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Stowo od redaktorow wydania

Czy innowacyjnosci mozna si¢ nauczyc? Od czego zalezy skutecznosé tej na-
uki? Jakim elementom edukacji zawdzieczajq swoje sukcesy wybitni innowato-
rzy? Co waznego majq do przekazania szerokiemu gronu odbioréw innowacyjni
praedsigbiorcy, naukowcy, dziatacze spoteczni - na temat Zrédet sukcesu innowa-
cyjnego? Co mozna usprawnic w procesie edukacji, abysmy jako jednostki, spote-

czeristwo i system gospodarczy osiqgali wyzszy poziom innowacyjnosci?

Te i podobne pytania od poczatku pozostajg waznym tlem projektu
Innowacyjna gospodarka. Rola polityki ekonomicznej, organizowanego przez
Wydziat Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego we wsp6tpracy
z Narodowym Bankiem Polskim w ramach programu edukacji ekonomiczne;.
W tegorocznej, IV edycji przedsigwziecia (2021/22) postanowilismy zmierzy¢
si¢ z tematem roli edukacji w rozwijaniu kompetencji innowacyjnych. Prze-
strzenig dla tych zmagani stat si¢ projekt Innowac/A. Edukacja dla innowacyj-
nosci (www.innovation.wne.uw.edu.pl), skfadajacy si¢ z cyklu webinaréw oraz
tekstdw, przygotowanych przez ekspertéw reprezentujacych rézne srodowiska
i branze, na co dzieni parajacych si¢ zaréwno edukacja, jak i innowacyjnoscia.

Niniejsza ksiazka prezentuje wielostronne spojrzenie na temat zwiazkéw
innowacyjnosciiedukacji. Zjednejstrony, zaprezentowano rol¢ innowacyjnosci
w samym procesie dydaktycznym i tego jak nowoczesne narzedzia moga
wspiera¢ proces poznawczy. Z drugiej strony oferujemy spojrzenie na eduka-
¢je w kontekscie roli systemu ksztalcenia dla stymulowania proceséw kreatyw-
nych, szerzej, w stuzbie rozwoju gospodarczego. Oba podejscia, cho¢ oswietla-
ja zagadnienie z réznej perspektywy, zgodnie wskazuja na kluczowy i bardzo
praktyczny zwiazek rozwoju kapitatu ludzkiego oraz innowacyjnej gospodarki

— jedno nie moze si¢ oby¢ bez drugiego.
Jest to tez jedna z niewielu pozycji wydawniczych, ktére lacza stan

wiedzy naukowej w zakresie psychologii kognitywnej i wnioskéw z licznych



Stowo od redaktoréw wydania

eksperymentalnych badan empirycznych, wraz z oméwieniem do$wiadczen
praktykéw innowacyjnosci, ktérzy identyfikuja edukacyjne zrédla sukcesu
w innowacjach. Niniejsza ksiazka stanowi niemal polemike migdzy tymi réz-
niacymi si¢ spojrzeniami, bez przesadzania o racji. Z tego pozornego chaosu
wylania si¢ ostatecznie kompletny sp6jny, choé z pewnoscia jest to obraz, kté-
ry czytelnik moze zinterpretowac na kilka sposobdw.

Ksiazka rozpoczyna si¢ od twardego i bezkompromisowego zaryso-
wanie zagadnienia innowacyjnosci w kontekscie stanu wiedzy z zakresu
psychologii kognitywnej, o tym jak funkcjonuje mézg i czym wiasciwie,
w procesie poznawczym, s3 innowacje. Spojrzenie na nie jako na tzw. glebo-
ki transfer schematéw, pozwala zrozumie¢, jak nalezy nauczaé, aby tworzy¢
grunt pod nowe odkrycia. W tym kontekscie oceniali§my w nastgpnej czesci
otaczajace nas w edukacji narzedzia EdTech. Po rozprawienie si¢ z mitami na
temat tego co w edukacji dziata, a co jest nieskuteczne, oméwilismy zagad-
nienie motywacji (wskazywanej zwykle jako niezbedny warunek dla powsta-
wania innowacji), zwracajac uwagg na jej endogeniczny charakter, wynikajacy
z badan.

