a dydaktyczne tj. warsztat
pracyl6.

Poprzez stwarzanie sytuacji aksjologicznych z jednej strony ksztaltuje
on swoja wyobraznie moralna oraz wychowankéw. Dzieki temu potrafi
przewidzie¢ skutki wlasnych czynéw i staje sie bardziej kreatywny, tworczy,
otwarty oraz latwiej odrzuca antywartoscil?. Z drugiej zas rozwija podmio-
towos$¢ nie tylko wychowanka!l8, ale tez swoja, wyrazajaca sie w jego samo-
wiedzy pedagogicznejl®. Innymi stowy: powinien byé dla wychowankéw
przewodnikiem, tlumaczem, czlowiekiem krytycznym, wrazliwym, taktow-
nym i ,wspoélpracownikiem” niz nauczajacym ex cathedra. Chodzi tu o wy-
chowanie przez pryzmat relacji miedzyosobowej ,Ja”, ,Ty”, czyli widzenie
siebie w swietle drugiego cztowieka ,Ja”, w ,twarzy drugiego” (tzw. levina-
sowska epifania twarzy).

Stad jednym 2z fundamentalnych zadan w procesie dydaktyczno-
wychowawczym, przed jakim staje pedagog jest wlasnie umiejetnosc prze-
kazu wartosci wychowankom tak, aby je zrozumieli, zaakceptowali i respek-
towali. Przekaz wartosci w procesach wychowawczych nie jest jednokierun-
kowy. Oznacza to, ze nie tylko wychowawca $wiadczy cos na rzecz swego
wychowanka, ale i sam pedagog zostaje obdarowany odpowiednimi warto-
Sciami. Swiadczenie wobec niego swych wlasnych wartosci osobowych:
otwartosci, szczerosci, prawdy i serdecznosci, nie pozostaje bez wplywu na
osobe i wewnetrzne zycie samego wychowawcy20. Pomiedzy wychowawca
a wychowankiem nawigzuje sie dialog, podczas ktorego przekazujemy takie
wartosci, jak: prawda, dobro, piekno, tolerancja, godnosé¢ cztowieka, huma-
nizm. Sa one filarami, na ktérych opiera sie zycie spoleczne i osobiste,
a takze stanowig fundamentalny element ludzkich postaw i przyjetego sta-
nowiska?!l. Trudno chyba wyobrazi¢ sobie wychowawce, ktory w swojej pra-
cy, nie odwolywaltby sie do owego zbioru wartosci. Sposéb w jaki postepuje
pedagog jest najlepsza inspiracja dla mlodych oséb. Jednak musi on by¢
pod ustawiczna samokontrola, poniewaz kazde jego potkniecie zostaje zau-
wazone. Dlatego nie moze on postepowac niezgodnie z gloszonymi poglada-
mi, gdyz wowczas mozna straci¢ szacunek i zaufanie.

16 Opr. na podstawie Wactaw Srytkowski, Kompetencje, op. cit. s. 23-29.

17 E. Kobyltecka, O kompetencjach aksjologicznych nauczyciela-wychowawcy, [w:] Kompetencje
nauczyciela wychowawcy, K. Ferenz (red.), Wyd. Humanistyczno-Spoleczne, Zielona Gora,
s. 41-42.

18 Zob.: M. Chodorowska-Chromiec, Kompetencje nauczycieli do podmiotowego traktowania ucz-
niow w wieku weczesnoszkolnym, [w:] Kompetencje nauczyciela wychowawcy, K. Ferenz (red.),
Wyd. Humanistyczno-Spoteczne, Zielona Goéra, s. 149.

19 Pedagogika spoteczna; czlowiek w zmieniajacym sie $wiecie, T. Pilch (red.), Zak, Warszawa
1993, s. 181.

20 J. Homplewicz, Etyka pedagogiczna, WSP Rzeszow, 1996, s. 165.

21 M.Nowak, Podstawy pedagogiki otwartej. Ujecie dynamiczne w inspiracji chrzescijariskiej, KUL,
Lublin 1999, s. 393.
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Pedagog powinien odznacza¢ sie rowniez takimi predyspozycjami oso-
bowosciowymi, jak: sumiennos$é, rzetelnosé w pracy, cierpliwosé, odpowie-
dzialnos¢, wyrozumialosé, prawos¢, tolerancja i empatia. Jest on nie tylko
mistrzem w swojej dziedzinie, posiadajacym doglebna wiedze pedagogiczna
i psychologiczna, ale przede wszystkim charakteryzuje sie wszechstronnie
rozwinieta osobowoscia i posiada gleboko humanistyczny system warto-
§ci?2. Mozna zatem przyjacé, ze wartosciami istotnymi w pracy wychowaw-
czej pedagoga resocjalizacyjnego jest nie tylko wychowanie czlowieka ma-
drego, zaufanie wychowanka do nauczyciela i lojalnos¢é wobec wychowan-
kow?23, ale takze otwartos¢ na drugiego czlowieka, poszanowanie godnosci,
altruizm, odwaga, szczero$é¢, prawdomownosé, uczciwosé. Kompetencje
aksjologiczne pedagoga resocjalizacyjnego wymagaja wiec koniecznosci re-
spektowania zasad moralnych, ktérymi kieruje sie w swojej dzialalnosci
opiekunczo-wychowawczo-dydaktyczne;j.

PEDAGOGIKA WARTOSCI

Warto podkresli¢, ze we wspoélczesnej mysli pedagogicznej na plan
pierwszy wysuwa sie tzw. ,pedagogika wartosci”, w mysl ktorej istota prze-
kazu wychowawczego i dydaktycznego jest przekaz okreslonych wartosci,
umiejetnosci i wiedzy. Tradycyjny system pedagogiczny opieral sie na trzech
podstawowych elementach: wyksztalceniu, doswiadczeniu i predyspozy-
cjach osobowosciowych. Do tego nalezy jeszcze dodaé tzw. etyczne wymogi,
czyli odpowiednia motywacje pracy podkreslajaca stuzenie dobru i rozwojo-
wi dziecka, posiadanie przez pedagoga odpowiedniej postawy moralnej, cha-
rakteru osobowego wlasciwego dla wychowawcy, majacego by¢ przykladem,
norma, wzorem i kryterium w wielu sprawach, prezentowanie wtasciwej dla
celow i metod wychowania postawy otwartosci, serdecznosci i empatii2*
oraz pomagajacy jednostce w jej rozwoju osobowosciowo-intelektualnym,
radosci zycia, rozwijaniu zdolnosci krytycznego myslenia, a takze ,doswiad-
czen humanistycznych”. Nauczyciel konczac studia i podejmujac prace pe-
dagogiczna, powinien posiadac juz uksztaltowana sSwiadomos¢ wagi moral-
nej swojego zawodu oraz swoich moralnych powinnosci i zobowiazan wobec
nie tylko wychowanka, ale rowniez rodzicow, panstwa i spoleczenstwaZ2s.

Wobec tego podstawowa umiejetnoscia pedagoga jest nie tyle zdolnosc¢
przekazywania wychowankom wiedzy o wartosciach, lecz pomoc w ich roz-
poznawaniu oraz hierarchizowaniu, a takze wskazywanie im godnych dazen

22 E. Fryckowski, Etyka a rozum pedagogiczny — problemy moralne profesji nauczycielskiej [w:]
Krytyka rozumu pedagogicznego, red. St. Sarnowski, Wyd. Uczelniane WSP, Bydgoszcz 1993,
s. 149-150.

23 T. Ptak, Pomoc nauczyciela w wyborze wartoSci moralnych, [w:] Etyczny wymiar edukacji
nauczycielskiej, pod red. A. Ruminskiego, Impuls, Krakéw 2004, s. 86.

24 J. Homplewicz, Aksjologia nauczycielska i jej zagrozenia, [w:] Rozwdj nauczyciela w okresie
transformacji, praca zbiorowa pod red. Wi Prokopiuka, Trans Humana, Bialystok 1998, s. 170-
173.

25 Ibidem, s. 230-231.
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celéw, do ktérych chcieliby zmierzac¢26. Stad tak waznym aspektem w pracy
z osobami antyspotecznymi jest wiez miedzy wychowawca a wychowankiem,
poniewaz ma to istotny wplyw na przebieg procesu resocjalizacji. Wycho-
wawcy, zwlaszcza ci zorientowani humanistycznie, uwazaja, ze ciepla i zycz-
liwa atmosfera w relacji wychowawca — wychowanek zapewnia takie warun-
ki, aby podopieczni czerpali korzysci ze wspolpracy. Podmiotowos¢ to fakt
bycia sobg i prawo do bycia traktowanym, jak osoba. Podmiotem zas jest
ten kto inicjuje kontakt interpersonalny i podejmuje okreslony rodzaj ak-
tywnosci??. Wychowawca powinien zatem pelni¢ funckje, méwiac slowami
wspolczesnego etyka, Tadeusza Kotarbinskiego, opiekuna spolegliwego.
Czyli wzor ludzkiego postepowania najbardziej godny szacunku, laczacy
w sobie zyczliwo§¢ wobec wszystkich ludzi, odwage, rzetelnosé, uczciwosé,
wrazliwosé, prawdomoéwnosé28 oraz troske o indywidualny rozwéj cztowieka,
o wychowanie humanistyczne oparte na empatii oraz pomocy drugiemu
czltowiekowi?®. Powinien by¢ przewodnikiem, doradca3® umiejacym wskazac
odpowiednia droge postepowania mlodemu czlowiekowi, jednoczesnie byé
wyrozumialym, opanowanym, zdyscyplinowanym oraz oddanym sprawie
mtodziezy. Powinien odznacza¢ sie nie tylko wiedza stricte merytoryczna,
psychologiczna, ale przede wszystkim wiedzg o Swiecie wartosci, potrafigcy
odpowiednio postepowaé w kazdej sytuacji i co najistotniejsze wychowujacy
oraz ksztaltujacy osobowos¢ mtodego cztowieka.

W tym kontekscie nalezy odwotac¢ sie do mysli Sergiusza Hesena (1887-
1950) polskiego i rosyjskiego filozofa i pedagoga, ktéry analizujac takie po-
nadczasowe wartosci kultury, jak: nauka, sztuka, moralnos¢, religia okre-
Sla ich istotne wlasciwosci, jakimi sg autoteliczno$é, ponadczasowosé, po-
nadosobowosc¢3!l. Jednoczes$nie stara sie on ograniczy¢ pierwiastki pragma-
tyczno-intelektualne pierwiastkami moralnymis2?, gdzie imperatyw Kanta
,Postepuj tylko wedlug takiej maksymy, dzieki ktoérej mozesz zarazem
chcieé, zeby stala sie prawem powszechnym, stanowitl moralny drogowskaz
w zyciu filozofa. Innymi slowy: zadaniem pedagoga resocjalizacyjnego jest
wprowadzenie mlodego czlowieka w swiat dziedzictwa kulturowego, przeka-
zanie mu istoty jego udziatu w kulturze poprzez uzmyslowienie mu wartosci
owych dobr wewnetrznych, ktoére gdy zostana osiagniete, nie pozostana
wylaczna wlasnoscia danej jednostki — jak dobra wewnetrzne33.

26 E. Kobytecka, Nauczyciel wobec wspdélczesnych zadan edukacyjnych, Impuls, Krakéw 2005,
s. 48.

27 J. Gorniewicz, Kategorie pedagogiczne: odpowiedzialno$é, podmiotowosé, Wyd. Uniwersytet
Warminsko-Mazurski, Olsztyn 2001, s. 24-25.

28 T. Kotarbinski, Pisma etyczne, pod red. Pawla Smoczynskiego, Wyd. Zaklad im. Ossolinskich
Wroctaw 1987, s. 377-379.

29 Wi. Okon, Wizerunki stawnych pedagogéw polskich, WSiP, Warszawa 1993, s. 264.

30 J. Melibruda, Ja-Ty-My. Psychologiczne mozliwosci ulepszania kontaktéw miedzyludzkich,
Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1980, s. 174.

31 S. Hessen, Podstawy pedagogiki, przekt. A. Zielehczyk, Wyd. Akademickie Zak, Warszawa
1997, s. 70.

32 S. Sztobryn, Wzor i wzorzec nauczyciela w twérczosci Sergiusza Hessena, ,Acta Universitatis
Lodziensis, Folia Pedagogica et Psychologia” 1989, nr 24, s. 147.

33 P. Sosnowska, Odpowiedzialno$é dziejowa w teorii Sergiusza Hessena, ,Kwartalnik Pedagog-
iczny”, 2004 nr 4 (194), s. 38.
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Moéwiac o kompetencjach moralnych w pracy pedagoga nie mozna po-
minaé¢ kwestii autorytetu moralnego. Obecnie tocza sie liczne dyskusje, czy
pedagog resocjalizacyjny moze sta¢ si¢ autorytetem dla mlodziezy, a szcze-
go6lnie tej zagrozonej demoralizacja i patologia. Uwazam, ze tak, poniewaz
pedagog — wychowawca chcac zbudowac sobie autorytet powinien miec¢ po-
czucie misji, czyli absolutna jasnos¢ do czego sie dazy i po co. Jesli pojmuje
on, ze jego powolanie nie polega wylacznie na teoretycznym przekazywaniu
wiedzy, ale przede wszystkim na przygotowaniu mlodych ludzi do dalszego
zycia i to akceptuje, woéwczas zrobi wszystko, zeby ja wypelnié. Tzn. bedzie
sie doksztatcal, poszukiwal nowych form przekazywania wiedzy, szanowat
swoich wychowankéw, wskazywal sposoby rozwiazania problemoéw. I wow-
czas stanie sie autorytetem nie tylko wsréd wychowankoéw, ale takze ich
rodzicow34. Wspélczesny pedagog resocjalizacyjny to nie tylko kompetentny
profesjonalista, ale przede wszystkim stanowi zrodlo wiedzy i etycznych
wartosci oraz doswiadczenia spotecznego i zyciowego w zmieniajacym sie
Swiecie. To przede wszystkim przewodnik i doradca mlodziezy w poszuki-
waniu wartosci oraz ksztaltujacy postawy moralne swoich wychowankow.
Stusznie zauwaza Schluz, ze pedagog resocjalizacyjny zastuguje na miano
nowoczesnego wowczas, gdy poszukuje ciagle nowych drog i metod dziala-
nia, wystrzega sie¢ stereotypow, elastycznie reaguje na zmienne potrzeby
edukacyjne spoteczenstwa i jednostki3>. Wobec tego, aby w pracy wycho-
wawczej osiagnac zalozone cele i rezultaty pedagog powinien by¢ innowato-
rem, osoba kreatywna, twoércza, postepujaca zgodnie z wlasnym sumieniem
oraz przestrzegajaca zasad etycznych w pracy zawodowej, jak i w zyciu co-
dziennym. Pedagog przyszlosci, zatem musi sta¢ sie czlowiekiem wielowy-
miarowym, autonomicznym, transgresyjnym, otwartym, elastycznym i sa-
modzielnym36.

ZAKONCZENIE

Pedagog w zyciu publicznym pelni bardzo wazna funkcje spoteczna, po-
legajaca na szerzeniu prawdy, ksztalceniu osobowosci i zainteresowan,
urabianiu charakterow. Od wspoélczesnego pedagoga nie wymaga sie juz
wylacznie wiedzy czy umiejetnosci, ale przede wszystkim dojrzalej postawy
etycznej w pracy3’. Dlatego tez szczegélnie istotng cecha autorytetu moral-
nego jest jego niezlomna sila oddzialywania na tych wychowankéw, u kto-
rych cieszy sie on dobrowolnym i szczerym uznaniem, a uwazanie kogos za
autorytet moralny laczy sie jednoznacznie z odnalezieniem w nim oparcia
moralnego dla wlasnego postepowania w zyciu codziennym. Stanowi ono

34 St. Mika, Madro$é, a nie strach buduje autoryte, ,Psychologia w szkole”, 2006 nr 9, s. 59-64.
Zob.: rowniez J. Kosmala, Autorytet nauczyciela w teorii i badaniach socjologicznych, Wyd. WSP,
Czestochowa 1999.

35 R. Schluz, Nauczyciel jako innowator, WSiP, Warszawa 1989, s. 8-9.

36 J. Kuzma, Nauczyciele przysztej szkoty, Wyd. Naukowe Akademii Pedagogicznej, Krakow 2000,
s. 232.

37 B. Szluz, Kwalifikacje zawodowe a postawa etyczna nauczycieli [w:] Od prawa szkolnego do
etyki pedagogicznej, op. cit., s. 119.
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cenne zrodlo inspiracji do zachowan moralnie wartosciowychs38. Etyczna
osobowos§¢ nauczyciela mocno oddziatuje przede wszystkim na te obszary
pracy pedagogicznej, ktore objete sa moralnym ocenianiem3°. W zwiazku
z tym najcenniejszym moralnie w postawie pedagoga jest to, co nauczyciel
uznaje za swoja misje. Powinien sta¢ sie, wigec wzorem do postepowania
i zachowania. ,Dobry przyklad ze strony nauczyciela jest bardzo poteznym
srodkiem, zeby dzieci zlego sie chronily, a cnét i dobrych obyczajéw nabie-
raty”40.

Pracy pedagoga zatem nie mozna sprowadzaé¢ wylacznie do realizowa-
nia zadan zawodowych. Poniewaz uczy i wychowuje on nie tylko w czasie
spotkan z wychowankami, na boisku szkolnym, ale réwniez w swoim miej-
scu zamieszkania. Wychowuje przede wszystkim i po prostu samym soba.
W tym, co umie, potrafi, kim jest i jakie reprezentuje wartosci. ,Cala oso-
bowos¢é nauczyciela bowiem — pisal Kreutz — ujawnia si¢ w jego mowie, za-
chowaniu sie, w calej jego postawie, tym samym stanowi przyklad i wzor
dla uczniow”4l. W swojej pracy pedagogicznej zawsze powinien kierowac sie
zasada humanizmu, w mysl ktérej najwyzsza wartoscia moralng jest wy-
chowanek?. Oznacza to tyle, co ukierunkowanie si¢ na samego ucznia, tj.
traktowanie go, jako podmiotu, rozwijanie jego osobowosci, uwrazliwianie
na okreslone wartosci moralne: czlowiek i jego godnosé, sprawiedliwosé,
tolerancja, dobro, piekno, pokdj, milosé, zycie, rodzina, wyrozumiato§é43.
Niezwykle ciekawa zdaje sie by¢ koncepcja polskiego wspédlczesnego peda-
goga, prekursora recepcji mysli Korczaka w kategoriach pedagogicznych
Janusza Tarnowskiego (ur. 1919), nazwana chrzescijanska pedagogika eg-
zystencjalna. Przekonany byl o tym, zZe istotnym problemem wychowania
stalo sie pojecie ,czlowieczenstwa”. Definiowal je jako uklad okreslonych,
dwustronnych relacji i dziatan wychowawcy i wychowanka. I jesli, podkre-
slat pedagog, ten kontakt interpersonalny ulegnie zerwaniu, wowczas za-
miera osobowos¢ czlowieka. Dlatego jednym z celow wychowania powinno
by¢ ,budzenie osoby” oraz danie ludziom odwagi na wlasng autentycz-
noscHt.

Moim zdaniem, przysztos¢ edukacji zalezy i zaleze¢ bedzie od samych
pedagogow, a w szczegolnosci od ich kompetencji moralnych, obejmujacych
wiedze, umiejetnosci, predyspozycje, talenty oraz powinnosci. Tym wieksza
odpowiedzialnoS¢ spoczywa na nich nie tylko za ksztaltowanie osobowosci
wychowanka, ale i za wlasne kompetencje moralne. Pedagog, bowiem prze-
kazuje uniwersalne wartosci, stanowiace wspolne dobro ludzkosci, takie
jak: dobro, prawda i piekno, bedace silnie zakorzenione w tradycji humani-
stycznej.

38 M. Lobocki, Wychowanie moralne w zarysie, Impuls, Krakow 2002, s. 113.

39 A. Molesztak, Misja nauczycielska — przezytek, a moze szansa dla wychowania?, ,Edukacja”
1994, nr 4, s. 102.

40 G. Piramowicz, Powinnosci nauczyciela, WSiP, Warszawa 1988, s. 124.

41 M. Kreutz, Osobowo$¢ nauczyciela wychowawcy, Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1947, s. 41.

42 M. Nijakowski, Humanizm podstawq etyki zawodu nauczyciela, ,Nauczyciel i wychowawca”,
1973 nr 3, s. 5.

43 J. Homplewicz, Etyka pedagogiczna, op. cit., s. 148.

44 J. Homplewicz, Etyka, op. cit., s. 137-141.
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STRESZCZENIE

Kompetencje moralne pedagogow w konteksScie przemian spoleczno-
kulturowych w dobie epoki ponowoczesnej

Autor niniejszego artykulu omawia kompetencje moralne nauczycieli
w pracy z mlodzieza, ktéora w obecnych czasach szybkich zmian nastawiona
jest przede wszystkim na konsumpcje, czyli zaspokajanie swoich przyjem-
nosci. Podjecie tego tematu jest istotne, poniewaz umiejetnosci oraz wy-
znawane wartosci przez dorostego cztowieka, w tym przypadku pedagoga sa
znaczacymi czynnikami majacymi wplyw na to, jak bedzie on postepowal
wobec swoich uczniéw oraz jakie wartosci im przekaze w procesie eduka-
cyjnym.

Stlowa kluczowe: kompetencje, aksjologia, etyka

SUMMARY

Moral Competencies of teacheres in the context of socio-cultural
changes the post-modern era

The author of the present article discusses moral competencies of
teachers in their work with the young, who in the current era of rapid
changes particularly appreciate consumption lifestyle, i.e. satisfying their
demand for pleasure. It is vital to discuss this question as skills and values
of the adult, in this case pedagogue, constitute important factors influenc-
ing their attitude towards their students as well as values transmitted to
them in the educational process.

Keywords: competencies, axiology, education.
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Uczestnictwo w artystycznym
wydarzeniu teatralnym jako czynnik
wzmacniajacy roznorodnos¢ myslenia
u dzieci i mlodziezy z grup ryzyka

WSTEP

Wzbudzanie roznorodnosci myslenia to punkt wyjScia dla budowania
tozsamosci spolecznej dzieci i miodziezy z grup ryzyka. Zgodnie z filozofia
korczakowska wazne jest pobudza¢ wychowawcow i wychowankéw do statej
pracy nad soba do nieustannego wysitku, by stac sie lepszym, zrealizowac
zamierzone celel. W tym procesie ,pobudzania” cenne wydaje sie stosowa-
nie zabiegow wychowawczych uruchamiajacych w wychowankach przemy-
§len na temat siebie samego i otaczajacego Swiata. R6znorodnos¢ myslenia
odnosi sie do ,ilosci nowych pomystow i nowatorskich zachowan generowa-
nych przez czlowieka w wykonywaniu swojej dziatalnosci”2. Rozwo6j umiejet-
nosci réznorodnego myslenia jest waznym zagadnieniem wspotczesnej eduka-
cji. Wazne jest to, aby wychowankowie potrafili zastosowa¢ nowa wiedze
w codziennych sytuacjach zyciowych.

1 S. Podobinski, Jezyk elementem charyzmy. Janusza Korczaka wtadztwo nad stowem, [w:] Rem-
iniscencje mysli Janusza Korczaka wykorzystywane w nowoczesnych modelach ksztalcenia,
red. M. Juszczyk, Czestochowa 1996, s. 228.

2 G. Wang, R. G. Netemayer, Salesperson creative performance: Conceptualization, measurement,
and nomological validity, Journal of Business Research, 57(8), 2004, s. 805-812.
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ROLA TEATRU W ROZBUDZANIU ROZNORODNOSCI MYSLENIA

Teatr wydaje sie by¢ przestrzenia, ktora oddzialuje na widzow w jedyny,
charakterystyczny sposob. A. Schneider pisze ,Teatr jest dla mnie sztuka,
ktora uczy zy¢, ttumaczy zycie, objasnia i komentujes. Z kolei J. Majchrzyk-
Mikuta i M. Kacprzyk uwazaja, ze ,Teatr antycypuje wychowanie dziecka”s.
Celem gléwnym teatru jest przekazanie jakich§ nowych doswiadczen, skie-
rowanie naszej uwagi na nowa problematyke zycia ludzkiego”s. H. J. Ko-
nieczna uwaza, ze teatr ma walory terapeutyczne. Kontakt z nim prowadzi
do wewnetrznego rozwoju i wzbogacenia osobowosci. Udziat w widowiskach
teatralnych ma uwalniajacy wplyw na umyst czlowieka. Mozliwos¢ weciele-
nia sie w ,druga osobe” zezwala na bycie przez chwile kims§, kim zawsze
chcialo sie by¢, zapomnieniu o swoich frustracjach i problemach oraz lep-
szemu przystosowaniu sie do spoteczenstwa®. Teatr reguluje pewne mecha-
nizmy spoleczne, ksztaltuje relacje interpersonalne, motywuje do zmiany,
aktywizuje do dzialania? oraz pobudza kreatywnosé. Traktujac twoérczosé,
jako zdolnos¢ czy tez wlasciwos¢ osobowosci® mozna przypuszczaé, ze
uczestnictwo dzieci i mlodziezy w wydarzeniach artystycznych podwyzsza
wrazliwosé na sztuke, a tym samym prowadzi do uksztaltowania pewnych
cech osobowosci tworczej.

Wydarzenia teatralne dedykowane dla dzieci i mtodziezy oparte sa cze-
sto na dydaktyce tworczosci. Proces stymulowania twoérczego mys$lenia wy-
maga zastosowania metod heurystycznych® Zdaniem E. Necki heurystyki
to metody sprzyjajace odkryciu rozwiazania, ,ulatwiajace poszukiwanie
tworczej idei”10. A. Goralski okresla heurystyke metodologia, twérczego dzia-
lania i podkresla, ze sa to dzialania podejmowane przez czlowieka tworczo
rozwiazujacego zadania. Autor dzieli heurystyki na refleksyjne, pragma-
tyczne i informatycznell. Artystyczne wydarzenia teatralne zawierajg heury-
styczne metody analityczne i intuicyjne. Metody analityczne polegaja na
rozbiciu problemu na czeSci skladowe i rozwiazaniu kazdego problemu
z osobna. Ich istota jest rozwigzanie problemu. Zaliczamy do nich: analize
morfologiczna, funkcjonalna i algorytm rozwigzywania zadan wynalazczych
(metoda pytaniowa Altszullera)!l2. Natomiast metody intuicyjne zwigzane sa
z wykorzystaniem przeczuc, inspiracji, fantazji czy emocji. Do metod intui-

3 A. Hausbrandt, Teatr w spoteczeristwie, WSiP, Warszawa 1983, s. 87.

4 J. Majchrzyk-Mikuta, M. Kacprzyk, Arteterapia inspiracja dla pedagogiki, Roczniki Pedagogiczne
Tom 12(48), numer 2 - 2020, s. 75.

5 T. Wilk, Spotkania ze sztuka — przestrzern wychowania i socjalizacji cztowieka, Pedagogik
spoleczna, nr 1 (67), 2018, s. 62.

6 E. J. Konieczna, Arteterapia w teorii i praktyce, Wydawnictwo IMPULS, Krakéw 2004

7T. Wilk, Spotkania ze sztukaq, op. cit., s. 88.

8 R. Jung, B.S. Mead, J. Carrasco, R.A. Flores, The structure of creative cognition in the human
brain, Frontiers in Human Neuroscience 7(330), 2013, s. 1.

9 A. Goralski, Twércze rozwiqzywanie zadan, Warszawa 1989, s. 61.

10 E. Necka, Proces twérczy i jego ograniczenia, Krakow 1995, s. 47

11 B. Lukasik, Twoérczo$¢ w edukacji akademickiej — zasady, metody i techniki stymulowania
twoérezego myslenia studentéw, Prace naukowe Akademii J. Diugosza w Czestochowie, 2015,
t. XVII, s. 203-212.

12 K.J. Szmidt, Pedagogika twérczosci, Gdansk 2007, s. 62-67.
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cyjnych naleza miedzy innymi: burza mozgéw, synektyka, metoda myslenia
lateralnego E. De Bono, metoda projektowania wzorcéw idealnych13.

Warto podkreslic¢, ze teatr wykorzystuje wszystkie wyrézniane w peda-
gogice metody ksztalcenia. Czerpie z zalozen metody problemowej, ponie-
waz wymaga mysSlenia, a uczenie sie jest charakterystyczne dla procesu
rozwiazywania problemu. Postuguje sie metoda eksponujaca, poniewaz ba-
zuje na przezyciach i doswiadczeniach uczestnikow zajec¢, na poznaniu bez-
posrednim. Pobudza wyobraznie, wzbudza emocjonalne zaangazowanie, co
powoduje, ze przyswojona ta droga wiedza jest trwala, stajac sie osobistym
doswiadczeniem uczestnika. Jest tez metoda praktyczna, poniewaz umozli-
wia wykorzystanie nabytej wiedzy w praktyce. Chodzi gtéwnie o umiejetno-
Sci komunikowania sie, argumentowania, rozwiazywania probleméw
w tworczy sposobl4. Drama i teatr w edukacji wpisuja sie w koncepcje pozy-
tywnej profilaktyki, ktora promuje rozwijanie tzw. czynnikéw chroniacych,
czyli zasobow psychologicznych mlodziezy. K. Ostaszewskil5 podaje, ze pro-
gramy oparte na oddzialywaniach twérczych ,sa to dzialania ukierunkowa-
ne na rozwijanie mocnych stron i zasobow, dzieki ktéorym mtody cztowiek
staje sie bardziej odporny na dzialanie czynnikow ryzyka, a co za tym idzie
bardziej przygotowany do zycia w §wiecie réznych zagrozen”. Autor definiuje
czynniki chroniace, jako kluczowe aspekty pozytywnego rozwoju dzieci
i mlodziezy, takie jak: rozwijanie kompetencji spotecznych, poznawczych
i emocjonalnych, umacnianie norm izachowan prospolecznych, ksztalto-
wanie pozytywnej identyfikacji. Powyzsze aspekty, stymulujac rozwoj mto-
dziezy, chronia ja jednoczesnie przed angazowaniem sie w zachowania pro-
blemowe!6.

Teatr daje mozliwos¢ poczucia sie w roli, czyli ,stawiania siebie
w sytuacji kogo$ innego i analizowania siebie jako podmiotu”!?. Badacze
problemu podkreslaja, ze ,odgrywanie r6l” to dzialania, ktore dokonujag sie
w grupie i majg na celu nauczanie i wychowaniel8. Pietrasinskil® nazywa
metode odgrywania rol inscenizacja. Z koli E. J. Konieczna do metod tea-
tralnych zalicza miedzy innymi psychodrame, czyli spontaniczne przedsta-
wienie sceniczne, ktore pozwala na uwidocznienie i ponowne przezycie kon-
fliktow interpersonalnych i intrapsychicznych w ramach terapeutycznych.
Po drugie pantomime, czyli nieme widowisko sceniczne, w ktérym zdarzenia
przekazywane sa przez aktorow wytacznie za pomoca ruchow, gestéw, mi-
miki. Po trzecie drame, rozumiang jako metode pomocnicza w nauczaniu
réznych przedmiotéow szkolnych lub samoistng metode ksztalcenia osobo-

13 Tamze.

14 T. Lewandowska-Kidon, Drama w ksztatceniu pedagogicznym, Lublin: Wydawnictwo UMCS,
2003, s. 13.

15 K. Ostaszewski, Pozytywna profilaktyka, Swiat Probleméw, 2006, 3(158), s. 1.

16 W. Skrzypczyk, Zrozumieé profilaktyke, (w:) J. Wegrzecka-Gilun (red.), Drama i techniki teatral-
ne w promocji zdrowia. Edukacja réwiesnicza, Wydawnictwo PARPA, Warszawa 2013, s. 11-35.
17 K. Szafranska, I. Klonowska, Wykorzystanie metody dramy w profilaktyce zachowan ryzy-
kownych miodziezy gimnazjalnej, PEDAGOGIUM Wyzsza Szkola Nauk Spolecznych w War-

szawie, Konteksty Pedagogiczne 1(8), 2017, s. 271 - 281.

18 M. Kuspit, Psychodrama jako metoda terapii i rozwoju jednostki, Annales, Universitatis
M. Curie-Sklodowska Lublin, VOL. XVII, 2004, s. 76.

19 7. Pietrasinski, Sztuka uczenia sie, Wyd. Wiedza Powszechna, Warszawa 1962, s. 145
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wosci czlowieka poprzez rozwijanie wyobrazni i wrazliwosci, uczenie aktyw-
nej tworczosci, ksztalcenie umiejetnosci wspélpracy z innymi ludzmi2o.
Wszystkie wymienione metody wzmacniajg zréznicowanie poznawcze, ktore
moga przejawiac sie miedzy innymi w preferencjach do myslenia tworczego,
refleksyjnego i krytycznego.

METODOLOGIA BADAN

Celem badan bylo zaprezentowanie roli wydarzenia teatralnego w roz-
budzaniu réznorodnosci myslenia u dzieci i mlodziezy z grup ryzyka. Bada-
niami objeto uczniéw, ktérzy wyrazili che¢ uczestnictwa w wydarzeniu #zo-
stanwdomuztlia zrealizowanym przez Teatr Lalki i Aktora w Walbrzychu
w terminie. Badania przeprowadzono od 15.09.2020 r. do 15.10.2020 r.
Wydarzenie w catosci transmitowane byto on-line i obejmowato:

o spektakl ,Przyjaciel” na motywach utworu Oscara Wilde'a ,Prawdziwy
przyjaciel” (udostepnianego on-line na platformach Teatru, tj. Faceboo-
ku oraz YouTube);

e pospektaklowy koncert, skladajacy sie z utworéw tematycznie kore-
spondujacych z najwazniejszymi motywami spektaklu (przyjazn, mi-
losé, zawisé, pycha, bezinteresownos¢, lojalnosd);

¢ spotkanie on-line z realizatorami spektaklu.

Celem praktycznym wydarzenia bylo dostarczenie wiedzy oraz refleks;ji
odnos$nie zasad rzadzacych przyjaznia oraz dostarczenie narzedzi do roz-
rozniania falszywej i prawdziwej przyjazni. Mocna strona wydarzenia bylo
rozwijanie wiedzy, psychoedukacja poprzez przekaz artystyczny oraz kiero-
wanie sie strategia wzbudzania refleksji, poszukiwania konstruktywnych
rozwigzan i odpowiedzi na postawione pytania (np. o to czym jest przy-
jazn?);

W grupie badanych znalazly sie osoby, ktore uczestniczyly w wydarze-
niu (informacje na temat wydarzenia rozpowszechniane byty wsréd uczniow
z grup ryzyka w szkole, a nastepnie proszono o wypelnienie anonimowe;j
ankiety ewaluacyjnej (umieszczonej na stronie Teatru Lalki i Aktora w Wal-
brzychu) oraz udostepniano on-line testy badajace myslenie. W badaniach
zastosowano test mys$lenia refleksyjnego opracowany na podstawie testu
R. Enisa, test myS$lenia krytycznego opracowany na podstawie testu Watso-
na-Glasera, test mySlenia tworczego na podstawie testu KOMT.

Problemy badawcze

1. Jaka jest rola teatralnych wydarzen artystycznych w procesie
wzmacniania réznorodnosci myslenia u oséb z grup ryzyka?

2. Jakie sa zaleznosci pomiedzy réznymi rodzajami mys$lenia?

20 E. J. Konieczna, Arteterapia w teorii i praktyce, Wydawnictwo IMPULS, Krakow 2004.
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3. Jaki jest poziom réznorodnosci myslenia wsrod uczestnikow teatral-
nych wydarzen artystycznych?

Hipotezy:
1. Uczestnictwo w teatralnych wydarzeniach artystycznych moze
sprzyja¢ uruchomieniu réznorodnosci myslenia;

2. Moga istnie¢ zaleznoSci pomiedzy réznymi rodzajami myS$lenia: im
wyzszy poziom myS$lenia twoérczego, refleksyjnego i krytycznego pre-
zentuja badani tym wyzsze zréznicowanie poznawcze wsréd bada-
nych.

W badaniach wzielo udzial 112 oséb (w grupie badanej przed uczest-
nictwem w wydarzeniu znalazlo sie¢ 55 osob, natomiast w grupie badanej po
uczestnictwie w wydarzeniu 57 osob).

WYNIKI BADAN

Mottem przewodnim wydarzenia byla problematyka przyjazni, zaufania
i odréznienia dobrych relacji przyjacielskich od relacji szkodliwych. Uczest-
nictwo w wydarzeniu pomoglo uczniom odpowiedzie¢ miedzy innymi na
pytania: Czym jest przyjazn? Czy przyjazn polega na wymaganiu od drugiej
osoby spelniania wszystkich swoich zadan? Czy przyjazn polega na spel-
nianiu wszystkich zachcianek drugiej osoby? Badani mieli okazje do po-
znania cech prawdziwego przyjaciela. Podkreslali w swoich odpowiedziach,
ze przyjaciel powinien by¢ dobry, pracowity, uczciwy, bezinteresowny. Az
97,7% badanych wskazalo, te cechy jako charakterystyczne dla dobrego
przyjaciela. Przyjeto, ze wydarzenie moze by¢ przestrzenia rozwijania roz-
nych obszaréw myslenia (refleksyjnego, krytycznego i tworczego).

Badajac oddzialywanie przekazow artystycznych, w pierwszym kroku
analizy danych obliczone zostaly statystyki opisowe wskaznikoéw mysSlenia
refleksyjnego, krytycznego i myslenia tworczego (tabela 1). Dodatkowo, aby
sprawdzi¢ czy uzyskane rozklady roznia sie od teoretycznego rozkladu nor-
malnego obliczono testy Kolmogorowa-Smirnowa.

Otrzymane wartosci statystyk wykazaly, ze w wiekszosci przypadkow
zmienne wykazaly istotne rozbieznosci od rozkladu normalnego. W przy-
padku rozkladu wskaznikéw rozpoznawania zalozen i interpretacji wartosci
statystyki skosnosci wskazuja na lewoskosnos¢ rozkladu, a wskazniki my-
§lenia tworczego, dywergencyjnego i wizualno-transformacyjnego wskazuja
na prawoskosnos¢ rozkladu. Natomiast statystyka kurtozy dla wskaznikow
dedukcji, interpretacji, ocen argumentacji, oraz Sredniego poziomu mys$le-
nia refleksyjnego i ogolnego poziomu mysSlenia krytycznego wskazuje na
pewne rozproszenie wynikéw wokot Sredniej (ujemna wartoS¢ kurtozy —
rozklad platykurtyczny). Natomiast wskazniki myslenia tworczego, dywer-
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gencyjnego i wizualno-transformacyjnego wskazuja wyrazna platykurtycz-
nos¢ rozktadéw (dodatnia wartos¢ kurtozy).

Tabela 1. Statystyki opisowe wskaznikow mysSlenia refleksyjne-
go, krytycznego i myslenia twérczego (N = 112)

R M SD w Sk Kurt P

Sredni poziom
mys$lenia refleksyj- | 72,00 49,95 19,88 395,53 -0,09 | -1,32 | 0,001

nego
wnioskowanie 12,00 10,32 2,51 6,34 -0,11 | -0,31 | <0,001
rozpoznawanie 4,00 | 2,38 1,01 1,03 | -0,41 | -0,47 | <0,001

zaltozen
dedukcja 4,00 2,30 1,14 1,31 -0,14 | -0,85 | <0,001
interpretacje 4,00 2,10 0,92 0,85 -0,42 | -0,92 | <0,001
ocena argumentacji| 3,00 1,77 0,88 0,78 -0,17 | -0,77 | <0,001
Og6lny poziom

myslenia krytycz- 3,00 1,66 0,90 0,81 0,03 -0,89 0,001

nego

Og6lny poziom

Ay . 84,00 50,96 15,07 227,29 1,26 2,07 | <0,001
mysSlenia tworczego

Myslenie dywergen-

. 28,00 16,86 5,05 25,57 1,10 1,43 | <0,001
cyjne

Myslenie wizualno —

. 49,00 18,23 9,35 87,49 2,59 | 7,65 | <0,001
transformacyjne

Myslenie eksplora-

. 22,00 15,86 4,94 24,49 0,03 | -0,57 | <0,001
cyjne

ZWIAZKI POMIEDZY MYSLENIEM TWORCZYM, MYSLENIEM KRYTYCZNYM
I MYSLENIEM PROBLEMOWYM

W celu weryfikacji zalozen o zwiazkach pomiedzy mySleniem tworczym
a mysleniem krytycznym i problemowym przeprowadzono analize korelacji
(tabela 2). Zastosowano nieparametryczny test korelacji rtho Spearmana
oparty na rangach, ktorego wlasciwosci pozwalaja na dobre oszacowanie
wspotczynnikéw korelacji w przypadku rozkladéw odbiegajacych w sposob
istotny statystycznie od rozkladu normalnego?!.

Otrzymane wspélczynniki korelacji wskazuja, ze wraz ze wzrostem my-
Slenia twoérczego wzrasta w pewnym stopniu Sredni poziom mys$lenia reflek-
syjnego (rs = 0,267; p = 0,004), oraz maleje nieznacznie umiejetnosé oceny
argumentacji (rs = -0,165; p = 0,081). Ponadto wraz ze wzrostem myslenia
wizualno-transformacyjnego silnie wzrasta Sredni poziom mysSlenia reflek-
syjnego (rs = 0,338; p < 0,001) oraz maleje nieznacznie umiejetnos¢ oceny

21 J. Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, PWN. Warszawa 2001.
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argumentacji (rs = -0,237; p = 0,012). Nie zaobserwowano innych istotnych

statystycznie korelacji.

Tabela 2. ZaleznosSci pomiedzy mySleniem tworczym a mysle-
niem refleksyjnym i krytycznym (N = 112)

Wskazniki mysSlenia 1 2 3 4 5 6 7
Ogélny poziom r| 0,267 | 0,056 | 0,007 | -0,005 | 0,018 | -0,053 | -0,165
myslenia twérczego | ;| 0,004 | 0,556 | 0,946 | 0,962 | 0,853 | 0,577 | 0,081
Myslenie r| 0,008 | 0,012 | 0,007 | -0,088 | 0,018 | -0,031 | -0,126
dywergencyjne p| 0,305 | 0,900 | 0,944 | 0,355 | 0,850 | 0,742 | 0,184
Myslenie r| 0,338 | 0,131 | -0,016 | 0,142 | -0,016 | -0,088 | -0,141
wizualno-transformacyjne | , | 0,000 | 0,168 | 0,863 | 0,135 | 0,866 | 0,357 | 0,139
r| 0,157 | 0,029 | -0,001 | -0,051 | 0,120 | -0,054 | -0,237

Myslenie eksploracyjne

0,097 | 0,762 | 0,988 | 0,592 | 0,207 | 0,574 | 0,012

1 - Sredni poziom myslenia refleksyjnego; 2 - ogélny poziom myslenia krytycznego; 3 - wnio-
skowanie; 4 - rozpoznawanie zatozen; 5 - dedukcja; 6 - interpretacje; 7 - ocena argumentac;ji;

Nastepnie, badajac zwiazki pomiedzy mysleniem twoérczym a mysle-
niem krytycznym i problemowym przeprowadzono analize korelacji dla gru-
py przed uczestnictwem w wydarzeniach teatralnych i dla grupy po uczest-
nictwie w wydarzeniach. Zastosowano nieparametryczny test korelacji rho

Spearmana.

Tabela 3. ZaleznoSci pomiedzy mysSleniem twoérczym a mysSle-
niem refleksyjnym i krytycznym przed uczestnictwem
w wydarzeniach teatralnych i 3 m-ce po uczestnictwie
w wydarzeniach teatralnych (N = 112)

Wskazniki mySlenia 3 4 5 6 7
Przed uczestnictwem
w wydarzeniach
teatralnych (N=55)

Ogé6lny poziom r | -0,071 | -0,142 | -0,022 | -0,106 | -0,254 | 0,074 | -0,104
myslenia twérczego p| 0,604 | 0,301 | 0,873 | 0,439 | 0,061 | 0,590 | 0,451
Myslenie dywergencyjne r | -0,086 | -0,043 | -0,015 | -0,127 | -0,145 | 0,065 | 0,011
pl 0,534 | 0,757 | 0,914 | 0,355 | 0,291 | 0,635 | 0,937
Myslenie r | 0,007 | 0,005 | -0,054 | 0,138 | -0,093 | -0,040 | -0,051
wizualno-transformacyjne |p| 0,959 | 0,974 | 0,696 | 0,316 | 0,499 | 0,771 | 0,714
Myélenie eksploracyjne r | 0,025 | -0,075 | 0,021 |-0,160 | -0,108 | 0,190 | -0,104
p| 0,857 | 0,588 | 0,880 | 0,243 | 0,432 | 0,165 | 0,448

Po uczestnictwie

w wydarzeniach

teatralnych (N=57)

Ogoblny poziom r| 0,096 | 0,045 | -0,132 | 0,018 | -0,025 | -0,208 | -0,049
myslenia tworczego pl| 0,478 | 0,740 | 0,329 | 0,896 | 0,854 | 0,121 | 0,718
Myélenie dywergencyjne r|-0,098 |-0,117 | -0,152 | -0,135 | -0,070 | -0,153 | -0,040
p| 0,470 | 0,386 | 0,260 | 0,317 | 0,607 | 0,254 | 0,767
Myslenie r| 0,329 | 0,188 | -0,086 | 0,174 | -0,120 | -0,137 | -0,074
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wizualno-transformacyjne |p| 0,012 | 0,162 | 0,523 | 0,195 | 0,374 | 0,311 | 0,582

r | -0,068 | 0,000 | -0,123 | -0,040 | 0,050 | -0,275 | -0,229

Myslenie eksploracyjne

p| 0,617 | 0,998 | 0,362 | 0,765 | 0,712 | 0,039 | 0,086

1 - sredni poziom mys$lenia refleksyjnego; 2 - ogdélny poziom mys$lenia krytycznego; 3 - wnio-
skowanie; 4 - rozpoznawanie zatozen; 5 - dedukcja; 6 - interpretacje; 7 - ocena argumentacji;

Otrzymane wspoiczynniki korelacji wskazuja, ze przed uczestnictwem
w wydarzeniach teatralnych wraz ze wzrostem myslenia tworczego, spadalo
nieznacznie mysSlenie dedukcyjne (rs = -0,254; p = 0,061). Natomiast po
uczestnictwie w wydarzeniach teatralnych, mozna zaobserwowaé wzrost
mySlenia wizualno-transformacyjnego (rs = 0,329; p = 0,012).

Podsumowujac, przeprowadzone analizy potwierdzaja wystepowanie
istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy réznymi rodzajami myslenia
refleksyjnego, krytycznego i tworczego.

ROZNORODNOSC MYSLENIA PRZED I PO UCZESTNICTWIE
W WYDARZENIU ARTYSTYCZNYM

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy uczestnicy wydarzen artystycznych
nabyli umiejetnosci pozwalajace na rozwiniecie myslenia refleksyjnego, kry-
tycznego i réznia sie od studentéw pod wzgledem stylow poznawczych
i wskaznikow myslenia krytycznego, przeprowadzono poroéwnania miedzy-
grupowe z uzyciem testu t-Studenta dla grup niezaleznych (tabela 4).

Tabela 4. Poziom réznorodnosci mys$lenia przed i po uczestnic-
twie w wydarzeniu artystycznym (N=112)

Badanie na poczatku Badanie (3 m-ce )
. . po uczestnictwie
udzialu w wydarzeniach .
= w wydarzeniach
(N =55) (N = 57)
M SD M SD [t111)] p
Sredni poziom 43,52 17,92 56,15 | 19,86 |-3,52| 0,001
myslenia refleksyjnego
Ogdlny poziom 9,94 2,69 10,68 2,3 |-1,56| 0,121
myslenia krytycznego
Wnioskowanie 2,25 0,98 2,50 1,03 -1,32 | 0,187
Rozpoznawanie zalozen 2,25 1,15 2,35 1,14 -0,44 | 0,658
Dedukcja 1,90 0,92 2,29 0,88 -2,27 | 0,025
Interpretacje 1,78 0,93 1,77 0,84 0,05 | 0,953
Ocena argumentacji 1,85 0,84 1,49 0,92 2,16 | 0,033
Ogolny poziom 52,38 11,44 54,35 | 10,88 |-6,60 | < 0,001
myslenia tworczego
Myslenie dywergencyjne 42,81 10,18 58,82 1491 |-6,09|<0,001
. Myslenie . 15,32 7,43 21,03 | 10,19 |-3,37| 0,001
wizualno-transformacyjne
Myslenie eksploracyjne 13,20 3,87 18,43 4,50 -6,58 | < 0,001
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Przeprowadzone poréwnania wykazaly, ze osoby przed uczestnictwem
w wydarzeniach teatralnych uzyskiwaly istotnie nizsze wyniki pod wzgle-
dem Sredniego poziomu mysSlenia refleksyjnego (Mszp = 43,52; SD = 17,92 vs
Msr= 56,15; SD = 19,86) oraz ogélnego poziomu myslenia twérczego (Mszp =
52,38; SD = 11,44 vs Msr= 54,35; SD = 10,88). Wyzsze wyniki odnotowano
takze w zakresie myslenia dywergencyjnego (Mszp = 42,81; SD = 10,18 vs
Msr = 58,82; SD = 14,91), mySlenia wizualno-transformacyjnego (Mszp =
15,32; SD = 7,43 vs Msr = 21,03; SD = 10,19) i myslenia eksploracyjnego
(Mszp = 13,20; SD = 3,87 vs Msr= 18,43; SD = 4,50). Istotnych statystycznie
roznic miedzygrupowych nie zaobserwowano w przypadku wskaznikow t.j.
wnioskowanie, rozpoznawanie zalozen, dedukcja, interpretacja i ocena or-
gumentacji.

WNIOSKI

Celem badan bylo zaprezentowanie roli wydarzenia teatralnego w roz-
budzaniu réznorodnosci myslenia u dzieci i mtodziezy z grup ryzyka.
W badaniach przyjeto, ze uczestnictwo w teatralnych wydarzeniach arty-
stycznych moze sprzyja¢ uruchomieniu réznorodnosci myslenia. Przepro-
wadzone poréwnania wykazaly, ze osoby przed uczestnictwem w wydarze-
niach teatralnych uzyskiwatly istotnie nizsze wyniki pod wzgledem sSrednie-
go poziomu myslenia refleksyjnego oraz ogoélnego poziomu mysSlenia twor-
czego. Wyzsze wyniki odnotowano takze w zakresie myslenia dywergencyj-
nego, mys$lenia wizualno-transformacyjnego i mys$lenia eksploracyjnego.

Jesli chodzi o hipoteze dotyczacy istnienia zaleznosci pomiedzy réznymi
rodzajami myS$lenia. Badania pozwalaja przypuszczac, ze wraz ze wzrostem
mysSlenia tworczego wzrastal Sredni poziom myS$lenia refleksyjnego oraz
malata nieznacznie umiejetnoS¢ oceny argumentacji, ktora jest skladowa
myslenia krytycznego. Mozna zatem przypuszczac, ze wydarzenie teatralne
wzmocnito gléwnie myslenie tworcze, ktére charakteryzuje sie mysleniem
metaforycznym, wychodzeniem poza schematy i wyzwalaniem wyobrazni.
Ponadto wraz ze wzrostem myslenia wizualno-transformacyjnego silnie
wzrasta Sredni poziom mysSlenia refleksyjnego oraz maleje nieznacznie
umiejetnos¢ oceny argumentacji. Wskazuje to na pewna analogie pomiedzy
mys$leniem tworczym i mysleniem refleksyjnym. Mozna uznaé, ze wzmoc-
nienie myS$lenie tworczego wyzwala refleksje na okreslony temat. Natomiast
myslenie krytyczne potrzebuje innego kierunku wzmocnien, zaobserwowa-
no bowiem nieznaczny spadek jednego ze wskaznikow mySlenia krytyczne-
go — oceny argumentacji. Warto zauwazy¢, ze tylko czeSciowo potwierdzita
sie teza, ze im wyzszy poziom myslenia twoérczego, refleksyjnego i krytycz-
nego prezentujq badani tym wyzsze zréznicowanie poznawcze wsréd bada-
nych. Na podstawie przeprowadzonych badan trudno ocenic jaki jest wpltyw
wydarzenia artystycznego na myslenie krytyczne. Brak zwigzku pomiedzy
uczestnictwem w wydarzeniu a mysSleniem krytycznym moze by¢ uwarun-
kowany zbyt stabym wplywem wydarzenia, w tym obszarze, na badanych.
Ponadto istotne znaczenie moglo mie¢ to, ze w badaniach uczestniczyla
relatywnie mala grupa badanych o okreslonych zasobach i preferencjach.
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Warto zaznaczy¢, ze w przypadku zbyt duzych deficytéow w zakresie mys$le-
nia krytycznego, pomocne jest przeprowadzenie dodatkowych treningéw
wzmacniajacych poszczegbdlne obszary myslenia krytycznego.

Na pytanie jaka jest rola teatralnych wydarzen artystycznych w proce-
sie wzmacniania réznorodnosci myslenia u oséb z grup ryzyka, moga od-
powiedzie¢ wyniki badan ewaluacyjnych, ktére wskazuja, ze przekaz wyda-
rzenia wydaje sie by¢, rozumiany przez wiekszoS¢ respondentow bedacych
w grupie badawczej. Badani, dzieki uczestnictwie w wydarzeniu, prawdopo-
dobnie rozwineli wiedze dotyczaca relacji przyjacielskich, ich roli w zyciu
oraz zasad rzadzacych przyjaznia. Ponadto zastosowane Srodki artystyczne
umozliwialy uruchamianie myslenia refleksyjnego i twérczego, poniewaz
zastosowane metafory pozostawialy przestrzen dla wlasnych rozwazan na
temat znaczenia przyjazni, roli przyjaciela, relacji przyjacielskich, dobrych
i ztych zachowan, ktore wzmacniajg wiezi przyjacielskie lub je oslabiaja.
Z drugiej strony niektérzy badani zglaszali potrzebe dodatkowego komenta-
rza, a takze potrzebowali wyjasnienia zastosowanych w wydarzeniu metafor
i Srodkow artystycznych.

Podsumowujgc mozna zauwazy¢ pewien pozytywny wplyw wydarzenia
teatralnego na réznorodnos¢ myslenia dzieci i mltodziezy. Uczestnicy wyka-
zywali zmiane mys$lenia glownie w zakresie myslenia twoérczego i refleksyj-
nego. Moze to by¢ zwiazane z forma wydarzenia, ktore transmitowane byto
w calos$ci on-line lub z zastosowanymi przez autoréow metodami, ktére bar-
dziej uruchamiaty myslenie twoércze i refleksyjne niz krytyczne.

Przedstawione analizy moga by¢ traktowane, jako niewielki fragment
problematyki wplywu wydarzen teatralnych na réznorodnos$¢ poznawcza
mlodych ludzi. Zagadnienie wymaga dalszych badan, ktére moga dostar-
czy¢ wiecej informacji odnosnie wzmacniania roznorodnosci poznawczej
uczniow.
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STRESZCZENIE

Uczestnictwo w artystycznym wydarzeniu teatralnym jako czynnik
wzmacniajacy ré6znorodnosé myslenia u dzieci i mlodziezy z grup ry-
zyka

Celem badan bylo zaprezentowanie roli wydarzenia teatralnego w roz-
budzaniu réznorodnosci mys$lenia u dzieci i mtodziezy z grup ryzyka. Meto-
da wykorzystana w trakcie badan byl sondaz diagnostyczny. Wykorzystano
narzedzia badawcze w postaci testow myslenia badajacych roznorodnosé
poznawcza. Narzedzia badawcze skierowane byly do uczestnikéw teatralne-
go wydarzenia artystycznego realizowanego przez Teatr Lalki i Aktora
w Walbrzychu. W badaniach wzieto udziat 112 os6b. Grupa badawcza byli
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uczniowie jednej ze szko6t podstawowych powiatu walbrzyskiego, ktorzy wy-
razili che¢ wziecia udzialu w teatralnym wydarzeniu artystycznym pt. #zo-
stanwdomuztlia, realizowanym przez Teatr Lalki i Aktora w Walbrzychu.
Badani wypelnili anonimowa ankiete ewaluacyjng oraz testy badajace my-
Slenie refleksyjne, krytyczne i tworcze przed wzieciem udzialu w wydarzeniu
oraz po jego zakonczeniu.

SUMMARY

Participation in an theatrical events as a factor enhancing children's
and adolescent’s at risk diversity of thought

The aim of the research was to present the role of a theatrical event in
awakening diversity of Thought in children and adolescents from risk
groups. The method used during the research was a diagnostic survey. Re-
search tools were used in the tests of the thought form examining cognitive
diversity. The research tools were aimed at students of a theatrical artistic
event organized by the “Teatr Lalki i Aktora” in Waltbrzych. 112 people took
part in the study. The top research group was made by students of one of
the schools in Walbrzych who expressed their willingness to take part in
a theatrical artistic event entitled #zostanwdomuztlia, realized by the “Teatr
Lalki i Aktora” in Walbrzych. The subjects completed an anonymous evalu-
ation questionnaire and tests examining reflective, critical and creative
thinking before participating in the event and after its inclusion.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢ myslenia, teatr, wydarzenia artystycz-
ne.
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Audiovizualne prostriedky
v edukacnom procese

Uvop

Vyuzivanie audiovizualnych prostriedkov v edukaénom procese moze-
me povazovat, za jednu z kltcovych c¢innosti vo vyucovani. Je vSak tiez
podstatné, akym spoésobom sa dané prostriedky vyuzivaju, aby efektivne
splnili svoj Gicel. Myslime si, ze vo velkej miere sa audiovizualne prostriedky
sa vyuzivaju, ale skor pasivne, ateda len formou demonstracie bez
sprievodnych didaktickych materialov, ¢im sa straca spatna vazba, ¢i ziak
danej problematike, demons§trovanej prostrednictvom audiovizualneho pro-
striedku, porozumel. Ak by sa v st¢innosti a audiovizualnymi prostriedka-
mi vyuzivali i spominané didaktické materialy, ziaci by sa takymto sposo-
bom aktivnejSie podiefali na vyucovacom procese, ¢o by zefektivnilo
vyucbu.

Hlavnym cielom je predstavit efektivnejSie spdsoby vyuzitia audiovi-
zualnych prostriedkov vo vyucovacom procese s dorazom na aktivizaciu
ziakov. Zaoberame sa otazkou audiovizualnych prostriedkov ako uc¢ebnych
pomoécok, vysvetlujeme ich stcinnost s didaktickou technikou a ich vyuzi-
tie v projektovom vyucovani a podrobnejsSie charakterizujeme vybrané au-
diovizualne prostriedky.

1. AUDIOVIZUALNE PROSTRIEDKY AKO UCEBNE POMOCKY

Aby sme sa mohli venovat otazke charakteristiky audiovizualnych pro-
striedkov, je potrebné najprv vysvetlit pojem ,audiovizualny“. Slovnik cu-
dzich slov definuje tento pojem ako: , spdjajiici pocutie a videnie, teda zvuk
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a obraz, suvisiaci so zdznamom, uchovanim a reprodukciou zvuku
a obrazu“.

Z hladiska didaktického ide o uc¢ebnu pomocku, ktora sltzi na premie-
tanie dynamickych obrazov?. Ide predovSetkym o také prostriedky ako je
film, televizna relacia ¢i reportaz, ale aj pocitacova hra3. Tuto didakticka
pomodcku charakterizuje synchronne pdsobenie na sluchovy i zrakovy re-
ceptor. Pre audiovizualny vnem totiz vSeobecne platia Styri zakladné prav-
idla a to: 1. obraz vyvolava potrebu zvukovej ilustracie, 2. zmena zvuku
vyvolava potrebu zmeny obrazu, 3. obraz i zvuk sa vo svojom posobeni ku-
muluja, 4. spojenie zvuku a obrazu vyvolava asociacie. Kedze zrak a sluch
patria medzi naSe najpouzivanejSie zmysly, vyuzitie audiovizualnych pro-
striedkov v edukaénom procese sa javi ako obzvlast efektivne a to hlavne ¢o
do uchovavania mnozstva informacii v paméti*. Je vS§ak potrebné dbat na
to, akym sposobom s audiovizualne prostriedky zapojené do vyucovacieho
procesu, pretoze v pripade pasivneho zapojenie danych prostriedkov do
vyuéovania je, podla D. Cabalovej, efektivita zapamdatania toho, o sucasne
vidime a pocujeme, len nieco okolo 20%. Ak sa vSak audiovizualne pro-
striedky pouziju aktivizaénym spoésobom, napriklad prostrednictvom tvorby
vlastného videa, vypracovanim pracovného listu k filmu, slovnou analyzou
tej-ktorej filmovej ukazky ¢i zazitkom z hrania pocitacovej hry, efektivita
zapamaétania stupa az na 80%:3.

Nazdavame sa, ze audiovizualne prostriedky ako ucebné pomocky je
mozné pouzit vo vSetkych fazach vyucovacieho procesu - motivaénej,
expozi¢nej, fixaénej ¢i diagnostickej. Je vSak délezité zvolit si adekvatny
audiovizualny prostriedok a vhodnym spoésobom ho aj pouzit. Sthlasime
preto s typologiou otazok, ktoré vypracovala D. Kozniecka-Sliwinska,
tykajucich sa vyuzitia audiovizualnych prostriedkov v ramci vyucovace;j
hodiny.

Kozniecka-Sliwinska ich sformulovala nasledovne: 1. V ktorej faze vy-
ucovacej hodiny audiovizualne prostriedky ziakov najviac zaujmu? 2. Aké
znalosti su potrebné k celistvému pochopeniu audiovizualneho prostried-
ku? 3. Aké informacie moézu Zziaci vyuzitim toho-ktorého audiovizualneho
prostriedku ziskat? 4. Splnia sa vyuzitim audiovizualneho prostriedku ciele
vyucovacej hodiny? 5. Akym didaktickym materialom je mozné obohatit
dany audiovizualny prostriedok®?

Ak sa pouziju audiovizualne prostriedky v motivacnej faze vyucovace;j
hodiny, je potrebné, aby aj skutocéne splnili svoj hlavny ciel — teda mo-
tivovali ziakov k ziskavaniu vedomosti o tej-ktorej dejepisnej téme. Aby bol

! [http:/ /www.cudzieslova.sk/hladanie/audiovizualny] - 8.12.2019, Andrascik R., 2005,
Definicia pre cudzie slovo audiovizudlny.

2 Petlak E., 2016, VSeobecna didaktika, Bratislava, IRIS, 2016, s. 153.

3 [https://is.muni.cz/do/1499/el/estud/pedf/jsO8 /avk /ucebnice/index.html] - 8.12.2019,
Kratka J., Vacek P., 2006, Problematika audiovizudlnej edukdcie.

4 Masek J., 2002, Audiovizudlni komunikacie vgukovych médii, 1. Vydanie, Plzenr, ZCU, 2002,
s. 74 -75.

5 Cabalova D., 2007, Pedagogika pro uéitele — modul B, 1. Vydanie, Plzen, ZCU, 2007, s. 125.

6 Kozniecka-Sliwinska D., 2011, Didaktické podminky vyuziti filmii a televiznich programit ve
vguce déjepisu, In Kozniecka-Sliwinska D., Shornik praci Pedagogické fakulty Masarykovy uni-
versity, Rada spolocenskych véd, Brno, Masarykova univezita, 2011, s. 59.
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dany ciel splneny, ucitel by mal vyuzit niektoré kritéria, ktoré by mu po-
mohli efektivnejSie vyuzit audiovizualny prostriedok, a teda naplnit hlavny
ciel motivacnej fazy vyucovacej hodiny. Myslime si vSak, ze nasledujice
kritéria sa moézu uplatnit pre cely vyucovaci proces, nielen v ramci mo-
tivaénej fazy vyucovacej hodiny.

Medzi takéto kritéria mozno zaradit napriklad: 1. adekvatnost
a napaditost (pouzitie vhodnych audiovizualnych prostriedkov k danej de-
jepisnej problematike a to roznym sposobom - teda za pouzitia doplaujuce-
ho didaktického materialu ako je napriklad pracovny list k filmu a pod.),
2. stimulacia emocionalnych reakcii (aby bolo pouzitie audiovizualneho
prostriedku zazitkom)7?, 3.vynechanie nedélezitych detailov (aby sa
nestracal ucel pouzitia), 4. kontrastné podanie najdolezitejSich poznatkov
(aby sa do popredia premietnutia tej-ktorej dejepisnej problematiky pro-
strednictvom audiovizualneho prostriedku dostavala hlavna postava ¢i dej,
pretoze aj Tudska pozornost uprednostnuje pri vnimani hlavny objekt,
pricom vsSetko ostatné tvori pozadie), 5.vzacnost pouzitia (nepouzivat audio-
vizualny prostriedok prili§ ¢asto)s.

Audiovizualne prostriedky mozno vyuzit i vo faze expozicnej, v ktorej
dochadza k vysvetlovaniu tej-ktorej dejepisnej problematiky. Na tomto mie-
ste mozno uviest typolégiu okruhov vyuzitia audiovizualnych prostriedkov.
V tejto faze vyucéovacej hodiny mézu audiovizualne prostriedky posluzit
ako: 1. pomécka pri uvadzani prikladov, ilustracii javov ¢i demonstracie ich
priebehu, 2. pomécka pri realizacii riadenej diskusie, 3. pomocka pre sa-
mostatnu ¢innost ziakov (napriklad vystihnutie podstatnych tdajov, hod-
notenie historickych javov, formulaciu historického problému a pod.)°.

Myslime si, ze audiovizualne prostriedky je mozné pouzit aj vo faze
opakovania €i precvicovania uciva, teda vo faze fixacnej. Vzhladom na
funkciu tejto fazy vyucovacej hodiny je vSak potrebné prisposobit ten-ktory
audiovizualny prostriedok. Teda zvolit taky, ktory obsahuje napriklad uce-
leny obsah danej vyucovacej latky, aby bolo mozné opakovanie. Inak sa
nazdavame, ze pre dany audiovizualny prostriedok vo fixacnej faze moézu
platit rovnaké ¢i podobné typolégie vyuzitia ako vo faze expoziénej len
s va¢sim dorazom na zopakovanie uciva.

A napokon nam ostava eSte diagnosticka faza vyucovacej hodiny
s cielom preverit, ohodnotit ¢i konkrétne oznamkovat vedomosti ¢i ¢innost
ziaka. Vyjadrujeme tvrdenie, ze v tejto faze vyucovacej hodiny moéze audio-
vizualny prostriedok posluzit ako predmet sktS$ania, ked ziak napriklad
analyzuje pustenu filmova ukazku tykajucu sa tej-ktorej vyucovacej latky.
Vo vacsej miere sa vSak audiovizualny prostriedok moéze vyuzit ako predmet
hodnotenia v ramci projektového vyucovania, ktoré bude obsahom samo-
statnej podkapitoly naSej atestacnej prace.

" Kratka J., 2010, ZkuSenostni uceni prostiednictvim edukace identifikace s fikénimi postavami
filmii a serialti, 1. Vydanie, Brno, Masarykova univerzita, 2010, s. 20.

8 Masek J., 2002, Audiovizudlni komunikace vyjukovych médii, 2002, 1. Vydanie, Plzen, ZCU,
2002, s. 34.

9 Kozniecka-Sliwinska D., 2011, Didaktické podminky vyuziti filmii a televiznich programu ve
vyuce déjepisu, In Kozniecka-Sliwinska D., Sbornik praci Pedagogické fakulty Masarykovy uni-
verzity. Rada spolo¢enskych véd. Brno, Masarykova univezita, 2011, s. 58.
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2. AUDIOVIZUALNE PROSTRIEDKY A DIDAKTICKA TECHNIKA

Aby sme mohli poukazat na suvislost medzi audiovizualnymi pro-
striedkami a didaktickou technikou, je potrebné definovat pojem didakticka
technika.

Didakticka technika zahfnia pristroje a zariadenia, prostrednictvom
ktorych dochadza k demonstracii ué¢ebnych pomécok na vyucovacej hodine
a sluzi, rovnako ako u¢ebné pomocky, k nazornosti vyucovania a umoznuje
dokonalejsie, rychlejSie a komplexnej§ie osvojenie ucival?. Jednou z klasifi-
kacnych jednotiek didaktickej techniky je i audiovizualna technika, ktora
umoznuje demonstraciu audiovizualnych prostriedkov. K audiovizualnej
technike mozno zaradit predovSetkym dataprojektor a multimedialny
pocita¢. Dataprojektor sluzi na projekciu audiovizualnych prostriedkov
(hlavne film ¢i pocitacova hra) velkoplosne, ¢o je dolezité pre efektivnejSiu
audiovizualizaciu pre triedu ako skupinu viacerych ziakov. Multimedialny
pocita¢ zase sluzi na spravu a uchovanie toho-ktorého audiovizualneho
prostriedku, pricom na svojom harddisku obsahuje softvérové programy
potrebné na upravu toho-ktorého audiovizualneho prostriedku (napr. pro-
gram Windows Movie Maker na strihanie videa ¢i balicek Microsoft Office
na pripravu didaktickych materidalov v podobe pracovnych listov, tabuliek
a pod. potrebnych k efektivnejSiemu vyuzitiu audiovizualnych prostried-
kov)11l. Délezitou sticastou demonstracie audiovizualnych prostriedkov pro-
strednictvom audiovizualnej didaktickej techniky je samostatna klasifi-
kaéna jednotka didaktickej techniky a tou je zobrazovacia plocha respektive
tabula (v naSom pripade najcastejSia biela s plastickym alebo keramickym
povrchom ¢i interaktivna tabula)!2.

3. AUDIOVIZUALNE PROSTRIEDKY A PROJEKTOVE VYUCOVANIE

Projektové vyucovanie je koncepcia vyucovacieho procesu, ktora je za-
merana na aktivny pristup ziaka k uceniu prostrednictvom rieSenia
a vypracovania komplexu uloh zvanych projekt!3. Ziak svojou téastou na
vypracovani projektu prestava byt objektom vychovno-vzdelavacieho proce-
su, ale stava sa jeho subjektom. Projektové vyucovanie je zamerané na
rozvoj komplexu kompetencii a zruc¢nosti ziakov ako je rozvoj tvorivosti,
aktivneho pristupu k uceniu, samostatného myslenia a konania, ini-
ciativnosti, socializacie, organizacnych schopnosti ¢i zodpovednosti.
Vyznamnym znakom projektového vyucovania je jeho medzipredmetovost,

10 Petlak E., 2016, VSeobecna didaktika. Bratislava, IRIS, 2016, s. 150 — 152.

11 Hlasna S. a kol., 2006, Uvod do pedagogiky, 1. Vydanie, Nitra, Enigma, 2006, s. 321 — 323;
Zormanova L., 2014, Obecna didaktika, 1. Vydanie, Praha, Grada Publishing a.s., 2014, s. 190
- 191.

12 Bannisterova D., a kol., 2010, Jak nejlépe vyuzit interaktivni tabuli, 1. Vydanie, Praha, Dum
zahraniénych sluzeb, 2010, s. 21.

13 Durechova L., 2012, Dokonalé osvojenie uciva v dejepise, 1. Vydanie, PreSov, Metodicko-
pedagogické centrum, 2012, s. 9 - 10.
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a teda vyuzitie poznatkov a zruénosti z inych vyucovacich predmetov!4.
Priebeh projektového vyucovania ma niekolko faz, najcastejSie ich je péat:
1. pred projektom - ucitel stanovi tému projektu a znalosti i zrucénosti,
ktoré maju ziaci dosiahnut, 2. priprava projektu v triede — ucitel podrobne
informuje ziakov o0 obsahu projektu, pripadne eSte doplni projekt
v spolupraci so ziakmi, uréi podmienky, za akych sa ma projekt realizovat
a nasledne i kritéria hodnotenia zrealizovaného projektu, 3. vlastna rea-
lizacia projektu — ucitel ustupuje do tzadia a vystupuje ako konzultant ¢i
strazca ¢asu, prave ziaci, najcastejSie ako projektovy tim, preberaju ini-
ciativu ,hlavnych hrdinov“, 4. dokoncenie projektu — ide o odovzdanie pro-
jektu a jeho prezentaciu v triede, 5. hodnotenie projektu — ucitel hodnoti
vysledny produkt prace ziakov podla vopred stanovenych kritérii hodnote-
nia, popripade dané kritéria doplha ¢ obmiefia podla situacie, je mozné
vSak vyuzit ich alternativhu metodu hodnotenia zvanu ,metéda 3S“ — spl-
nenie (ziaci odovzdali projekt podla zadanych podmienok), spravnost (ziaci
pouzili spravne postupy a poznatky), suhrn (projekt je prehladny, tvorivy,
originalny...)15,

4. POCITACOVA HRA V EDUKACNOM PROCESE

Medzi audiovizualne prostriedky v edukac¢nom procese patri i taky fe-
nomén ako je pocitacova hra, ktora sa iste tesi velkej popularite u ziakov
zakladnej Skoly. Rozhodli sme sa ju preto zaradit i do nasSej atestacne;j
prace ako jeden z aktivizujucich vyucovacich prostriedkov. V tejto pod-
kapitole sa tak snazime podat jej zakladné charakteristiky.

Pocitacova hra je softvér, ktory vyuziva moznosti pocitaca i jeho kom-
ponenty ako je mys, klavesnica, joystick a iné. Poc¢itacovil hra v eduka¢nom
procese sa nazyva didakticka pocitacova hra, ktora umoznuje zabavnou
formou navodzovat ¢innosti zamerané na rozvoj osobnosti ziaka. Ziak sa
tak stava sucastou virtualneho sveta, kde jeho herné rozhodnutia
ovplyvinuju dianie v takomto svete s imyslom dosiahnu stanoveny ciell6.

V stcasnosti existuje mnoho nazorov na vyuzivanie pocitacovych hier
v edukacnom procese. Nas zaujal pozitivny nazor Friedmanovej na spome-
nuty audiovizualny prostriedok, ktory si dovolujeme citovat: ,Ak ich bude-
me detom zakazovat, odrddzat ich od nich, ziskame len ndlepku , analégovy
staréek®, ktory im jednoducho nerozumie“!”. Existuje niekolko argumentov,
ktoré obhajuju vyuzitie pocitacovej hry v edukacnom procese v porovnani

14 Vaculova A., 2012, Projekty vo vyucovani dejepisu, 1. Vydanie, Bratislava, Metodicko-
pedagogické centrum, 2012, s. 6 - 7.

Skalkova J., 2007, Obecna didaktika, 2. Vydanie, Praha, Grada Publishing, a.s., 2007, s. 234 —
237.

15 Kalas I., akol, 2013, Premeny Skoly v digitdlnom veku, 1. Vydanie, Bratislava, SPN, 2013,
s. 205 - 207.

16 [http:/ /www.itv.upol.cz/publicita/lomnice_09_clanek_dostal.pdf] — 10.12.2018, Dostal J.,
2009, Pocitacové hry ve vzdeldvani.

17 [http:/ /www.spomocnik.cz/index.php?id_document=2115] — 10.12.2018, Friedlova L., 2007,
Pc hra vo vyucbe.
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s tradiénym spdésobom vzdelavania. Prvym argumentom je interaktivita hry,
¢o znamena, ze hra ponuka ziakovi okamziti spéatna vézbu na jeho kona-
nie v nej zrealizované, ¢im je ziak nuteny rozmyslat nad svojim konanim
a stava sa aktivnym tvorcom svojho ucenia sa. Druhym argumentom je, ze
pocitacova hra stavia ziaka do role ,prieskumnika“, ktorému nie st priamo
predlozené hotové informacie, napriklad o priebehu hry a jej vysledkoch,
ale naopak je drzany v nevedomosti, a tak je nuteny analyzovat situaciu,
pozorovat, uvazovat Ci testovat rézne herné situacie. Dal§i argument
spociva v tom, ze ziak si v hre moéze prisposobit obtiaznost hry svojim
schopnostiam, pricom v tradiénom vyucéovani je ziakovi predlozeny uéebny
material v urcitej stanovenej podobe relativhe bez moznosti prispdésobenia.
A napokon eSte treba spomentt argument stvisiaci s moznostou riesit tlo-
hu viacerymi metédami bez strachu z redlneho neuspechu, ¢im ziska
skusenosti, ktoré moze vyuzit jednak v dalSom priebehu hry, ale
iv beznych zivotnych situaciach!8. Ako bonus mozno dodat k vyhodam
vyuzitia pocitacovej hry na vyucovacej hodine moznost spontanne sa ucit
cudzi jazyk ¢Ci ziskavat vedomosti z viacerych vednych odborov ¢i ucit sa
samostatnému rozhodovaniu?®.

Aby sa pocitacova hra mohla adekvatne vyuzivat vo vyucovacom pro-
dolezité, aby ta-ktora pocitacova hra kore§pondovala s vyucovacim cielom,
zohladnovala vek a psychicka turoven ziakov, aby boli zabezpecené
adekvatne podmienky realizacie pocitacovej hry (teda vhodné vybavenie
ucebne) ¢i splnala kritérium zabavnosti20. Aby sa ziakom-hracom
poéitacova hra pacila, musi splnat tiez rézne kritéria. Na zaklade analyzy
pocitacovych hier hraémi sa dospelo k vysledku, ze pre hracov-ziakov su pri
hrani hier délezité nasledovné kritéria — grafické spracovanie hry, pribeh,
ovladanie hry (hlavne jednoduchost), ¢i hratelnost (teda celkovy dojem
z hrania hry)?21.

Ucitel si moéze zvolit rozne typy pocitacovych hier v ramci toho-ktorého
vyucovacieho predmetu. Kedze naSa atestaéna praca sa zameriava na vy-
ucovaci predmet dejepis, adekvatne budua hry s historickou tematikou.

Existuje viacero typov pocitacovych hier, ktoré je mozné na dejepise
vyuzit. Patria tu akéné hry (ide predovSetkym o vojnové ¢i zapasové hry),
adventury (hra zalozena na interakcii s prostredim, v ktorom postava po-
stupuje do dalsich kél na zaklade rieSenia hadaniek, oslovovania postav,
zbierania predmetov a pod.), rpg hry (Specifikom tejto hry je, ze ju mézu
hrat viaceri hraci ovladajuci svojho pocitacového hrdinu s nadprirodzenymi
schopnostami, ktory plni tllohy v jednom velkom fantastickom svete), si-
mulatory (ide o snahu akoby realisticky ovladat dopravné prostriedky,

18 [https:/ /tvv-journal.upol.cz/pdfs/tvv/2013/01/72.pdf] — 10.12.2018, Suslo T., 2013, Akd je
budiicnost pocitacovych hier v edukdcii?

19 Capek R., 2007, Pocitagové hry, In Capek R., Moderni vyucéovdni, Kladno, Aisis, 2007, s. 8 = 9.

[https://is.muni.cz/do/1499/el/estud /pedf/js08 /avk /ucebnice/lekce14.htm] - 10.12.2018,
Kratka J., Vacek P., 2007, Pocitacové hry 1.

20 [http://www.itv.upol.cz/publicita/lomnice_09_clanek dostal.pdf] — 10.12.2018, Dostal J.,
2009, Pocitacové hry ve vzdelavani.

21 [https:/ /tvv-journal.upol.cz/pdfs/tvv/2013/01/72.pdf] - 10.12.2018, Suslo T., 2013, Akad je
budtucnost pocitacovych hier v edukacii?
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domacnost, zabavna park a iné s cielom vyska$at si, ako by to mohlo
v realite vyzerat), stratégie (hry, v ktorych je délezité rychlo a takticky roz-
mySlat najcastejSie pri planovani a realizacii virtualnej vojenskej akcie).
Tieto hry st na hodinach dejepisu uzitocné hlavne z toho dévodu, ze vir-
tualne priblizia historické prostredie a postavy toho-ktorého dejinného ob-
dobia, detaily historicky zbrani ¢i dobové oblecenie. Maju teda okrem
zabavnej aj nauénu funkciu, ¢o je v ramci vyucovania adekvatne?22.

5. FILM v EDUKACNOM PROCESE

Azda najpouzivanej§Sim audiovizualnym prostriedkom na vyucovacich
hodinach je film. Preto je namieste, aby sme podali aspon jeho primarnu
charakteristiku.