Wyposazony w bogate instrumentarium czytelnik przechodzi nastgpnie
do sekeji wyrzezbionej przez wybitnych praktykéw nauczania. Mozemy tutaj
oceni¢, na ile zastosowanie gier online w celu stymulowania postaw sprzyja-
jacych innowacyjno$ci mozna zorganizowaé w praktyce i jakie elementy ten
proces musi posiada¢, aby nauczanie nie bylo tylko zabawa, ale tez efektywnie
rozwijalo kompetencje. Edukacja w innowacyjnej gospodarce to jednak nie
tylko szkolnictwo - od grywalizacji przechodzimy do zagadnienia nauczania
dorostych, szczegdlnie w obszarach organizacji szkolen, ktdre przy zastoso-
waniu koncepcji SEO, moga prowadzi¢ do trwalych efektéw innowacyjnych
w organizacjach.

Kolejne rozdzialy opracowania poswiecilismy doswiadczeniom wybit-
nych innowatoréw z obszaru medycyny i sektora kosmicznego, gdzie czytelnik
moze zajrze¢ za kulisy tworzenia innowacji i kluczowej roli kapitatu ludzkie-
go w tym procesie. W tym miejscu, czytelnik fatwo powiaze transfer gleboki
i kognitywne warunki dla powstawania innowacji z procesem ich generowania.

Ksiazke koricza dwa nieco bardziej holistyczne rozwazania, ktére pozwa-
laja z lotu ptaka spojrze¢ na pryncypia innowacji i kluczowe zwiazane z nimi
procesy: poznajemy tzw. dekalog innowacyjnosci, w keérym edukacja i nauka
zajmuja wazne miejsce, jak réwniez uczymy si¢ patrze¢ na innowacje, jak na

proces zmiany, wymagajacy edukacji spolecznej. Poznajemy takze metode
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pracy tworczej Walta Disneya, ktérg kazdy moze zastosowaé dla osiagania
innowacyjnych rezultatéw whasnej pracy.

Cho¢ jezyk praktykéw i teoretykdéw jest inny, to te dwie narracje okazuja
si¢ spdjne. Zapewne réwniez dlatego, ze zaproszeni do projektu naukowcy
majg silne zaplecze doswiadczen praktycznych (w dziatalnosci gospodarczej,
doradczej, trenerskiej), za$ praktycy (przedsigbiorcy, innowatorzy, trenerzy
biznesu), dobre zaplecze naukowe.

Podsumowujac, ta ksigzka calkowicie zamierzenie, brutalnie burzy funk-
cjonujace mity, pokazuje (nieraz sprzeczne!) dowody, nie ocenia, obserwuje
zwycigzcdw i w ten sposob na nowo odkrywa rzeczywisto$¢ — czy nie tym
wiasnie sg innowacje?

Szanowny Czytelniku! Mamy nadzieje, ze prezentowane tu opracowa-
nia zainspiruja Ci¢ do dalszych poszukiwan wiedzy na temat innowacyjnosci
i w szczegdlnosci roli edukacji w rozwijaniu postaw innowacyjnych. Zapra-
szamy Ci¢ do obejrzenia nagran webinaréw na innovation.wne.uw.edu.pl
oraz podzielenia si¢ z nami swoim przemysleniami droga mailowa:

innovation@wne.uw.edu.pl.






Jak stymulowaé transfer gteboki?
Perspektywa w swietle nowoczesnej
psychologii kognitywnej

Karolina Korgul (ORCID 0000-0002-8606-3285)
dr Tomasz Gajderowicz (ORCID 0000-0001-5361-0812)

Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski

Celem tekstu jest wyjasnienie zjawiska transferu glebokiego oraz mozliwosci jego sty-
mulowania w innowacyjnej edukacji. Przyjeto podejscie do transferu glebokiego we-
dtug Barnet i Leci (2002). W rozdziale zdefiniowano warunki, ktére musza by¢ spelnio-
ne, aby transfer mégl zachodzi¢. Oméwiono, w jaki sposéb moze stymulowaé transfer
gleboki i wdraza¢ go w innowacyjnej edukacji uczacej rozwiazywania probleméw. Na kon-
cu w oparciu o dorobek Rosenshine’a (2019) i Dunolsky’ego (2020) przedstawione zo-
staly metody skutecznej nauki oraz rekomendacje wdrozenia nauki transferu glebokiego

w szkolnictwie.

Czym jest transfer gteboki?

Transfer gleboki jako umiej¢tnos¢ przenoszenia schematéw rozwiazan
do nowych probleméw, jest istota innowacyjnosci (Willingham, 2007). Pole-
ga on bezposrednio na odwzorowaniu sposobu rozwiazania problemu z prze-
sztoéci poprzez analogiczne jego zastosowanie w nowym, jeszcze nie rozwia-
zanym problemie.

Do wyjasnienia zagadnienia transferu glebokiego dobrze stuzy zagadka
Chena, Mo i Honomihla (Chen, Mo, Honomihl, 2004):

Pewien poszukiwacz skarbdw zamierza zbadad jaskini¢ na wzgdrzu w po-
blizu plazy. Podejrzewat, ze w jaskini moze byc wiele sciezek, wigc obawiat sie,
ze moze si¢ zgubic. Oczywiscie, nie miat mapy jaskini; jedyne co miat ze sobgq to
kilka zwyktych przedmiotow, takich jak latarka i torba. Co mégt zrobic, zeby sig
nie zgubié, probujgc pdiniej wydostaé sig z jaskini?

11
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Rozwiazaniem zagadki jest pomyst spakowania do torby poszukiwacza
piasku lub kamyczkéw, ktére bedzie rozsypywaé za soba w jaskini, i dzigki
ktérym tatwo odnajdzie droge powrotna. Taka odpowiedz podato az 75 proc.
Amerykanéw, a tylko 25 proc. Chiriczykéw. Jako wyjasnienie tej réznicy
w wynikach autorzy podaja wiasnie transfer gleboki. Wigkszo$¢ Amerykanéw
poznata w dziecinistwie bajke¢ o Jasiu i Malgosi, w ktérej wasnie rozsypanie
kamykéw pomoglo dzieciom odnalezé droge do domu. Dlatego tez nieswia-
domie rozpoznali wcze$niej im juz znany schemat i nie mygleli o problemie
w kategoriach piasku, jaskin i skarbéw, ale o znalezieniu czegos, czym mozna zo-
stawi¢ §lad. Gleboka struktura problemu jest tak dobrze reprezentowana w ich
pamicci, ze natychmiast dostrzegli t¢ strukture, czytajac zadanie. Tymczasem
respondenci z Chin rzadziej znali t¢ bajke, jednak po przeprowadzeniu
badania opartego o schemat chinskiej bajki, wyniki respondentéw z obu kra-
jow si¢ odwrocily (Willingham, 2007).

Kiedy ludzie napotykaja na swojej drodze nowy problem, moze on im
juz przypomina¢ wyzwanie, z ktdrym wczesniej si¢ mierzyli. Wéwczas przy-
pominaja sobie poprzednie rozwiazanie i wykorzystuja je, ewentualnie z pew-
nymi modyfikacjami, do rozwigzania nowego problemu. Dzi¢ki transferowi
glebokiemu cztowiek potrafi tworzy¢ innowacje, ktére s niczym innym jak
przeniesieniem znanego juz schematu do dziedziny, w ktérej byt wezesniej
nieobecny. Oczywiscie, korzysci poznawcze plynace z transferu ograniczone sg
do przypadku, w keérym ludzie odzyskujac i stosujac rozwigzanie analogiczne-
go problemu, sa w stanie rozwiaza¢ aktualne wyzwanie (transfer pozytywny).
Ludzie moga réwniez przypomnie¢ sobie i prébowaé przenie$¢ rozwiazanie do
nieanalogicznego problemu (transfer negatywny) i w ten sposéb zmarnowaé
swoje zasoby poznawcze lub dojs¢ do blednego rozwiazania. Wyzwaniem dla
badaczy i edukatoréw jest zidentyfikowanie warunkéw, keére stymuluja pozy-
tywny i powstrzymuja negatywny transfer rozwigzywania probleméw (Bassok,
2010). W oparciu o przeglad literatury, ponizszy tekst skupia si¢ na przedsta-
wieniu warunkéw, ktére musza by¢ spetnione, aby transfer byl mozliwy.

Badania nad fransferem gtebokim

Badania nad transferem glebokim sa sporym wyzwaniem metodologicz-
nym. Zwykle technicznie polegaja na pokazaniu rozwiazania zadania, po kt6-
rym, w pewnym odstepstwie czasowym, nast¢puje testowanie osoby badanej
w analogicznym zadaniu i sprawdzeniu, czy schemat z poprzedniego zostal

ponownie wykorzystany (Barnett, Ceci, 2002).