Definicia terminu film pres§la poc¢as svojho vySe storoéného vyvoja via-
cerym modifikaciam. Dnes ma pojem film zvycajne tri zakladné vyznamy.
Po prvé sa teda pod pojmom film moéze chapat fyzicky predmet v podobe
istého typu nosic¢a (napr. DVD). Filmom sa vS§ak moéze chapat aj isty ukaz
na obrazovke pre divakov. A napokon po tretie sa film méze chapat ako
forma kultary spolu s celym komplexom procesov ako je produkcia, di-
stribucia ¢i popularizacia filmu?23. Z hladiska didaktického je to samostatny
Skolsky historicky pramen, ktory je uréeny na analyzu, syntézu a inter-
pretaciu. V sucasnosti patri medzi doélezité média ovplyvaujuce Zziakov
a pomaha rozvijat ich klticové kompetencie. Medzi prednosti filmu ako di-
daktickej ucebnej pomocky patri skutocnost, ze intenzivnejSie sprostred-
kava atmosféru doby, prezentuje aj zdanlivo nepodstatné javy, posobi na
emoécie, rozvija empatiu ¢i podporuje fantaziuz4.

Ucitel moze vyuzit na vyucovacej hodine rozne typy filmov. NajcastejSie
je to v8ak historicky hrany film, dokumentarny film alebo aj historicky
animovany film.

Pojem historicky hrany film oznacuje titul, ktory ststredi pozornost na
zachytenie istého historického obdobia, vyznamnu osobnost dejin ¢i kon-
krétnu udalost ¢i ich subor?5. V hranom historickom film ide o rekonstruk-
ciu tej-ktorej historickej udalosti, pricom ide o Ciastoénu fikciu, ktora vzni-
kla v predstavach filmarov, pricom sa v takom filme vac¢Sinou vyskytnu
iisté nepresnosti, ktoré by vSak mal ucitel postrehntt a danu pasaz filmu
ziakom dodato¢ne upresnit alebo vyuzit nepresnosti filmu k vyjadreniu kri-

22 [https:/ /hryakultura.blogspot.com/2011/11/zanre-pocitacovych-hier.html] - 11.12.2018,
Tichy M., 2012, Zdnre poéitacovych hier.

Pohl O., 2002, Pocitacové hry, 1. Vydanie, Praha, Computer Press, 2002, s. 15 - 25.

23 Zasepa T., Oleksak P., 2008, Medidalna vychova, 1. Vydanie, Ruzomberok, Katolicka univerzita
v Ruzomberku, 2008, s. 88 — 89.

24 Bacova D., Onus§kova M., 2015, Edukacné médida a ich vyuzivanie v spolocenskovednych pred-
metoch v zdkladnej a strednej Skole, 1. Vydanie, Bratislava, Metodicko-pedagogické centrum
v Bratislave, 2015, s. 41.

25 [https://is.muni.cz/do/1499/el/estud/pedf/js08/avk/ucebnice/lekce2.htm] - 11.12.2018,
Kratka J., Vacek P., 2007, Film a histoéria.



260 Miroslav Gejdos

tickej ivahy zo strany ziakov26. Ziak ma prostrednictvom hraného histo-
rického filmu moznost lepSie si predstavit historické obdobie aj s jeho do-
bovymi rekvizitami ako je oblecenie, zbrane, jedlo, vyzor historickych osob-
nosti i ich osobnostné vlastnosti. Moze sa s konanim danych historickych
postav stotoznit alebo odsudit ich konanie, skratka moze vidiet, ako sa
dané osobnosti zachovali v tych-ktorych situaciach??.

Jednou z problematik vyuzitie hraného filmu v projektovom vyucovani.
Sucastou projektu je vytvorit filmovy plagat a filmova kritiku. Kvoli kom-
plexnosti je tak potrebné struéne definovat i tieto sticasti projektu.

Filmovy plagat predstavuje tvorivé médium zahfnajuce v sebe spojenie
obrazu a textu s cielom zaujat ¢itatela a informovat ho. V ramci edukacie
slazi plagat na rozvijanie kreativity, kritického myslenia a argumentacie
ziakov. Zvykne sa vytvarat graficky pomocou softvérovych programov alebo
aj rucne, pricom sucastou jeho tvorby je analyzaZ?s.

Filmova kritika je analyza filmového diela, ktora zahtfna stru¢né
zoznamenie s dejom is postavami formou naznaku a predovSetkym sub-
jektivny a vecny nazor filmového kritika na dané dielo v podobe zhodnote-
nia pozitiv ¢i negativ filmu. V ramci edukacie ma podobné funkcie ako fil-
movy plagat, ked rozvija kritické myslenie ¢i kreativitu29.

Dokumentarny film sa liS§i od hraného filmu tym, Ze sa snazi zre-
konStruovat tu-ktoru historickti udalost na zaklade faktov a to réznym
sposobom?30. Jednym z takychto sposobov ako zrekonstruovat historicku
udalost v dokumentarnom filme je dobova filmova nahravka, ktora sa vy-
znacuje predovsetkym autenticitou. Ziak ma teda moznost prostrednictvom
dokumentarneho filmu vidiet, ako skuto¢ne vyzerali a konali dané histo-
rické osobnosti. Dal§im spésobom rekonstrukcie histérie st odborné vyjad-
renia historikov k tej-ktorej problematike. Ziak si tak overi fakty nielen pro-
strednictvom ucitela, ale aj od renomovanych historikov prezentujtacich
vyklad histérie v ramci dokumentarneho filmu. V dokumentarnom filmu sa
moze rekonstruovat historicka udalost aj formou oralnej histérie, teda cez
spomienky pamétnikov. Ziak ma moznost vidiet a pocut autentické osoby,
ktoré dantu udalost prezili. V sti¢asnosti sa uz v ramci dokumentov na re-
konstrukciu udalosti vyuziva pocitacova animacia. Pre ziaka sucasnej doby
je to obzvlast popularna forma prezentacie tej-ktorej historickej udalosti ¢i
osobnostidl. Pomerne Specificky spdsob rekonstrukcie historickych udalosti
predstavuju hrané rekonstrukcie v ramci dokumentu, ktoré su scasti fak-

% Stepanek K., 2009, K cemu potiebujeme a vyuzijeme v déjepise hrany film? In Stepanek K.,
Shbornik praci Pedagogické fakulty Masarykovy univerzity. Rada spolecenskych véd. Brno, Masa-
rykova univerzita, 2009, s. 129-134.

% Dyda R., 2008, Film a audiovizudlne médid ako vychovné prostriedky, In Dyda R., Skolské
kniznice, Bratislava, Slovenska pedagogicka kniznica, s. 17.

% Bacova D., Onuskova M., 2015, Edukacné média a ich vyuzivanie v spoloéenskovednyjch pred-
metoch v zdkladnej a strednej Skole, 1. Vydanie, Bratislava, Metodicko-pedagogické centrum
v Bratislave, 2015, s. 30.

29 [http:/ /www.ctenarska-gramotnost.cz/medialni-vychova/mv-casopisy/recenze-2] - 16.12.
2018, Dudek D., 2011, Par slov k filmové recenzi.

30 Sroblova S., 2009, Film a televize jako audiovizudlni sprostfedkovdni svéta. 1. Vydanie, Praha,
Univerzita Jana Amose Komenského, 2009, s. 100.

31 Plencner A. 2010, Vyuzitie dokumentdarneho filmu vo vyucovani, 1. Vydanie, Bratislava, OZ
Clovek v ohrozeni, 2010, s. 4 — 5.
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tograficky komentované. Takyto dokumentarny film vlastne ziakom ponuka
nahlad do relativne autentickej akénej historickej udalosti, ktora nie je ko-
mentovana ucitelom, ale je stcastou dokumentu32. Aby vSak bol doku-
mentarny film vyuzity na hodinach dejepisu adekvatne, je potrebné dbat na
niektoré nalezitosti. Pouzity dokumentarny film by nemal byt propagandi-
sticky, aby ziakov neviedol k jednosmernym nazorom, nemal by byt preh-
nane odborny, aby ziakov neodradil, praca s filmom by nemala byt len jeho
odbornym posudzovanim, ale aj zazitkoms33.

ZAVER

Studia je prinosom pre oblast teérie v tom zmysle, Ze moéze posluzit
zaCinajucim ucitefom ako dopliujuci material v ramci svojej pripravy na
hodinu a zdroj informacii respektive ako mozny navod, akym spdsobom
aktivizovat ziakov na vyucovacej hodine prostrednictvom audiovizualnych
prostriedkov.

Nasledne moze byt prinosom aj pre oblast praxe a to v tom zmysle, ze
poskytne nahlad zacinajucim ucitefom, €omu sa pri vyuziti audiovi-
zualnych prostriedkov na vyucovacich hodinach vyvarovat a ¢o naopak
uplatnit.

V suwvislosti s vyuzitim traileru k pocitacovej hre a samotnej pocitacovej
hry v motiva¢nej faze vyucovacej hodiny mézeme povedat, ze zazitkova mo-
tivacia prostrednictvom hrania hry ma tuspech.

Co sa tyka dalSej aktivity, a teda vyuzitia ukazky z hraného filmu
v expozicnej faze vyucovacej hodiny, je potrebné ziakov motivovat napriklad
hodnotiacou znamkou.

V ramci fixacnej fazy vyucovacej hodiny je vhodné pouzit nechronolo-
gicky demonstrované ukazky z animovaného dokumentarneho filmu.

Vyuzitie hraného filmu v projektovom vyucovani. Danu aktivitu mozno
odporucat a to hlavne preto, ze ziaci su velkej miere aktivizovani a naviac
nuteni spolupracovat. Projektové vyucovanie pomodze ucitelovi i ziakom od-
halit niektoré nedostatky, ktoré tak bude mozné Iahsie odstranit. Napriklad
v suvislosti s ¢innostou ziakov-informatorov, ktori maji na starosti vytvorit
power-pointovil prezentaciu a obhajit ju pred celou triedou. Ziaci vaésinu
uloh vypracovavaju doma (filmova kritika, filmovy plagat, power-pointova
prezentacia). Ak by sme chceli uplatnit taktto aktivitu priamo na vy-
ucovacich hodinach a uSetrit ¢as, mozno by bolo vhodné vyuzit len jednu
¢iastkovu aktivitu. Napriklad vypracovat kratku filmova kritiku z kratke;j
ukazky z hraného filmu priamo na vyucovacej hodine. Alebo ru¢ne vytvorit
filmovy plagat k ukazke z hraného filmu a podobne. KedZe je projektové
vyucovanie skutofne narocné na Cas a na pripravu ucitela, je vhodné ho
realizovat raz za isté obdobie.

32 Gauthier G., 2004, Dokumentarni film, jind kinematografie, 1. vydanie. Praha, Akademie
muzickych umeéni, 2004, s. 192.

33 Plencner A, 2010, Vyuzitie dokumentdrneho filmu vo vyucovani, 1. Vydanie, Bratislava, OZ
Clovek v ohrozeni, 2010, s. 5 - 6.
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Celkovo vSak spomenuté aktivity su progresivne a aktivizujlice, je
dévod na to, aby sme ich zaradili medzi pravidelnejSie aktivizacné ucebné
pomodcky na vyucovani.

ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY:

A, Knizné publikacie:

[1] Bacova D., Onuskova M. 2015. Edukacné médid a ich vyuzivanie v spolocen-
skovednych predmetoch v zdkladnej a strednej Skole, 1. Vydanie, Bratislava,
Metodicko-pedagogické centrum v Bratislave, 2015, s. 41.

2] Bannisterova D. a kol., 2010, Jak nejlépe vyuzit interaktivni tabuli, 1. vyda-
nie. Praha, Dim zahraniénych sluzeb, 2010, s. 21.

[3] Céabalova D., 2007, Pedagogika pro uditele — modul B, 1. Vydanie, Plzen, ZCU,
2007, s. 125.

[4] Capek V., 2005, Uvod do didaktiky dé&jepisu, 1. Vydanie, Plzeri, TYPOS - Di-
gital print, 2005, s. 31 - 33.

[5] Durechova L., 2012, Dokonalé osvgjenie uciva v dejepise, 1. Vydanie, PreSov,
Metodicko-pedagogické centrum, 2012, s. 9 — 10.

[6] Gauthier, G, 2004, Dokumentdrni film, jind kinematografie, 1. Vydanie, Pra-
ha, Akademie muzickych uméni, 2004, s. 192.

[7] Hlasna S. akol., 2006, Uvod do pedagogiky, 1. vydanie. Nitra, Enigma,
2006, s. 321 - 323.

[8] Kalas, I. a kol., 2013, Premeny Skoly v digitdlnom veku, 1. vydanie. Bratisla-
va, SPN, 2013, s. 205 - 207.

[9] Kratka J. 2010, ZkusSenostni uceni prostrednictvim edukace identifikace
s fikénimi postavami filmu a serialu, 1. Vydanie, Brno, Masarykova univerzi-
ta, 2010, s. 20.

[10] Masek J., 2002, Audiovizudlni komunikacie vyukovych médii, 1. vydanie.
Plzen, ZCU, 2002, s. 74 — 75.

[11] Parkan F., 2013, Didaktika déjepisu, 1. vydanie. Praha, Nakladatelstvi Karo-
linum, 2013, s. 38.

[12] Petlak E., 2016, VSeobecnad didaktika, Bratislava, IRIS, 2016, s. 153.

[13] Plencner A., 2010, Vyuzitie dokumentdrneho filmu vo vyucovani, 1. vydanie.
Bratislava, OZ Clovek v ohrozeni, 2010, s. 4 — 5.



AUDIOVIZUALNE PROSTRIEDKY V EDUKACNOM PROCESE 263

[14]

[15]

[16]

(17]

(18]

(19]

(20]

[21]

(22]

(23]

[24]

[25]

(26]

[27]

Pohl O., 2002. Pocitacové hry. 1. vydanie. Praha, Computer Press, 2002,
s. 15 - 25.

Skalkova J. 2007, Obecnd didaktika, 2. Vydanie, Praha, Grada Publishing,
a.s., 2007, s. 234 - 237.

Sroblova S., 2009, Film a televize jako audiovizudlni sprostiedkovdni svéta,
1. vydanie. Praha, Univerzita Jana Amose Komenského, 2009, s. 100.

Vaculova A., 2012, Projekty vo vyucovani dejepisu. 1. vydanie. Bratislava,
Metodicko-pedagogické centrum, 2012, s. 6 — 7.

Zasepa T., Oleksak P., 2008, Medidlna vychova. 1. vydanie. Ruzomberok,
Katolicka univerzita v Ruzomberku, 2008. s. 88 — 89.

Zormanova L., 2014, Obecnad didaktika, 1. vydanie. Praha, Grada Publishing
a.s., 2014, s. 190 - 191.

B, Casopisy a zborniky:

Capek R., 2007, Pogitaéové hry. In Capek R., Moderni vyucovdni. Kladno:
Aisis, 2007, s. 8 - 9.

Dyda R., 2008, Film a audiovizudlne média ako vychouvné prostriedky. In: Dy-
da. R. Skolské kniznice, Bratislava: Slovenska pedagogicka kniZnica, s. 17.

Kozniecka-Sliwinska D., 2011, Didaktické podminky vyuziti filmu
a televiznich programii ve vjuce déjepisu, In Kozniecka-Sliwinska D., Shornik
praci Pedagogické fakulty Masarykovy univerzity. Rada spolodenskych véd.
Brno, Masarykova univezita, 2011, s. 59.

Stepanek K., 2009, K cemu potfebujeme a vyuzijeme v déjepise hrany film? In
Stepanek K., Sbhornik praci Pedagogické fakulty Masarykovy univerzity. Rada
spolecenskych véd. Brno, Masarykova univerzita, 2009, s. 129-134.

C, Elektronické zdroje:

[http:/ /www.ctenarska-gramotnost.cz/medialni-vychova/mv-casopisy/recen
ze-2] — 16.12.2018, Dudek D., 2011, Pdr slov k filmové recenzi.

[http: /www.cudzieslova.sk/hladanie/audiovizualny] — 8.12.2018, Andra&¢ik
R., 2005, Definicia pre cudzie slovo audiovizudlny.

[https:/ /www.ff.umb.sk/mkmet/didaktika-dejepisu-vybrane-texty.html] -
4.12.2018, Kmet M., 2016, Didaktika dejepisu (vybrané texty).

[https:/ /hryakultura.blogspot.com/2011/11/zanre-pocitacovych-hier.html]
- 11.12.2019, Tichy M., 2012, Zdnre pocitacovych hier.



264 Miroslav Gejdos

[28] [https://is.muni.cz/do/1499/el/estud/pedf/jsO08/avk/ucebnice/index.html|
- 8.12.2018, Kratka J., Vacek P., 2006, Problematika audiovizudlnej
edukdcie.

[29] [https://is.muni.cz/do/1499/el/estud/pedf/jsO08/avk/ucebnice/lekcel4.ht
m] - 10.12.2018, Kratka J., Vacek P., 2007, Pocitacové hry L.

[30] [https://is.muni.cz/do/1499/el/estud/pedf/js08/avk/ucebnice/lekce2.htm]
- 11.12.2018, Kratka J., Vacek P., 2007, Film a histéria.

[31] [http://www.itv.upol.cz/publicita/lomnice09clanekdostal.pdf] — 10.12.2018,
Dostal J., 2009, Pocitacové hry ve vzdeldvani.

[32] [http://www.orbismea.sk/clanky/moja-skola/dejepis/stav-vyucovania-
dejepisu.html] — 4.12.2018, Cangar J., 2017, Stav vyucovania dejepisu.

[33] [http://www.spomocnik.cz/index.php?id_document=2115] - 10.12.2018,
Friedlova L., 2007, Pc hra vo vyucbe.

[34] [http://www.statpedu.sk/files/articles/dokumenty/inovovany-statny-vzdela
vaciprogram/dejepis_nsv_2014.pdf] — 4.12.2018, SPU. 2014. Inovovany S$tdt-
ny vzdeldvaci program — dejepis.

[35] [https://tvv-journal.upol.cz/pdfs/tvv/2013/01/72.pdf] — 10.12.2018, Suslo
T., 2013, Akad je buducnost pocitacovych hier v edukdcii?

ABSTRAKT

Audiovizualne prostriedky v edukacnom procese

Autor sa v nasledujucom prispevku venuje otazke vymedzenia pojmu
audiovizualne prostriedky, kedze ide o kltcovy v texte. Obsahom je vSeo-
becna charakteristika audiovizualnych prostriedkov a nasledne definicia
vybranych audiovizualnych prostriedkov, ktorym sa budeme osobitne ve-
novat v nasom prispevku.

Kraéové slova: Edukacia. Audiovizualne prostriedky. Ziak. Ugitel.

SUMMARY

Audiovisual means in theeducational process

In the following article, the author addresses the issue of defining the
term audiovisual media, as it is a key one in the text. The content is a ge-
neral description of audiovisual media and subsequently a definition of
selected audiovisual media, which we will focus on in our paper.

Key words: Education. Audiovisual media. Student. The teacher.
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STRESZCZENIE

Srodki audiowizualne w procesie edukacyjnym

W ponizszym artykule autor porusza kwestie zdefiniowania pojecia me-
dia audiowizualne, jako ze jest ono kluczowe w tekscie. Tres¢ stanowi ogol-
ny opis mediow audiowizualnych, a nastepnie definicje wybranych mediow
audiowizualnych, do ktérych odniesiemy sie w naszym wystapieniu.

Stowa kluczowe: Edukacja. Media audiowizualne. Student. Nauczy-
ciel.
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Dostosowanie zajec¢ dzieci w wieku
przedszkolnym do ich rozwoju
motorycznego

WSTEP

Przemiany, ktore zachodza w motorycznosci czlowieka, rozpoczynaja
sie niezaradnoscig noworodka, najszybszym w ontogenezie rozwojem fi-
zycznym w okresie niemowlecym, postepuja dalej przez celowe i coraz bar-
dziej sprawne ruchy dziecka, schematyczne, chociaz w pelni uksztaltowane
ruchy osoby dorostej az do uwsteczniania ruchowego os6b starszych.

Rozw6j motoryczny zalezy od dwoch determinantéw: egzogennych i en-
dogennych. Czynniki endogenne, czyli dziedziczne, stanowig genetyczne
podloze rozwoju ruchowego, decyduja o jakosci i tempie rozwoju morfolo-
gicznego i fizjologicznego. Czynniki egzogenne, inaczej zewnetrzne, okreslaja
wplyw Srodowiska zewnetrznego na rozwo6j motoryki. Naleza tu czynniki
biogeograficzne, spoteczno-ekonomiczne oraz tryb zycial. Oba czynniki
wplywaja bezposrednio na rozwoj motoryczny, np. na rozwdj zdolnosci mo-
torycznych lub posrednio, stanowiac podtoze motorycznosci.

Wiasciwy rozwéj ruchowy jest psychologicznie i spolecznie niezwykle
wazny. Cwiczenia bezposrednio wplywaja na poprawe zdrowia fizycznego

1 W. Osinski, Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego
w Poznaniu, Poznan, 2003, s. 78 — 109.
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i psychicznego, pomagaja dzieciom wyladowaé¢ nadmiar energii, przez co
lepiej znosza napiecia. Dobry rozwdj ruchowy daje poczucie pewnosci, za-
dowolenia, utatwia akceptacje spoleczng oraz daje szanse na poczucie wta-
snego bezpieczenstwa?.

Celem artykulu jest przedstawienie rozwoju motorycznego dzieci
w wieku przedszkolnym oraz podkreslenie koniecznosci dostosowania zajec
z dzie¢mi i wymogéw wobec nich do poziomu ich rozwoju.

1. WARUNKI ROZWOJU MOTORYCZNEGO

Rozw6j motoryczny zalezy od stopnia dojrzatosci morfologicznej. Uktad
ruchu statyczny i dynamiczny oraz uklad nerwowy sa podlozem motoryki.

Wytrzymatosé i elastycznosé tkanki kostnej jest istotna dla pracy mie-
$ni, gdyz kosSci sa miejscami przyczepu miesni. Stan aparatury wiezadlowo
— torebkowej warunkuje zakres ruchu w poszczegélnych stawach. Duze
znaczenie majg takze proporcje pomiedzy poszczegolnymi czeSciami szkiele-
tu, gdyz od nich zaleza stosunki biomechaniczne. Warto wspomniec, ze te
proporcje zmieniaja sie w ciggu zycia.

Na szkielecie kostnym rozpiete sa miesnie, czynny uktad ruchu. Liczba
wlokien miesniowych nie zmienia sie w zasadzie wraz z wiekiem, ale za to
miesnie doskonalg sie strukturalnie. Zwieksza sie masa mieSniowa,
awzwiazku z tym rowniez i sila miesni, zwiecksza sie liczba wldkienek
kurczliwych. Poprawia sie unaczynienie mieéni poprzez wnikanie drobnych
naczyn krwionosnych w gltab miesnia3.

W procesach sterowania ruchami czlowieka bardzo wazng role odgrywa
osrodkowy i obwodowy uklad nerwowy. Ruchy dziecka sa kierowane naj-
pierw przez jadra podkorowe a po6zniej przede wszystkim przez ciato praz-
kowane z obszaru kresomozgowia. W dalszej dopiero kolejnosci funkcje
kierowania przenosza sie do drég piramidowych i osrodkéw korowych.
Rownoczesnie wiec ze zmniejszaniem sie znaczenia oSrodkéw podkorowych
stopniowo doskonalg swoja strukture osrodki ruchowe w korze mozgowej*.
Dojrzewanie komorek nerwowych polega na powiekszaniu ich wymiarow
oraz na doskonaleniu sie czynnosciowym. Wzrasta liczba wypustek i ich
rozgalezien, formuja sie synapsy, czyli elementy stykowe. Coraz wiecej den-
drytow kontaktuje sie z neurytami innych komoérek, jedna komorka nerwo-
wa moze mie¢ do stu polaczen, stad olbrzymia ilo§¢ kombinacji w korze
mozgowe;j®.

Na szczeg6lna uwage zashuguje proces mielinizacji wlokien nerwowych
oraz inerwacji miesni. Oba zachodza w obwodowym ukladzie nerwowym.
Inerwacja miesni to wrastanie w glab wlékien miesniowych odpowiednich

2 Tamze s. 51 — 52.

3 M. Demel, A. Sktad, Teoria wychowania fizycznego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa, 1986, s. 112.

4 W. Osinski, Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego
w Poznaniu, Poznan, 2003, s. 52.

5 M. Demel, A. Sklad, Teoria wychowania fizycznego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa, 1986, s. 112 -113.
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zakoniczen nerwowych. Proces ten wplywa bezposrednio na koordynacije
nerwowo-miesniowa i odgrywa decydujaca role w opanowaniu przez dziecko
poszczegoélnych czynnosci. Inerwacja konczy sie ok. 6 roku zycia i w duzej
mierze warunkuje mozliwos¢ opanowania podstawowych czynnosci manu-
alnych a wiec okresla osiagniecie przez dziecko etapu dojrzatosci szkolne;.

Mielinizacja wtékien nerwowych polega na tworzeniu na aksonach neu-
ronow ostonki mielinowej. Ostonka moze osiagna¢ grubosé kilku mikronow.
Spelnia ona role naturalnego izolatora wlokien nerwowych, przewodzacych
impulsy do mies$ni®. Mielinizacja poprawia szybkos¢ i efektywnos$é prze-
wodnictwa nerwowego oraz ogranicza zbedne przyruchy. Mielinizacja kon-
czy sie ok. 5 roku zycia. Niezakonczony proces mielinizacji powoduje, ze
mate dziecko reaguje ,calym soba”. Dopiero stopniowo dochodzi do wybiér-
czosci 1 wzglednej oszczednosci ruchow?.

Réwniez stan ukladu krazenia, oddechowego oraz sprawnos$¢ procesow
przemiany materii ma wplyw na motoryke dziecka.

Znajomos$¢ rozwoju motorycznego czlowieka oraz procesow zachodza-
cych w ukladzie nerwowym jest niezbedna do wtasciwego planowania zajeé
z dzie¢mi oraz do efektywnego stymulowania ich rozwoju.

2. CHARAKTERYSTYKA MOTORYKI DZIECKA W OKRESIE
PRZEDSZKOLNYM

Okres przedszkolny, czyli wiek 3 do 6 lat, rozpoczyna sie¢ po okresie
poniemowlecym. Dziecko w tym wieku charakteryzuja praksje, czyli ruchy
celowe, zautomatyzowane, odpowiadajace przeznaczeniu przedmiotu, nara-
stajaca intelektualizacja proceséw ruchowych, zaznaczajaca sie¢ w miare
opanowania mowy oraz poczatki kombinacji ruchowych.

W okresie przedszkolnym rozwdj motoryczny osiaga coraz wyzsze
szczeble. Dziecko potrafi juz swobodnie chodzi¢, biegac¢, skakac, rzucad,
wspinacé¢ sie itp8. Z tych czynnosci dziecko poczyna konstruowac nowe
uktady ruchéw, pojawiaja sie nowe umiejetnosci, a pod koniec tego okresu
laczy ruchy, co daje poczatek kombinacjom ruchowym. WiekszoS¢ dzieci
potrafi podrzucac i tapac pitke, wykonywac¢ kombinacje bieg z kopnieciem,
a niektére oddac skok z rozbiegu. Dzieci z powodzeniem ucza sie jezdzi¢ na
tyzwach, na nartach, potrafia ptywaé, jezdzi¢ na rowerze dwukolowym oraz
radza sobie z ¢wiczeniami gimnastycznymi.

Przedszkolaki opanowuja zlozone ruchy nalezace do motorycznosci
produkcyjnej — sprzatanie, nakrywanie do stotu.

Dziecko przyswaja sobie kilka umiejetnosci ruchowych jednoczesnie
(dzieci mlodsze najpierw opanowuja jedna czynnosc¢, potem druga). W tym
wieku istnieje biologiczna, naturalna potrzeba ruchu - ,gl6d” ruchu, ktora

6 W. Z. Traczyk, Fizjologia cztowieka w zarysie, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa, 2007,
s. 61 -62.

7 W. Osinski, Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego
w Poznaniu, Poznan, 2003, s. 52.

8 K. Roman, Analysis of development of children motor skills, ,Journal of Education, Health and
Sport”, 2017,7(8), s. 346.
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doprowadza do ogromnej ruchliwosci dziecka, do wykonywania znacznej
pracy, ruchéw zbyt obszernych. Ta nadruchliwo$§é¢ zwieksza dziatanie bodz-
cow ruchowych. Mimo duzej potrzeby ruchu dziecko nie umie przystosowac
sie do czynnosci dorostego, np. dtugi spacer jest meczacy.

Niska zdolnos¢ do koncentracji na jednej czynnosci, mozliwos¢ skupie-
nia sie na krotko jest przyczyna braku wytrwalosci w dazeniu do celu oraz
powoduje potrzebe czestych zmian zajecia ruchowego i obiektow zaintere-
sowania.

Dzieci w okresie przedszkolnym cechuje rados¢ z udanych ruchéw no-
wych, przezywanie sukcesu motorycznego. Rados¢ z sukcesu stanowi ele-
ment tworzacy pamieé¢ ruchowa i sklania do wielokrotnego powtarzania
czynnosci, sprawiajacej przyjemnosc®. Sprzyja to szybkiemu uczeniu sie
ruchéw.

Trudnosci sprawiaja czynnosci wymagajace precyzji manualnej, jak za-
pinanie guzikéw, sznurowanie butow itp. Jest to spowodowane wciaz trwa-
jacym procesem inerwacji miesni. Dopiero po zakonczeniu tego procesu
precyzja rak bedzie znacznal0.

W ksztaltowaniu sie¢ motorycznosci zaczynaja dominowac¢ wzorce spo-
leczne czerpane z najblizszego otoczenia - rodzina, koledzy. Znaczniejsza
role odgrywa refleksja oraz wspoélzawodnictwo, majace zrédlo w wickszej
dojrzatosci spoleczne;j.

Najszybciej ze zdolnosci motorycznych rozwija sie zwinno$§é a najwol-
niej sita i wytrzymatosé. Znaczaco poprawia sie koordynacja ruchowa. Po-
glebia sie asymetria funkcjonalna, w szczegélnosci dominacja jednej reki.
Zaznacza sie dymorfizm plciowy, polegajacy na zroznicowaniu w sprawno-
Sciach i zainteresowaniach ruchowych chlopcéw i dziewczat. Jest to jednak
spowodowane w wiekszym stopniu wplywami Srodowiska spoltecznego niz
biologicznym rozwojem. Roéznice pomiedzy poziomem zdolnosci motorycz-
nych chlopcow a dziewczat nie sg jednolite przez caly okres przedszkolny!!.

Okoto 5 roku zycia dziecko osiaga tzw. rownowage przedszkolna, zwang
»ztotym okresem motorycznym”. Okres ten stanowi pierwsze apogeum mo-
toryczne. Ruchy dziecka sa plynne, swobodne. W opanowanych czynno-
Sciach pojawia si¢ harmonia, plynnos¢, rytm ruchul2.

Serce dziecka jest pod wzgledem fizjologicznym w pelni sprawne (taka
sama liczba wtokienek jak u osoby dorostej). Pod wzgledem potrzeb jest ono
fizjologicznie w pelni sprawne. Serce i ptuca jednak inaczej reaguja na wysi-

9 M. J. Zmichrowska, Zaséb wiedzy rodzicéw w obszarze wychowania dziecka przedszkolnego,
[w:] M. J. Zmichrowska (red.) Wspélczesne poszukiwania w pedagogice, Prace Naukowe Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Watbrzychu, t. 47, 1(2019), Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Walbrzychu, Watbrzych, 2019,
s. 7-16.

10 W. Osinski, Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego
w Poznaniu, Poznan, 2003, s. 52, 62.

11 J. Kokstejn, M. Musalek, J. J. Tufano, Are sex differences in fundamental motor skills uniform
throughout the entire preschool period?, “PLoS One“, 2017, 12(4): e0176556.

12 M. Demel, A. Sklad, Teoria wychowania fizycznego, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa, 1986, s. 119.
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tek, przede wszystkim przez wzrost czestosci skurczéw i oddechéw a nie
przez przyrost pojemnosci serca i gtebokosci oddechéw!3.

Odpowiedni poziom zdolnosci motorycznych jest uwazany za wazny dla
fizycznego, spotecznego i psychicznego rozwoju dzieci. Wydaje sie, ze wiek
przedszkolny ma decydujace znaczenie dla rozwoju zdolnosci motorycznych
i jest prawdopodobnie najbardziej obiecujacym oknem czasowym w odnie-
sieniu do strategii profilaktycznych opartych na poprawie zdolnosci moto-
rycznych!4.

3. ROLA PRZEDSZKOLA W PRAWIDLOWYM ROZWOJU MOTORYCZNYM
DZIECKA

Srodowiskiem przedszkolaka jest przedszkole, spedza w nim wiele cza-
su, stad przedszkole ma ogromny wplyw ma rozwoj i zdrowie dzieci. Elimi-
nowanie szkodliwych czynnikow rozwoju oraz stwarzanie jak najlepszych
warunkéw rozwojowych dla dzieci jest podstawowym zadaniem nauczycieli
wychowania przedszkolnego oraz pracownikéw ochrony zdrowia. Bardzo
wazne w tym czasie jest umozliwienie dziecku spontanicznej, réznorodnej
aktywnosci ruchowej z innymi dzie¢mi!s.

Przedszkola moga wplywac¢ na rozw6j motoryczny, dajac dzieciom wie-
cej czasu na przebywanie w otwartych przestrzeniach, stosujac zorganizo-
wane zajecia ruchowe i poszerzajac istniejaca przestrzen zabaw na swiezym
powietrzu, gdy tylko jest to mozliwe!6.

Dla prawidlowego rozwoju dziecko potrzebuje okoto 3 — 4 godzin dzien-
nie ruchu. Zorganizowanymi formami ruchu sa w przedszkolu zabawy ru-
chowe, ¢wiczenia ogolnorozwojowe i gimnastyczne, rytmika, gimnastyka
korekcyjna, ¢wiczenia sportowe, zabawy taneczne, zajecia oraz spacery.
Réznorodne zabawy ruchowe to najlepsza, czesto nieskomplikowana forma
ruchu, ktora opiera si¢ na podstawowych zdolnosciach motorycznych, mie-
dzy innymi na chodzie, biegu, skokach, rzucaniu czy pelzaniu. Dodatkowo
zabawa wprowadza dobry nastroj, wplywa na odprezenie nerwowe i zdrowie
dzieci. W trakcie tego typu ¢wiczen u dziecka dochodzi do ksztaltowania sie
koordynacji wzrokowo-stuchowej, rozwija sie zrecznos¢, doskonali sie row-
nowaga, a dziecko coraz skuteczniej potrafi pokonac¢ réznego typu prze-
szkody. Wlasciwie dobrana aktywnos¢ fizyczna rozwija wszystkie cechy mo-

13 W. Osinski, Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego
w Poznaniu, Poznan, 2003, s. 61.

14 1. Hestbaek, S. T. Andersen, T. Skovgaard, L. G. Olesen, M. Elmose, D. Bleses, S. C. Andersen,
H. H. Lauridsen, Influence of motor skills training on children’s development evaluated in the
Motor skills in PreSchool (MiPS) study-DK: study protocol for a randomized controlled trial, nested
in a cohort study, “Trials”, 2017, 18, s. 400.

15 R. Muchacka, M. Pyclik, Wady postawy u dzieci i mlodziezy — charakterystyka i etiologia, [w:]
F. Mroczko (red.) Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba
w Walbrzychu, t. 37, 1(2016), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci
z siedziba w Walbrzychu, Walbrzych, 2016, s. 69 — 84.

16 L. True, K. A. Pfeiffer, M. Dowda, H. G. Williams, W. B. Brown, J. R. O'Neill, R. R. Pate, Motor
competence and characteristics within the preschool environment, “Journal of Science and
Medicin in Sport”, 2017, 20(8), s. 751-755.
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toryki, te proste, jak: sile i szybkos¢ oraz zlozone: zrecznosé, wytrzymatosé,
gibkos¢ i moc!?. Ze wzgledu na to, ze zabawa jest podstawowa aktywnoscia
dziecka w wieku przedszkolnym, nalezy stwarza¢ mu jak najwiecej okazji do
niej.

Zabawy dla dzieci mozna podzieli¢ na kilka typow, zgodnie z ich specy-
fika. Zabawy orientacyjno-porzadkowe sa jednym ze Srodkéw wychowaw-
czych, wyrabiaja dyscypline, wdrazajg do porzadku, ksztattuja reakcje ru-
chowa na bodziec wzrokowy i stuchowy!8. Zabawy ze Spiewem wplywaja na
umuzykalnienie dziecka, ksztaltuja jego poczucie rytmu, oddziatuja na ko-
ordynacje ruchowa, poczucie harmonii, estetyke ruchéw. Ruch podporzad-
kowany muzyce spelnia w procesie rozwoju dziecka specjalne zadanie.
Wprowadza do jego dziatan zabawe i odprezenie, zaspakaja potrzebe aktyw-
nosci ruchowej!®. Laczenie ruchu z muzyka, jej rytmem czy tempem, po-
zwala w sposob przyjemny i wesoly uaktywnic¢ dzieci. Ponadto zajecia ta-
neczne wplywaja pozytywnie na ksztaltowanie zdolnosci motorycznych
dzieci20. Zabawy biezne sa najczesciej wykorzystywane, poniewaz pobudzajg
caly organizm. Wplywaja pozytywnie na uklady i narzady ustroju dziecka,
na jego wytrzymatos¢, szybkos¢, zrecznosé i zwinnos¢. Zabawy rzutne pole-
gaja na doskonaleniu rzutu do celu czy na odleglosé, a tym samym na roz-
wijaniu koordynacji wzrokowo-ruchowej, umiejetnosci koncentracji i sku-
pienia uwagi. Poprawiajg one zrecznos$é, pewnos¢ rzutu i chwytu. Zabawy
skoczne, czyli réznego rodzaju podskoki, wyskoki, przeskoki ksztattuja ko-
ordynacje nerwowo-ruchowa, rozwijaja zrecznos$é¢, zwinnos$é, szybkosé
i moc. Sprzyjaja zachowaniu réwnowagi oraz prawidtowej postawy dziecka.

Nauczycielowi przedszkola przypada w udziale towarzyszenie dziecku
w okresie intensywnego rozwoju fizycznego. Aktywnosé ruchowa jest tu
najwazniejszym stymulatorem wplywajacym na rozwoj dziecka. Istotng role
w tym procesie spelnia organizowanie odpowiednich zabaw, gdyz dziecko
w tym wieku ma mala koncentracje na jednej czynnosci?!. Aby uzyskac
dobrag sprawnos¢ w zakresie precyzji ruchéw dloni i palcow trzeba najpierw
zadba¢ o motoryke duza, ktora jest nadrzedna. Rozwojowi sprawnosci
w tym zakresie bedzie stuzylo systematyczne zachecanie dziecka do wyko-
nywania wszelkich czynnosci samoobstugowych jak i organizowanie zabaw
ruchowych i rytmizujacych. (Tab. 1)

17 M. Demel, A. Sklad, Teoria wychowania fizycznego, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa, 1986, s. 128 - 140.

18 L. Mazurek, Gimnastyka podstawowa, Wydawnictwo Sport i Turystyka, Warszawa, 1980,
s. 87.

19 T. Oleszko, Od natury do partytury. Znaczenie doswiadczen poznawczych dziecka w inspiro-
waniu aktywnos$ci muzyczno-ruchowej, [w:] M. J. Zmichrowska (red.) Wspélczesne poszukiwan-
ia w pedagogice, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba
w Watbrzychu, t. 47, 1(2019), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedziba w Walbrzychu, Walbrzych, 2019, s. 87 — 106.

20 A. Poznariska, J. Stozek, Z. Filar, K. Filar - Mierzwa, The role of eurhythmics and dance classes
in shaping the physical and musical development of preschool children, “Antropomotoryka”,
2012, 22(58), 65-74.

21 R. Muchacka, M. Pyclik, Wady postawy u dzieci i mtodziezy — charakterystyka i etiologia, [w:]
F. Mroczko (red.) Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci z siedzibq
w Watbrzychu, t. 37, 1(2016), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci
z siedziba w Walbrzychu, Walbrzych, 2016, s. 69 — 84.


https://e-antropomotoryka.pl/resources/html/indexerSearch?search=296884&type=author
https://e-antropomotoryka.pl/resources/html/indexerSearch?search=296891&type=author
https://e-antropomotoryka.pl/resources/html/indexerSearch?search=296886&type=author
https://e-antropomotoryka.pl/resources/html/indexerSearch?search=296887&type=author
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Tabela 1. Dzialania ruchowe rozwijajace motoryke dziecka

przedszkolnego

Rodzaj dzialan ruchowych Obszril(*)tr(()):yvganej Rozwijane cechy
Rzuty
Chwyty Sita
Bieg Szybkosé
Skoki ) Moc
Kopniecia Motoryka duza ZwWinnosé

. (ruchy podstawowe) -
Uderzenia Zreczno§é
Sklony Gibkos¢
Czworakowanie Koordynacja ruchowa
Elementy gimnastyki
Rysowanie
Malowanie
Majsterkowanie
Klejenie Koordynacja ruchowa
Wycinanie Motoryka mata Koncentracja uwagi
Wydzieranie (ruchy precyzyjne) Skupienie
Lepienie z plasteliny Precyzja ruchu
Czynnosci samoobstugi:
zapinanie guzikéw,
wigzanie butow

Zrodlo: opracowanie wlasne za Kamil Roman Analysis of development of children motor
skills, ,Journal of Education, Health and Sport”, 2017,7(8).

4. DOSTOSOWANIE ZAJEC W PRZEDSZKOLU DO POZIOMU ROZWOJU
MOTORYCZNEGO DZIECI

Organizujac dzieciom ¢wiczenia ruchowe, nalezy mie¢ na uwadze fakt,
ze powinny byc¢ one przede wszystkim dobrag zabawa, podczas ktorej dzieci
sie Smieja i wznosza radosne okrzyki. Jesli zabawy ruchowe maja charakter
nasladowczy, wowczas pomagaja dzieciom skojarzy¢ wysitek fizyczny z tym,
co znaja i rozwijaja ich wyobraznie. Cwiczenia, ktére dla dzieci sa pokazy-
wane w formie zadan, pozwalaja im wykazaé sie nabytymi umiejetnosciami.
Niezbedne jest rowniez zapewnienie odpowiednich warunkow higienicznych
i zdrowotnych, a takze zadbanie o bezpieczenstwo najmlodszych.

Naturalna potrzeba ruchu u przedszkolakow przeklada sie na organi-
zacje zaje¢ dla dzieci. Zajecia ,siedzace” jak nauka wierszy, shuchanie pio-
senek, musza by¢ przeplatane zabawami ruchowymi. Inaczej dzieci szybko
sie znuza i straca koncentracje. Do nauki piosenek mozna dodaé rytmike,
recytacje przerwac¢ na chwile kilkoma podskokami lub wykonaniem “paja-
cyka”. Dodatkowo stosujemy zajecia plastyczne, jak wycinanie, klejenie,
malowanie, gdzie réwniez dzieci moga spozytkowaé¢ duza potrzebe ruchu
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oraz ¢wiczy¢ ruchy manualne. Podczas dluzszych spaceréw nalezy zezwoli¢
dzieciom na wykonanie podskokéw, wymachéw lub zainicjowaé Spiewanie
piosenki. Mimo duzej potrzeby ruchu, taka czynnos¢ jak dilugi spacer
w jednostajnym tempie, charakterystyczna dla osob dorosltych, spowoduje
zmeczenie dziecka.

Niska zdolnos¢ do koncentracji na jednej czynnosci powoduje koniecz-
nos$¢ zmian przydzielanych zadan. Podczas ¢wiczen ruchowych nauczyciel
musi mie¢ przygotowanych wiele ¢wiczen i zabaw na dany temat i zmieniac
je zanim dzieci poczuja brak zainteresowania. Powinien takze wychwytywac
oslabiong koncentracje i nowym zadaniem skupi¢ uwage dzieci.

Umiejetnos¢ wykonywania kombinacji ruchowych mozna wykorzystaé
do nauki nowych, bardziej skomplikowanych éwiczen. Radosé, jaka czuje
dziecko z powodu sukcesu ruchowego sprawia, ze moze powtarzaé¢ nowe
¢wiczenie bez znuzenia i w ten sposob doskonali¢ nabyte umiejetnosci. Dla-
tego wiek przedszkolny jest odpowiedni do nauki techniki wielu dyscyplin
sportowych. Zadowolenie z powodu wykonania zadania mozna wykorzystac
takze do nauki czynnosci nalezacych do motoryki produkcyjnej — sprzata-
nie, podlewanie kwiatéw, nakrywanie do stolu i inne. Chwalac dziecko za
dobre wykonanie danej czynnosci uzyskamy jego dume i rados¢ oraz cheé
powtérzenia zadania.

Trwajacy proces inerwacji mie$ni powoduje klopoty w wykonywaniu
ruchéw precyzyjnych. Z tego powodu dziecko napotyka na trudnosci
w czynnosciach samoobstugi takich jak wiazanie butéw, zapinanie guzikow.
Roéwniez prace plastyczne nie beda starannie wykonane nie z powodu leni-
stwa czy niecheci dziecka, ale z powodu wieku rozwojowego. Oczywiscie nie
nalezy zaniecha¢ ¢wiczen samoobshtugi i zaje¢ manualnych, ale nie mozna
wymagac od przedszkolaka takich efektow, jak od ucznia w szkole.

Poprawa wynikéw w zakresie zwinnosci i koordynacji ruchowej wska-
zuje na wieksze wykorzystanie zabaw ruchowych i ¢wiczen ksztalcacych
wlasnie te zdolnosci motoryczne.

ZAKONCZENIE

Rozwoj motoryczny dziecka przebiega wg okreslonych prawidel. Zalezy
od stopnia rozwoju ukladu ruchu czynnego i biernego, krazenia, oddecho-
wego oraz ukladu nerwowego. Wplyw na to maja czynniki genetyczne, we-
wnetrzne oraz Srodowiskowe, zewnetrzne. Nowe umiejetnosci nabywamy
w okreslonej kolejnosci, w zaleznosci od stopnia rozwoju wymienionych
uktadow czlowieka.

Etap rozwoju motorycznego, w ktérym znajduje sie dziecko w wieku
przedszkolnym, determinuje jego mozliwosci ruchowe. Z tego powodu zna-
jomosc¢ zasad rzadzacych tym rozwojem, kolejnosci nabywania poszczegol-
nych umiejetnosci, jest niezwykle wazna. Swiadomy nauczyciel dostosuje
zajecia z dziecmi do poziomu ich rozwoju, zwiekszajac szanse na wykonanie
zadania z sukcesem oraz wspierajac w ten sposob wszechstronny rozwoj
dziecka.
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STRESZCZENIE

Dostosowanie zaje¢ dzieci w wieku przedszkolnym do ich rozwoju mo-
torycznego

Rozwo6j motoryki czlowieka przebiega w okreslonej kolejnosci. W arty-
kule przedstawiono rozwo6j motoryczny dziecka w wieku przedszkolnym. Na
rozwoj ten bezposredni oraz posredni wplyw maja czynniki endogenne oraz
egzogenne. Poziom rozwoju motorycznosci zalezy od ukladéw naszego orga-
nizmu, w szczegoélnosci od uktadu ruchu, krazenia, oddechowego oraz ner-
wowego a takze od czynnikéw srodowiskowych.

Przedszkole ma duzy wplyw na wszechstronny rozwoj dziecka w wieku
3-6 lat, w tym rowniez na rozw6j motorycznosci. Odpowiednia ilos¢é zajeé
ruchowych oraz dostosowanie zaje¢ z dzie¢mi do poziomu rozwoju moto-
rycznego jest niezwykle wazne dla rozwoju psychofizycznego dziecka.

SUMMARY

Adaptation of preschool children’s activities to their motor deve-
lopment

Human motor development takes place in a specific sequence. The ar-
ticle presents the motor development of a preschool children. This deve-
lopment is directly and indirectly influenced by endogenous and exogenous
factors. The level of motor development depends on our body’s systems, in
particular on the movement, circulation, respiratory and nervous systems,
as well as on environmental factors.

The kindergarten has a great influence on the comprehensive deve-
lopment of a child aged 3-6, including the development of motor skills.
Adequate amount of physical activities and adaptation of children’s activi-
ties to their level of motor development is extremely important for the psy-
chophysical development of a child.
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Swietlica Srodowiskowa w starej
dzielnicy ,,Bleszno”, jako miejsce
,Wyrownywania szans edukacyjnych”
dzieci i mlodziezy w XXI w.

WSTEP

Socjoterapia, jako forma pomocy psychologiczno-pedagogicznej stawia
sobie nastepujace cele; edukacyjne — zmierzajace do zdobycia wiedzy doty-
czacej siebie, swego otoczenia, zwiekszajacej prawdopodobienstwo wysta-
pienia prawidlowych adaptacyjnych zachowan; rozwojowe, bedace odpowie-
dzia na specyficzne, charakterystyczne dla wieku potrzeby dzieci i mtodzie-
zy; lecznicze — nastawione na skorygowanie, skompensowanie zaburzonych
postaw oraz modyfikacje dysfunkcjonalnych wzorcéw zachowan lub sche-
matéw poznawczych!l.

Cele te zmierzaja jak pisze K. Palus do osiggniecia swiadomych zmian,
ktore moga obejmowac nastepujace obszary; poziom zmian behawioral-
nych, poziom zmian struktur poznawczo-emocjonalno-motywacyjnych, po-
ziom zmian osobowosci, poziom zmian osoba — otoczenie. Zdarza si¢ jednak
nader czesto, ze stajac wobec cierpienia, poczucia krzywdy dzieci, mozemy
poczuc sie bezradni. Pojawia sie nieodparte uczucie, ze nie zawsze mozemy
zmieni¢ trudng sytuacje rodzinng tych dzieci, a konkretna zewnetrzna
zmiana tych dzieci jest bardzo trudna. Dzi§ juz nikogo nie dziwi i chyba
niewielu wzrusza widok zebrzacych, brudnych i blakajacych sie dzieci po
ulicy. W ostatnich latach zjawisko to nasililo sie i stalo sie niemal spotecz-
nie akceptowane.

yProblemem powszednim” staly sie przypadki naglasniane przez media
krzywdzenia dzieci, coraz czesciej sa to bardzo brutalne pobicia dzieci na-

1 Palus. K., Dzieci ze Swietlicy, ,Edukacja i dialog”, 1998, nr 6, s. 54-55.
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wet tych najmtodszych. Z drugiej strony bardzo trudno jest dostrzec ,gotym
okiem”, ze dziecko jest krzywdzone. Zdarza sie bowiem, ze zaréwno dziecko
jak i rodzice ukrywaja ten fakt, stwarzajac pozory ,normalnej rodziny”.
W sytuacji zaniedbywania emocjonalnego o diagnoze jeszcze trudniej, po-
niewaz nie widaé bezposrednich skutkéw. A przeciez nie ulega watpliwosci,
ze dlugotrwale zaniedbywanie dziecka prowadzi do negatywnych skutkow
dla jego zdrowia a takze rozwoju w poézniejszym dorostym zyciu, przede
wszystkim w aspekcie wyboru szkoly i aspiracji zawodowych. Stad tez tak
nieprzeceniona jest waga nauczycieli i opiekunéw dzieci pochodzacych
z rodzin dysfunkcyjnych a ktore sa w przewazajacej czesci ,klientami” swie-
tlic socjoterapeutycznych. O ile psycholodzy, jak pisze M. Bartosiak-Toma-
siak, zwracaja uwage przede wszystkim na mechanizmy ksztaltujace prze-
zycia i zachowania jednostek, na nature dazen ludzkich, to socjologéw bar-
dziej interesuja obiekty owych dazen — okreslone cele i wartosci.

I. ZNACZENIE ASPIRACJI EDUKACYJNYCH W WYCHOWYWANIU DZIECI
I MLODZIEZY

Analizujac dotychczasowe badania pedagogiczne, mozna stwierdzi¢, ze
pedagodzy chcac poznac¢ aspiracje, a nastepnie — oddziatlujac na uczniéw —
ksztaltowac je, uwzgledniajagc zaréwno aspekty psychologiczne jak tez so-
cjologiczne2. W literaturze naukowej trudno jest znalez¢é pedagogiczne okre-
slenie pojecia aspiracji i poziomu aspiracji.

A. Janowski proponuje aspiracjami nazwaé¢ w miare trwate i silne zy-
czenia jednostki zwiazane z wlasciwosciami lub stanami, ktére maja cha-
rakteryzowac jej przyszte zycie oraz cele, jakie bedzie chciala w tym zyciu
uzyskac 3. Zaklada on ponadto, ze pierwotne do wobec aspiracji sa motywy
i zyczenia. Staly wplyw na nie maja wartoSci, postawy i oczekiwania
uwzgledniajace realia oraz poziom aspiracji, traktowane na rowni z potrze-
ba ich zaspokajania. Aspiracje skierowane sa ku réznym celom, rozmaite
bywaja obiekty dazen, rozna jest ,treS¢” aspiracji. Aspiracje, a na pewno
rozne ich rodzaje, w tym rowniez edukacyjne, pozostaja ze soba w bardzo
wyraznych i silnych zwiazkach. Aspiracje edukacyjne maja powiazania zde-
cydowanie z aspiracjami kulturalnymi czy tez zawodowymi.

Aspiracje edukacyjne czesto nazywane sa rowniez szkolnymi. W ujeciu
S. Kowalskiego aspiracje szkolne to ,cheé¢ osiagania wyobrazonego sobie
dalekosieznego sukcesu szkolnego, jako ocenianego w danej kulturze lub
subkulturze zyciowo waznego celu”*. Z kolei Z. Skorny definiuje aspiracje
edukacyjne jako ,zamierzenia dotyczace wynikow pracy szkolnej oraz uzy-
skiwanych w niej ocen”>. Podobienstwo zyciowych doswiadczen wyniesio-

2 Bartosiak-Tomusiak M., Aspiracje edukacyjne spoteczeristwa, ,Edukacja i dialog” 1996 nr 6,
s. 4.

3 Janowski A., Aspiracje miodziezy szkot srednich, Warszawa 1977, PWN, s. 145.

4 Kowalski S., Procesy niwelacyjne aspiracji szkolnych jako wskaznik postepu demokracji,
w ,Studia Pedagogiczne” 1970, t 20, s. 355.

5 Skorny Z., ,,Aspiracje”, w , Encyklopedia pedagogiczna, pod red. W. Pomykaly, Warszawa 1993,
s. 31.
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nych z rodzinnego domu niewatpliwie integruje i zbliza do siebie dzieci
i mlodziez uczestniczace w zajeciach socjoterapeutycznych. Pochodza one
z rodzin dysfunkcjonalnych, niejednokrotnie z problemem alkoholowym,
z ktérych wychodza do szkoly glodne. Wywodzac sie z patologicznych sro-
dowisk i uczeszczajac do swietlicy, dzieci te moga niejednokrotnie zetknag
sie ze spolecznym naznaczeniem, stygmatyzacja. Powtarzajace sie doswiad-
czenia tego typu stwarzaja niebezpieczenstwo, przyjecia dychotomiczne;j
postawy w ujmowaniu i ocenie rzeczywistosci, podziatu na ,my”, dzieci ze
Swietlicy, oraz ,oni”, obcy, nienalezacy do nas. Zaczyna sie wowczas walka
o zachowanie swej odrebnosci i tozsamosci.

Podziaty na lepszych lub gorszych zawsze staja sie zarzewiem konflik-
tow, zréodlem uprzedzen, ale — jak wynika z moich obserwacji — moga zmo-
tywowac dzieci ze Swietlicy do wzmozonego dzialania, podsycanego checia
pokazania innym, iz sg zdolne do osiagania wartosciowych celow. Jednakze
najczesciej bycie ,gorszym, ghupszym, innym”, szczegblnie kiedy styszy
sie takie slowa od najblizszych, prowadzi do poczucia nizszosci i braku wia-
ry w siebie. Taka samoocena ogranicza szanse dzieci i w edukacji, ale takze
w innych dziedzinach zycia. Osiggniecie zamierzonych zmian w réznych
obszarach funkcjonowania dzieci zalezy nie tylko od posiadanej wiedzy
i umiejetnosci, ale przede wszystkim od empatycznej, akceptujacej postawy
wobec dzieci, przelamujacej ich nieufnosé, otwierajacej sie na nowe do-
Swiadczenia, budujacej wiare w bezpieczny Swiat poza Swietlica. Relacja
interpersonalna miedzy wychowawca a dzieckiem zaklada podmiotowosé
obu stron, a zatem koniecznos$¢ dzieci wlaczenia w planowanie i realizacje
wspolnej aktywnosci, uczynienie ich jej wspottworcami. Moze to daé im
poczucie sprawstwa i staje sie zrédlem prawdziwej radosci i satysfakcii.
Czasem, w przypadku dzieci z rodzin z problemem alkoholowym, jedyna
rzecza jakg mozemy zrobic, jest po prostu nauczy¢ dzieci patrze¢ na siebie
i swe otoczenie w sposob, ktory nie wzbudza w nich poczucia winy czy od-
powiedzialnosci za picie ktoregos z rodzicéw po to, by da¢ im szanse na
lepsze i szczesliwsze Zycie, by przywroci wiare w siebie i lepszy Swiat.

Mozna odnieS¢ wrazenie, iz Swietlice sa jakim$ wstydliwym tematemb©.
A przeciez spelniaja bardzo wazng role — w obecnych czasach przejety one
caly ciezar wychowania uczniow w szkolach lub poza szkotami, w przypad-
ku swietlic sSrodowiskowych, ktore z powodu oszczednosci nie prowadza
zaje¢ pozalekcyjnych. A jest to niekiedy jedyna alternatywa dla ucznia, ktoé-
ry majac w perspektywie kilkugodzinng przerwe zanim rodzice wroécg z pra-
cy do domu, moze ten czas spedzi¢ w Swietlicy. Ponadto zmienita sie rola
Swietlicy- w wigkszosci szkél sprowadza sie ja do roli przechowywalni
uczniéw pomiedzy lekcjami. Inne jest takze wyposazenie Swietlic w miescie
ina wsi. W miastach czynne popotudniami Swietlice oferuja duzy wybor
imprez i tzw. koélek zainteresowan. Ale niestety kazg sobie za to placi¢. Na
wsiach jest troche inaczej. Swietlice dzialaja przy klubach wiejskich lub
majg wydzielone budynki. Wszystko zalezy od zasobnosci gminy i myslenia
radnych. W tej chwili gdy oSwiata pochtania znaczne fundusze z budzetu
gminy coraz wiecej gmin ogranicza Srodki na dzialalnos¢ tego rodzaju przy-

6 Zajdel K, Edukacja i Dialog, 1998, s. 57.
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bytkéw. Wiele do zyczenia pozostawia kwestia przygotowania pedagogiczne-
go przez osoby prowadzace Swietlice. Rzadko sie zdarza, aby byl to zawodo-
wy wychowawca. Nawet jesli opieka przeprowadzana jest wlasciwie to przy
wszelkich patologiach wyrosnietych uczniow, jaka jest mozliwos¢ zmiany
ich postaw? Tak wiec dalej na wsiach, w bylych pegeerach i w starych
dzielnicach przemystowych bedziemy widzie¢ grupki podpitej walesajacej
sie mlodziezy i szukajacej okazji do rozréby. Nuda moze by¢ ztym doradca
i nie daje nic pozytecznego mtodemu czlowiekowi, ktéry popotudniami po-
winien mie¢ mozliwos¢ wykazania sie w sporcie, rozrywkach umystowych,
nadrobienia zaleglosci w nauce, rozwijania zainteresowan, zdobywania no-
wych doswiadczen, oderwania sie od niekiedy patologicznych sytuacji
w domu. Swietlica powinna by odskocznia dla dzieci od telewizora, kompu-
tera a co najwazniejsze od nudy. Walesanie sie po osiedlu czy dzielnicy
umozliwia dzieciom i mlodziezy wchodzenie w interakcje z grupami formal-
nymi lub nieformalnymi, a konsekwencje takich spotka mozna latwo prze-
widziec.

Dlatego swietlice sSrodowiskowe musza by¢ miejscem wyciszenia, stwa-
rzajacym mozliwos$¢ odrobienia lekcji, przeczytania ksiazki, zabawy, pora-
dzenia sie w trudnych sytuacjach pedagoga lub psychologa. Swietlica po-
winna spelnia¢ wielorakie funkcje, mie¢ okreslony program dziatania, fa-
chowa kadre wspéldzialajacych z nia oséb, takich jak nauczyciel, ksiadz,
pielegniarka §rodowiskowa itd.

Deprywacja podstawowych potrzeb dziecka, jak to ma miejsce w przy-
padku dzieci uczeszczajacej do swietlicy przy ul. Bardowskiego, pociaga za
soba daleko idace negatywne skutki. Obojetnos¢ rodzicow i ich niecheé¢ do
dziecka, nie wypelnianie obowigzkéw zwigzanych z zaspokajaniem ich pod-
stawowych potrzeb, a przede wszystkim brak wiezi emocjonalnych miedzy
rodzicami a dzieckiem, przeradzajacy sie w niechec¢, az do okresowego prze-
zywania nienawisci do niego, powoduje uczucie odtracenia u dziecka, nie-
chetny stosunek do otoczenia, odsuniecie si¢ uczuciowe od rodzicow i brak
zaufania do nich. Dzieci z tej Swietlicy nie potrafia panowac¢ nad soba, dzia-
laja impulsywnie, mozna powiedzie¢, ze dzialaja na oslep, nieraz gwaltow-
nymi wybuchami uczu¢ a nieraz wykazuja znaczna stabos¢ przezy¢ uczu-
ciowych. Ponadto, liczne badania wykazuja, ze dzieci zaniedbywane w dzie-
cinstwie, czesto same zaniedbuja swoje dzieci. Dlatego bardzo istotna,
z punktu widzenia konsekwencji, jakie niesie za soba zjawisko zaniedbywa-
nia, jest prewencja oraz wczesna interwencja.

II. PRZEJAWY I CZESTOTLIWOSC WYSTEPOWANIA AGRESJI W SZKOLE,
GDZIE UCZESZCZA MLODZIEZ ZE SWIETLICY SRODOWISKOWEJ
W OPINII NAUCZYCIELI Z GIMNAZJUM W STAREJ DZIELNICY PRZE-
MYSLOWEJ W CZESTOCHOWIE

Gimnazjum jest specyficznym rodzajem szkoly, do ktorej uczeszcza
mlodziez w najtrudniejszym wieku, przypada, bowiem na okres dojrzewa-
nia. Dzieci zaczynaja dorastac, czuja sie dorostymi ludzmi i niechetnie pod-
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porzadkowuja sie innym. Nie lubig zakazéw i nakazéw, chcg same o sobie
decydowaé. Tymczasem szkola stawia przed nimi inne wymagania. W szko-
le musza podporzadkowywac sie poleceniom nauczyciela, umie¢ pracowac
w grupie i wspolzy¢ w zespole klasowym. Dzieci roznig sie od siebie pod
wieloma wzgledami. Maja inny charakter, temperament, czy pochodza
z roéznych srodowisk spolecznych, gdzie panuja rozne obyczaje. W wyniku
tych zréznicowan czesto dochodzi do konfliktéw. Badajac przejawy agre-
sywnych zachowan uczniow, staralam sie dowiedzie¢ od nauczycieli, jakie
najczesciej przybieraja one formy, co jest ich najczestsza przyczyna, a takze
w jakiej formie. Dane obrazujace formy zachowan agresywnych stosowane
przez gimnazjalistéw zawarto w tabeli 1.

Jak wynika z tabeli najczestsza forma agresji stosowana przez uczniow
jest przezywanie, na ktére wskazato 100% ankietowanych oraz wulgaryzmy,
na ktore wskazalo 96% nauczycieli. Na dalszych miejscach znalazty sie ko-
lejno: poszturchiwanie 80%, kopanie i zaczepianie 76%, wySmiewanie 72%,
bicie 68%, obgadywanie 60%, grozby 32%. WSréd innych najczesSciej wy-
mieniana forma bylo niszczenie mienia szkoly i kradzieze (28%), plucie
(24%), niszczenie rzeczy osobistych (16%) oraz wymuszanie pieniedzy
(12%). Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze najczestsza forma agresji stosowa-
na przez uczniéow Gimnazjum jest agresja stowna.

Tabela 1. Przejawy zachowan agresywnych uczniéow

Formy agresji fizycznej i psychicznej Liczba osdb %
Wys$miewanie 18 72
Przezywanie 25 100
Wulgaryzmy 24 96
Grozby 8 32
Obgadywanie 15 60
Bicie 17 68
Kopanie 19 76
Plucie 6 24
Zaczepianie 19 76
Poszturchiwanie 20 80
Niszczenie rzeczy osobistych 4 16
Kradzieze 7 28
Wymuszanie pieniedzy 3 12
Inne 8 32

Zrédlo: Badania wlasne.

W kolejnej tabeli 2, przedstawione zostaly dane dotyczace przyczyn za-
chowan agresywnych wsréd uczniow. Z badan wynika, ze ich przyczyna
w ocenie nauczycieli w 72% jest Srodowisko pozaszkolne.
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Tabela 2. Przyczyny agresji wSrod uczniow

Przyczyny agresji Liczba osob %
Zla sytuacja rodzinna uczniow 11 44
Brak dostatecznej kontroli 13 52
Zte wzorce przekazywane przez media 10 40
Srodowisko pozaszkolne 18 72
Inne 5 20

Zrédlo: badania wlasne.

Przygladajac sie wynikom zawartym w tabeli mozna zauwazyc¢, ze nau-
czyciele uznajac przyczyne zachowan agresywnych w Srodowisku pozasz-
kolnym wiazali ja z brakiem dostatecznej kontroli ze strony rodzicéw (52%)
a takze zla sytuacja rodzinna uczniow (44%). Wsréd innych przyczyn wy-
mieniano brak zainteresowan, na ktére wskazalo (12%) ankietowanych,
oraz chec¢ popisania si¢ i zaimponowania innym (8%).

Kolejne pytania zawarte w ankiecie dotyczyly czestotliwosci oraz miejsc
w szkole, w ktérych mozna najczesSciej spotkac sie z aktami agresji, jak
i tego, kto wsrod uczniéw bywa najczestszym sprawca agresji. Odpowiedzi
nauczycieli dotyczace czestotliwosci wystepowania zachowan agresywnych
wsrod gimnazjalistow przedstawia tabela 3 i wykres 1.

Tabela 3. Czestotliwosé zachowan agresywnych uczniéw

Czestotliwosé zachowan agresywnych Liczba osdb %
Rzadko 7 28
Bardzo rzadko 3 12
Czesto 11 44
Bardzo czesto 4 16

Zrédlo: badania wtasne.

01. Kw

B2 Kw

03 Kw

04 Kw

Wykres 1. Czestotliwos¢é zachowan agresywnych uczniéw
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Jak wynika z tabeli i wykresu, wiekszos¢ ankietowanych (44%) odpo-
wiedziala, ze agresja jest zjawiskiem czesto spotykanym na terenie szkoty,
natomiast 28% nauczycieli uwazalo, ze wystepuje ona rzadko. Dla 16%
badanych zjawisko to wystepuje bardzo czesto, a dla 12% — bardzo rzadko.

Nastepne pytanie dotyczylo miejsc, w ktorych nauczyciele najczesciej
spotykaja sie z agresywnymi zachowaniami uczniow. Pokazuje to tabela 4.
Pytanie o miejsca, w ktérych najczesciej dochodzi do aktéw agresji w szkole,
dato zaskakujaca odpowiedz. Zdecydowana wigckszos¢, bo az 84% wskazala,
ze najczesciej do aktéw agresji dochodzi na korytarzu szkolnym. Odpowiedz
jest dla mnie zaskakujaca, gdyz podczas przerw nauczyciele pelnia dyzury
na korytarzach szkotly, a podczas lekcji uczniowie niemajacych zaje¢ lekcyj-
nych przebywaja na S$wietlicy szkolnej pod opieka pracownikéw szkoty.
Mozna, zatem wysunaé¢ wniosek, ze nauczyciele pelniacy dyzury nie przy-
wiazujg wiekszej uwagi do tego, co dzieje sie na korytarzu.

Tabela 5. Miejsca, w ktérych najczesciej dochodzi do aktow agresji

Miejsce Liczba os6b %
Korytarz 21 84
Szatnia 12 48%
Klasa w czasie przerwy 4 16
Toalety 16 64%
Swietlica szkolna - -
Inne 5 20

Zrédto: badania wlasne.

Miejscem, w ktorym czesto dochodzi do aktow agresji sa toalety —
wskazalo na nie 64% ankietowanych. Wsrod innych miejsc nauczyciele
wskazywali na podwoérko szkolne (12%), sale gimnastyczna i klase w czasie
lekcji (po 4%). Z danych zawartych w tabeli wynika tez, ze najbezpieczniej-
szym miejscem w szkole jest Swietlica.

Kolejne pytanie brzmiato: ,Kto jest czestszym sprawca agresji wsrod
uczniéw”. Odpowiedz na to pytanie obrazuje wykres 2.

Nauczyciele uwazaja, ze czestszymi sprawcami agresji sa chlopcy
(68%), jednakze nie wykluczajg takze dziewczat (32%).

Aby zrozumiec¢ zachowania nastolatkéw, u ktoérych wystepuje agresja,
nalezy pamietac, ze pewnego rodzaju nadpobudliwo$s¢ wystepujaca u nich,
zwiagzana jest z wiekiem dojrzewania. Stosowanie agresji wobec innych jest
tez czestokroé¢ sposobem na odbudowanie swojej pozycji w grupie albo proé-
ba podniesienia szacunku do samego siebie.
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Sprawcy agresji

80%

70% + 68%

60% T

50%

40% +

Wykres 2. Sprawcy zachowan agresywnych wsrod uczniow

Zrédlo: badania wlasne.

Zachowania uczniéw budzace najwiekszy niepoké6j nauczycieli

W toku dziatan wychowawczych, ogromnie wazne sa starania nauczy-
cieli, aby przeciwdziala¢ sytuacjom zagrazajacym bezpieczenstwu uczniéw.
Nie dziwi wiec fakt, ze niektore zachowania uczacej sie mltodziezy, budza
w nich niepokoéj. Dlatego tez chcialam poznaé opinie nauczycieli na temat
niewlasciwych i1 budzacych niepokdj zachowan uczniéw wystepujacych
w trakcie lekcji, przerwy oraz zachowan uczniow, z ktérymi sobie najtrud-
niej mozna poradzi¢. Odpowiedzi zebratam w kolejnych tabelach, z ktérych
tabela 6 pokazuje niewlasciwe zachowania uczniow podczas lekcji.

Tabela 6. Niewlasciwe zachowania uczniow podczas lekcji

Rodzaj niewlasciwego zachowania Liczba os6b %
Aroganckie zachowanie wobec nauczyciela 13 52
Wulgaryzmy 9 36
Brak skupienia, niestuchanie 15 60
Zaczepki stowne 7 28
Wys$miewanie kolegow 4 16
Przezwiska 4 16
Przeszkadzanie 1 4
Klamstwo 11 44

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac tabele mozna zauwazy¢, ze najbardziej uciazliwym dla nau-
czycieli zachowaniem uczniéow podczas lekcji jest brak skupienia i niestu-



SWIETLICA SRODOWISKOWA W STAREJ DZIELNICY ,BLESZNO”, JAKO MIEJSCE 285
»WYROWNYWANIA SZANS EDUKACYJNYCH” DZIECI I MEODZIEZY W XXI W.

chanie, na co wskazata ponad polowa ankietowanych (60%) oraz aroganc-
kie zachowania wobec nich samych, na ktére wskazato 52% nauczycieli.
Najmniej nauczycieli wskazalo, jako niewlasciwe zachowanie podczas lekcji
wySmiewanie kolegow i przezwiska (po 16%) a tylko jeden badany uznal, ze
jest to przeszkadzanie. Jak juz wspomniatam wczesniej, mlodziez uczesz-
czajaca do gimnazjum znajduje sie trudnym rozwojowo wieku, przez co nie-
chetnie podporzadkowuje sie poleceniom i wymaganiom nauczyciela pod-
czas prowadzonych zaje¢ lekcyjnych. W tabeli 7 zawarlam dane dotyczace
zachowan uczniéw budzacych najwiekszy niepokéj nauczycieli podczas
przerwy.

Tabela 7. Niewlasciwe zachowania uczniow podczas przerwy

Rodzaj niewlasciwego zachowania Liczba osob %
Wulgaryzmy 17 68
Agresja fizyczna: bicie, kopanie 16 64
Zaczepki stowne 11 44
Wy$miewanie 4 16
Poszturchiwanie 3 12
Wyzywanie 7 28

Zrédlo: badania wtasne.

Interpretujac wyniki zawarte w tabeli mozna zauwazy¢, ze trzy, sposrod
wymienionych przez nauczycieli niewlasciwych zachowan uczniéw podczas
przerwy, budza najwiekszy niepokéj. Sa to: wulgarne stownictwo, na ktére
wskazalo 68% nauczycieli, agresja fizyczna (bicie i kopanie) — wskazalto na
nig 64% respondentéw oraz zaczepki slowne, ktére wymienito 44% ankie-
towanych. Tylko trzech badanych wskazalo, ze podczas przerw dochodzi do
poszturchiwania innych.

Chciatam sie takze dowiedzie¢, z ktérymi z wymienionych wyzej rodza-
jow niewlasciwego zachowania uczniow, najtrudniej sobie poradzi¢ nauczy-
cielom. Wnioski przedstawilam w tabeli 8.

Tabela 8. Zachowania uczniow, z ktorymi najtrudniej sobie poradzié
Zachowanie trudne ucznia Liczba os6b %
Wulgaryzmy 16 64
Agresja stowna 7 28
Arogancja 4 16
Agresja fizyczna 10 40
Grozby 5 20

Zrédlo: badania wlasne.

Na pytanie dotyczace zachowan uczniéow, z ktérymi najtrudniej sobie
poradzi¢, ankietowani najczesSciej wymieniali stosowanie wulgaryzmow
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(64%) oraz agresje fizyczna, na ktora wskazalo 40% nauczycieli. Arogancja
w stosunku do innych zostala wymieniona przez najmniejsza grupe re-
spondentow (16%).

III. SPOSOBY ZAPOBIEGANIA AGRESYWNYM ZACHOWANIOM
NA PRZYKLADZIE ANKIETY

Przeciwdzialanie agresywnym zachowaniom uczniéw jest bardzo trudne
i wymaga wiele cierpliwosci. Szkota i nauczyciele od pewnego czasu poszu-
kuja jak najskuteczniejszych sposobdéw radzenia sobie z takimi zachowa-
niami. Trudno jest jednak wypracowac taki system, ktory bylby skuteczny
i przy tym dat oczekiwane rezultaty w jak najkrotszym czasie.

W zwiazku z powyzszym, zapytalam nauczycieli, czy majg jakas swoja
wyprobowana metode na radzenie sobie z agresja wsrod uczniéw, proszac
o podanie konkretnych rozwigzan i jednoczesne okreslenie, ktory z tych
sposobow wydaje im sie najskuteczniejszy. Dane zebratlam w tabeli 9.

Tabela 9. Sposoby radzenia z agresja wsrod uczniow

Spos6b radzenia Liczba o Najskuteczmejs.ze Liczba o
. . . %o sposoby radzenia p %o
sobie z agresja osob X . os6b
sobie z agresja
Rozmqwa 12 48 Rozmqwa g 392
z uczniem z uczniem
Rozmpwa . 8 392 Rozmpwa ) 5 20
z rodzicami z rodzicami
Pogadanki o agresji 5 20 |Pogadanki o agresji 6 24
System }<ar 21 84 System ‘kar 24 %6
i nagrod i nagrod
Rozdzu?l‘ame 3 12 Rozd21§1‘an1e 9 8
uczniow uczniow
Perswazja 4 16 Perswazja - -
Prowadzenie zajec 4 16 Prowadzenie zaje¢ 8 39
sportowych sportowych
Rozmowy 3 12 Rozmowy 11 44
z pedagogiem z pedagogiem

Zroédlo: badania wlasne.

Zgodnie z tabela 9, w ktérej porownalam metody radzenia sobie z agre-
sja przez nauczycieli gimnazjum z najskuteczniejszymi — ich zdaniem - spo-
sobami jej zapobiegania wynika, ze system kar i nagréd jest najczesciej sto-
sowanym a zarazem najskuteczniejszym sposobem zapobiegania i zwalcza-
nia agresji na terenie szkoly. Na drugim miejscu, jako sposéb radzenia so-
bie z agresja, nauczyciele wymienili rozmowe z uczniem (48%), jednak nieco
mniej badanych, bo 32%, uznalo ja za najskuteczniejszy sposéb zapobiega-
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nia agresji. Warto zwréoci¢ uwage na duza réznice w odpowiedziach dotycza-
cych rozmowy z pedagogiem (3 osoby uznaly te metode jako sposéb radze-
nia sobie z agresja, a 11uznalo jg jako najskuteczniejszy sposéb negocjacji
z agresorami).

Wsrod najskuteczniejszych sposobow zapobiegania ankietowani wy-
mieniali takze:

1. wzbudzanie empatii,
ksztaltowanie odpowiedzialnosci za innych,
dobry przyklad,
dyscypline,

dyzury nauczycieli,

o0k L

programy profilaktyczne.

Nastepnie poproszono w ankiecie o podanie dziatan, ktére eliminuja
lub zapobiegaja aktom agres;ji.

Zgodnie z tabela 10, wsrod dzialan eliminujacych zachowania agresyw-
ne uczniéw najwieksze zastosowanie maja kary, na ktore wskazalo 72%
respondentéw. Na rozmowy z uczniami wskazalo 60% nauczycieli gimna-
zjum, z czego wynika, ze nauczyciele potrafia i nie bojg si¢ rozmawiac
z uczniami probujac rozwigzaé¢ w ten sposob wszelkie problemy. Natomiast
niewiele os6b uwazalo, ze zapobiegaé i eliminowac agresje mozna podczas
lekcji wychowawczych (36%), zaje¢ pozalekcyjnych (28%) czy poprzez roz-
mowy z rodzicami (28%).

Tabela 10. Dzialania eliminujace i zapobiegajace zachowaniom

agresywnym

Dzialania Liczba os6b %
Rozmowy z uczniami 15 60
Rozmowy z pedagogiem 7 28
Egzekwowanie zakazow 11 44
Pozytywny przyklad 6 24
Pogadanki 5 20
Rozmowy z rodzicami 7 28
Kary 18 72
Dyzury nauczycieli 2 8
Lekcje wychowawcze 9 36
Zajecia pozalekcyjne np. sportowe 7 28
Rozdzielanie 6 24

Zrédlo: badania wlasne.
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Kolejnym pytaniem problemowym bylo zakreslenie i podanie propozy-
cji, ktére moglyby ewentualnie zwiekszy¢ bezpieczenstwo uczniéw na tere-
nie szkoly. Przedstawia je wykres 3, ktory pokazuje, ze nauczyciele uwaza-
ja, iz w szkole powinny zostac¢ zwieckszone kary wobec sprawcow agresji —
wypowiedzialo sie za tym 26% badanych. Wieksze bezpieczenstwo na tere-
nie szkoly zapewnilyby monitoring i ochrona — odpowiedzialo tak 24% an-
kietowanych. Rowniez wieksza dyscyplina, zdaniem 22% nauczycieli, przy-
czynitaby sie do zmniejszenia agresji w szkole.

Wykres 3. Dzialania zwiekszajace bezpieczeiistwo na terenie szkoly

Zroédlo: badania wlasne.

Zalozenia szkoly w zapobieganiu agresji

Zainteresowanie nauczycieli problematyka dotyczaca zachowan agre-
sywnych wynika ze wzrostu liczby tychze zachowan. Kazda szkota ma regu-
lamin normy i zatozenia pozwalajace na zapobieganie agres;ji.

Zadalam respondentom pytanie odnoszace sie do zalozen szkoly w za-
pobieganiu agresji. Zestawienie wynikéw przedstawilam w postaci tabeli 11.