12



Jak stymulowac transfer gtebokiz2...

W praktyce oznacza to zaproszenie na pierwsza sesj¢ (zwana treningowa)
0s6b i przedstawienie im probleméw, na ktdre majg znalez¢ rozwiazanie lub
zapoznanie ich bezposrednio z rozwiazaniami danych probleméw. Po jakim$
czasie, od kilku minut do kilku dni, badani sa ponownie proszeni o zapozna-
nie si¢ z kilkoma problemami i zaproponowanie ich rozwiazania. Wyzwania,
z kedrymi si¢ mierza, sa celowo utworzone w taki sposob, aby ich rozwiazanie
bylo mozliwe poprzez schemat analogiczny do rozwiazania zadania z pierw-
szej sesji, jednak tym razem problem wystepuje w innych okolicznosciach
(w nawiazaniu do poprzedniego przykladu - np. w warunkach préby eksplora-
qji jaskini przez poszukiwacza skarbéw zamiast przy prébie odnalezienia drogi
do domu przez dzieci w bajce). Odpowiedzi grupy badanej sa podzielone na

trzy czesci:

1. liczbe poprawnych odpowiedzi, ktére byly wskazane po zapoznaniu
z problemem,

2. liczbg poprawnych odpowiedzi, do ktérej badany doszedl po uzy-
skaniu podpowiedzi, ze wyzwanie z drugiej sesji jest podobne do
odpowiedniego wyzwania z pierwszej sesji,

3. liczbe odpowiedzi pozostawionych bez odpowiedzi, zar6wno w wa-
runkach samego zapoznania z problemem, jak i w warunkach pod-

powiedzi analogicznego problemu.

Badani z grupy kontrolnej albo nie mieli pierwszej sesji (treningowej),
albo w drugiej czeéci dostali wyzwania, ktérych rozwiazania nie maja analo-
gicznych schematéw do tych poznanych podczas pierwszej sesji.

Naste¢pnie wystgpowanie transferu jest badane poprzez analiz¢ cech
wspdlnych obu zbioréw probleméw i poprzez analiz¢ i poréwnanie udzie-
lonych odpowiedzi w obu grupach (Bassok, 2010; Gick, Holyoak, 1980;
Schliemann, Magalhanes, 1990).

W ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat przeprowadzono bardzo wiele ba-
dan w obszarze transferu glebokiego - w niektdrych z nich udalo si¢ wykaza¢
transfer, a w niektérych jego rozpoznanie zakoriczylo si¢ niepowodzeniem,
tworzac tym samym pozornie sprzeczne wyniki. W rzeczywistosci jednak
rezultaty badari pozwolily na sformutowanie warunkéw, w ktérych transfer
moze zachodzi¢, oraz zaleznosci, kdre sa przeszkoda dla transferu (Barnett,
Ceci, 2002). Ponizej oméwiono kluczowe uwarunkowania wystgpowania

transferu.
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Odpowiednio zaawansowana znajomosé tematu

Przywolujac wspomniang zagadke Chena, Mo i Honomihla (Chen, Mo,
Honomihl, 2004) warto si¢ jeszcze raz blizej przyjrze¢ wynikowi - az 75 proc.
respondentéw, ktérzy posiadali juz wiedzg w temacie zwigzanym z zagadka,
potrafili ja rozwiazaé, podczas gdy osoby nieznajace tematu udzielily prawi-
dtowej odpowiedzi tylko w 25 proc.

Barnett i Ceci (Barnett, Ceci, 2002), analizujac gleboki transfer zauwazyli,
ze analogiczne zjawisko zachodzilo takie w innych badaniach. Podobne
wyniki zaobserwowano w badaniach Brown i jej wspétpracownikéw (Brown,
1989; Brown & Campione, 1990; Brown & Kane, 1988; Brown, Kane,
& Echols, 1986; Brown, et al., 1989). Badacze przeprowadezili seri¢ ekspery-
mentéw dotyczacych transferu u malych dzieci i wykazali, ze transfer ten miat
miejsce, ale tylko w pewnych okolicznosciach. Dzieci dokonywaly transferu
najskuteczniej, gdy rozumialy zdarzenia na poziomie przyczynowym, a nie
tylko uczyly si¢ powiela¢ okreslone zachowania. Oznacza to, ze przenosily
schematy wtedy, gdy rozwijaly glebokie, a nie powierzchniowe rozumienie.