Z zestawienia wynikoéw z powyzszej tabeli mozna stwierdzi¢, ze nauczy-
ciele nie znaja szczegbélowych zalozen szkoly majacych na celu zapobieganie
zjawisku agresji, na co wskazuje ogélnikowa odpowiedz — Programy profi-
laktyczne, na ktére wskazalo 48% ankietowanych. Pozostale odpowiedzi
ukazuja bardziej szczegélowe zalozenia. Mysle, ze odpowiedzi te uzyskatam
od nauczycieli, ktérzy w swojej pracy zawodowej, pelniac role wychowawcy,
czesto je stosuja.
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Tabela 11. Zalozenia szkoly w zapobieganiu agresji

Zalozenie szkoly Liczba osob %
Programy profilaktyczne 12 48
Program ,Szkota bez przemocy” 4 16
Warsztaty na temat agresji 5 20
Tematyka godzin wychowawczych 6 24
Dyzury nauczycieli podczas przerw 3 12
Rozmowy z pedagogiem 5 20
Uwagi, obnizenie zachowania 6 24

Zrédto: badania wlasne.

Kolejne pytanie mialo na celu wskazanie instytucji wspélpracujacych
ze szkola w realizacji zalozen programu profilaktycznego przeciwko agresji
przy jednoczesnym zaproponowaniu osoéb, instytucji, ktére mogltyby byc¢
pomocne w pracy z trudna mtodzieza przejawiajaca zachowania agresywne.
Odpowiedzi zestawiono w tabeli 12. Wynika z nich, ze nauczyciele sa zo-
rientowani, do kogo nalezy zwrécic¢ sie z prosba o pomoc w razie powaz-
nych probleméw z uczniami przejawiajacymi zachowania agresywne.

Tabela 12. Osoby i instytucje wspolpracujace ze szkola w realiza-
cji zalozenn w zapobieganiu agresji

Osoby i instytucje Liczba osdb %
Wtadze lokalne 8 32
Rodzina 16 64
Stuzby ratownicze 4 16
Policja 13 52
Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej 4 16
Centrum Pomocy Rodzinie 5 20
Poradnie Psychologiczno-Pedagogiczne 18 72

Zrédto: badania wlasne.

Zgodnie z danymi przedstawionymi w tabeli, w przypadku powaznych
probleméw z agresorami, nauczyciele najczesciej zwréciliby sie do poradni
psychologiczno-pedagogicznej (72%), nastepnie do rodzicéw (64%) oraz do
policji, na co wskazato 52% respondentéw. Najmniej oséb wskazalo na
Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej i Stuzby Ratownicze (po 16%).

Agresja jest bardzo powaznym problemem dzisiejszej szkoty. Ten bar-
dzo szeroki problem, jakim jest wlasnie agresja dzieci i mtodziezy zdecydo-
walam sie zawezi¢ wylacznie do terenu szkoly gimnazjalnej. Ten etap edu-
kacji szkolnej jest okresem dos¢ trudnym, jak juz wczes$niej kilkakrotnie
wspominalam w swojej pracy, ze wzgledu na trudny okres rozwojowy mto-
dziezy. Jest to etap, ktory stanowi pomost miedzy dziecinstwem a dorosto-
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Scig. Poza tym gimnazjum jest nowym typem szkoly, ktéra przynosi nowy
rodzaj probleméw i trudnosci. Agresja jest zjawiskiem bardzo powszechnym
w dzisiejszych czasach.

Reasumujgc swoje rozwazania mozna wysunaé wniosek, ze w ocenie
nauczycieli mlodziez gimnazjalna przejawiajaca zachowania, w ktorych do-
minuje agresja, sprawia duze trudnosci wychowawcze, naruszajac we-
wnetrzne regulaminy szkoly, jak i normy zZycia spotecznego, ktére wplywaja
na prawidlowe wspoélzycie z innymi osobami.

Warto byloby pomysle¢ o poprawie zaistniatej sytuacji, gdyz szkota nie
powinna by¢ miejscem, w ktorym rodzi sie i rozwija agresja, a cheé¢ tworze-
nia odpowiednich warunkoéw dla rozwoju mlodych ludzi moze byé¢ punktem
wyjsScia do poprawienia sytuacji w szkole. Jest to szczegélne zadanie, ktére
jest realizowane w oparciu o programy wychowawcze wspomagane progra-
mami szkolnej profilaktyki wraz z wlaczeniem do ich realizacji nie tylko
nauczycieli, lecz takze powolanych do ich wspierania odpowiednich insty-
tucji (poradni psychologiczno-pedagogicznych, Policji i innych osrodkow
metodycznych). Zaréwno szkola, nauczyciele jak i poszczegolne instytucje
dokladajg wszelkich staran, aby zwalczy¢ agresywne zachowania wsrod
mlodziezy gimnazjalnej, jednak nie zawsze ma to pozytywny skutek. Nasu-
wa sie wiec wniosek, ze chyba nie ma zlotego srodka na uzdrowienie szkét
ze zjawiska, jakim jest agresja — problemu niezwykle szerokiego i wieloa-
spektowego.

Poszczegodlne problemy zapobiegania temu zjawisku w ocenie nauczy-
cieli Gimnazjum przedstawilam w oparciu o wyniki przeprowadzonych ba-
dan i ich interpretacje. By¢ moze praca ta pozwoli uzupeini¢ wiedze niekt6-
rym nauczycielom na temat agresji i pozwoli im jasniej spojrze¢ na to zjawi-
sko.

Z badan prowadzonych w swietlicy Srodowiskowej w starej robotnicze;j
dzielnicy mieszkaniowej wynika, ze potrzeby egzystencjalne u badanej gru-
py dzieci, najczesciej byly zaspokajane przez rodzicéw, chociaz bardzo cze-
sto w stopniu podstawowym.

Najwieksze zaniedbania, zaréwno w opinii wychowawcow, dotyczytly po-
trzeb psychicznych i emocjonalnych. Nie najlepiej byly zaspokajane tez po-
trzeby edukacyjne i wychowawcze jako takie. Nalezy tu jednak podkreslic,
ze wiekszos¢ dzieci niechetnie moéwita o stosunkach panujacych w rodzinie.

IV. WNIOSKI

Analiza zebranego materialu pozwala stwierdzié¢, ze dla wiekszosci ba-
danych dzieci osobami waznymi sa ich rodzice, lub jedno z nich najczesciej
matka. Dzieci przyznaja, ze osobami réwnie waznymi jak rodzice sa przyja-
ciele i wychowawcy ze Swietlicy.

Dla wiekszosci dzieci szkota jest nudna i nic waznego dla nich sie
w niej nie dzieje. Jednoczesnie wierza, ze w przysztos¢ bedzie dla nich przy-
chylna, ze znajda prace, dobra prace, ze beda zarabiac pienigdze, beda miec
kochajace rodziny i przyjacioét.
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Celem podjetych badan bylo poznanie szans edukacyjnych dzieci
mieszkajacych w starej robotniczej dzielnicy mieszkaniowej oraz roli swietli-
cy srodowiskowej jako formy dziatania spolecznego wobec problemu. Bada-
nia pokazaly, ze sytuacja ekonomiczna rodzin tych dzieci jest bardzo zla,
gdyz srodki finansowe, jakie te rodziny posiadaja wystarczaja na zaspoko-
jenie podstawowych potrzeb egzystencjalnych rodziny.

Ponadto rodzice majg niski poziom wyksztalcenia, nie pracujg zawodo-
wo, co w duzym stopniu wplywa na niskie kompetencje rodzicielskie i nieu-
dolnos¢ opiekuncza a takze na niskie aspiracje zyciowe. Rodziny dzieci
uczeszczajacych do swietlicy, to rodziny niepelne, wielodzietne, patologicz-
ne, glownie z powodu alkoholizmu i przemocy wewnatrzrodzinnej.

Rodzice ci czesto ignoruja potrzeby emocjonalne, wychowawcze, a tak-
ze, edukacyjne dziecka. Konsekwencja takiego zaniedbywania dzieci sa
u nich zaburzenia emocjonalne oraz zaburzenia zachowania. Ponadto wiek-
szo$¢ dzieci ma problemy z nauka, stopnie jakie uzyskuja w szkole sa poni-
zej ich faktycznych umiejetnosci i zdolnosci.

Gwarantem przeciwdzialania wykluczeniu spolecznemu na pewno nie
jest sama obecno$é dziecka w $wietlicy Srodowiskowej. Swietlice sa miej-
scem, w ktorym koryguje sie zachowania, tak by wpasowaly sie w normy
spoteczne i jest forma posrednia miedzy dysfunkcyjna rodzing i czesto jedy-
na alternatywa dla nieprzystosowanych dzieci, ktére w ten sposéb moga
uniknaé powazniejszych represji ze strony systemu karnego. Bycie w grupie
ma wyjatkowe zalety, daje poczucie przynaleznosci, skupia dzieci majace
podobne problemy, a koszty prowadzenia grup sa nizsze niz koszty zajec
indywidualnych. Swietlice przejmuja obowiazki socjalne zaniedbane w ro-
dzinie i szkole. Moze to by¢ jednak wygodnym usprawiedliwieniem dla po-
stepujacej erozji funkcji zaréwno rodziny, jak i szkoty.

Bez watpienia, wobec powagi i ztozonosci problemu, nalezy podjac dzia-
lania profilaktyczne oraz wspierajace rodziny po to, aby zjawisko to nie po-
glebialo sie. Tymczasem na terenie wojewodztwa Slaskiego powstaje wiele
programow majacych na celu walke z ubdéstwem i wykluczeniem spolecz-
nym dzieci i mltodziezy, a liczba sSwietlic nadal jest za mala aby zaspokoic¢
potrzeby w tej dziedzinie. Ponadto fundacje i stowarzyszenia, ktore te alter-
natywne programy realizuja, przebijaja sie z trudem do sektoréw spolecz-
nych, ktore nie widza korzysci w inwestowaniu w pomoc dzieciom. Brak
Srodkéw finansowych jest najwiekszym problemem w ksztaltowaniu pod-
miotéw aktywnej pomocy spolecznej w sSrodowiskach lokalnych.
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STRESZCZENIE

Swietlica §rodowiskowa w starej dzielnicy ,,Bleszno”, jako miejsce ,,wy-
rownywania szans edukacyjnych” dzieci i mlodziezy w XXI w.

Czy minatl juz czas szkolnych swietlic, w ktorych dzieci nie majac czym
sie zajac¢ po lekcjach, gromadzity sie, by pogra¢ w chinczyka czy monopol?
Dzis, jak twierdzi Katarzyna Palus, coraz czeSciej spotykamy sie z pojeciem
Swietlicy socjoterapeutycznej’. W literaturze przedmiotu wskazuje sie szereg
roznic i podobienstw miedzy socjoterapia a psychoterapia, treningiem in-
terpersonalnym czy psychoedukacja. Mimo tych réznic taczy je niewatpliwie
istotna cecha; stanowig one zréznicowane formy profesjonalnej pomocy
w dziedzinie psychologii oraz pedagogiki skierowanej na osiagniecie pew-
nych celé6w dla dobra oséb czy instytucji. Skutecznos¢ socjoterapii jest wa-

7 Palus. K., Dzieci ze swietlicy, ’Edukacja i dialog”, 1998 nr 6, s. 54.
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runkowana zaistnieniem zaufania interpersonalnego, zapewniajacego
uczestnikom owej interakcji poczucie bezpieczenstwa i bycia rozumianym.

SUMMARY

Community center in the old district of "Bleszno", as a place of "equa-
lizing educational opportunities" for children and youth in the 21st
century

Has the time of school clubs gone by, where children, having nothing
to do after school, flock to play Chinese or monopoly? Today, as Katarzyna
Palus claims, we come across the concept of a sociotherapeutic room more
and more often. The literature on the subject indicates a number of differ-
ences and similarities between sociotherapy and psychotherapy, interper-
sonal training or psychoeducation. Despite these differences, they have an
undoubtedly important feature; they are various forms of professional help
in the field of psychology and pedagogy aimed at achieving certain goals for
the benefit of individuals or institutions. The effectiveness of sociotherapy
depends on the existence of interpersonal trust, providing the participants
of this interaction with a sense of security and being understood.






PRACE NAUKOWE WSZIP NR 49 (1)2020

C—J = C—)
I WI/ZMI Sukota I
= Langdunio = . . -
IH;a;ﬁr;;;vr:zv:d I erOSIaV GCJ dOS

Katolicka univerzita
v Ruzomberku

WWSZiP

Janusz Korczak - od trudow
dziecinstwa do pedagogiki milosci

WSTEP

Henryk Goldszmit, bo tak wlasciwie nazywatl sie Janusz Korczak, uro-
dzit sie 22.07 1878 lub 1879 roku w rodzinie zydowkiej. Jego ojciec, powa-
zany w owych czasach warszawski adwokat, nie zadbal o sprawne wypisa-
nie metryki narodzin syna zaraz po jego urodzeniu. W zwiazku z tym do-
kltadny rok narodzin Korczaka nie jest znany. Malzenstwo Janusza Gold-
szmita i Cycylii z domu Gebickiej nie bylo zbyt udane, co bez zwatpienia
odbilo sie na atmosferze ogniska domowego. Z racji tego, ze ojciec Korczaka
nalezal do jednych z zamozniejszych adwokatéw zydowskich w Warszawie
pod koniec XIX wieku, rodzina ta czesto zmieniata miejsce zamieszkania, co
tez spowodowalo to, ze mtody Henryk byl defacto wychowywany przez nia-
nie i kucharki. Dziecinstwo Korczaka, ktérego nie mozemy zaliczy¢ do naj-
szczeSliwszych, glownie mam na myS$li slaba wiec miedzy ojcem a synem,
odbilo sie w poézniejszym zyciorysie. Jako chlopiec Henryk Goldszmit
uczeszczal do prywatnej szkoly przygotowujacej do gimnazjum, gdzie pano-
wala zelazna dyspcyplina. To tam tez po raz pierwszy Janusz Korczak zau-
waza swoisty dysonans miedzy sSwiatem dorostych a $Swiatem dziecka,
0 czym pisze poznie w swoich wspomnieniach. Ponad to choroba psychicz-
na ojca stawia Henryka przed obliczem biedy i poczuciem sieroctwa. Kiedy
rodzina podupadta finansowo, jako uczen Gimnazjum Praskiego, Korczak
zaczyna udziela¢ korepetycji i pisze do gazet, aby z wielkim trudem méc
utrzymac swoja siostre i matke. W tym czasie zdobywa swoje pierwsze do-
Swiadczenia pedagogiczne, obcujac tym samy zaréwno z biednymi jak
i bardzo bogatymi sferami spoleczenstwa owczesnej Warszawy. Wkrétce
jego pasja zaczyna by¢ literatura. Godzinami czyta teksty Jozefa Ignacego
Kraszewskiego, Henryka Sienkiewicza jak i wielkim szacunkiem oraz zacie-
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kawieniem darzy literature mlodopolska. W 1869 roku zadebiutowal na
tamach jednego z warszawskich tygodnikéw humorystycznym tekstem na
temat wychowywania dziecka pt. ,Wezel gordyjski”. Podpisuje sie pod nim
pseudonimem Hen. Jego debiut spotkatl sie z wielkim uznaniem czytelnikow
jak i samej redakcji. W 1871 roku rozpoczyna studia lekarskie na Cesar-
skim Uniwersytecie Warszawskim. Jednak wielkim problemem staje sie dla
niego jego polsko-zydowskie pochodzenie. Po kilku latach dopiero przyznaje
sie sam przed soba, ze jest polskim Zydem urodzonym pod zaborem rosyj-
skim. W 1898 roku po raz pierwszy podpisuje sie pod swoja praca pseudo-
nimem Janusz Korczak, co w pézniej okazuje sie przejs¢ do historii literatu-
ry i pedagogikil.

Tak oto mija dziecinstwo i mlodos¢ Korczaka bezpowrotnie. W glowie
nadal zostaje wspomnienie niesprawiedliwej rzeczywistosci i swoistego kon-
trastu miedzy Swiatem dziecka a dorosltych, ktory doskonale przebija sie
chociazby w ,, Krélu Maciusiu Pierwszym”.

1. OD LITERATURY PO PRAGMATYKE — WCIELANIE SYSTEMU
PEDAGOGICZNEGO W ZYCIE

Janusz Korczak, jako wspoéttworca i kierownik ,Domu Sierot” w War-
szawie oraz sierocifica "Nasz Dom", na terenie tych dwoéch placéwek zaczatl
wciela¢ w zycie swoj wlasny, opracowywany przez lata, system pedagogicz-
ny, ktorego fundamentem jest traktowanie dziecka jako pelnoprawnego
partnera, z niepodwazalnym prawem do serdecznej mitosci. Jego wspoélpra-
ca z dzieciecym pismem ,Matly przeglad” zaowocowala we wzrost zaintere-
sowania samym procesem wychowywania dzieci przez dorostych.

W swoim dorobku literackim Korczak ma wprawdzie rozliczne prace
pedagogiczne, szkice psychologiczne, felietony a takze utwory beletrystycz-
ne dla dzieci, jednak ani studiowana z wielka zarliwosScia medycyna, ani
literatura nie zostaly tak wlasciwie jego pasja zyciowa. Cale swoje zycie po-
Swiecit pracy z dzie¢mi. To wlasnie w prowadzonych przez niego sierocin-
cach, Korczak odzyskat i stworzyt na nowo ciepte ognisko domowe, ktorego
nie zaznal w dziecinstwie, traktujac podopiecznych jako swoje wlasne dzie-
ci.

Zginal w sierpniu 1942 roku w hitlerowskim obozie zaglady w Treblin-
ce. Zostal zamordowany wraz ze swoimi wychowankami z Domu Sierot, dla
ktorych byt jak prawdziwy ojciec. Nie opuscit ich, gdy szly na Smieré. Umart
wraz z nimi?. W swoich pamietnikach komentuje nastepujaco propozycje
ucieczki z getta warszawskiego, ktora dostal przed wyrokiem $mierci: , Nie-
stety, trzeba dac pokrycie na to, co w ciggu mojego zycia wyznawatem i gto-
sitem, to jest wiernosé dziecku — cztowiekowi™s.

1 M. Rogowska-Falska, Zaktad wychowawczy "Nasz Dom": szkic informacyjny. Wspomnienia
z malerikoSci, 1959, r. 1.

2 Ibidem.

3 K. Kowalik, Opieka nad dzieckiem w Generalnym Gubernatorstwie, 1986, s. 67.
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Swoja dziatalnos¢ Korczak skierowal przede wszystkim do dzieci bied-
nych i opuszczonych; niebagatelna sensacja byl fakt zmiany modelowego
systemu prowadzenia sierocinca, w owych czasach skierowanemu wylgcz-
nie na zapewnienie strawy, ubogacajac tym samym caly system o pelnowar-
tosSciowy rozwo6j wychowawczy podopiecznych, wskazujac dzieciom wzorce
moralne, dajac im przy tym prawdziwy dom.

Za zyciowy cel Korczak obral sobie stworzenie godnych warunkéw do
rozwoju dziecka. Stworzyl zatem, w ramach swojego systemu, swoistg or-
ganizacje — malego panstwa, w ktérym to dzieci, obdarzajac siebie wzajem-
nie szacunkiem i milo$cia, mogly wspodlnie koegzystowaé, w Swiecie pelnym
poszanowania godnosci dziecka — czlowieka. To istne spoteczenstwo dzieci,
Korczak nazywa ,matorostym ludem”t. Uwazal, o czym wspomina w swoich
pracach, ze kazde dziecko ma prawo do miltosci i rzetelnego wychowania.
Nie godzi sie na wszelakie krzywdy i zaniedbania, nie przyjmuje niejako do
siebie, ze dziecko moze by¢ opuszczone. Stad wyrasta jego pedagogika milo-
Sci.

Po objeciu opieki nad Domem Sierot na Krochmalnej, przez cale zycie
tworzyt wizje szczesliwego Swiata dzieciecego, Swiata bez przemocy i krzyw-
dy, zwlaszcza egoizmu, wystepujacego w swiecie dorostych. Jego domy dzie-
ciece mialy symbolizowa¢ poczatek nowych dziejow swiata opartego na
dziecinnej wrazliwosci podpartej dzieciecymi mozliwosciami.

Celem Henryka Goldszmita bylo zorganizowanie rozumnej opieki i wy-
chowania, ktére by tworzylo wszystkim dzieciom warunki do pelnego rozwo-
ju i szczescia, wychowania, ktore by przyczynialo sie¢ do pomnazania spra-
wiedliwosci w zyciu dorostym i ducha tolerancji wsréd catej ludzkosci.

Dziecko, jego potrzeby i swiat przezy¢ duchowych oraz sprawy wycho-
wania, zwlaszcza dzieci pozbawionych normalnej opieki rodzicielskiej — sta-
ly sie najwazniejszymi zagadnieniami tworczosci i dzialalnosci Janusza
Korczaka.

Oddajac sie shuzbie dzieciom, Korczak stal sie wyrazicielem swojej epo-
ki i jednoczesnie daleko poza nia wykraczal. Przede wszystkim pragnat
zglebi¢ wiedze o dziecku i ja rozbudowac.

2. WIELKI PRZELOM. PEDAGOGIKA KORCZAKA ROZUMIANA
W SENSIE NAUKOWYM

Na przelomie XIX i XX wieku gwaltownie wzrasta zainteresowanie, jak
i sam rozwo6j wiedzy na temat dzieci. Dla Korczaka przewodnikiem staje sie
studiowana przezen medycyna, a jego idealem zostaje model uprawiania
nauki oparty na szczeg6lowej obserwacji, eksperymencie i pomiarze bada-
nych zjawisk. W tym okresie zaczeto méwi¢ o powstaniu nowej odrebne;j
doswiadczalnej ,nauki o dziecku”, ktéra probowano nazwaé pedologia.

4 A. Lewin, Korczak znany i nieznany, 1999, s. 218.
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Korczak przede wszystkim w pozostawionych po sobie pracach zwraca
sie do samych wychowawcow, rodzicow. U podstaw zalozenia jego pedago-
giki staja takie prawa jak:

o Dziecku nalezy sie szacunek, powinno by¢ traktowane jako podmiot,
gdyz rozwija sie dzieki wlasnej aktywnosci

e Wychowanie powinno by¢ traktowane jako proces oparty na partner-
stwie

e Dziecko powinno mie¢ zapewnione prawo do opieki

e Catle spoleczenstwo dorostych powinno by¢ odpowiedzialne za warunki
zycia dziecka

¢ Powinno sie poszukiwacd i poglebia¢ wiedze o dziecku

o Wszelkie techniki zastosowane w dzialaniach pedagogicznych powinny
wynika¢ z zalozen danego systemu opiekunczo-wychowawczego

3. DZIECKO — CZLOWIEK W SYSTEMIE PEDAGOGICZNYM JANUSZA
KORCZAKA

Wedtug Korczaka dziecko to przed wszystkim aktywna, samoistna jed-
nostka zastlugujaca na szacunek, jak i na przestrzeganie jej praw. Cenit
nade wszystko podstawowe ludzkie wartosci jakimi sg: sprawiedliwosé, sza-
cunek, godnosé, piekno, prawde i milos¢ blizniego. Na podstawie respekto-
wania tych wartosci apelowal do innych wychowawcéw, by ci przestrzegali
nastepujace prawa dziecka:

e PRAWO DO MILOSCI I BYCIA SZANOWANYM
Korczak domagal sie szacunku dla dziecka — czlowieka i indywidualne-
go podejsScia do kazdego z nich, tak, by moglo stworzy¢ swé6j godny wi-
zerunek; szacunku, jesli nie pokory dla dzieciectwas.

¢ PRAWO DO NIEWIEDZY
Dla kazdego malego dziecka otaczajacy go sSwiat jest nieznany, nie
wszystko jest jasne i proste jak nam sie wydaje, dlatego potrzeba wiel-
kiej wyrozumialoSci i cierpliwosci ze strony dorostych wobec niekon-
czacych sie pytan®.

e PRAWO DO NIEPOWODZEN I LEZ
Kazde dziecko ma prawo do gniewu i zlosci, a oskarzanie go za niepo-
wodzenia, wywoluje u dziecka agresje i placz, ale sa to lzy niemocy
i buntu, rozpaczliwy wysitek protestu, wolanie o pomoc lub objaw ztego
poczucia. Trzeba cierpliwie czekaé¢, az dziecko wydorosleje, nabierze
doswiadczenia zyciowego i rozumu?.

e PRAWO DO UPADKOW
Dziecko ma prawo do upadkéw i grzechéw, a wychowawca uznajac to

5 S. Wotloszyn, Korczak, Warszawa 1978, s . 178.
6 J. Korczak, Pisma wybrane, Warszawa 1957, s . 69.
7 Ibidem,s. 69.
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prawo musi pamietaé, ze jego obowiazkiem jest obserwowanie zacho-
wania i wyjasnianie przyczyn nieprawidlowosci. Dziecko ma prawo
sklamaé¢, wytudzi¢, wymusic¢, ukras¢ (...) Pozwél dzieciom bladzi¢ i ra-
dosnie dazy¢ do poprawys.
e PRAWO DO WELASNOSCI

Dzieci maja swoje ulubione przytulanki, zabawki, wlasne kaciki pelne
drobnych skarbow, a kazdy kamyczek, rysunek czy inny znaleziony
przedmiot to dla dziecka wieki skarb. Nie wolno nam dorostym niszczyc¢
tych ,bogactw”. Jak $§miesz potem zadac, by dzieci cokolwiek szanowaly
lub kogokolwiek kochaty®.

e PRAWO DO TAJEMNICY
Dzieci, nawet te najmlodsze, maja swoje tajemnice osobiste, rodzinne
czy kolezenskie. Dorosli powinni je szanowac. Nauczyciel szanujacy ta-
jemnice dziecka, uczy swoja postawa, ze sg sprawy, o ktérych nie mowi
sie wszystkim. Nalezy przekonaé¢ dzieci, ze mamy szacunek dla ich ta-
jemnicy, ze zapytania: Czy mozesz mi powiedzie¢? Nie oznacza ,mu-
sisz”.

e PRAWO DO RADOSCI
Rados¢ to nieodlaczny przyjaciel dzieci, a szczescie ma swoje zrédlo
w naszym wnetrzu. W mitej i radosnej atmosferze pelnej mitosci po-
winny wychowywac sie dzieci. (...) dziecku potrzebna jest jasnosc¢
szczescia i ciepto mitosci (...) Dajcie mu zapas usmiechéw na cale zycie
cierniowe. Niech dzieci si¢ Smieja, niech beda wesotel©

e PRAWO DO WYPOWIADANIA SWOICH MYSLI I UCZUC
Nalezy da¢ dziecku prawo do wyrazania wlasnych pogladéw i uczué,
przyjmujac je stosownie do wieku i dojrzalosci dziecka. Dzieci potrze-
buja tego, by ich uczucia byly akceptowane i doceniane. W teorii wy-
chowania zapominamy, ze winniSmy uczyC dziecko nie tylko cenic
prawde, ale i rozpoznawac¢ klamstwo, nie tylko kochac¢, ale i nienawi-
dzi¢, nie tylko szanowac, ale i pogardzac, nie tylko godzi¢ sie, ale i obu-
rzaé, nie tylko ulegaé, ale i buntowac sie (...). Bo w dziedzinie negatyw-
nych uczué jesteSmy samoukami, bo uczac abecadla zycia ucza nas
tylko paru liter, a pozostate ukrywaja. Czy dziw, ze blednie czytamy!1?

e PRAWO DO DNIA DZISIEJSZEGO
Dziecko pragnie by¢ tym, kim jest w tym momencie, bo dla niego liczy
sie terazniejszos¢, biezaca chwila, a nie przyszlos¢ ani przesztosé. Dla
jutra lekcewazy sie to, co je dzi$ cieszy, smuci, dziwi, gniewa, zajmuje.
Dla jutra, ktérego nie rozumie (...) kradnie sie lata zycial2.

8 Ibidem, s. 21.

9 Ibdem, s. 302.

10 J, Korczak, Pamietnik, Poznan1984, s. 35.

11 Ibidem, s. 112.

12 J. Korczak, Jak kochaé dziecko [w:] Pisma wybrane, t. 1, Warszawa 1993, s. 112.
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4. CzyMm DLA KORCZAKA JEST JEGO WLASNA PEDAGOGIKA?

Pedagogika dla samego Korczaka to nade wszystko pedagogika ,uko-
chania i szacunku” do matych istot bedacych pelnowartosciowymi ludzmi.
To wcale nie metody i techniki wychowawcze stworzyly tzw. ,pedagogike
serca”, lecz jego wielka osobowos¢ z pomoca metod i technik stworzyla nie-
powtarzalny system ,wychowywania poprzez mitosé¢”. Najwazniejsza w jego
systemie byla serdecznosé, zyczliwosé, usmiech, ciepty dotyk reki, przytu-
lenie i mite spokojne stowa otuchy. Dzieki temu kazdy wychowanek opusz-
czajacy Dom Sierot mial §wiadomos¢ swojej indywidualnosci, dzieki ktorej
dokonywal wyboru drogi zyciowej: ,,Powiedziat mi chlopiec, opuszczajac Dom
Sierot: — Gdyby nie ten dom, nie wiedziatbym, ze sq na Swiecie ludzie uczci-
wi, ktérzy nie kradnqg. Nie wiedziatbym, ze mozna moéwié¢ prawde. Nie wie-
dziatbym, ze sa na Swiecie sprawiedliwe prawa”15.

Korczak rozbil panujaca w jego czasach iluzje, ze Swiat dzieciecy to
SSwiatek czystych, czulych i szczerych duszyczek”, od ktérych to wzglednie
latwo jest uzyskac zaufanie. Uwazal, ze zaré6wno wsrod dzieci jest tyle zlych
ludzi, ile wsrod ludzi dorostych. Przeciez w Swiecie dzieciecych zabaw dzieje
sie to wszystko, co w brudnym $§wiecie dorostych. Dlatego tez planowo wy-
chowawca musi sobie jasno zdawaé¢ sprawe z granic wplywéw wychowaw-
czych. Korczak przewiduje koniecznos¢ walki o regulamin i bezpieczenstwo
bezdusznych i uczciwych. ,Wezwe do wspétdzialania dodatnie wartosci
gromady, przeciwstawie je ztym sitom. I wéwczas dopiero rozpoczne plano-
waq prace wychowawczqg”4. Korczak namawiat wiec do wnikliwego rozpo-
znawania mozliwosci dziecka, do rozumnej jego mitosci i do zaangazowanej,
ale takze do rozsadnej postawy wychowawczej wobec niego, dla ktérej dobro
dziecka jest najwazniejszym prawem.

Waznym postulatem wysuwanym przez Korczaka jest przestrzeganie
zasad etyki dnia codziennego. Domagal sie tego, aby obie strony procesu
wychowawczego nie stawialy sobie zbyt radykalnych celow. Chcial, tez aby
te cele byly realne do osiagniecia. Jako jeden z pierwszych zauwazyl, ze
w ogolnie przyjetym systemie wychowawczym jest zazwyczaj tak, ze dziecko
staje sie przedmiotem oddzialywan pedagoga, kiedy to powinno stanowic
podmiot.

PODSUMOWANIE

Zasady i wybrane metody wychowawcze w pedagogice Korczaka

Postawa badawcza Korczaka zmierzajaca do wiedzy o dziecku na pod-
stawie stosowania metod drobiazgowej obserwacji, zapisu i pomiaru prze-
jawow zachowania sie dziecka, niczego nie stracila ze swojej aktualnosci.

13 J. Korczak, Pamietnik, Poznan 1984, s. 124.
14 J. Korczak, Wybér pism pedagogicznych: Jak kocha¢ dziecko. Prawo dziecka do szacunku.
Momenty wychowawcze, Panstwowe Zaklady Wydawn. Szkolnych, 1957, s. 169.
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Postawa ta prowadzitla nie do wiedzy dla wiedzy, lecz do wiedzy zarliwej,
w bezposrednim kontakcie z dzieckiem, stuzacej na co dzien.

Ta wiedza i to doswiadczenie prowadzily przede wszystkim do pogladu
i przekonania, ze ,nie ma dzieci — sq ludzie, ale o innej skali pojeé, innym
zasobie doswiadczenia, innych pogladach, innej grze uczuc”'s. Uwaza, ze ,to
jeden z najztosliwszych bledéw sadzié, ze pedagogika jest nauka o dziecku,
a nie o cztowieku”!6. Dziecko jest pelnym czlowiekiem, cho¢ moze innym niz
dorosli, w innej skali. Taki jest zasadniczy poglad Korczaka na dziecko
i dziecinstwo. Z pogladu tego wynikaja dalsze konsekwencje: Jak patrzec¢ na
dziecko i co sie dziecku nalezy?

Zasady wychowania przyjete w Domu Sierot opieraly si¢ na zaufaniu,
szacunku i porozumiewaniu sie z dzieckiem, na dostrzeganiu w nim czlo-
wieka, rownowartoSciowego partnera, na stwarzaniu mu warunkéw do po-
dejmowania mozliwie swiadomego wysitku samowychowawczego. Korczak
uwazal, ze naturalna sklonnoscia dziecka jest dazenie do samo wychowy-
wania, nalezy ja tylko przebudzi¢, a pomoc w tym moze praca, ktora jest
kryterium wtasnej wartosci, norma zyczliwego wspotzycia w gromadzie oraz
przygotowaniem do poézniejszego funkcjonowania w spoteczenstwie. Dlatego
stworzyl w Domu Sierot nastepujace metody pracy!’:

1. Sad Kolezenski

Komisja Opiekuncza

2. Rada Samorzadowa

3. Sejm

4. Pocztowki Pamigtkowe
S. Dyzury

6. Zaklady

7.

8.

Plebiscyt Zyczliwosci

9. Skrzynka Rzeczy Znalezionych
10. Skrzynka do listow

11. Gazeta Zaktadowa

12. Tablica

Wszystkie te metody z samej nazwy przypominaja juz konstrukcje ma-
ltego panstwa. Mamy tu wladze wykonawcza, prawodawcza i sadownicza.
Korczak uczy! jak zy¢ z innymi i dla innych. Niepozorny marzyciel, stracone
dziecinstwo, te wszystkie atrybuty nie zniszczyly w jego osobie najwazniej-
szej sily, sily napedowej — Miltosci.

15 S. Woloszyn, Korczak, 1978, s. 58.
16 H. Kirchner, Janusz Korczak, pisarz — wychowawca — mysliciel: studia, 1997, s. 18.
17 J. Korczak, Jak kochaé dziecko: internat, kolonie letnie, dom sierot, 1948.
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SUMMARY

Janusz Korczak - from the hardships of childhood to the pedagogy of
love

(1878/79-1942), physician, educator, and writer. Janusz Korczak (ori-
ginally Henryk Goldszmit) was born in Warsaw to a secular family strongly
acculturated into Polish culture and imbued with a tradition of social ac-
tivism. He was trained as a physician in Poland from 1898 to 1905, conti-
nuing his medical training until 1912 in Germany, France, and England.

Keywords: Janusz Korczak (originally Henryk Goldszmit), educational
activism, children.

STRESZCZENIE

Janusz Korczak - od trudow dzieciistwa do pedagogiki miloSci

Janusz Korczak lekarz, pedagog i pisarz. Janusz Korczak (pierwotnie
Henryk Goldszmit) urodzit sie w Warszawie w Swieckiej rodzinie silnie zwia-
zanej z polska kultura i nasyconej tradycja aktywizmu spolecznego. Byt
szkolony jako lekarz w Polsce od 1898 do 1905 r., Kontynuowal nauke me-
dycyny do 1912 r. W Niemczech, Francji i Anglii.
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Stowa kluczowe: Janusz Korczak (pierwotnie Henryk Goldszmit), ak-
tywizm edukacyjny, dzieci.

RESUME

Janusz Korczak - od ttrap detstva aZz po pedagogiku lasky

Janusz Korczak lekar, vychovavatel a spisovatel. Janusz Korczak
(povodne Henryk Goldszmit) sa narodil vo VarSave, sekularnej rodine, ktora
sa silne angazovala v polskej kulture a prepadla tradicii socialneho aktivi-
zmu. Od roku 1898 do roku 1905 bol lekarom v Polsku. Pokracoval
v lekarskej priprave az do roku 1912 v Nemecku, Franctuizsku a Anglicku.

Klacové slova: Janusz Korczak (pévodne Henryk Goldszmit), vychovny
aktivizmus, deti.
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Znaczenie studiow w uczelniach Sankt
Petersburga w procesie ksztaltowania
kregu inteligencji polskiej
(na przelomie XIX i XX w.)

WSTEP

Oswald Balzer, historyk prawa polskiego, pisat ponad wiek temu, iz
kultura duchowa jest dla narodéw, ktére nie posiadaja panstwa, ,...w dale-
ko wyzszym stopniu kwestia bytu, anizeli dla innych [narodow], gdyz (...)
jest ona gléownym Swiadectwem ich Zycia, jest Zyciem samym i — bytem
[owych narodéw]”l. To samo mozna napisa¢ o nauce i o studiach wyzszych.
Totez Polacy w okresie ,pod zaborami” (1795-1918), wierzac w odzyskanie
niepodleglosci, podejmowali i przedsiewzigecia militarne (Legiony Polskie
w Italii, powstanie listopadowe, powstanie styczniowe, Legiony Polskie pod
dowodztwem Jozefa Pilsudskiego w latach I wojny swiatowej), i réwniez —
przedsiewziecia intelektualne (studia wyzsze oraz aktywno$¢ naukowa),
w ktorych dostrzegano Hamletowskie ,by¢ albo nie by¢” narodu polskiego.

Jezeli efektem edukacji, a zwlaszcza edukacji akademickiej — jest naby-
cie (lub trans-figuracja) okreslonych kompetenciji intelektualnych i umiejet-
nosci praktycznych, dajacych absolwentom uczelni mozliwoS¢ osiggniecia
maksymalnego rozwoju osobowosci i wysokiego poziomu wiedzy teoretycz-
nej, bedacych warunkiem uksztaltowania postawy egzystencjalnej — zaan-
gazowanej wobec Swiata natury i Swiata kultury, a takze i stworzenie wia-
snego Swiata wartosci i norm moralnych, to nalezy stwierdzi¢, ze studia
Polak6éw na uczelniach w Sankt Petersburgu byly wyjatkowo istotnym >cza-
sem< ich zycia.

! Kronika Uniwersytetu Lwowskiego I (1894 /[18]95-1897/[18]98), Lwow 1899, [19., s. 141].
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Do dzisiaj, niestety, nie zostaly podjete catosciowe badania nad stu-
diami Polakéw — na przelomie XIX i XX w. w 6wczesnej stolicy Cesarstwa
Rosyjskiego — w Sankt Petersburgu / w Piotrogrodzie (1914-1918). W tym
miejscu nalezaloby zas wyraznie podkresli¢ fakt, ze przedstawiciele rozmai-
tych elit w Drugiej Rzeczypospolitej Polskiej byli czesto absolwentami tych
uczelni. Niniejsze studium jest proba pokazania Czytelnikowi znaczenia
petersburskich studiow w procesie ksztattowania kregu inteligencji polskie;j
Drugiej Rzeczypospolitej. Zas na marginesie rozwazan, ktorych czasokres
zostal ograniczony wylacznie do lat 1881 - 19182, autor tekstu chcialby
wskazaé¢ i na innego rodzaju wiezi Polakéw ze Srodowiskiem rosyjskich
uczonych w Sankt Petersburgu w tym wlasnie okresie, na wiezi, ktére zain-
spirowaly rozw6j kultury i nauki w naszej Ojczyznie po odzyskaniu niepod-
legtosci (w 1918 r.).

Znaczenie Sankt Petersburga w ksztaltowaniu kultury polskiej — w ogé6-
le, zas kultury naukowej w Drugiej Rzeczypospolitej Polskiej (w 1. 1918-
1939) nie zostato dotad wnikliwie zbadane, wiec — i nie jest nalezycie doce-
niane. Aczkolwiek Ludwik Bazylow [3.], jak takze Jerzy Roéziewicz [32.] sa
autorami opracowan na temat wplywow, jakie stolica Cesarstwa Rosyjskie-
go wywartla na Polakéw, jednak oddzialywanie uczelni Sankt Petersburga
na rozwoj polskiej kultury i nauki w XX-leciu miedzywojennym nie zostato
ukazane w pelnym swietle.

Na przetomie XIX i XX w. Petersburg (stolica Cesarstwa Rosyjskiego)
byt znaczacym osrodkiem studiéw akademickich. W latach ostatniej dekady
XIX w. w stolicy Rosji istnialy 23 wyzsze uczelnie, zas§ w r. akad.
1914/1915 bylo w tym miescie — az 35 wyzszych uczelni, w ktorych stu-
diowalo ponad 41.500 studentéow [32., s. 177], w tym wielu z nich bylo
nationis polonae. Polacy, ktorzy podejmowali (kontynuowali) studia w ,,Mie-
Scie nad Newa” w okresie 1881-1918 to czesto przyszli przedstawiciele ,eli-
ty” w wolnej Ojczyznie. Liczba Polakéow studiujacych w stolicy Rosji byta
znaczna. Ot6z, w 1. 1881/1882 — 1899/1900 liczba Polakéw w petersbur-
skich szkolach wyzszych wynosita Srednio: okoto (albo moze i ponad) 1.000
0s6b — w kazdym roku akademickim, a w 1. 1905/1906 — 1914/1915 liczba
polskich studentéw na uczelniach w Sankt Petersburgu wynosita Srednio:
okoto 3.000 os6b (a moze nieco wiecej) — w kazdym roku akademickim [22.,
ss. 122-123; 51.]. Warto wspomniec i to, Ze Polacy byli profesorami i docen-
tami petersburskich uczelni, byli i dziekanami wydziatéw, i rektorami ow-
czesnych petersburskich szkél wyzszych.

2 Lata 1881-1918 jako ,granice” czasowe moich rozwazan zostaly przeze mnie przyjete Swi-
adomie. Zalozylem, ze niektorzy Polacy, ktorzy konczyli petersburskie studia w 1. 1881-1890,
shuzyli swojej Ojczyznie (po r. 1918) jeszcze przez kilka, a niekiedy nawet i przez kilkanascie lat.
Z kolei zas ,sowietyzacja” Rosji Radzieckiej ,po pazdzierniku 1917 r.”, ,od-rodzenie” Rzeczypo-
spolitej Polskiej (w r. 1918) oraz wojna polsko-sowiecka (1919-1920) spowodowaly masowy
wyjazd Polakéw z Sankt Petersburga do Ojczyzny, co przyczynilo sie do tego, ze studia Polakéow
w tym miescie ,wymarly” po r. 1918 w sposéb ,naturalny”.
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HIERARCHOWIE KOSCIOLA RZYMSKOKATOLICKIEGO W DRUGIEJ
RZECZYPOSPOLITEJ — ABSOLWENCI CESARSKIEJ RZYMSKO-
KATOLICKIEJ AKADEMII KOSCIELNEJ W SANKT PETERSBURGU

Wiekszos¢ hierarchéw Kosciota rzymskokatolickiego w Drugiej Rzeczy-
pospolitej to absolwenci znakomitej uczelni: Cesarskiej Rzymsko-Katolickiej
Akademii Koscielnej3, ktéra powstala w 1842 r., po przeniesieniu wileniskiej
Akademii Duchownej (przez cara Mikotaja I) do stolicy Cesarstwa i istniata
do roku 1918. Czterdziestolecie: 1878-1918 mozna nazwac¢ ,Zlotym
Wiekiem” petersburskiej Akademii Duchownej, dzieki dzialalnosci ow-
czesnych rektoréw tej uczelni, ktorymi w tym okresie — kolejno byli ksieza:
Szymon Marcin Kozlowski (w 1. 1878-1884)4, Franciszek Albin Symon (w 1.
1884-1897), Karol Antoni Niedziatkowski (w 1. 1897-1901), Longin Zarno-
wiecki (w 1. 1901-1910), Aleksander Kakowski (w 1. 1910-1913) oraz Idzi
Benedykt Radziszewski (w 1. 1913/1914-1917/1918).

Pierwszy z wymienionych rektoréw, ks. Sz. M. Koztowski (1819-1899),
absolwent petersburskiej Akademii, byt profesorem historii Kosciota i prawa
kanonicznego. W r. 1883 zostal biskupem tluckim, w r. 1891 — arcybisku-
pem mohylewskim [3., ss. 241, 252; 36.; 31., ss. 182-186; 48.]. Wiele do-
brego dla Akademii Duchownej uczynit rektor — ks. Fr. A. Symon (1841-
1918). Wprowadzil nowoczesne podreczniki akademickie i zwiekszyl wyma-
gania na egzaminach, zwlaszcza — magisterskich. W r. 1887 zainicjowat
naukowy rocznik akademicki ,Academia Caesarea Romano-Catholica
Ecclesiastica Petropolitana” [39.]. Od 1913 roku byt archiprezbiterem kra-
kowskiego kosciota Mariackiego.

Nastepny rektor — K. A. Niedziatkowski (1846-1911), byt absolwentem
tejze uczelni. Od r. akad. 1897/1898 byt w petersburskiej Akademii profe-
sorem teologii dogmatycznej. Wydat Wrazenia z pielgrzymki do Ziemi Swietej
(1898) oraz Studia estetyczne (1901). Bedac rektorem Akademii, kontynuo-
wal dzialalno§¢ poprzednika [3., s. 253; 8.]. Jego nastepca zostal mniej
znany w historii Kosciota polskiego — L. Zarnowiecki (1842-1915), ktory
jako rektor utworzyl nowe katedry (Pisma Swietego Nowego Testamentu,
teologii duszpasterskiej oraz socjologii chrzescijanskiej) na petersburskiej
uczelni [3., ss. 252, 253; 39.].

Kolejnym rektorem zostal ksiadz Aleksander Kakowski (1862-1938),
pozniej kardynal i arcybiskup metropolita warszawski (w 1. 1913-1938)
i ostatni Prymas Kroélestwa Polskiego (Primas Regni Poloniae w 1. 1925-
1938). W Sankt Petersburgu uzyskal doktorat teologii (w r. 1910) i byt pro-

3 Lacinska (urzedowa) nazwa tej uczelni to: Academia Caesarea Romano-Catholica Ecclesiastica
Petropolitana.

4 W r. 1883 (podczas nieobecnosci ks. Sz. M. Kozlowskiego) obowiazki rektora peinit ks. Antoni
Franciszek Audziewicz (1836-1895), profesor teologii pastoralnej i dogmatyki na tej uczelni,
dbajacy o religijne i etyczne wychowanie mtodziezy, pézniejszy (od 1890 r.) biskup wilenski —
[46.].
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fesorem prawa kanonicznego i rektorem w 1. 1910-1913(?). Po odzyskaniu
przez Polske niepodlegtosci, powotal Wydzial Teologiczny przy Uniwersytecie
Warszawskim (w 1918 r.) oraz rozbudowal warszawskie seminarium du-
chowne. Zastuzyt na imie mecenasa duszpasterstwa akademickiego [3., ss.
253, 255; 9.; 24.].

Ostatnim zas$ rektorem petersburskiej Akademii Duchownej byt ksiadz
Idzi Benedykt Radziszewski (1871-1922), ktory studiowat w tej uczelni.
Pozniej studiowal na Uniwersytecie Katolickim w Louvain (w Lowanium),
gdzie uzyskat doktorat (1900 r.). Na Akademii byl profesorem filozofii. Jako
rektor dokonat reformy studiéw (przyjat model studiow z Louvain). Utworzyt
nowe katedry (teologii dogmatycznej, historii dogmatéw, prawa kanoniczne-
go, prawa cywilnego, takze: encyklopedii prawa, encyklopedii teologii)
w petersburskiej uczelni. Po odzyskaniu wolnosci przez Polske — byt wspél-
organizatorem Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, a nastepnie — pierw-
szym rektorem tej uczelni [14.; 18.; 40., ss. 95-102; 53.].

Wsrod studentéw i absolwentow petersburskiej uczelni byli w epoce
»Zlotego Wieku” i inni ,synowie” polskiego Kosciota — biskupi Antoni Wiady-
slaw Szlagowski oraz Augustyn Losinski, Sluga Bozy Zygmunt Lozinski,
a takze arcybiskupi Michal Godlewski i Romuald Jalbrzykowski, i Bt. Ro-
man Archutowski.

Ks. A. WL Szlagowski (1864-1956), biskup pomocniczy warszawski
(w latach 1928-1956), studiowal na Akademii w Petersburgu w 1. 1887(?)-
1891, po odzyskaniu za$ przez Ojczyzne niepodleglosci zostal profesorem
homiletyki na Uniwersytecie Warszawskim (od roku akad. 1918/1919).
Z kolei zas ks. A. Losinski (1867-1937), biskup kielecki (w 1. 1910-1937),
studiowat na Akademii w Petersburgu w 1. 1888-1892 [28.; 42.].

Stuga Bozy Zygmunt Lozinski (1870-1932), biskup minski (w 1. 1917-
1925) i biskup pinski (w 1. 1925-1932), studiowal teologie w Sankt Peters-
burgu w 1. 1891(?)-1895(?), a w 1. 1906-1909(?) wykladatl Pismo Swiete
i jezyk hebrajski na tejze uczelni [26.; 49.].

Ksiadz M. Godlewski (1872-1956) studiowat historie Kosciota na Uni-
wersytecie we Freiburgu i tam uzyskal tytul doktora teologii (1903). Od
r. akad. 1903/1904 byt profesorem petersburskiej Akademii, wyktadat ho-
miletyke i historie Kosciota. W r. 1916 zostal biskupem huckim, lecz zrezy-
gnowal z sufraganii (1926) i objat katedre historii KosSciota powszechnego
na Wydziale Teologicznym Uniwersytetu Jagielloniskiego. Wydal wielkie
dzieto [Monumenta Ecclesiastica Petropolitana (Petersburg 1906-1913)],
ktére do dzisiaj ma warto§¢ naukowa dla badaczy dziejéw KoSciota.
W r. 1950 zostal arcybiskupem tytularnym [2.; 47.].

Roéwniez ks. R. Jalbrzykowski (1876-1955) studiowal w Petersburgu.
W 1918 r. zostal biskupem sejnenskim. Po odzyskaniu przez Polske niepod-
leglosci, zorganizowal seminarium duchowne w Lomzy i podjal dzialania
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inspirujace wielokierunkowsa aktywnos$¢é kulturalng w jego diecezji (zatozyt
w Lomzy szkole rzemiost i gimnazjum klasyczne). W r. 1926 zostal arcybi-
skupem metropolita wilenskim [12.; 45.].

Blogostawiony ksiadz Roman Archutowski (1882-1943), pedagog, stu-
diowatl teologie w petersburskiej Akademii (po 1900 r.). Pézniej w niepodle-
gtej Ojczyznie byl dyrektorem Gimnazjum Sw. Stanistawa Kostki
w Warszawie (w 1. 1925/1926- 1939/1940), zas od r. akad. 1940/1941 byt
rektorem warszawskiego seminarium duchownego [23.].

Wybitniejszymi absolwentami petersburskiej (a raczej — piotrogrodzkie;j)
Akademii Duchownej byli: Michat Klepacz (1893-1967), biskup tédzki (w 1.
1946-1967)5 [11.], Ignacy Jan Skorupka (1893-1920) kapelan Wojska Pol-
skiego, ktory zginal podczas wojny polsko-sowieckiej (1920) [16.] i Zygmunt
Kaczynski (1894-1953), ktéry podczas II wojny Swiatowej przebywal na
emigracji, pelniac funkcje ministra Wyznan Religijnych (w rzadzie premiera
Stanistawa Mikotajczyka) i urzad kapelana Prezydenta Rzeczypospolitej na
Uchodzstwie — Wladystawa Raczkiewicza [1. — tamze: bogata Bibliografia,
41.].

POLSCY POLITYCY DRUGIEJ RZECZYPOSPOLITEJ — ABSOLWENCI
UCZELNI W SANKT PETERSBURGU

Sposroéd zas polskich politykéw Drugiej Rzeczypospolitej, ktorzy stu-
diowali w stolicy Cesarstwa Rosyjskiego, nalezy przypomnie¢ przede
wszystkim osoby Gabriela Narutowicza i Wladystawa Raczkiewicza. Gabriel
Narutowicz (1865-1922), minister spraw zagranicznych, pierwszy Prezy-
dent II Rzeczypospolitej, studiowal na Wydziale Matematyczno-Fizycznym
petersburskiego Uniwersytetu [20.]. Z kolei Wladystaw Raczkiewicz (1885-
1947), minister spraw wewnetrznych w II Rzeczypospolitej oraz marszatek
Senatu III kadencji (1930-1935) i emigracyjny Prezydent na UchodzZstwie
(1939-1947), studiowal prawo w Petersburgu na Uniwersytecie w 1
1903/1904(?)-1910/1911(?) [3., ss. 4291 430; 37., s. 607].

Z innych politykow II Rzeczypospolitej, ktorzy studiowali w Petersburgu
wymienie tylko najbardziej znanych, jak: Konstanty Skirmunt (1866-1949,
Walbrzych), ambasador RP w Rzymie (1919-1921) i ambasador RP w Lon-
dynie (1922-1934), Gabriel Czechowicz (1876-1938), minister skarbu
(1926-1929) [7.], Hipolit Jan Gliwic (1878-1943), minister przemyshtu i han-
dlu w 1. 1926-1927, ktory byl absolwentem petersburskiego Instytutu Gor-
niczego [44.] oraz Marian Zyndram KoScialkowski (1892-1946), minister
spraw wewnetrznych w 1. 1934-1935, nastepnie za§ premier rzadu RP w 1.

5 Jako teoretyk pedagogiki ukazat znaczenie edukacji chrzescijanskiej w studium Kierunki organ-
izacyjne oraz ideaty wychowawcze we wspétczesnym szkolnictwie polskim (Katowice 1937).
W studiach na temat pedagogiki [Ambona o szkole (Kielce 1930) oraz innych] podkreslat
znaczenie wychowania religijnego dzieci i mlodziezy.
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1935-1936, ktory studiowatl (od r. 1910 lub od r. 1911) w Instytucie Psy-
choneurologicznym w Sankt Petersburgu. [13.].

Ta skromna lista Oséb z kregu polskich politykéw Drugiej Rzeczypo-
spolitej, ktorzy byli absolwentami lub studentami na uczelniach w stolicy
Cesarstwa Rosyjskiego, moglaby bez trudnosci zosta¢ minimum podwojona
[3.; 15.; 51.; 59.].

KRAG POLSKICH UCZONYCH — ABSOLWENTOW PETERSBURSKICH
UCZELNI

Z uczelni technicznych Petersburga: Instytut Inzynieréw Komunikacji
(dalej: IIK), zat. w 1809 r. i Instytut Technologiczny (IT), zat. w 1829 r. —
nalezaly do najlepszych szkoét wyzszych w XIX-wiecznej Europie, gdzie po-
ziom ksztalcenia (w 4. ¢w. XIX w.) mozna by poréownywacé z poziomem
ksztalcenia w najlepszych dzisiaj uniwersytetach amerykanskich lub nie-
mieckich. Do nich mozna dopisa¢ Instytut Politechniczny (IP), zal.
w 1899 r.

Stanislaw Belzecki (1856-1932), profesor petersburskiego Instytutu
Politechnicznego (w 1. 1907-1921), pézniej Politechniki Warszawskiej (w 1.
1921-1926), byt wychowankiem petersburskiego IIK. Swoje studia uzupet-
niat na uniwersytecie w Paryzu. W r. 1905 zostal doktorem nauk inzynier-
skich (doktorat w IP). Po powrocie do Polski (w 1921 r.) prowadzil wyklady
statystyki stosowanej i stosowania metod matematycznych do nauk tech-
nicznych w PW. Belzecki wyznaczyl sposob rozwigzania problemu statecz-
nosci pojazdu kolejowego w ruchu w rozprawie O naprezeniach w szynie
kolejowej (Warszawa 1921). Byl autorem prac z nauk technicznych. W r.
1930 otrzymatl doktorat honoris causa Politechniki Lwowskiej [3., ss. 330,
331; 50.]. By¢ moze, ze i Wiktor Emeryk Jan Staniewicz (1866-1932), profe-
sor matematyki w IP w 1. 1902-1919, pézniej — w Uniwersytecie Stefana
Batorego w Wilnie (od r. 1919), studiowat w Petersburgu.

Andrzej Pszenicki (1869-1941), najpierw — profesor Instytutu InZynie-
row Cywilnych w Piotrogrodzie, pozniej profesor Politechniki Warszawskiej
(w 1. 1921-1939), wykladowca w warszawskiej Wyzszej Szkole Inzynierii
(w1l 1936-1939), studiowal w petersburskim IIK (w 1. 1894-1898), gdzie
nastepnie byl asystentem (w 1. 1901 lub 1902-1908) oraz wyktadowca (w 1.
1908-1916). Pszenicki kierowal budowa ponad 40 mostéw w carskiej Rosji
(projektowal Most Palacowy w Petersburgu i mosty kolejowe na Woldze
w Saratowie i w Symbirsku) oraz kilkunastu mostéw w Polsce (zaprojekto-
wal most drogowy na Wisle w Krakowie). Wspieral finansowo polskie insty-
tucje dobroczynne i o§wiatowe, dzialajace w Rosji do 1918 r., za§ w 1. 1905-
1917 petnit urzad syndyka Rady Parafialnej przy katolickiej parafii p.w. Sw.
Katarzyny w Sankt Petersburgu, bedacej najwiekszym osrodkiem religijnym
miejscowej Polonii [3., ss. 332, 333; 4.; 5.; 6.; 10.; 17.].
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Absolwentami petersburskiego IT byli profesorowie Politechniki War-
szawskiej (PW): Kazimierz Smoleniski (1876-1943), profesor w IT w 1. 1916-
1919 oraz profesor PW w 1. 1919-1939 i w 1. 1939-1942 jako profesor taj-
nych studiéw) [21., s. 39] oraz Wactaw Julian Paszkowski (1881 — 1950),
wspottworca PW i jej profesor wl. 1917 — 1939.

Nalezaloby obecnie wspomnie¢ réwniez o absolwencie petersburskiego
Instytutu Elektrotechnicznego (dalej: IE), ktorym byt Leon Jan Staniewicz
(1871-1951), profesor tego Instytutu i jego prorektor (w r. akad.
1918/1919) i wykladowca matematyki w petersburskim IP (w 1. 1903-1912)
oraz profesor Politechniki Warszawskiej (w 1. 1920-1939) i Politechniki
Gdanskiej (w 1. 1945-1951). Po powrocie do wolnej Ojczyzny (w 1919 r.)
zostal profesorem na Politechnice Warszawskiej i prowadzit wyklady z elek-
trotechniki teoretycznej, peinit urzad rektora w 1. 1921/1922-1922/1923.
Byl autorem monumentalnych prac naukowych: Podstawy elektrotechniki
(Warszawa 1924-1925) i Teoria prqdéw zmiennych (Warszawa 1935). Nadto
wydatl kilka opracowan z zakresu historii nauki (z dziejow Politechniki War-
szawskiej i innych polskich wyzszych uczelni technicznych) [3., ss. 332,
333; 32., s. 206; 52., ss. 194, 195].

Z innych absolwentow uczelni technicznych Sankt Petersburga wymie-
nie réowniez i Karola Bohdanowicza (1864 lub 1865-1947), absolwenta In-
stytutu Goérniczego, a pozniej zas profesora w tymze Instytucie (w 1. 1902-
1914 i 1917-1919) oraz wyktadowce w IIK (w 1. 1902-1914), ktéry po przy-
jezdzie w maju 1919 r. do Polski — jak pisze Jerzy Roziewicz — ,potozyl bar-
dzo znaczace zastlugi w organizacji (...) wyzszego szkolnictwa goérniczego”.
Byl profesorem Akademii Goérniczej (Gorniczo-Hutniczej) w Krakowie (w L.
1921-1935), zas w 1. 1938-1939 i 1945-1947 — dyrektorem Panstwowego
Instytutu Geologicznego w Warszawie. Napisal monografie Geologia naftowa
(Lwow 1931) i inne prace naukowe, z ktorych wiele miato fundamentalne
znaczenie, zwlaszcza dla wiedzy na temat geologii Azji [32., s. 204; 35].

Wsrod absolwentéw tegoz Instytutu Gérniczego byli takze: Henryk Cze-
czott (1875-1928), profesor w tym Instytucie (w latach 1915-19217?) oraz
profesor krakowskiej Akademii Gorniczej (Gorniczo-Hutniczej) w 1. 1922-
1928 [33.] oraz Arnold Sarjusz-Makowski (1876-1943), profesor geologii
i paleontologii w Wolnej Wszechnicy Polskiej w Warszawie (od 1921 r.), au-
tor monografii Wegiel brunatny w S$rodkowej Polsce (1947) [15., ss. 206,
207; 56].

Ostatnim z absolwentow uczelni technicznych w Sankt Petersburgu,
ktorego wspomne — byl Wiadystaw Michal Karaffa-Korbutt (1880-1951),
absolwent petersburskiego Instytutu Politechnicznego, a pédzniej asystent
i adiunkt w tym Instytucie. Przyby! do wolnej Ojczyzny (po I wojnie swiato-
wej) i podjal dzialalnos¢ tak dydaktyczna, jak i naukowa. Byl profesorem
chemii farmaceutycznej na Uniwersytecie Wilenskim. Wydal monografie,
takie jak: Chemia farmaceutyczna (Lwow 1929) oraz Analiza i preparatyka
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farmaceutyczna (Warszawa 1934), a takze liczne pomniejsze studia [27.;
zob. takze: 32., ss. 207, 208].

Nalezatoby w tym miejscu podkresli¢ istotny fakt, iz polscy studenci
petersburskich uczelni technicznych byli nie tylko szanowani przez swoich
rosyjskich profesoréw, ale czesto mogli liczy¢ i na ich zyczliwg pomoc
w rozmaitych sytuacjach zyciowych, i réwniez na ich pozytywny stosunek
do postawy patriotycznej studentéw nationis polonae, czego — niestety — nie
mozna napisac¢ o profesorach z wielu innych uczelni w ,,Stolicy nad Newsg”.
Owi rosyjscy profesorowie uczelni technicznych Sankt Petersburga byli nie
tylko znakomitymi ekspertami w zakresie wiedzy teoretycznej, ale takze
(i przede wszystkim) madrymi i odpowiedzialnymi ,Przewodnikami” mto-
dziezy w Swiecie wartosci, ludzmi szlachetnymi i ,,wielkiego serca”.

Kazimierz Wactaw Karaffa-Korbutt (1878-1935), brat wspomnianego
wyzej profesora chemii farmaceutycznej Wiadystawa Michata, student fizyki
i matematyki na Uniwersytecie Petersburskim, byl absolwentem petersbur-
skiej Akademii Wojskowo-Medycznej (studiowat w latach 1900/1901-
1905/1906). W r. 1908 uzyskal doktorat z zakresu nauk medycznych na
tejze samej uczelni. Po przyjezdzie w 1921(?) roku do Polski zostal profeso-
rem (na Katedrze Higieny) na Uniwersytecie Wilenskim, gdzie pracowat
w latach 1922/1923(?)-1935. Zalozyl czasopismo naukowe ,Archiwum Hi-
gieny” i byl jego redaktorem w 1. 1925-1931. Byl takze autorem podreczni-
kéw: Higiena pracy (1928) oraz Higiena (1934) [34.].

Jozef Kazimierz Ziemacki (1856-1925) byl absolwentem petersburskiej
Akademii Wojskowo-Medycznej, gdzie studiowat bodajze w latach
1876/1877(?)-1881/1882. W r. 1883 uzyskal doktorat z nauk medycznych.
W 1. 1887-1890 odbywatl praktyke w petersburskim Instytucie Potozniczym.
Po przyjezdzie do Polski — w r. akad. 1918/1919 byt organizatorem
i pierwszym rektorem Uniwersytetu Stefana Batorego w Wilnie, za$
wr. 1919/1920 - zostal prorektorem tej uczelni [3., ss. 388, 399].

Najwybitniejszym zas absolwentem petersburskiej Akademii Wojskowo-
Medycznej byt Witold Eugeniusz Orlowski (1874-1966), pézniej profesor
na Wydzialach Medycznych - kolejno: Uniwersytetu Jagiellonskiego
(w 1. 1919-1925) oraz Uniwersytetu Warszawskiego (w 1. 1925-1947), twor-
ca nowoczesnej polskiej szkoty internistycznej, opartej na podstawach pato-
logiczno-fizjologicznych i biochemicznych, autor oryginalnego podrecznika
choréb wewnetrznych [Patologia i terapia choréb wewnetrznych (Warszawa
1933-1938) i in. wersji: Nauka o chorobach wewnetrznych|, ktory jest nadal
aktualny, i ponad 200 innych opracowan naukowych z zakresu medycyny
[25., s. 148; 30.; 43., ss. 112, 118].

Wspomne takze i humanistéw, absolwentéw historii na Uniwersytecie
Petersburskim. Historyk idei oraz filozof — Marian Zdziechowski (1861-
1938), byl profesorem i rektorem Uniwersytetu Stefana Batorego w Wilnie
w latach II RP [Zob. M. Zaczynski, Przedmowa, [w:] M. Zdziechowski, Wybér
pism, ,Znak”, Krakow 1993]. Aleksander Kossowski (1886-1965), w 1. 1926-
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1956 byt pracownikiem naukowym na KUL. Wydat kilka znanych opraco-
wan, takich jak: Dzieje nowozytne: wiek 17. (Lublin 1934), Z dziejéw zako-
nu bazylianéw w Zamosciu (Zamos¢ 1938) [38.; 55.]. Inny historyk — Kon-
stanty Chylinski (1881-1939), byl wykladowca na KUL, nastepnie na UJK
we Lwowie [57.]. Filolog — Stefan Srebrny (1890-1962), student na Uniwer-
sytecie Petersburskim w 1. 1907-1912, p6zniej zas wykladowca — tamze (w 1.
1916-1918), po swoim powrocie do Polski wykladat kolejno — na KUL (w L.
1918-1923) i na USB w Wilnie, gdzie w 1936 roku zostal profesorem filolo-
gii klasycznej [58.].

ZAKONCZENIE

Jak widzimy, krag znakomitych przedstawicieli inteligencji polskiej
Dwudziestolecia miedzywojennego, ktorzy zdobyli swoje wyksztalcenie na
przetomie XIX i XX w. w ,Stolicy nad Newa”, w Sankt Petersburgu (od 1914
r. — w Piotrogrodzie), byl szeroki. Mozna by takze zapewne liczbe owych
przedstawicieli inteligencji polskiej — najmniej: potroié (wszak nie
wspomnialem stowem o polskich artystach, studiujacych w stolicy Cesar-
stwa Rosyjskiego, z ktérych wymienie teraz Ferdynanda Ruszczyca, ani
o polskich studentkach, ktére ksztalcily sie takze w Petersburgu) [59.,
ss. 9, 10; ze studentek >z Sankt Petersburga< zostala wspomniana Antoni-
na Lesniewska]. A przeciez ich dzialalnos¢ dla dobra Ojczyzny, jak takze ich
aktywnos$¢ intelektualna zawdzieczaly sporo studiom w licznych petersbur-
skich uczelniach. Ich rosyjscy, a niekiedy zas i polscy — profesorowie cze-
stokro¢ bywali ich Mistrzami, pod ktérych opieka zdobywali nie tylko wie-
dze, ale — co bylo istotne, dojrzalos¢ intelektualng i przede wszystkim — ma-
dros¢ i madros¢ zyciowa [60.]. Nabywali na petersburskich uczelniach takze
i wlasciwa postawe moralna, ktérej przejawami byly szacunek dla siebie
i dla kazdego innego czlowieka oraz odpowiedzialnos¢ za dobro narodu i za
dobro lokalnej spotecznosci.

Ostatnio, wsrod prac naukowych prezentujacych wktad wuczelni
w Sankt Petersburgu do formowania polskiej elity intelektualnej nalezaloby
wymieni¢: a) cenna monografie Ireny Wodzianowskiej [40.], b) studium Zbi-
gniewa Opackiego [29.] i c) tekst wykladu [Opackiego] wygloszonego na
Miedzynarodowej Konferencji >Polski Petersburg — Historia i pamieéx<,
w 2013 r. w Sankt Petersburgu, w ktérym zostali wspomniani polscy ucze-
ni, a wsrod nich Kazimierz Noiszewski — lekarz okulista, docent Wojskowe;j
Akademii Medycznej w Sankt Petersburgu, pézniej zas profesor Uniwersyte-
tu Stefana Batorego w Wilnie i Uniwersytetu Warszawskiego, wynalazca
elektroftalmu [60.].

Mozna by (po lekturze niniejszego studium) sadzié, ze owi przedstawi-
ciele inteligencji polskiej Dwudziestolecia miedzywojennego — ,spod zaboru
rosyjskiego”, niemal wszystko... zawdzieczali petersburskim studiom i swo-
im petersburskim Mistrzom. Z pewnoscig bylaby to bledna przesada. Ongis
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wielki polski maz stanu epoki Odrodzenia, Jan Zamoyski o swoich padew-
skich studiach powiedzial: Padva virum me fecit, takze i niektérzy (a moze —
liczni) wymienieni w tym studium absolwenci petersburskich uczelni by¢
moze powinni powiedzie¢: Petersburg mezem mnie uczynil, ale na pewno
nalezy mie¢ Sswiadomos¢ tego, ze wielu z nich wiele zawdzieczato wychowa-
niu rodzinnemu, pracowitosci, niekiedy i szczegélnemu darowi — swojej
osobowosci. Jednak petersburskie studia czestokro¢ pomagaly — zwlaszcza
za$ tym utalentowanym - osiagnaé ,wyzyny” w ich karierze zyciowej, czyli
zasiasS¢ na tronie Prymasa Regni Poloniae lub tronie arcybiskupim, zasiasc
na fotelu Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej lub zasiasé na krzesle rek-
torskim w tej lub innej polskiej uczelni — w / po 1918 roku.

WNIOSKI

,Badania [>petersburskich< karier akademickiej] elity polskiej inteli-
gencji...” — jak pisze Zbigniew Opacki — ,,...sa niezwykle istotne dla poznania
zrodel kadr naukowych [ale nie tylko naukowych| II Rzeczypospolitej Pol-
skiej, a nawet [i kadr]... okresu po II wojnie Swiatowej”. Warto wiec podjac
trud poszukiwan w petersburskich archiwach i bibliotekach informacji na
temat studiéw i aktywnosci naukowej elity polskiej inteligencji u schytku
XIX oraz na poczatku XX stuleci. Warto takze publikowaé¢ monografie, roz-
prawy i studia na temat i petersburskich, i zagranicznych — w ogoéle, stu-
diéw polskich twércow kultury, gdyz czas-okres studiowania zawsze ma
znaczacy wpltyw na >doroste< zycie kazdego czlowieka.
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SUMMARY

The role of academic studies in Sankt Petersburg for the formation of
the Polish intelligentsia (in the late 19th c. and the early 20tt c.)

Sankt Petersburg was a major center of academic studies in the late
19th c. & the early 20t c. In 1914/1915, 35 higher education institutions
were in the City, where studied more than 41 thousands students. Many of
them were nationis polonae. Often, they were the hierarchs of the Roman
Catholic Church in Poland between 1918 and 1939 as well as the Polish
politicians in this same period.

The Polish hierarchs of the Roman Catholic Church studied in »Polish«
Academia Caesarea Romano-Catholica Ecclesiastica Petropolitana [e.g.
Aleksander Cardinal Kakowski (1862-1938), the last Primas Regni Poloniae
(between 1925 and 1938), Servant of God bishop Zygmunt Lozinski (1870-
1932), archbishop Michat Godlewski (1872-1956) — the expert on Polish
artistic culture, and also bishop Michatl Klepacz (1893-1967) — the eminent
theorist of pedagogy]. The Polish politicians [president Gabriel Narutowicz
(1865-1922) and president »in exile« Wladystaw Raczkiewicz (1885-1947)]
and the Polish eminent scholars [e. g. the Polish representatives of tech-
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nical sciences — Karol Bohdanowicz (1864 or 1865-1947), Andrzej Pszenicki
(1869-1941), and also Henryk Czeczott (1875-1928) or Professor Witold
Eugeniusz Ortowski (1874-1966), the founder of the modern »Polish school«
of internal medicine] were the graduates of the higher education institu-
tions in St. Petersburg.

Ecclesiastical and political activities of Poles, who lived in the free Ho-
meland between 1918 and 1939, owed (very) much of their studies in St.
Petersburg University and other higher education institutions of the City.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Rolle des akademischen Studiums in Sankt Petersburg Fiir die Bil-
dung der polnischen Intelligenz (Ende des 19. Und Anfang des 20.
Jahrhunderts)

Sankt Petersburg war ein wichtiges Zentrum der akademischen Stu-
dien im spaten 19. Jahrhundert & am Anfang des 20. Jahrhundert. In
1914/1915 waren 35 Hochschulen in der Stadt, wo mehr als 41 Tausend
Studenten studiert haben. Viele von ihnen waren nationalis polonae. Haufig
waren sie die Hierarchien der rémisch-katholischen Kirche in Polen zwi-
schen 1918 und 1939 sowie die polnischen Politiker in dieser Zeit.

Die polnischen Hierarchien der rémisch-katholischen Kirche studierten
in der »polnischen« Academia Caesarea Romano-Catholica Ecclesiastica
Petropolitana [Aleksander Kardinal Kakowski (1862-1938), der letzte Primas
Regni Poloniae (1925 — 1938), Diener des Gottes Bischof Zygmunt Lozinski
(1870-1932), Erzbischof Michal Godlewski (1872-1956) - der Experte fur
polnische Kunstkultur und auch Bischof Michat Klepacz (1893-1967) — der
bedeutende Theoretiker der Padagogik. Die polnischen Politiker [Prasident
Gabriel Narutowicz (1865-1922) und Prasident »im Exil« Wladyslaw
Raczkiewicz (18885-1947)] und die bedeutendsten polnischen Gelehrten —
Sie waren die Absolventen der Hochschulen in St. Petersburg.

STRESZCZENIE

Znaczenie studiow w uczelniach Sankt Petersburga w procesie ksztal-
towania kregu inteligencji polskiej (na przelomie XIX i XX w.)

Sankt Petersburg byl duzym osrodkiem akademickich studiéw na prze-
tomie XIX i XX w.

W r. akad. 1914/1915 w Petersburgu bylo 35 (wyzszych) uczelni,
w ktérych studiowalto ponad 41 tysiecy os6b, a wsrod nich znaczaca liczba
studentow > nationis polonae <, czyli >narodowosci polskiej<. Wsréd owych
studentéow byli zaréwno przyszli hierarchowie Kosciota rzymskokatolickiego
w Drugiej Rzeczypospolitej Polskiej [Aleksander kardynal Kakowski, Shuga
Bozy biskup Zygmunt Loziniski, arcybiskupi Michat Godlewski oraz Romu-
ald Jalbrzykowski, Blogostawiony Roman Archutowski oraz biskup Michat
Klepacz, znany teoretyk pedagogiki (chrzescijanskiej)], jak i przyszli politycy
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w odrodzonej Rzeczypospolitej Polskiej [prezydent Gabriel Narutowicz
(1865-1922) oraz prezydent »na uchodzctwie« Wladystaw Raczkiewicz
(1885-1947)], a takze przyszli znakomici polscy uczeni [Karol Bohdanowicz
(1864 or 1865-1947), Andrzej Pszenicki (1869-1941), Henryk Czeczott
(1875-1928) i Profesor Witold Eugeniusz Orlowski (1874-1966), twoérca
»polskiej szkoly« medycyny wewnetrznej].

O niektorych (a moze o licznych) wymienionych w tym studium absol-
wentach petersburskich uczelni, by¢ moze, nalezy powiedzieé¢: Petersburg
mezem mnie uczynit, gdyz z pewnoscia dla wielu z nich czas studiow byt
i >epoka< ksztaltowania postawy egzystencjalnej — zaangazowanej wobec
Swiata natury i Sswiata kultury, takze... stworzenia wlasnego wartosciowego
Swiata wartosci i norm moralnych.
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Mysl pedagogiczna Celestyna Freineta
w dzisiejszych czasach

Celem artykulu jest przyblizenie i przypomnienie czytelnikowi mysli
pedagogicznej jednego z najwybitniejszych pedagogéw — nowatorow XX wie-
ku. Warto chyba po raz kolejny siegnac¢ po pisma pedagogiczne Celestyna
Freineta (1896-1966), poniewaz ich tres¢ i przestanie w dalszym ciagu po-
zostaje aktualna. Obecnie i w dzisiejszych placéowkach edukacyjnych korzy-
sta sie z metod i form opracowanych przez francuskiego pedagoga. Chcac
zatem przedstawi¢ jego mysl pedagogicznag nalezy uswiadomi¢ sobie warun-
ki w jakich sie one ksztattowaty.

WSTEP

Celestyn Freinet urodzit sie w matej prowansalskiej wiosce Gras,
w biednej rodzinie chlopskiej. Ze swojego Srodowiska wyniost umiejetnosc
bliskiego wspolzycia i zrozumienia przyrody, zdrowy chlopski rozsadek oraz
wytrwatos¢ i pracowitoS¢. Nalezy jednak podkresli¢, iz jego droga Zyciowa
nie byla latwa. Nie ukonczywszy szkoly nauczycielskiej wzial udziat
w I wojnie Swiatowej. Po jej zakonczeniu powrocilt jako inwalida wojenny.
Lekarze orzekli, ze jego stan zdrowia nie ulegnie poprawie. Jednakze to
traumatyczne doswiadczenie wzmocnito go jeszcze bardziej. Jako dwudzie-
stoletni mlodzieniec podejmuje decyzje i postanawia nie majac doswiadcze-
nia pedagogicznego objaé¢ stanowisko nauczyciela w matej wsi Bar-sur-
Loup, oddalonej do Nicei 60 km!.

Wilasnie ten okres ksztaltuje go jako pedagoga i jako tworce nowej kon-
cepcji pedagogicznej. Protestuje przeciwko krzywdzie dziecka wiejskiego,
czego wyrazem sa artykuly drukowane na tamach czasopisma Clarte2.

W swojej pracy pedagogicznej napotyka wiele trudnos$ci m. in. razi go
biernos¢ dzieci dukajacych niezrozumiale sylaby, niewietrzone izby, nie

1 H. Semenowicz, Freinet w Polsce, Warszawa 1980, s. 11.
2 A. Lewin, Tryptyk pedagogiczny — Korczak, Makarenko, Freinet, Warszawa 1986, s. 103.
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potrafi utrzymac¢ dyscypliny w klasie oraz brak autorytetu nauczyciela, od-
grodzonego od uczniéw katedrg. Zdajac sobie sprawe jak nikle jest jego
przygotowanie do pracy z dzie¢mi, wspomaga sie i zawierza swojej intuicji.
Postanawia wprowadzi¢ do klas kolejne innowacje organizacyjne i meto-
dyczne, opierajac sie przede wszystkich na obserwacji uczniow, poznawaniu
ich zainteresowan, ich reakcjach i wypowiedziach3. M.in. organizuje im wy-
cieczki umozliwiajace obserwowanie przyrody, pracy ludzi oraz zbieranie
informacji o ich zajeciach i zyciu. Nastepnie pozwala im opowiadac¢ o swoich
spostrzezeniach. W dalszym ciagu intuicyjnie poszukuje odpowiedzi na py-
tanie, jak zmotywowac uczniéw do pracy? Zaktada drukarenke, gdzie dzieci
maja mozliwos¢é powielania ulozonych przez siebie tekstow. Uwaza, ze dru-
kowanie swoich zapisanych mysli wytworzy miedzy mowa a czytaniem zna-
kéw drukowanych ten sam naturalny i konieczny zwiazek, jaki istnieje
miedzy mowa a mysSla pisang recznie. Czytanie druku przestanie by¢ dla
dziecka tajemnicza technika*. Powoduje to, ze ich postepy w czytaniu i pi-
saniu stajg sie coraz lepszeS.

Nalezy jednak explicite podkresli¢, ze Freinet nie polega wytacznie na
swojej intuicji i doswiadczeniu, ale rowniez doksztalca sie. Czyta przede
wszystkim klasykow teorii pedagogicznej. Siega do tekstéw Montaigne’a,
Rousseau, Pestalozziego, Montessori, Dewey i Spencera. A takze do lektur
Marksa i Engelsa, co spowodowane bylo codzienna obserwacja krzywdy
dzieci z najubozszych warstw spolecznych. Zwiedza w Niemczech szkoty
organizowane przez Hermanna Leitza. Poszukuje nowych pomystéw i roz-
wiazan®.