Zblizone wyniki pochodza takze z badania Schliemanna i Magalha-
nes (Schliemann, Magalhanes, 1990), w ktérym niewyksztalceni brazylijscy
kucharze otrzymali zadania dotyczace matematycznej proporcjonalnosci
w trzech réznych obszarach wiedzy - w cenach, przepisach kulinarnych i le-
kach, z wykorzystaniem podobnych relacji i ilosci. W rezultacie, kucharze
doskonale radzili sobie z problemami dotyczacymi cen - dziedziny, w ktérej
znali si¢ na stosowaniu precyzyjnych obliczen i z ktéra mieli czgsty kontakt.
Stabiej natomiast poradzili sobie z zadaniami dotyczacymi przepiséw kulinar-
nych - dziedziny, w ktérej znali si¢ na wykonywaniu jedynie przyblizonych
obliczen proporcjonalnosci, a jeszcze gorzej poradzili sobie z zadaniami do-
tyczacymi lekéw - zupelnie nieznanego im tematu, pomimo podobiefstwa
obliczen matematycznych wymaganych do rozwiazanie zadari we wszystkich
trzech dziedzinach.

W innej pracy dotyczacej skutecznego przenoszenia zasad, Kosonen
i Winne (1995) uczyli studentéw amerykariskiego college'u "prawa wielkich
liczb" (wplywu wielkosci préby na wiarygodno$é statystyczna). Badacze do-
wiedli, ze nauka zostala przeniesiona na nowe problemy dotyczace innych
tematéw (zatrudnianie oséb o okreslonych kwalifikacjach, przeprowadzanie
badania postaw, granie w rekreacyjng gre planszowa, itp.).

Transfer gleboki moze zatem istnie¢ tylko woéwcezas, gdy badani

maja odpowiednia wiedz¢ w temacie, w ktérym maja odnalez¢ schemat

14
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(Willingham, 2007). Natomiast aby wiedza o schematach byla mozliwa do wy-
korzystania, musi by¢ pozyskiwana w aktywny i interaktywny sposéb, zwigzany
ze skutecznymi metodami uczenia si¢, wykorzystujacymi innowacyjne metody,
ktore aktywuja w uczacych si¢ glebokie rozumowanie.

Swiadomos$é wystepowania schematu

Badanie Gicka i Holyoaka (Gick, Holyoak, 1980) wskazato na problem
z transferem, wynikajacy z braku §wiadomosci jego wystepowania. W tym
badaniu studenci college'u najpierw czytali rozwigzanie problemu, w keérym
oddziatom malej armii udato si¢ zniszczy¢ silnie strzezong fortece poprzez
jednoczesne atakowanie jej z réznych kierunkéw. Istotg sukcesu bylo to, ze
jednoczesne zebranie si¢ stabych i wzglednie nieszkodliwych sit na punkt cen-
tralny tworzy potezng sile ogniskowa. Po zapoznaniu si¢ z tym rozwiazaniem
badani byli proszeni o rozwiazanie analogicznego problemu medycznego, kté-
ry pochodzit z pracy Dunckera (Duncker, 1945). Polegal on na zniszczeniu
guza w zoladku, ktéry mozna bylo unieszkodliwi¢ tylko za pomoca promie-
niowania rentgenowskiego o duzej intensywnosci, jednak takie promienie
zniszezylyby réwniez zdrowa tkanke otaczajaca nowotwér. Zadaniem bada-
nych bylo znalezienie metody, dzigki ktérej lekarz mégtby za pomoca pro-
mieniowania rentgenowskiego zniszczy¢ guz bez szkody dla zdrowej tkanki.