Powyzsze lektury i doswiadczenia uksztattowaly u Freineta nowy obraz
organizacji zycia w szkole, ktoéra ma stuzy¢ dzieciom najbiedniejszym oraz
ksztaltuje sie nowa koncepcja pedagogiczna. Zdajac sobie sprawe, ze jako
jednostka nie stworzy sam takiego przedsiewziecia, skupia wokoél siebie
kolegéw i wspoblnie z nimi zaklada Spétdzielnie Nauczania Swieckiego. Tam
tez opracowuje nowe formy i techniki pracy szkolnej, odpowiednie pomoce
naukowe i narzedzia’. Ponadto organizuje w swojej wsi ruch spétdzielczy.
Zacheca mieszkancow m.in. do budowy drog, elektryfikac;ji.

Nastepnie przenosi sie do szkoly w robotniczej dzielnicy Saint Paul de
Vence, gdzie pracuje wspoélnie z zona. Jest to dla niego réwniez trudny
okres, poniewaz musi stoczy¢ nier6wna walke z miejscowg burzuazja. Od-
biera go ona, jako wichrzyciela spokoju i wygodnego Zycia. Albowiem walczy
on o poprawe materialnych warunkow szkoly, pisze artykuly w obronie
praw dziecka proletariackiego. Te walke przegrywa i zostaje zwolniony. Tym
samym przenosi sie do Vence i otwiera pierwsza eksperymentalna szkole,
ktora stanie sie osSrodkiem unikalnego ruchu pedagogicznego.

Druga wojna Swiatowa przerywa jego prace tworcza. Zostaje interno-
wany i zestany do obozu. W warunkach obozowych nie poddaje sie i pisze

3 H. Semenowicz, Freinet w Polsce, op. cit., s. 12.

4 C. Freinet, Drukarnia w szkole, [w:] C. Freinet, O szkole ludowaq, przek A. Lewin, Wroctaw 1976,
s. 369.

5 H. Semenowicz, Freinet w Polsce, op. cit., s. 12.

6 A. Lewin, Tryptyk pedagogiczny — Korczak, Makarenko, Freinet, op. cit., s 104.

7 H. Semenowicz, Freinet w Polsce, op. cit., s. 13.
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prace Zarys psychologii stosowanej w wychowaniu. Zostaje zwolniony ze
wzgledu na zly stan zdrowia. Nie przeszkadza mu to po krétkiej rekonwale-
scencji stana¢ na czele oddzialu partyzanckiego w Alpach Srédziemnomor-
skich i walczy¢ o niepodleglos¢ Francji. W tym czasie nadal gromadzi mate-
rialy dydaktyczne i prowadzi swe dzielo odnowy szkoly ludowej®. Umiera
w 1966 roku, ale jego koncepcje pedagogiczne nadal sg rozwijane i wzboga-
cane przez nauczycieli w codziennej pracy.

POGLADY PEDAGOGICZNE FREINETA

Nalezy jednak podkresli¢, iz jego zrodet koncepcji pedagogicznych nale-
zy poszukiwac¢ w osobliwej filozofii zycia. Z reguly okresla sie ja jako natu-
ralistyczna wywodzaca swoje konotacje z filozofii Jana Jakuba Rousseau.
Wg tego oswieceniowego filozofa wychowanie naturalne, nie polega na wpa-
janiu czlowiekowi okreslonych norm czy zasad, ale na obserwowaniu natu-
ry, gdyz jest ona naszym najlepszym nauczycielem. Dlatego swojego ucznia
powinno uczuli¢ sie na zjawiska przyrody — twierdzit autor Emila — a wkrot-
ce uczynisz go ciekawym Swiata, ale chcac rozwijac jego ciekawos¢ i zainte-
resowania, nie spiesz sie nigdy ich zaspokoi¢. Stawiaj mu raczej — konsta-
towat dalej - dostepne dla niego pytania i problemy oraz pozwél mu je roz-
wigza¢. Niech wydaje mu sie, ze wie o wszystkim, ale nie dlatego ze mu to
powiedziates, ale stad, ze on sam to rozumie. Niech zatem nie uczy sie¢ teo-
rii, definicji, ale niech ja doswiadcza praktycznie®. Proponowal tez zaufac
dzieciecym instynktom i na nich polegaé¢, poniewaz podejmowane pod
wplywem tych naturalnych odruchéw dziatania prowadza do doswiadczen
zmystowych, umozliwiajagcych bezposredni kontakt ze Srodowiskiem natu-
ralnym10. Wobec tego dzieci powinny skakac, biegac¢, krzycze¢ kiedy maja
ochote — nawolywal Rousseau!!l. Celem takiego wychowania bylo uswiado-
mienie cztowiekowi jego natury, czyli pojawiajacych sie w niej ograniczen
i mozliwosSci.

Jednakze naturalizm pedagogiczny Freineta wyrasta nie tylko z ogo6l-
nych poje¢ o naturze czlowieka, ale przede wszystkim z jego dosSwiadczen
obcowania z przyroda, prostymi ludzmi i zwierzetami. Uwaza, ze istniejq
odwieczne niezmienne prawdy, obejmujace swoim dzialaniem wszystkie
istoty zywe, czyli zwierzeta i ludzil2. W tym konteksScie ciekawie wpisujq sie
Gawedy Mateusza, odwotujace sie do wiedzy ludowej, z ktérej warto korzy-
sta¢ w trakcie wychowania. ,Przyjrzyjcie sie, jak lud wychowuje i pielegnuje
mlode zwierzeta, a znajdziecie tam Zrédlo wszelkich zasad wychowawczych,
do ktérych dochodzi sie powoli”13. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, iz
Freinet nie utozsamia procesu wychowania ludzi z procesem wychowywania
zwierzat. Lecz jedynie stara sie zauwazyé, iz w procesie wychowywania

8 Ibidem, s. 14-15.

9 J.J. Rousseau, Emil, czyli o wychowaniu, przekl. J. Legowicz, T. 1, Wrocltaw 1995, s. 200.
10 G. Gutek, Filozofia dla pedagogéw, przekt. A. Kacmajor, Gdansk 2007, s. 78-79.

11 J.J. Rousseau, Emil, op. cit., T.1, s. 79.

12 A, Lewin, Tryptyk pedagogiczny — Korczak, Makarenko, Freinet, op. cit., s. 111.

13 C. Freinet, Gawedy Mateusza, [w:] C. Freinet, O szkole ludowaq, op. cit., s. 5.
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zwierzat wychodza na jaw pewne podstawowe prawa, ktére zachowuja swo-
je znaczenie w procesie wychowywania ludzi. I nie wolno ich lekcewazy¢.
Obecnie najnowsze odkrycia z dziedziny etiologii potwierdzaja stusznosc¢
tezy Freineta. U podstaw zachowania zwierzat i ludzi mozna doszukac sie
dzialania wielu bardzo podobnych praw i mechanizméw!4.

Zdobywszy praktyczne doswiadczenie pedagogiczne, Freinet tworzy
i rozwija wlasnag koncepcje pedagogiczna, majgca otwarty charakter. Nawia-
zuje on do osiagniec z roznych dziedzin wiedzy, a zwlaszcza pedagogiczne;j.
Przede wszystkim charakteryzuje sie on krytycznym stosunkiem do trady-
cyjnej, sformalizowanej, werbalnej szkoty, ktéra krepuje rozwdéj i wolnosé
dziecka. Uwaza, ze najglebsza potrzeba dziecka niezaleznie od wieku i etapu
rozwojowego czlowieka jest potrzeba ciaglego rozwoju, wzrastania, podno-
szenia sie, umacniania mocy zyciowej'5. Z jednej strony w swojej koncepcji
uwzglednia on rozw6j dziecka, jego naturalny sposob bycia. Przede wszyst-
kim kladzie nacisk na obserwacje i poznanie dziecka na tle jego warunkow
srodowiskowych. Dzisiaj rowniez psycholodzy oraz pedagodzy uwazaja, iz
srodowisko spoteczne ma ogromny wplyw na zachowanie sie cztowieka.
Moze ono przybra¢ ukltad posredni lub bezposredni. Jednakze oba te ukta-
dy nawzajem sie przenikaja, dzieki czemu zyskuja na sile oddzialywania na
jednostke!e.

Z drugiej za§ zachowuje zasade indywidualizacji w procesie wychowa-
nia i nauczania dla rozwijania uzdolnien, zainteresowan, przy jednocze-
snym niwelowaniu i korygowaniu postaw aspotecznych poprzez wilaczenie
jednostki do grupy réwiesniczej. Rowniez dzisiejsza szkola XXI wieku kla-
dzie duzy nacisk na indywidualizacje nauczania oraz wychowania. Polega
ono na rozpoznawaniu potrzeb i reagowanie na nie. To organizowanie ta-
kich warunkow, gdzie ujawniaja sie mozliwosci i zdolnosci dziecka. We
wspomaganiu rozwoju dziecka najistotniejsze jest rozpoznanie jego moc-
nych stron i opieranie sie¢ na nich w dalszej pracy. Istotna staje sie takze
odpowiedzialno§¢ nauczyciela za to wspomaganie i §wiadomos¢, ze uczest-
niczy w procesie ksztaltowania dziecka w okresie, w ktorym dziecko jest
najbardziej podatne na edukacje i wychowanie. Jest to wazne tym bardziej,
ze fundamenty osobowosci ksztaltuja sie w dziecinstwie. Gdyz czego dziec-
ko doswiadcza, jak radzi sobie z doSwiadczeniami oraz kto mu towarzyszy
W poznawaniu Swiata ma ogromne znaczenie dla jego rozwoju!l”.

Glosil rowniez teze o potrzebie rozwijania zdolnosci oraz samodzielnosci
w mys$leniu i dzialaniu uczniow. Nauczyciel tak powinien dobiera¢ metody
nauczania, aby wychowankowie mogli rozwija¢ swoje zainteresowania, pa-
sje, samodzielno$¢ oraz umiejetnosci spoteczne. Dzisiejsze metody naucza-
nia to gléwnie metody problemowe, a wsrod nich wyktad problemowy i kon-
serwatorski oraz ogromna grupa metod aktywizujacych — metoda przypad-
kow, sytuacyjna, inscenizacje, gry dydaktyczne, dyskusja, drama — maja-
cych za zadanie intensyfikowac¢ proces nauczania. Rozwijaja one tworcze

14 Por. J. Altman, Biologiczne podstawy zachowania, Warszawa 1970.

15 C. Freinet, Zarys psychologii rozwojowej, [w:] C. Freinet, O szkote ludowaq, op. cit., s. XLV.

16 R, Tlnicka, Srodowiskowy kontekst niedostosowania spotecznego, Torusi 2008, s. 36.

17 J. Rafal-buniewska, Indywidualizacja nauczania a edukacja wczesnoszkolna, ORE Warszawa,
brak daty, s. 5.
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myslenie, kreatywnos$¢, komunikacje interpersonalna, ucza pracy zespoto-
wej i buduja wiezi miedzyludzkiels.

Stad kluczowym zagadnieniem w pedagogice Freineta staje sie swo-
bodna twoérczosé uczniow, co przejawia sie poprze roznorakie formy ekspre-
sji artystycznej i praktycznej dzieci. Dziecko w swym nieustannym dazeniu
do podboju sSwiata, podkresla Freinet, wypowiada sie wlasciwymi sobie
Srodkami, a wiec: malarstwem, rzezba, muzyka, tancem, poezja, a takze
majsterkowaniem, hodowlg czy badaniem zjawisk, ktére je zaciekawily.
A ponadto jest to odpowiedZz na problemy, jakie stawia przed nim zycie!°.
Dla Freineta dzieci tworza nie tylko po to, aby sie wypowiadaé, ale przede
wszystkim dlatego, zeby nawiazywac kontakty spoteczne, aby zdoby¢ wiedze
i umiejetnosci techniczne. Stusznie zauwazaja psycholodzy, iz ekspresja
dziecka zaspokaja naturalna potrzeba wyrazania swoich mys$li, emocji,
przezyc¢. Dzieki temu dziecko uczestniczy w rozwoju swojej osobowosci.

Jako pierwszy zwrocit szczegdlng uwage na ekspresje stowna w postaci
swobodnych tekstow, gazetki szkolnej, korespondencji miedzyszkolnej, zy-
wego teatru i poezji. Tworczos¢ dzieci, ktérej tworzywem jest stowo, uwazat
on za istotny srodek ksztalcenia jezyka i nawiazywania kontaktow miedzy-
ludzkich. Jest ona réwniez silnym bodzcem do nauki czytania i pisania.
Wazne miejsce w jego systemie nauczania odgrywata ekspresja plastyczna
w jej roznych formach np. malarstwo, grafika, rzezba. Ten rodzaj ekspresji
zaspokaja wiele potrzeb psychicznych dziecka.

Dzisiejsza szkota takze ogromna wage przywiazuje do tworczej inwencji
dziecka. Ma za zadanie rozwija¢ wszystkie dyspozycje poznawcze dzieci,
w tym glownie umiejetnosci myslenia tworczego. Pobudzanie tworczej ak-
tywnosci dziecka wspomaga jego harmonijny i pelny rozwéj psychofizyczny.
Ponadto ksztalci oraz rozwija wyobraznie. Pobudza do aktywnosci, do urze-
czywistniania marzen, pozwala zdobywa¢ nowe doswiadczenia i zaintereso-
wania. Jest nie tylko waznym elementem rozwoju emocjonalnego, ale row-
niez intelektualnego2°.

Nalezy tez zauwazy¢, iz w psychiatrii i psychologii klinicznej zaczeto co-
raz chetniej stosowac techniki plastyczne o potencjale terapeutycznym,
zwanym ,psychorysunkiem”. Jest on wykorzystywany przez psychologow
z jednej strony, jako technika wspierajaca ekspresje wlasnych przezy¢, per-
cepcji i mysli, z drugiej zas jako diagnostyczna metoda projekcyjnaZ?! stoso-
wana do okreslania wystepowania wskaznikéw emocjonalnych.

Najpelniejszy wyklad pogladéw na role nauczyciela — wychowawcy
W procesie nauczania i wychowania, zwracajac szczegbélna uwage na stosu-
nek do dziecka daje Freinet w Niezmiennych prawdach pedagogicznych.
Tytut ten objasnia nastepujaco: ,Wydawalo nam sie, ze drobiazgowa analiza
zjawisk psychologicznych moglaby umozliwi¢ odkrycie jakiegos stalego

18 Q. Jablonko, Metody aktywizujace na lekcjach filozofii w szkole Sredniej, [w:] J. Bujak-
Lechowicz (red.), Dydaktyka XXI wieku — szanse i zagrozenia, Piotrkéw Trybunalski 2008,
s. 271-278.

19 C. Freinet, Niezmienne prawdy pedagogiczne, [w:] O szkole ludowa;:, op. cit.,, s. 259.

20 [. Kasprzyk-Kawska, Swobodna tworczosé literacka dzieci i jej rola w edukacji wezesnoszkolnej,
z: [http:/ /www.sni.edu.pl/godn/publik/pdf/iwonaks_sp18gdy.pdf], 15.02.2019, godz. 19.15.

21 M. Stanko-Kaczmarek, Arteterapia i warsztaty edukacji twérezej, Difin, Warszawa 2013, s. 40.
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zwiazku miedzy nami a osobnikami, ktérych one dotycza zwiazku tak nie-
zmiennego, ze nadaje tym zjawiskom ceche powszechnos$ci??”. Tekst sktada
sie 30 tzw. niezmiennych prawd, ktére pozostaly aktualne do dnia dzisiej-
szego. I tak np. prawda nr 1: Dziecko ma taka samq nature jak czlowiek
dorosty?3. Oznacza to, ze dziecko dziala, reaguje i zyje wg tych samych za-
sad, co dorosli. Mozna w tym miejscu przytoczy¢ znamienne stlowa Janusza
Korczaka, ze dziecko to maly cztowiek. Prawda nr 13: Przyswojenie wiedzy
odbywa sie wbrew temu, co sie nieraz sqdzi, nie przez wyuczenie regul
i prawidet, lecz przez doswiadczenie??, czyli w swojej pracy dydaktycznej
nauczyciel wykorzystywaé metody aktywne np. organizowac¢ zabawy alfabe-
tyczne, arytmetyczne, geometryczne, fizyczne, poniewaz intensyfikuja one
proces nauczania, rozwijaja twércze myslenie, ucza pracy zespolowej i bu-
duja wiezi miedzyludzkie?>. Prawda nr 28: Nie mozna wychowywaé bez
okazywania szacunku. Poszanowanie godno$ci osobistej uczniow, ktorzy
nawzajem szanujq swoich nauczycieli, jest jednym z pierwszych warunkéw
odnowy szkoly?, tzn. ,dobry wychowawca” traktuje dzieci jako osoby doro-
sle, czyli rozumie je oraz jest wobec nich zyczliwy, cierpliwy, wyrozumiaty
i tolerancyjny. Ponadto odpowiednio ksztaltowany stosunek wychowawczy
pomiedzy wychowankiem a opiekunem w duzej mierze decyduje o powo-
dzeniu w pracy opiekunczo-wychowawczej. Nauczyciel wychowujacy auto-
rytarnie, wymagajacy bezwzglednego poshluszenstwa, zapewne nie osiagnie
zadnych rezultatow wychowawczych. Jedynie wychowanie oparte na obu-
stronnym zaufaniu, szacunku, sympatii i przyjazni, utatwi opiekunowi lep-
szy kontakt psychiczny z dzieémi.

Dzisiaj pedagodzy moéwia o podmiotowosci nie tylko ucznia, ale i nau-
czyciela wyrazajacej sie w jego samowiedzy pedagogicznej??. Nauczyciel po-
winien by¢ dla wychowankow ,wspoélpracownikiem” niz nauczajacym ex
cathedra. Stworzy¢ swoim podopiecznym rodzinna atmosfere wychowawcza.
Chodzi tu o wychowanie przez pryzmat relacji miedzyosobowej ,Ja”, ,Ty”,
czyli widzenie siebie w Swietle drugiego czlowieka ,Ja”, w ,twarzy drugiego”
(tzw. levinasowska epifania twarzy).

Wedtug Freineta, szkoly nie powinno sie traktowac jako wyizolowanej
placéwki, ale postrzegac ja jako czastke zycie spotecznego. Ma ona stac sie
dla ucznia naturalnym miejscem, gdzie moze on Zyc¢ i dziala¢ oraz podlegac
0gbolnym prawom zycia spoltecznego, a nie sztucznym prawom szkotly. Peda-
gog uklad 6w nazywa szkolarstwem. Aby uniknac szkolarstwa, konstatuje
dalej, nalezy uznac¢ za fakt, ze dziecko rozwija sie¢ poprzez szukanie po
omacku. Czyli pozwolmy dzieciom obserwowac, wyrazac siebie, komuniko-
wac sie, wyraza¢ wlasne mysli i spostrzezenia innym oraz dziata¢. Jednym

22 C. Freinet, Niezmienne prawdy pedagogiczne, opracowanie i tlumaczenie, S. Semenowicz,
A. Lewin, Otwock 1993, s. 3.

23 Ibidem, s. 5.

24 [bidem, s. 21.

25 Brudnik, Ja i méj uczen pracujemy aktywnie. Przewodnik po metodach aktywizujacych, Kielce
2002. Zob. réowniez: Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, Tom III, Warszawa 2001, s. 210-
214.

26 C. Freinet, Niezmienne prawdy pedagogiczne, op. cit., s 35.

27 Pedagogika spoteczna, pod red. T. Pilcha, Warszawa 1985, s. 189.
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slowem szkola powinna by¢ miejscem, w ktérym dziecko czuje sie dobrze,
bezpiecznie i jest otwarte na ludzi i otaczajaca go rzeczywistosc.

Podobnie korczakowska szkola starata sie rozbudzac pasje i zaintere-
sowania wszystkich wychowankéw. Dazono tam do permanentnego wyzwa-
lania sil twérczych samego dziecka, uczono odpowiedzialnosci, uczciwosci,
sprawiedliwosci, aktywnosci spotecznej, i co wazne umozliwiano mu
uczestniczenie w ksztaltowaniu wtasnego Srodowiska. Droga do realizacji
tego celu stala sie wlasnie samorzadnos¢ (Rada Samorzadowa, Sgdowa,
Sejm Dzieciecy, Sad Dzieciecy, Kolezenski)28. Instytucje te zmuszaly mto-
dziez do refleksji moralnej, samokrytycyzmu, samooceny, uczyly zasad
praworzadnosci, norm funkcjonujacych w zyciu spotecznym, jak i ksztalto-
waly odpowiednie postawy moralno-spoteczne.

Stusznie zauwaza Freinet, iz jednym z fundamentalnych celéw wycho-
wania dzieci jest samorzadnos¢. Rozumie ja, jako tzw. spoldzielnie szkolna.
Polega ona, co explicite podkresla pedagog, na prawdziwej spotecznosci
dzieci zdolnej do organizowania zycia w klasie?°. Chodzi o to, aby stworzy¢
adekwatne srodowisko pracy, czyli zlikwidowac klasy audytoria — skryptoria
oraz stworzy¢ tzw. kaciki o charakterze pracownianym. ,Nasza nowoczesna
szkola bedzie miala charakter pracowni, wlaczonej w zycie sSrodowiska. Jej
specyficzne przeznaczenie wymaga nowej struktury. Musi wiec posiadacé
sale ogblna, w ktorej dzieci beda mogly sie gromadzi¢ na wszystkie zajecia
zbiorowe39”. A zatem w klasie powinna odbywacé sie uzyteczna, ksztalcaca
i dyscyplinujaca praca — zabawa. Ma ona na celu zaspokojenie instynktow-
nej i naturalnej tendencji dziecka do wypowiadania sie, dzialania i tworze-
nia.

Kolejnym istotnym problemem u francuskiego pedagoga stala sie kwe-
stia wychowania moralnego. Uwazal on, ze szkola nie moze by¢ obojetna na
sprawy wychowania moralnego. Zaklada ona wiec, ze trzeba dokonac¢ wy-
sitku, aby zorganizowac¢ dzieciom s$rodowisko zblizone do tego, gdzie
w przysztosci beda one musialy rozwigzywac¢ rézne problemys3!l. Ponadto
moralno§¢ powinna rozwijac¢ sie w kierunku wzajemnej pomocy i wspélpra-
cy. W tym moga pomoc nauczyciele, gdyz przygotowuja oni dzieci do Zycia.
Stad jednym 2z fundamentalnych zadan w procesie dydaktyczno-
wychowawczym przed jakim staje nauczyciel — wychowawca jest wlasnie
umiejetnos¢ przekazu wartosci wychowankom tak, aby je zrozumieli, zaak-
ceptowali i respektowali. Przekaz wartosci w procesach wychowawczych,
zdaniem Janusza Homplewicza, nie jest jednokierunkowy. Oznacza to, ze
nie tylko wychowawca §wiadczy cos na rzecz swego wychowanka, ale i sam
pedagog zostaje rowniez obdarowany odpowiednimi warto$ciami. Swiadcze-
nie wobec niego swych wlasnych wartosci osobowych: otwartosci, szczero-
Sci, prawdy i serdecznosci, nie pozostaje bez wplywu na osobe i wewnetrzne
zycie samego wychowawcy32.

28 M. Jakubowski, Klasycy pedagogiki opiekuriczej, T. I, Czestochowa 1989, s. 65-81.
29 C. Freinet, Niezmienne prawdy pedagogiczne, [w:] O szkote ludowa, op. cit., s. 247.
30 Ibidem, s. 269 — 297.

31 Ibidem, 209-210.

32 Ibidem, s. 165.
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»Dobry wychowawca” traktuje dzieci jako osoby dorosle, czyli rozumie
je oraz jest wobec nich zyczliwy, cierpliwy, wyrozumiaty i tolerancyjny. Po-
nadto odpowiednio uksztaltowany stosunek wychowawczy pomiedzy wy-
chowankiem a opiekunem w duzej mierze decyduje o powodzeniu w pracy
opiekunczo-wychowawczej. Nauczyciel wychowujacy autorytarnie, wymaga-
jacy bezwzglednego postuszenstwa, zapewne nie osiagnie zadnych rezulta-
tow wychowawczych. Jedynie wychowanie oparte na obustronnym zaufa-
niu, szacunku, sympatii i przyjazni, utatwi opiekunowi lepszy kontakt psy-
chiczny z dzie¢mi. Wychowawca zatem pelni role mentora, doradcy i coa-
cha. Inspiruje i pomaga. W relacjach z uczniami peini role doswiadczonego
partnera a nie zwierzchnika.

W tym miejscu mozna odwola¢ sie do koncepcji psychoterapeutyczne;j
Carla Rogersa. Akcentowal on wage empatii, szczerosci, zyczliwosci w bez-
posrednich kontaktach wychowawca — wychowanek. Jego zdaniem, relacja
wychowanek — wychowawca powinna by¢ oparta na obustronnym zaufaniu,
szacunku, sympatii oraz przyjazni, co zapewne znacznie ulatwia kontakt
psychiczny z osoba, gdyz czuje sie ona wéwczas akceptowana i bezpieczna.
Ponadto moze dojrzewac¢ do podejmowania decyzji zyciowych, rozwijac sie,
uczy¢ samodzielnosci i zaradnosci33.

W pedagogice Freineta kladzie si¢ duzy nacisk na wychowanie przez
prace. Pojecie to rozpatruje on w aspekcie filozoficznym, psychologicznym,
pedagogicznym i spotecznym. Uwaza on, ze praca jest koniecznoscia zycio-
wa zwiazana biologicznie z ustrojem cztowieka. Oraz powinna ona by¢ jed-
nocze$nie bodzcem, motorem i celem istnienia. Ma ona stuzy¢ nie tylko
zaspokojeniu potrzeby aktywnosci dziecka, ale rowniez ma je przygotowac
do twérczego udzialu w pracy sSrodowiska i nauczy¢ szacunku dla ludzkiego
trudu. Ponadto wskazuje, ze jesli dziecko jest zajete interesujaca praca,
odpowiadajaca jego potrzebom wowczas nie odczuwa zmeczenia i mogloby
pracowac przez dwie i trzy godziny, gdyby nie przeszkodzily mu w tym jego
przeszkody fizjologicznes34.

I obecnie pelni ona doniosle funkcje nie tylko w Zyciu jednostki, ale tez
catych grup spotecznych. Ksztaltuje nasze poglady, wartoSci, aspiracje,
okresla status spoteczny, wyznacza pozycje zawodowa oraz stanowi zrodlo
dochodow umozliwiajacych realizacje wlasnych potrzeb. Pozwala doskonalié¢
nie tylko umiejetnosci i kompetencje, ale tez wszechstronnie rozwija¢ oso-
bowos¢ i zainteresowania35. Wowczas praca staje sie sensem zycia. Poprzez
nig cztowiek stworzyl nie tylko sam siebie, ale réwniez wlasny swiat — jest
czlowiekiem - twoérca (homo creator). Zaspakaja ona nie tylko potrzeby
pierwszego rzedu, ale i wyzszego tzw. spoleczne (afiliacji, poznawcza, uzna-
nia czy przezyc¢ estetycznych).

33 C. Rogers, Grupy spotkaniowe, [w:] Terapia nastawiona na klienta, przekt. A. Dodziuk,
Wroctaw 1991, s. 105 118.

34 C. Freinet, Niezmienne prawdy pedagogiczne, przekt. H. Semenowicz, Otwock 1993, s. 24.

35 Z. Wolk, Kultura pracy, etyka i kultura zawodowa, Radom 2009, s. 17.
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ZAKONCZENIE

Warto chyba podkresli¢, iz koncepcja wychowawcza Freineta rodzita sie
na gruncie masowej praktyki warsztatowej. Nie zawierala ona zadnych fra-
zesOw, a wrecz przeciwnie opierata sie na realnosci dzialania. Ta nowocze-
sna szkola miata sta¢ sie szkolg dla dzieci najbardziej pokrzywdzonych
przez los, a mianowicie dla dzieci mas pracujacych. To wlasnie tym dzie-
ciom miala ona stworzy¢ ludzkie warunki rozwoju i mozliwosci ujawnienia
swoich talentéw, umiejetnosci i predyspozycji. Czyz nie odnajdujemy tu
Dawidowskiego modelu szkoly — dzisiaj powiedzielibySmy za Herman von
Hentig — zhumanizowanej — nadal pozostajacej w centrum zainteresowania
reformatoréw polskiego szkolnictwa. Obecna szkola wymaga uczlowiecze-
nia, zhumanizowania, a tym samym uwolnienia od strachu, nudy, werbali-
zmu i pasywnosci36.

Idee tego wielkiego francuskiego pedagoga pozostaja nadal niezmiernie
aktualne. Zapoczatkowal on i dal impuls do dyskusji na temat obrazu
wspolczesnej edukacji i jej roli w spoleczenistwie. Szkola bowiem powinna
glosi¢ i propagowac filozofie dobra, prawdy i pickna, demokracji, tolerancji
oraz wspolnoty37. Wychowywac do pracy i przez prace, a co istotne wdrazaé
do samodzielnego myslenia, rozwija¢ zdolnosci i umiejetnosci, przygotowy-
wac do samo edukacji i stwarzaé ,rodzinna atmosfere” wychowawcza. Edu-
kacja staje sie procesem holistycznym i ustawicznym, a jej fundamental-
nymi cechami sa: globalny zasieg, silna dynamika i uwarunkowania spo-
teczness.
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STRESZCZENIE

Mysl1 pedagogiczna Celestyna Freineta w dzisiejszych czasach

Celem artykulu jest przyblizenie i przypomnienie czytelnikowi mysli

pedagogicznej jednego z najwybitniejszych pedagogéw — nowatoréw XX wie-
ku. Warto chyba po raz kolejny siegnac¢ po pisma pedagogiczne Celestyna
Freineta (1896-1966), poniewaz ich tres¢ i przestanie w dalszym ciagu po-
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zostaje aktualna. Obecnie i w dzisiejszych placéwkach edukacyjnych korzy-
sta sie z metod i form opracowanych przez francuskiego pedagoga.

Slowa kluczowe: pedagogika, etyka, moralnosc

SUMMARY

The pedagogical thought of Celestine Freinet today

The aim of this article is to introduce and remind the reader of the
pedagogical thought of one of the most eminent pedagogues — the innova-
tors of the 20th century. It is probably worthwhile to use the pedagogical
writings of Celestine Freinet (1896-1966) once again, because their content
and message is still valid. The methods and forms developed by the French
pedagogue are used today and in today's educational institutions.

Keywords: ethics, pedagogy, education
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EINLEITUNG

Friedrich Wilhelm Foerster (1869 — 1966) war Philosoph, PAdagoge und
»Zoon politikon“. In seiner Arbeit ist wichtig padagogisch — politische Kritik
wahrend der Ersten und Zweiten Weltkrieges. Foerster wurde in dieser Zeit
zum Sprecher eines ethisch - religiés fundierten Pazifismus. In seinen
Werken eréterte Foerster allgemeine und spezielle Probleme der Ethik, wo-
bei er die Schwerpunkte seiner Arbeit im Bereich der politischen Ethik, der
Sozialethik und der Sexualethik setzte. Er beschaftigte sich in seinen pada-
gogischen und philosophischen Schriften mit ethischen, politischen, sozia-
len und religiosen Themnen. Das Hauptthema seiner Lebensarbeit war die
Ruckkehr aller Lebensbereiche zu einer reflektierten Ethik.

1. FAMILIE VON FRIEDRICH WILHELM FOERSTER

Friedrich Wilhelm Foerster wurde am 2. Juni 1869 in Berlin geboren.
Er war der alteste Sohn des Ehepaares Wilhelm Julius Foerster (1832 -
1921) und Ina Foerster geb. Paschen (1848 — 1908). Er hatte vier Geschwis-
ter: Hulda Foerster, Karl Foerster, Ernst Foerster und Martha Foerster.
Sein Vater Wilhelm Foerster wurde in Griinberg in Schlesien geboren. Der
Vater war Astronom, Mathematiker und Physiker. Als junger Privatdozent
der Astronomie and der Universitdt Berlin unterstiitzte bei siener wissen-
schaftlichen Arbeit Naturforscher Alexander von Humboldt. Er wurde zum
Professor fliir Astronomie ernannt. Die Familie Foerster hatte unter Be-
kannten viele bedeutende Wissenschaftler und Personlichkeiten aus aller
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Welt. Wilhelm Foerster hatte engen Kontakt zu einigen Mitarbeitern Bis-
marcks aber gleichzeitig war er ein “Todfeind“ der Bismarckschen Politik,
deren Blut und Eisenideologie er scharf verurteilte (Max Pascal, 1999). Wil-
helm Foerster war der festen Uberzeugung, daP ,die groBen politischen
Lebensfragen der Volker nur durch konsequente Heilighaltung fremder
Lebensrechte, durch hellsichtige Hilfe fir fremde Schwierigkeiten und
durch jede Art von wachsamer Friedenstiftung gelést werden kénnten®, wie
Elisa Spahn-Gujer festgestellt hat (Spahn-Gujer, 1966). Diese Uberzeugung
Wilhelm Foersters beeinflufte stark die ganze weitere Entwicklung seines
Sohnes. Seine Erziehung wurde deutlich durch die ethischen Uberzeugun-
gen seiner Eltern bestimmt. Was die christlice Religion betrifft, die Familie
hatte ein eher distanziertes Verhéaltnis und Foersters zdhlten sich zu den
sogenannten Freidenkern. Trotzdem wurde Foerster jedoch formell konfir-
miert. Friedrich Wilhelm Foersters Mutter Ina geb. Paschen stammte aus
Mecklenburg und wurde in einer Beamten — und Offiziersfamilie im Jahr
1848 geboren. Sie hatte eine klinstlerische Begabung und war sogar auch
als Malerin téatig. In ihren Bildern konnte man Impressionen von Tieren,
Baumen und Blumen finden. Seine Mutter bezeichnete Wilhelm Friedrich
Foerster als ,griechische Heidin“, die ihren Kindern die Schriften Homers
sowie die Sagen des klassischen Altertums und Mittelalters vorlas. Die Fa-
milie Foerster wohnte in der Berliner Sternwarte, wo Friedrich Wilhelm
Foerster seine Kindheit verbrachte (Max Pascal, 1999).

2. FRIEDRICH WILHELM FOERSTERS STUDIUM

Am Anfang besuchte Friedrich Wilhelm Foerster die Privatschule des
Herrn Dr. Wieprecht in Berlin , wo er die Elementarbildung bekam. Seit
dem Jahr 1879 besuchte er dann zehn Jahre das konigliche Friedrich-
Wilhelm-Gymnasium in Berlin — Charlottenburg. In der Schule safy er im-
mer hinten auf dem letzten Platz, sogar mufte er aufgrund schlechter Leis-
tungen eine Klasse zweimal wiederholen. Wilhelm Friedrich Foerster wand-
te wahrend seinem Studium vor allem den Naturwissenschaften, wobei er
unter anderen Darwin Werk las, den geschichtlichen Schriften, Reisebe-
schreibungen und Biographien zu. Er interessierte sich aber auch fur
Sport, Flora und Fauna. Er ritt fast taglich mit seinem Pferd im Berliner
Tiergarten. Grofe Wirkung an sein ganzes Leben hatte die Religionsunter-
richt, denn in diesem wurde das Wort Gottes der Jugend so eingeprdgt,
,2dap sie es nie mehr vergessen konnte und daf} es ein himmliches Gutha-
ben in ihrer Seele wurde“ (Max Pascal, S. 15, 1999). Wilhelm Friedrich Fo-
erster beindruckte vor allem die Lektire der Psalmen des Alten Testa-
ments. Spater in weiterem Studium widmete sich Foerster dem Studium
der Geschichte und las Werke von Homer, Sophokles, Platon und Cicero.
Im Jahr 1889 bestand Foerster das Abitur. Er entschied sich weiter flir ein
Studium der Philosophie und Geschichte. Er wurde an die Universitat Frei-
burg im Breisgau aufgenommen. Im Wintersemester besuchte er Universi-
tat in Berlin, wo er Friedrich Paulsen kennenlernte, der ihn mit “System
der Ethik“ vertraut machte. Dann kehrte er wieder an die Universitat Frei-
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burg zurtick, wo er drei Jahre spater sein Studium mit dem Doktorexamen
in den Fachern Philosophie, Nationalokonmie und Physilogie abschlof.
“Seine Doktorarbeit verfafte er zum Thema “Der Entwicklungsgang der
Kantischen Ethik bis zur Kritik der reinen Vernunft“, worin der Ubergang
von der vorkritischen Ethik Immanuel Kants zur kritischen Ethik mit der
Lehre von der Selbstgesetzgebung der reinen praktischen Vernunft und
dem Streben nach Unabhingigkeit von der sinnlichen Natur analysiert
wird“ (Max Pascal, S. 19, 1999). Foerster war von 1898 bis 1912 Privatdo-
zent flr Philosophie und Moralpadagogik an der Universitat Ztirich und an
der Eidgenodssischen Technischen Hochschule Zurich, in den Jahren 1913
und 1914 Professor fliir PAdagogik an der Universitat Wien und in den Jah-
ren 1914 bis 1920 Professor fiir Padagogik und Philosophie an der Ludwig-
Maximilians-Universitat in Mtnchen.

3. UBERSICHT zU LEBEN UND WERK VON FRIEDRICH WILHELM
FOERSTER

(aus dem Buch 3 x Foerster: Beitrage zu Leben und Werk von Wilhelm
Foerster, Friedrich Wilhelm Foerster und Karl Foerster / hrsg. Von Mathias
Iven. — Milow: Schibri-Verl., 1995)

1869 - Friedrich Wilhelm Foerster wird am 2. Juni in Berlin geboren

1889 - 1893 - Studium der Philosophie, Nationalékonomie und Physiolo-
gie in Freiburg i.Br.

1892 - Wilhelm Foerster wird 1. Vorsitzender der “Deutschen Gesellschaft
far ethische Kultur” , F.W.F. wird sein Mitarbeiter

1893 - Dissertation: ,Der Entwicklungsgang der Kantischen Ethik bis zur
Kritik der reinen Vernunft“, Doktorvater Prof. Dr. Alois Riehl

1895 - 1903 — Radakteur und spater Mitherausgeber der Zeitschrift ,Ethi-
sche Kultur“

1895 - Aufsatz: ,Der Kaiser und die Sozialdemokratie®
Wegen dieses Aufsatzes Prozep wegen Majestétsbeleidigung, drei-
monatige Festungshaft und damit lange Zeit Ausschlup von der
akademischen Laufbahn in Deutschland

1896 - 1903 - Generalsekretar des ,Internationalen Ethischen Bundes“,
Sitz in Zurich

1897 - 1903 — Herausgeber des “Berichtes tiber die ethische Bewegung”

1898 - Habilitation an der Universitidt Zurich mit der Arbeit: “Willensfrei-
heit und sittliche Verantwortlichkeit®
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1898 - 1912 - Privatdozent and der Universitat Zurich, seit 1901 an der
Eidgenésischen Technischen Hochschule in Zirich

1899 - Antrittsvorlesung an der Universitat Zurich: “Machiavelli und die
politische Moral®

seit 1900 - wird F. W. F. zum offenen ,Bekenner der Lehre Jesu“, ohne
sich je konfessionell zu binden

1913/14 - Auferordentlicher Professor fiir Philosophie und Padagogik an
der Universitat Wien

1914 - 1920 - Ordinarius fir Padagogik an der Universitdt in Minchen
Wahrend des 1. Weltkrieges fiir einen Verstandigungsfrieden eintre-
tend, schaltet er sich publizistisch in die Auseinandersetzungen zur
Frage von Kriegsursachen, Kriegsschuld und Friedensmoéglichkei-
ten ein,

1917 - Gesprich mit Kaiser Karl I. Uber die Reorganisation der Donaumo-
narchie

1918/19 - Gesandter der bayerischen Regierung in der Schweiz
1919 - F. W. F. lehnte den Vertragsentwurf von Versailles etnschieden ab
1921 - 1928 - Mafgeblicher Mitarbeiter der Zeitschrift ,Die Menschheit”

1922 — Letzte Vortragsreise durch Deutschland
Flucht nach Basel, da ihm das Schicksal Rathenaus droht

1926 - Ubersiedlung nach Paris
Foerster wandte sich gegen die deutsche Aufriistung und warnte
vor der Entwicklung zu einem zweiten Weltkrieg als kommende
Schuld Deutschlands.

1930 - 1933 - Herausgeber der Zeitschrift “Die Zeit”

1933 - alle Werke Foersters stehen auf der ersten Liste der von den Natio-
nalsozialisten verbotenen Btuicher. Aberkennung der deutschen
Staatsbuirgerschaft

1940 - Ubersiedlung in die USA

1948 - Verleihung der Ehrendoktorwiirde durch die Theologische Fakultat
der Universitat Leipzig

1963 - Ubersiedlung in die Schweiz

1966 - Foerster stirbt am 9. Januar in Kilchberg bei Ztirich
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4. GRUNDPROBLEME DER ETHIK

Friedrich Wilhelm Foerster erdterte in seinen Werken die Grundprob-
leme der politischen Ethik, der Sozialethik und der Sexualethik. Er be-
schéftigte sich mit padagogischen Aspekten im Uberschneidungsfeld zwi-
schen Religion und philosophischer Ethik. Er fand Religion, Moral und
Ethik als Phdnomene des menschlichen Geistes, wobei sie in einem inneren
Zusammenhang zueinander stehen. Er sah gemeinsame Urspriinge der
Philosophie und Religion. ,Franz Poggeler hat im Jahre 1960 hervorgeho-
ben, dass die philosophischethischen und pé&dagogischen Schriften Fo-
ersters das Ziel hatten, mit Hilfe prononcierter Thesen zu einer geistigen
Auseinandersetzung, zu einem kritischen Durchdenken, zu einem eigenen
klaren Urteil und zu einer sorgfilltigen Gewissensbildung anzuspornen”
(Max, S. 13, 2006). Friedrich Wilhelm Foerster hat sich selbst vor allem als
Ethiker und nicht als Padagoge bezeichnet. Er versuchte in seinem Le-
benswerk eine “realistiche Ethik” anstatt abstrakte Moralphilosohie zu er-
mitteln. Er ging von den Schriften Platons und Schopenhauers aus, wie
Pascal Max schrieb: “in denen nicht abstrakt philosophiert , sondern eine
Anleitung zu Selbsterkenntnis, Selbsterziehung und Selbsttatigkeit sowie
zur konkreten Beobachtung des wirklichen Lebens gegeben werde“ (Max. S.
16, 2006). In den spateren Werken und Artikeln beschéftigte sich Foerster
mit dem christlichen Welt — und Menschenbild, vor allem mit Normen und
Werten christlicher Erziehungtradition.

In der politischen Ethik sah Friedrich Wilhelm Foerster die wichtigste
und schwerste Aufgabe der Bemeisterung der duferen Naturkrafte durch
den Menschengeist. Er weiste auf unegeheure Gefahr hin, die die politi-
schen Menschen nicht sehen, dap die gefeierte Demokratie zur Entfesse-
lung menschlichen Leidenschaften fahrt. Die sollen, wie schon Sokrates
festgestellt, durch ein starkes und wachsames personliches Gewissen kon-
trolliert werden.Wilhelm Friedrich Foerster schrieb in seinen Schriften: “Es
gibt tiberhaupt keine andere wirkliche Ordnung als die sittliche Ordnung.
Sie allein stellt der unermeplichen Vielheit der gegeneinander wirkenden
Ansprtiche und Interessen das einzig rettende Prinzip entgegen, das jedem
das Seine verburgt, statt dap dem Wahlspruch gehorcht wird: Jeder fir
sich, und der Teufel hole den Letzten. Das gilt gleicherweise flir das Voélker-
leben, das Volksleben, die Wirtschaft und das Familienleben” (Foerster, S.
18, 1956).

In der Sexualethik sah Friedrich Wilhelm Foerster die Schwierigkeiten
der Charakterbildung. Er bahauptete, daf} die Sexualpddagogik nicht von
der Sexualethik zu trennen ist. Da der Erzieher sollte im Chaos von ver-
schiedenen Meinungen Jugend auf richtige Weg bringen. Das materielle
Bedurfnis stand in dem Mittelpunkt der Kultur. Die treibende Kraft der
modernen Zivilisation und die Orientierung an materielle Seite des Lebens
verursachte die sexuelle Uberreizung. Es fiihrte zu abnormen Schamlosig-
keit, wie Wilhelm Friedrich Foerster schrieb: ,das sexuelle und erotische
Verlangen seine Befriedigung als den eigentlichen Sinn des Lebens betrach-
tet und fir jede Laune und jede Perversitdt Spielraum und Nahrung ver-
langt“ (Foerster, S. 55, 1952). Foerster beschéaftigte sich in seinen Schriften
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auch mit Themen wie Ehe, mit unehelichen Paaren, mit monogamischer
Tradition und mit der Bereicherung des Liebenslebens durch das Christen-
tum.

Ausgewihlten Veroffentlichungen von Friedrich Wilhelm Foerster

(aus dem Buch 3 x Foerster: Beitrage zu Leben und Werk von Wilhelm
Foerster, Friedrich Wilhelm Foerster und Karl Foerster / hrsg. Von Mathias
Iven. — Milow: Schibri-Verl., 1995)

1894 Der Entwicklungsgang der Kantischen Ethik bis zur Kritik der
reinen Vernunft

1895 Der Kaiser und die Sozialdemokratie

1898 Willensfreiheit und sittliche Verantwortlichkeit
1904 Jugendlehre

1905 Lebenskunde

1907 Sexualethik und Sexualpadagogik

1908 Christentum und Klassenkampf

1909 Lebensfiihrung

1910 Autoritét und Freiheit
Politische Ethik und politische Padagogik

1916 Bismarcks Werk im Lichte der gropdeutschen Kritik
1917 Erziehung und Selbserziehung

1918 Christus und das menschliche Leben

1919 Weltpolitik und Weltgewissen

1920 Mein Kampf gegen das nazionalistische und militarische
Deutschland
36 Leitséatze fur die politische Erneuerung Deutschlands

1923 Jugendseele, Jugendbewegung, Jugendziel
1925 Religion und Charakterbildung
1926 Vaterlandsliebe, Nationalismus und Christentum

1932 Weltkrise und Seelenkrise
Die Dominanten der Kriegsschuld

1933 Die tédliche Krankheit des deutschen Volkes
1935 Ewiges Licht und menschliche Finsternis
1936 Alte und neue Erziehung

1937 Europa und die deutsche Frage

1953 Erlebte Weltgeschichte 1869 — 1953
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1956 Politische Ethik
Politische Erziehung

1959 Die judische Frage. Das Mysterium Israels
1961 Deutsche Geschichte und politische Ethik

Fazit

Friedrich Wilhelm Foerster war als Ethiker, PAdagoge und Politiker ei-
ne auPergewohnliche Personlichkeit. Er setzte sich in seinem Werk mit
ethischen, politischen, sozialen, religiosen und sexuellen Themen ausei-
nander und forderte eine Reform der Erziehung auf ethischer und christli-
cher Grundlage an. Er sah als oberstes Ziel der Erziehung die Charakter -
und Willensbildung und die Schulung des Gewissens. Nach seiner Hin-
wendung zum Christentum begriindete er eine neue Padagogik auf ethi-
schen und religiosen Grundlagen. Friedrich Wilhelm Foerster war auch
Pazifist. Sein Pazifismus war orientiert am Voélkerrechtsgedanken und am
Foderalismus. Er war gegen Nationalismus und Militarismus engagiert, was
seine akademische Téatigkeit behinderte und Festungshaft trug. Foerster
setzte sich kritisch mit der deutschen Kriegspolitik wahrend des Ersten
Weltkrieges auseinander. Daflir wurde er von nationalistischen Kreisen
immer wieder massiv angegriffen. Mit seinen Aufassungen und Verdéffentli-
chungen wurde er ein intelektueller Hauptfeind der Nationalsozialisten.
Sogar wurde er von der radikalen Rechten mit dem Tode bedroht. Foerster
wurde von den Nationalsozialisten sogar ausgebtlrgert und seine Blicher
wurden nach der Machergreifung der Nazinalsozialsten in Deutschland im
Jahre 1933 offentlich verbrannt. Er musste zum Exil nach Frankreich.
Nach der deutschen Besetzung Frankreichs im Jahre 1940 musste er we-
gen Gestapo in die Schweiz flichten. Doch die Schweizer Behérden wiesen
Foerster zurtick und mit viel Glick flichtete er nach Portugal und emi-
grierte in die USA. Seine letzte Jahren verbrachte er in der Schweiz, wo er
in einem Sanatorium starb. Lebenswerk von Wilhelm Friedrich Foerster
wird nun auf Grund bisher unbekannter Quellen neu entdeckt. Die The-
men, mit denen er sich in seinen Werken beschaftigte, sind hochaktuell
auch in unserer Zeit.
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ZUSAMMENFASSUNG

Zu Leben und Werk von Friedrich Wilhelm Foerster

Der Autor in dem Artikel beschreibt, dass Friedrich Wilhelm Foerster
(1869-1966) ein deutscher Philosoph, Ethiker und Padagoge war. Ab 1898
lehrte er Philosophie und Pddagogik an der Universitat Ztirich, 1913 wurde
er aufSerordentlicher Professor an der Universitdt Wien und ein Jahr spéter
Ubernahm er den Lehrstuhl fir PAdagogik an der Universitdt Minchen. Er
war ein aktiver Gegner von Militarismus und Nationalismus, deshalb
musste er 1922 Deutschland verlassen. Ab 1926 lebte er in Frankreich und
emigrierte 1940 in die USA.

Er stammte aus einer nichtreligiosen Familie, die sich an den Prinzi-
pien des Humanismus orientierte, war aber mit etwa dreiffig Jahren vom
Katholizismus beeinflusst. Er glaubte, dass der Zweck der Erziehung darin
bestehen sollte, eine starke Personlichkeit zu formen, die Emotionen kon-
trolliert und dem Einfluss der Umwelt standhéalt, zur Wahlfreiheit reift und
gleichzeitig auf verantwortungsvolles soziales Engagement vorbereitet ist.

Er veroffentlichte viele Artikel zu Ethik, Politik und Bildung. Die erste
Ausgabe von 'Sexualethik und Sexualpaddagogik' erschien 1907. Dieses
Buch wurde mehrmals neu aufgelegt und in viele Sprachen tbersetzt. Ho-
mosexualitdt wird darin als Manifestation moralischer Schwiche darge-
stellt, die mit Hilfe der Askese Uiberwunden werden kann und muss, um
den Menschen von "unbewussten Trieben" zu befreien und ihn zum "spiri-
tuellen Schicksal" zu fihren.

Schliisselworter: Friedrich Wilhelm Foerster, Padagoge, Ethik.

SUMMARY

On the life and work of Friedrich Wilhelm Foerster

The author in the article describes that Friedrich Wilhelm Foerster
(1869-1966) was a German philosopher, ethicist and educator. From 1898
he taught philosophy and pedagogy at the University of Zurich, in 1913 he
became associate professor at the University of Vienna and one year later
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he took over the chair for pedagogy at the University of Munich. He was an
active opponent of militarism and nationalism, so he had to leave Germany
in 1922. From 1926 he lived in France and emigrated to the USA in 1940.

He came from a non-religious family who followed the principles of
humanism, but was influenced by Catholicism at around thirty. He be-
lieved that the purpose of upbringing should be to forge a strong personali-
ty who can control emotions and withstand the influence of the environ-
ment, mature to freedom of choice, while being prepared for responsible
social engagement.

He has published many articles on ethics, politics, and education. The
first edition of 'Sexualethik und Sexualpaddagogik' was published in 1907.
This book was reprinted several times and translated into many languages.
Homosexuality is presented as a manifestation of moral weakness, which
can and must be overcome with the help of asceticism in order to free peo-
ple from "unconscious drives" and lead them to "spiritual fate".

Keywords: Friedrich Wilhelm Foerster, pedagogue, ethics.

STRESZCZENIE

O zyciu i twérczosci Friedricha Wilhelma Foerstera

Autor w artykule opisuje, ze Friedrich Wilhelm Foerster (1869-1966)
byt niemieckim filozofem, etykiem i pedagogiem. Od 1898 wyktadat filozofie
i pedagogike na Uniwersytecie w Zurychu, w 1913 r. Zostal profesorem
nadzwyczajnym Uniwersytetu Wiedenskiego, a rok poézniej objat katedre
pedagogiki na Uniwersytecie w Monachium. Byl aktywnym przeciwnikiem
militaryzmu i nacjonalizmu, dlatego w 1922 roku musial opusci¢ Niemcy.
Od 1926 r. Mieszkal we Francji, w 1940 r. Wyemigrowal do USA.

Pochodzit z niereligijnej rodziny, ktéra przestrzegata zasad humanizmu,
ale okoto trzydziestki pozostawal pod wplywem katolicyzmu. Uwazal, ze
celem wychowania powinno by¢ wykucie silnej osobowosci, zdolnej do pa-
nowania nad emocjami i przeciwstawiania sie¢ wplywom otoczenia, dojrzalej
do wolnosci wyboru, przygotowanej do odpowiedzialnego zaangazowania
spotecznego.

Opublikowatl wiele artykulow z zakresu etyki, polityki i edukacji. Pierw-
sze wydanie ,Sexualethik und Sexualpddagogik” ukazalo sie w 1907 r.
Ksiazka ta byla wielokrotnie wznawiana i thumaczona na wiele jezykow.
Homoseksualizm przedstawiany jest jako przejaw moralnej stabosci, ktorg
mozna i trzeba pokonac¢ przy pomocy ascezy, aby uwolni¢ ludzi od ,nie-
Swiadomych popedow” i doprowadzi¢ do ,duchowego losu”.

Stowa kluczowe: Friedrich Wilhelm Foerster, pedagog, etyka.
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Vplyv prvkov Montessori pedagogiky
na ziakov s ADHD

Uvop

V prispevku sa venujeme téme aktivity so ziakmi s ADHD syndrémom.
Demons§trujeme vplyv pravidelného zaradovania prvkov Montessori pedago-
giky, na znizenie frekvencie nevhodnych foriem spravania u ziakov s ADHD
prostrednictvom aplikacie metoédy Montessori pedagogiky. Vychadzame
z aktualnej potreby praxe, kde je vnimany zvySeny vyskyt impulzivity a iné
nevhodné prejavy v socialnej interakcii ziakov. Spoloénym menovatelom
tychto problémov je impulzivita deti v edukaénom procese a z toho vy-
plyvajuce oslabenie v socialnych vazbach. Prave tieto dve oblasti sa
pokusame v prispevku predstavit a pontuknut efektivne postupy.

Cielfom prispevku, ktory predkladame je prezentovat moznosti vyuzitia
prvkov Montessori pedagogiky u deti s ADHD. Predstavujeme te6riu Monte-
ssori pedagogiky, jej oblasti a metody. Poukazujeme na mozZnosti vyuzitia
prvkov Montessori pedagogiky na znizenie neZiaducich prejavov spravania
u deti s ADHD.

1. PoPIsS PROBLEMATIKY ADHD

Termin ADHD je skratkou anglickou nazvu Attention Deficit with Hy-
peractivity Disorder (dalej tiez ADHD) ¢ize porucha s deficitom pozornosti
a hyperaktivitou, urcuje ochorenie sposobujuce tazkosti so sustredenim,
neprimeranou zvySenou aktivitou a impulzivitou dietata (Vancova, 2004).
Pouzivat skratku ADHD pouzivame preto, lebo ju poziva vacSina dostupnej
literatary, taktiez ju pouzivaju c¢asto psychologovia v pedagogicko-
psychologickej praxi.
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Ako poznamenava Jucovicova, Zackova (2015) s pojmom ADHD sa
stretavame v pedagogicko-psychologickej a poradenskej praxi. V sucasnej
odbornej praxi sa vyuziva dvojaka terminologia a to ADHD a hyperkineticky
syndrém.

Podla Zelinkovej (2015) ADHD je vyvojova porucha typicka veku dietata
neprimeranym stupnom pozornosti, impulzivity a hyperaktivity. Pozna-
menava, ze tazkosti st chronické a nie je mozné ich vysvetlovat na zaklade
neurologickych, senzorickych ¢i motorickych postihnuti, mentalnou re-
tardaciou alebo emoénymi problémami. Deficity st oCividné v rannom det-
stve a tazkosti su vela krat spojené s neschopnostou dodrziavat pravidla
spravania a vykonavat opakovane po dlhsi ¢as urcité pracovné ukony. Tieto
jasné biologické deficity ovplyviuju interakciu dietata s rodinou, Skolou
a spolo¢nostou v ktorej zije (Barkley, 1990 in Zelinkova2015).

Vlasata a kol. (2013, s.9) definuje ADHD ako ,neurovyvojova poruchu,
ktora sa prejavuje hyperaktivitou, impulzivitou a poruchou pozornosti. Tie-
to symptémy s chronické a objavuju sa dlhSie ako Sest mesiacov
a zacinaju sa prejavovat uz v rannom veku, pred 7. rokom). Vyvoj poruchy
spoc¢iva v tom, ze sa klinicky obraz poruchy moéze s vekom premienat®.

2. SYmMPTOMY SYNDROMU ADHD

V poslednych rokoch je hyperaktivita najviac diagnostikovanou poru-
chou tykajucou sa psychického vyvinu dietata. Takéto dieta je svojmu oko-
liu velmi napadné hlavne svojou bezcielnou aktivitou, nepokojom a ne-
schopnostou plnit poziadavky nan kladené. Napriek tomu, Ze jednotlivé
prejavy sa v priebehu dospievania menia, hyperaktivne dieta z tejto poru-
chy ,nevyrastie“ (Koval¢ikova, 2012).

Ako uvadza Skrdlikova (2015) symptomy ADHD sa vicSinou prejavia
alebo zhorsia v takych situaciach, ktoré si vyzaduju koncentrovanu pozor-
nost ¢i psychické usilie a ktoré vzbudzuju dojem fadnosti, kedy je potreba
opakovanych a rutinnych ¢innosti, pre dieta nezaujimavych aktivit. Vysky-
tna sa vtedy, ak je dieta v skupine zatazené vacésSim mnozstvom impulzov
z okolia. K hlavnym symptomom ADHD patri:

Porucha pozornosti

Pozornost je psychicka funkcia, ktora sa spaja s procesom vnimania.
Je to schopnost vyberu délezitych podnetov, schopnost zamerania psychic-
kej aktivity na danu ¢innost, dej ¢i predmet. VeImi dolezity u pozornosti nie
je len rozsah, intenzita vnimania a dlzka sustredenia, ale aj schopnost
prenasat pozornost z jednej veci na int. U portuch pozornosti mézu byt na-
rusSené vSetky tieto aspekty. Hlavnym znakom poruchy pozornosti su trvalé
prejavy nepozornosti, ktoré sa javia doma, v §kole, ¢i v roznych oblastiach
Zivota.

Pozornost tychto deti je kratkodoba, nema postacujucu intenzitu, nie je
relativne vyvinuty vyber podnetov. V skutoénosti to vyzera tak, ze dieta sa
velmi Tahko rozptyli hocijakym podnetom z okolia i z vanttra. Problém na-
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stava nielen s uptutanim pozornosti k danej ¢innosti, ale ja s jej udrzanim.
Zadanu ulohu deti ¢asto nedokonc¢i a ¢innosti ich velmi rychlo prestavaju
bavit. Lahko sa nechaju rozptylit vedlajSimi podnetmi, ked sa do niecoho
pustia, po chvili s uz pri nieCcom inom. Nevenuju dostatoéni pozornost
slovnému pokynu a nasledne si nevedia slovné pokyny previest do vnutor-
nej reci, tak aby ziadicim spravanim ovplyvnili svoje spravanie. Nasledkom
toho deti posobia neposlusne (Vlasata 2013).

Nepozornost ma pre deti vela nasledkov v roznych oblastiach zivota.
Problém so sustredenim vedie k tomu, ze ¢asto krat napr. prepocuju za-
danu Ulohu, neporozumeju zdanej ulohe, odbiehaju od rozhovoru a tak
rozhovor s nimi je naroéni (Skrdlikova 2015).

Hyperaktivita

V pripade uvahy o syndréme ADHD sa jedna o nepokoj, ktory je chro-
nicky, nezavisly na okolnostiach a trvajuci viac menej stale. V predskol-
nosti, chytaju stale rozne veci svojom okoli, st ako ,vichor“, pri nicom
dlhsie nevydrzia (Melocikova 2008).

Vagnerova (2004) uvadza, ze hyperaktivita sa spaja aj s hyperexcitabili-
tou, zvySenou emocnou drazdivostou, k vykyvom v emocnom ladeni
a s nizenou toleranciou k zatazi.

Hyperaktivita zasahuje aj do verbalneho vyjadrovania sa dietata.
Verbalny prejav takychto deti je unahleny, dieta nevie pracovat v tichosti,
spieva si ¢i hovori si pre seba (Reitzler, Grolimund, 2018).

Impulzivita

Impulzivita ako nahle, prudké a rychle reagovanie na podnety bez
predchadzajicej rozvahy, kde chyba faza rozmyslenia. Dieta reaguje podla
svojho prvotného napadu, bez toho aby si rozmyslelo postup a domyslelo
dosledok svojho konania. Deti s ADHD si nevedia dostato¢ne vytvorit poria-
dok a systém pre vykonanie ¢innosti (Jucovi¢ova, Tackova 2010).

V ramci diagnostiky ADHD je délezité, ze symptomy sa v spravani
dietata musia prejavovat dlhodobo a to najmenej 6 mesiacov, nie situacne,
a to v takej intenzite, Ze je to velmi problematickél] pre dieta ako aj okolie
v ktorom sa nachadza.

3. VYBRANE PRIDRUZENE PORUCHY DIETATA s ADHD

Mimo zakladnych prejavov syndréomu ADHD, ktoré sme uviedli vysSie
mozno u hyperaktivnych deti pozorovat aj pridruzené poruchy, ktoré mézu
skomplikovat Zivot dietata s ADHD jeho vychovu a vzdelavanie. Patria sem:

e poruchy spravania, ktoré sa prejavuju opakovanym a pretrvavajucim
vzdorovitym spravanim, ktoré nezodpoveda veku dietata,

e tikové poruchy prejavuju sa samovolnymi a opakovanymi bezucelovymi
pohybmi), alebo vydavanim zvukov. Tieto tiky sa vac¢Sinou objavuju
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v stresovych situaciach, nie st ovplyvnené volou, mézu byt vSak po-
tlacené na urcity cas,

e poruchy spanku sem zaradujeme neochotu si lahnut v dany c¢as, ten-
dencia neskorého a dlhého zaspavania, noéné prebudzanie, spanok je
nepokojny a kratsi

e Specifické poruchy ucenia kedy dieta ma aj napriek svojej inteligencii
problémy s ¢itanim, pisanim, pocitanim ¢i v praktickych ¢innostiach.
Velky doraz sa kladie na véasnu diagnostiku (Bartoriova 2004).

Jurcovicova, Zackova (2015) poznamenava, ze ADHD patri medzi ocho-
renia, ktoré sa vyvijaju spolu s rastom dietata. Zlozitou situaciou je nastup
dietata s ADHD do kolektivheho zariadenia do materskej §koly a do Skoly.
Do nelahkej situacie to stavia celt rodinu, ale aj ucitelov ¢i vychovavatelov.
Znova a znova sa musia prisposobovat reakciam dietata a hladat nové
vychovné postupy. Tu sa dieta stretava s nutnostou dodrziavania pravidiel,
musi sa vediet podriadit a reSpektovat autoritu dospelého ¢i svojich ka-
maratov.

ADHD zasahuje do viacerych c¢innosti dietata a je spojené poruchou
sustredenia, dieta nepocuva, nevie udrzat pozornost, nevie postupovat
podla pokynu, Tahko sa rozptyli. V priebehu dna st spozorované velké
vykyvy chvilami vynika a neskor nevie podat nejaky vykon.

Jurcovicova, Zackova (2015) poznamenava, ze u hyperaktivnych deti
byva casto realizovany odklad skolskej dochadzky o jeden rok z dévodu
nerovnomerného zrenia kognitivnych a motorickych funkcii, socialnej
a pracovnej nezrelosti. V praxi sa niekedy stretavame s tym, zZe
u niektorych deti s ADHD, nebol realizovany odklad Skolskej dochadzky,
hoci by bolo najlepsSie pre ich nerovnhomerné dozrievanie aj samotnui poru-
chu ho absolvovat. Tym je ale vyvoju dietata a jeho problematiky skor
pritazenie, ak dieta nie je vo vSetkych zlozkach dostatocne pripravené pre
Skolskt dochadzku. Hrozi tak nielen stupnovanie problematiky plynucej
z ADHD, ale aj vznik pridruzenych Specifickych poruich ucenia.

Michalova (2011) poznamenava, ze u ADHD deti je potrebné vyzadovat
velmi prisne a jasné pravidla. Tym, ze si ich nevedia urc¢it samé, musia im
ich stanovit dospeli. Vo vychove deti s ADHD syndromom sa pozaduje ma-
ximalna déslednost v dodrziavani pravidiel, ktoré musia byt totozné
v domacom prostredi ako aj v prostredi skoly.

4. MONTESSORI PEDAGOGIKA

Montessori pedagogiku definuju Slovacek, Minova (2017, s. 68) ze je
spedocentricka, vychovna, vzdelavacia a vycvikova koncepcia talianskej
lekarky, pedagogicky a myslitelky Marie Montessoriovej, ktora svoju pozor-
nost orientuje na holisticky, nenasilny, humanisticky a prirodzeny vyvin
dietata“.

Bobekova (in Kosova, Almasi, Korenova, Cinova, 2013) uvadza, ze Mon-
tessori pedagogika je viac filozofia zivota ako metoda. Zdoéraznuje slobodu
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dietata, jeho prirodzenul] aktivitu a zaujem o poznavanie, vytvara velky
priestor na individualnu ¢innost podla prirodzeného zaujmu dietata. Pro-
strednictvom samostatnej prace so Specidlnym didaktickym materialom
dieta objavuje, tvori, u¢i sa na vlastnych chybach, vlastnou skusenostou.
Urychlenie vnutorného vyvoja sa navonok prejavi prepuknutim spontannej
aktivity dietata, nastolenim jeho vnutornej rovnovahy a sebadiscipliny.
Vztah medzi ucitefom a Ziakom je plny vzajomnej dévery a tucty. Ulohou
ucitela je pomoct ziakovi na ceste k samostatnosti a udrzat jeho prirodzenu
zvedavost a tizbu po sebazdokonalovani.

Maria Montessori pozadovala §kolu primeranu k ziakovi, Skolu v ktorej
sa bude brat ohlad na to, ze deti mo6zu byt iné, ze sa ucia inou metédou
a ze pre svoj najpriaznivejSi postupny rast potrebuju podnetné prostredie
vybavené didaktickym materialom (Svobodova, 2007).

Montessori (2018) vyuziva tieto hlavné principy:

Individualita a jedinecnost — medzi prvym principom je orientacia na ziaka
ako cloveka, kde najdolezitejSim bodom vychovy je naucit ho samo-
statne jednat, slobodna individualita je zakladom celkového vyvoja
osobnosti.

Prirodzeny pohyb, chédza po elipse — v ramci Montessori pristupu je vyucba
a trieda realizovana tak aby bol priestor na prirodzeny pohyb deti
pocas vyucovania. Ziaci pracuju pri stoloch, ale aj na zemi na ktorej je
kobercek. Samostatne prinasaju a odnasaju pomoécky na miesto, tak
ako ich nasli. Osobitnym cvi¢enim Marie Montessori pre rozvoj svalovej
koordinacie chédze, drzanie tela a rovnovahy je elipsa.

Pripravné prostredie — hovorime o priestore v ktorom ziak nachadza zmys-
luplné podnety, ktoré ho stimuluje, pomaha mu uskuto¢novat aktivity
a osvojovat si nové poznatky samostatne a vyzyva ho na c¢innost.
Vo vopred pripravenom prostredi ma dieta vnutornu potrebu ucit sa
a chce nasavat poznatky z okolia. Ako uvadzaju Kosova, Korenova,
Cinova, (2013, s. 24) ,pripravené prostredie je alfou a omegou uspechu
v procese dosiahnutia upokojenia dietata, zabezpecenia jeho koncen-
tracie, sustredenia, stisenia, ¢o podla vzoru Marie Montessori mozeme
suhrnne nazvat - normalizacia dietata“.

Slobodnd volba a polarizdcia pozornosti — Montessori (2018) poznamenava,
ze ak ziaci maju slobodnu volbu a vyberu si dant aktivitu, dokazu sa
na nu dlhSiu dobu sustredit a polarizovat svoju pozornost. Aj
v Montessori pedagogike slobodu vnimame s ohranic¢eniami v podobe
pravidiel, ktoré st pre deti prospesSné. Polarizacia predstavuje zosku-
penie vSetkych telesne a duSevnych sil, ktoré vedu k hlbokému pono-
reniu sa do danej ¢innosti.

Normalizdcia a dieta s poruchou — Maria Montessori zmiernuje urcité
vychovné poruchy, s ktorymi je potrebné pracovat, aby sa mohlo dojst
k naprave — normalizacii. Maria Montessori bola presvedcena, ze zia-
kom s nejakym problémom (hyperaktivitou) mézeme pomoct slobodne
vybranou nepreruSovanou c¢innostou ziak takto pokro¢i k procesu
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normalizacie a bude viac slobodnej$ie, bude mat vac¢si zaujem o dané
¢innosti a vyhovujicou ¢innostou postupom c¢asu pride aj zmena
v spravani.

Absorbujuci duch — Maria Montessori dospela k tomu, ze ziak musi nové
poznatky a zrucnosti ziskavat nasavanim. V ziakovi pdsobi takzvany
(dalej tzv.) "Absorbujuci duch", ktory mu umoznuje velké mnozstvo
podnetov a poznatkov zo svojho okolia do seba vstrebat. Pomaha mu
ucit sa bez namahy, tsilia vstrebat velké mnozstvo poznatkov
a zrucnosti (Konickova, 2013).

5. VYBRANE CVICENIA MONTESSORI PEDAGOGIKY, KTORE SA JAVIA
PRI PRACI S DETMI S ADHD AKO EFEKTIVNE

Ako uvadza Hainstock (2008) metdéda Montessori rozvija celti osobnost
dietata, pestuje a chrani jeho aktivity a uéi ho ako byt slobodny v ramci
skupiny. Vybrali sme okruh nasledovnych cviceni ktoré blizSie opisujeme
v nasledovnej ¢asti prispevku.

StiSenie a ticho, ktoré Montessori ticho nazyvala humanizujtcim fakto-
rom. Ziak, ked sa nauéi prezivat ho a tesit sa z neho, pociti schopnost se-
baovladania. Ticho posobi pozitdvne na jeho sustredenost, schopnost se-
baovladania a zaroven sa unho utvara moralne, duchovné a socialne cite-
nie. CviCenia ticha otvaraju ziakovi cestu k sebe samému a k vnutornym
zmenam (Zelinkova, 1997). Tieto cvienia su doélezité pre ziakov z doévodu,
ze podporuju psychické zastavenie a psychické sustredenie. Toto cvicenie
ticha je prvym krokom ku koncentracii, nasledne k tichu, upokojeniu sa
a preniknutiu do svojho vnutra (Montessori 2016).

Elipsa je rovnovazne cviCenie psychickej a fyzickej rovnovahy, pokoja,
harmonie, ticha a koncentracie pozornosti. Elipsa je suécastou kazdého
Montessori zariadenia, je vyznacena na zemi v dostatocnej velkosti. Je na-
malovana alebo je vyznacena lepiacou paskou na zemi v dostatocnej velko-
sti a v §irke chodidla. Cim je linia elipsy uz§ia, tym je naroc¢nejSia chédza
po nej a plati pravidlo, ze Sirka linie elipsy by mala byt zhruba v Sirke
chodidla ziaka.

Chédza po elipse kedy dieta kladie Spicku aj patu presne na elipsu,
pricom dava pozor aby p&tu ukladalo tesne pred $picku druhej nohy.
Na elipse sa realizuje: chodza po linii — elipse, komunikativny kruh, nosenie
predmetov, ale aj vzdelavacie aktivity. Tymto cvicenim sa dieta dava do
stavu pokoja, zharmonizovania sa a zaroven musi venovat pozornost pokla-
dania néh do pozadovanej polohy. Taktiez sa uc¢i udrzat rovnovahu, zdoko-
naluje sa nielen v nej, ale aj v celkovej motorike. Pri tomto cviceni sa zapaja
prava aj lava hemisféra mozgu. Ziaci sa uéia trpezlivosti, musia vediet
pockat kym pride na nich rad ale aj prirodzenému kludu.

Nosenie predmetov na elipse je dalSou fazou kedy deti chodia po elipse
a zaroven nosia rozne predmety v obidvoch rukach. Pri tomto cviceni pra-
cuju svaly celého tela a dana aktivita vedie k vysokému stupnu kon-
centracie. Predmety vyberame od jednoduchsich po zlozitejSie. Ako predme-
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ty mozeme zvolit kamienky, zvoncéek alebo predmety, ktoré stivisia s témou
vyucovania (Montessori 2017).

Komunikativny kruh na elipse kde ide o vyjadrovanie svojich pocitov,
spievanie, ¢i hodnotenie. Vnutro, teda stred elipsy vyuzivame na aktivity ¢i
prezentaciu vyrobkov, ktoré ziaci vypracovali. Ucia sa tak rozpravat pred
skupinou, prezentovat svoje vedomosti. Komunikativny kruh dava dobry
priestor na rieSenie problémov a konfliktov, ktoré nastanti medzi ziakmi.
Tymto sa ucia vzajomne reSpektovat a tolerovat (Kosova, Korenova, Cinova,
2013).

Presypdvanie a prelievanie su taktiez doélezitou sucastou cviceni kazdo-
denného zivota a praktizuju sa na tacke. Presypavacie aktivity pred-
chadzaju prelievaniu. Cim rozmanitejSie materialy pontukame dietatu, tym
viac skusenosti ziskava a nadobuda. Ponukame dietatu nadoby roéznej
velkosti, Sirky aj vahy. Presypavanie a prelievanie pomaéaha dietatu
precvicovat zaklady matematickych schopnosti. Rozvija reakcie dietata,
rozvija mu jemnu motoriku, koncentraciu pozornosti, koordinaciu oka a
ruky, spolupracu ruk, presnost ale i zmysli. Sinkova, (2018)

Kobercek je jednym z charakteristickych prvkov kazdého Montessori
priestoru, je jeho podstatnou a délezitou sucastou. Predstavuje pracovnu
plochu teda pracovny priestor kde sa dieta uc¢i, vzdelava. Dava dietatu hra-
nice, pocit bezpecia, slobody a zodpovednosti. Koberéek ohranic¢uje pracov-
ny priestor, uci dieta aby reSpektovalo a nevstupovalo do pracovného prie-
storu iného dietata a vazilo, akceptovalo si jeho pracu. Délezité pravidlo pri
praci na koberceku, ktoré musia vSetci dodrzat je nestupat na kobercek
druhého, nezasahovat ani do prace druhého bez dovolenia.

Nosenie stoliciek a prenaSanie predmetov patri k ¢innostiam z oblasti
cvicenia kazdodenného zivota. Vyznamneé je v pedagogike Montessori nose-
nie a prenasanie stolicky, pri ktorej sa kladie déraz na spravny uchop
a postup nosenia. Efektom tohto cvicenia je koordinovat pohyb, cvic¢it kon-
centraciu, ale aj bezpecnost pri spravnom noseni a pokladani stolicky. Deti
sa ucCia zaobchadzat s vecami ¢i materidlom opatrne a bez hluku.
(Slovacek, Minova, 2017).

ZAVER

Vyuzitie danych prvkov Montessori pedagogiky ma preukazatelny vplyv
na znizenie neziaducich prejavov u ziakov s ADHD. ZlepSenie jednotlivych
prezentovanych kompetencii im otvara cestu klepSej komunikacii
a orientacii v medziludskych vztahoch. ZlepSuju sa rovesnicke kontakty
avytvara sa tak priestor pre ucelni komunikaciu. (GejdoS, Korcekova,
2015).

Je pozorované znizenie agresivneho spravania v jednotlivych organi-
zacnych formach pocas dna. Vyuzitie prvkov Montessori pedagogiky ma tiez
vplyv na znizenie konfliktnych situacii a na zlepSenie komunikacénych
stratégii u ziakov s ADHD. V oblasti rovesnickych kontaktov nastava
zlepSenie v komunikaénych zruénostiach, ¢im sa znizuje vyskyt neziadtce-
ho spravania.
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Prvky Montessori pedagogiky povazujeme za motivujuce a inovativne
postupy, ktoré vdaka svojim Specifickym vlastnostiam umoziuju ziakom
samostatné riadenie poznavacej Cinnosti a zaroven im prinasaju radost
a poteSenie.

V zavere tiez poukazujeme na nasledné zlepSenie celkovej klimy
v triede a skvalitnenie vychovno-vzdelavacieho procesu pri 2znizeni
neziadiceho spravania. Nezanedbatelnym prinosom je znizenie stresu
a frustracie pedagéga ako aj rodinnych prislusnikov dietata s ADHD: ,Moja
dcéra mad vdazny pripad ADHD. Udila sa inak ako ostatni a jej spravanie bolo
niekedy nekontrolované a divoké, ostali sme Sokovani, Ze jej ADHD bola
povazovand za tak vdznu pre pedagégov. Zapisali sme ju do skutocnej mon-
tessori Skoly vo veku siedmych rokov. Hned prvy rok v Skole bol pre nds
nadych cerstvého vzduchu.“ (The ADHD Child and the Montessori Classro-
om — Owlcation — Education. 2013)
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ABSTRAKT

Vplyv prvkov Montessori pedagogiky na ziakov s ADHD

V prispevku analyzujeme teoretické vychodiska syndréomu poruchy po-
zornosti spojené s hyperaktivitou (dalej ADHD) u ziakov. Taktiez ponukame
informacie o agresivnom spravani. Nasledne sa zameriavame na teoretické
vychodiska Montessori pedagogiky, blizSie opisujeme vyuzitie inovativnych
prvkov pri rieSeni problémov ziakov suvisiacich s hyperaktivitou.
V prispevku sa pokuSame prostrednictvom analyzy aktualnej literatary
zmapovat neziaduce prejavy deti vo vychovno-vzdelavacom procese. Prezen-
tujeme vplyv prvkov Montessori pedagogiky u ziakov s ADHD syndrémom,
kde sa nam podarilo zaznamenat efektivitu pouzitych Montessori prvkov vo
vybranych oblastiach.

Kraéové slova: ADHD, Montessori pedagogika, Ziak s ADHD,
Neziaduce prejavy spravania.
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SUMMARY

The influence of elements of Montessori pedagogy on students with
ADHD

In this paper we deal with the theoretical basis of attention deficit syn-
drome associated with hyperactivity (ADHD) in pupils. We also offer infor-
mation on aggressive behavior. In this work we focus on the theoretical
basis of Montessori pedagogy, we describe in more detail the use of in-
novative elements in solving children's problems related to hyperactivity. In
this paper, we try to map the adverse manifestations of children in the edu-
cational process through the analysis of current literature. We present the
influence of Montessori pedagogy elements in pupils with ADHD syndrome,
where we managed to record the effectiveness of the Montessori elements
used in selected areas.

Keywords: ADHD. Montessori pedagogy. Pupil with ADHD, Adverse
Behavioral Expressions.

STRESZCZENIE

Wplyw elementéw pedagogiki Montessori na uczniéw z ADHD

W artykule analizujemy teoretyczne podstawy zespotu nadpobudliwosci
psychoruchowej z deficytem uwagi (ADHD) u studentow. Oferujemy réwniez
informacje na temat agresywnych zachowan. Nastepnie skupiamy sie na
teoretycznych podstawach pedagogiki Montessori, dokladniej opisujemy
wykorzystanie innowacyjnych elementéw w rozwigzywaniu problemow
uczniéw zwigzanych z nadpobudliwoscig. W artykule staramy sie odwzoro-
wac niekorzystne przejawy dzieci w procesie edukacyjnym poprzez analize
aktualnej literatury. Przedstawiamy wplyw elementéw pedagogiki Monte-
ssori na uczniéw z zespolem ADHD, gdzie udato nam sie¢ odnotowac sku-
tecznosSc¢ zastosowanych elementow Montessori w wybranych obszarach.

Stowa kluczowe: ADHD. Pedagogika Montessori. Uczen z ADHD, nie-
korzystne wyrazenia behawioralne.
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