Prawidlowe rozwiazanie drugiego problemu, ktére jest analogiczne do
rozwiazania pierwszego, wymaga jednoczesnej zbieznosci promieniowania
rentgenowskiego o niskiej intensywnosci na guzie ogniskowym. Rozwigzanie
to jest do$¢ rzadkie wérdd oséb z grupy kontrolnej (ok. 10 proc.). Co zaska-
kujace, czgsto$¢ wystgpowania rozwiazania wsréd oséb, ktére nie byly swia-
dome polaczenia dwoch historii, okazata si¢ niewiele wigksza (ok. 30 proc.).
Oznacza to, ze tylko okoto 20 proc. badanych moglo spontanicznie przenies¢
analogiczne rozwiazanie z problemu bazowego do problemu docelowego. Po
poinformowaniu respondentéw o wspélnym rozwiazaniu dla obu zagadek,
okoto 75 proc. badanych wpadlo na rozwiazanie zagadki - 45 proc. wigcej niz
w sytuacji bez podpowiedzi. Taki uklad wynikéw wskazuje, ze zréznicowanie
dziedzin obniza zdolno$¢ badanych do zauwazenia transferu miedzy nimi.

Spencer i Weisberg (1986) wykorzystali podobne analogie rozwiazar,
ale swdj eksperyment przeprowadzili w réznych miejscach: w laboratorium
i w klasie. Ta dodatkowa réznica migdzy kontekstami, w ktérych badani na-
potykali problemy, catkowicie wyeliminowata spontaniczny transfer. Holyoak

i Koh (1987) uzyskali ciekawe wyniki, zamieniajac role oddzialéw wojskowych
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promieniami laserowymi, ktére byly bardziej zblizone do promieniowania
rentgenowskiego. Tym samym odkryli oni, ze zwigkszajac podobieristwo mig-
dzy problemami, zwigkszyli oni tez szanse na wystgpowanie transferu wéréd
respondentéw. Im wigcej elementéw probleméw byto wspdlnych, m.in. kon-
tekst, tematyka, lokalizacja, sceneria, tym wigksze bylo prawdopodobiernistwo
skutecznego transferu. (Bassok, 2010)

Na podstawie tych i innych licznych badaii mozna stwierdzi¢, ze trans-
fer gleboki moze pomdc znalezé rozwiazanie problemu w sytuacji, w kedrej
rozwigzanie analogicznego problemu bylo juz wczesniej znane, jednak uzmy-
stowienie sobie potrzeby $wiadomego szukania takiego schematu znaczaco

zwieksza szanse sukcesu.
Bariery w transferze

Istniejg przypadki, w ktérych uczestnicy osiagaja gorsze wyniki w zada-
niu transferowym, niz gdyby nie byli wystawieni na dzialanie poczatkowe-
go zadania treningowego - taki efekt nazywany jest transferem negatywnym
(Barnett, Ceci, 2002). Aby lepiej zrozumie¢ jego specyfike, warto przyjrze¢
si¢ badaniu Luchinsa (1942). Dal on uczestnikom trzy dzbanki z woda
o réznych objetosciach, po czym zostali oni poproszeni o wymyslenie sposobu,
w jaki mogg zmierzy¢ okreslong ilo$¢ wody przy uzyciu tych trzech dzbankéw.
W sytuacji, w ktdrej uczestnicy otrzymali wezesniej problemy treningowe,
ktére wymagaly od nich uzycia bardziej skomplikowanych proceséw arytme-
tycznych, nie byli oni sklonni rozwiaza¢ prostszego problemu transferowego
w najbardziej bezposredni sposéb. Innymi stowy, przenosili schemat skompli-
kowany, lecz nieoptymalny.

Nalezy zatem trenowaé rézne schematy rozwiazan, dostosowane do roz-
nych pozioméw trudnosci. Dzigki temu, po natknigciu si¢ na wyzwanie wy-
magajace transferu glebokiego, dobdr odpowiedniego schematu bedzie bar-
dziej prawdopodobny.

Co mozna zrobi¢, zeby stymulowa¢ transfer gteboki?

Barnett i Ceci (2002) utworzyli kompleksowe poréwnanie badari z ostat-
nich lat w obszarze stymulowania transferu. Catrambone i Holyoak (1989)
uzyli pytaii poréwnawczych, aby promowaé transfer schematu na podsta-
wie wielu przykladéw, co nastepnie poprawito transfer. Réwniez Cummins

Dellarosa (Dellarosa, 1992) odkryla, ze przetwarzanie miedzyproblemowe
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(koncentracja na pytaniach poréwnawczych) promowato wigkszy transfer niz
przetwarzanie wewnatrzproblemowe (koncentracja na konkretnych sformuto-
waniach lub szczegélach). Podobnie, Needham i Begg (1991) stwierdzili, ze
trening zorientowany na problem (np. préba wyjasnienia) powodowal wigk-
szy transfer do rozwiazywanego problemu niz trening zorientowany na zapa-
mie¢tywanie szczegdtow.

Halpern, Hansen i Riefer (1990) pokazali, ze jest mozliwe stymulowanie
zdolnosci uczestnikéw do wyciagania wnioskéw, poprzez wlaczenie do mate-
riatéw szkoleniowych dalekich analogii, co przypuszczalnie zachgcalo do sku-
pienia si¢ na glebokim przetwarzaniu. Uczestnicy badania Halpern, Hansen
i Riefer nie odniesli takiej samej korzysci z analogii bliskie;.

Reed i Saavedra (1986) wykazali, ze zadanie wymagajace bardziej kon-
kretnego i wysitkowego przetwarzania (uruchamianie symulacji kompute-
rowej ze sprzgzeniem zwrotnym), poprawiato wyniki bardziej niz zadanie
pasywne (obserwowanie wygenerowanego komputerowo wykresu). Schlie-
mann i Nunes (1990) badali brazylijskich rybakéw i wykazali udany transfer -
z jednego problemu polowu ryb do drugiego. Rybacy cz¢sto potrafili roz-
wiaza¢ problemy z dziedziny ryboléwstwa, rozwijajac intuicyjna heurystyke,
ktéra zostala oparta na aktywnych metodach wlasnego pozyskiwania wiedzy,
opartego o glebokie przyswajanie podczas odkrywania rozwiazan probleméw
(Barnett, Ceci, 2002).

Podsumowujac, powyzsze uwarunkowania skutecznego transferu, spro-
wadzaja si¢ do poparcia skutecznosci efektywnych metod nauczania (Dunol-
sky, 2020; Rosenshine, 2019). Wsréd nich warto wyréznié:

1. Sprawdzanie z pamicci (ang. Retrival Practice)

Sprawdzanie wiedzy w sposdb czynny (np. poprzez rozwigzywanie za-
dan i quizéw zamiast ponownego biernego czytania materialu) moze znacznie
zwickszy¢ efektywno$¢ nauki. Wedlug badan, formy sprawdzania wiedzy, kté-
re wymagaja przywolania poprawnej informacji z pamieci, sa skuteczniejsze
w stymulowaniu pamigci dtugotrwalej, a zatem tez transferu (Glover, 1989).

2. Cwiczenia w odstepach (ang. Distributed Practice)

Kolejng efektywna metoda jest rozlozenie zapamigtanych schematéw
na mniejsze elementy i regularne powtarzanie z zachowaniem odstgpéw cza-
sowych. Taka strategia pomaga utrwali¢ przyswojone schematy rozwiazan

w wickszym zakresie i odwola¢ si¢ do nich w przysztosci.
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3. Przeplatanie (ang. Interleaved Practice)

Przeplatanie jest niekiedy mylone z ¢wiczeniami w odstgpach, jednak
gléwnym czynnikiem je wyrézniajacym nie jest roztozenie przywolywania
schematéw w czasie oraz mieszanie ich kolejnosci w tescie. Przeplatanie unie-
mozliwia uczniom odwolania si¢ do automatycznego schematu, tym samym
zmuszajac ich do przypomnienia sobie mozliwosci rozwiazan, aktywizujac

gleboka pamied i stymulujac transfer.

4. Szczegbtowe dochodzenie (ang. Elaborative interrogation) i wyjasnianie sa-
memu sobie (ang. Self-explanation)

Podczas nauki uczniowie cz¢sto przyswajaja wiedze bez zastanawiania
si¢, dlaczego dany proces wystepuje lub jaki byt powéd danego zdarzenia. Ba-
dania wykazaly, ze chociaz uczniowie, ktérzy wyjasniaja sobie powody da-
nych zdarzen podczas nauki, uzyskuja podobne oceny do uczniéw tego nie
robigcych, sytuacja zmienia si¢ momencie, gdy uczniowie napotykaja nowy
problem. Wedtug Berry (Berry, 1983) uczniowie, ktérzy dochodzili przyczyn
w poznanym materiale, uzyskiwali az trzykrotnie lepsze wyniki niz Ci, ktdérzy

tej metody nie wdrozyli.

Dzi¢ki zastosowaniu metod skutecznej nauki, przyswajany materiat
zostaje w pamicci dlugotrwalej i tym samym szanse na jego wykorzystanie
w transferze glebokim wzrastaja. Zwigkszone zostaje takze prawdopodobien-
stwo utworzenia innowacji, zaréwno w nauczaniu, jak i w wielu innych dzie-

dzinach w zyciu.
Transfer w pigutce

Transfer gleboki jest ograniczony wieloma warunkami i trudny do im-
plementacji. Cechy, ktére sprawiaja, ze dana osoba jest specjalista w konkret-
nej dziedzinie, moga nie mie¢ przelozenia na inne obszary zycia.

Ponizej zdefiniowane rekomendacje wskazuja, jak wykorzystaé wie-
dz¢ o transferze glebokim w procesie edukacji, tak aby edukacja sprzyjala

innowacyjnosci:

1. Zapewnienie odpowiednio zaawansowanej wiedzy z danego tematu
przed prébami wdrozenia transferu glebokiego.

2. Transfer gleboki moze istnie¢ tylko wéwcezas, gdy badani wykazu-
ja wystarczajace rozeznanie w temacie, w ktérym maja odnalezé
schemat (Willingham, 2007). Dobrym sposobem jej wykorzystania
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sa skuteczne i innowacyjne metody uczenia sig, ktére aktywuja
glebokie rozumowanie.

3. Transfer powinien by¢ swiadomy. W ten sposéb uczniowie szybciej
odnajda prawidtowa odpowiedz oraz jej powigzanie z wczeéniej poz-
nanym rozwigzaniem. Czeéciej tez beda zastanawiaé si¢ nad obec-
noscig transferu w problemach poznanych w przysztosci.

4. Stymulacja transferu glebokiego poprzez stosowanie skutecznych
metod nauki.

Przeplatanie, sprawdzanie z pamieci, czy ¢wiczenia w odstgpach to tylko
kilka z wielu metod skutecznej nauki, ktére wspieraja budowanie pamieci
dtugookresowej, do ktérej tez odwoluje si¢ transfer. Poprzez stymulowanie
tych obszaréw pamigci w optymalny sposéb zwigkszane sa szanse na powo-

dzenie transferu w przysztosci.
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Rozdzial poswigcony jest zagadnieniu stymulowania edukacji dzigki innowacjom dydaktycz-
nym. W tym celu przeanalizowane zostaly funkcjonalnosci popularnych narzedzi EdTech,
ktére oceniono z punktu widzenia zasad skutecznego nauczania i teorii nauczania opartej
o badania psychologii poznawczej. Narzedzia EdTech oceniano w odniesieniu do wykorzysta-
nia kodowania dualnego (dual coding), podawania materialu malymi, zrozumialymi partiami
i roztozonego w czasie przywolywania z pamieci dtugotrwalej, z bezposrednim odniesieniem do
tzw. Zasad Rosenshine’a. Wiele z funkcjonujacych narzedzi, pomimo atrakeyjnej formy, nie
spelnia podstawowych kryteriéw skutecznego nauczania. Jednak odpowiednie ich stosowanie
moze wspomagaé proces uczenia si¢ i rozwijania umiejetnosci sprzyjajacych transferowi na

nowe zagadnienia i innowacyjnosci.

Wstep

Epidemia Covid-19 silnie wstrzasnela sektorem edukacyjnym na calym
$wiecie, co stymulowalo rozwéj EdTech - technologii edukacyjnych, ktére
maja wspomagaé proces uczenia si¢. Sa to miedzy innymi kursy online, ucze-
nie wspomagane komputerowo czy aplikacje edukacyjne, zawierajace ogélno-
dostgpne kursy. Oczekuje sig, ze w latach 2021-2028 skumulowana roczna
stopa wzrostu rynku EdTech wyniesie 19,9 proc. (Bizwit Research & Con-
sulting LLP, 2021). Wymuszone przejécie na nauczanie online w wielu kra-
jach dato dodatkowy impuls do wigkszego oparcia si¢ o rozwigzania cyfrowe
w nauczaniu. Jednak nawet najwigksi optymisci i propagatorzy wskazywali,
ze cho¢ EdTech otwiera nowe mozliwosci, to jednoczesnie stawia wyzwania,
np. zwiazane z podtrzymaniem zaangazowania i trudnosciami ze skupieniem

(Dhawan, 2020).
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Korzystanie z technologii w nauczaniu niekoniecznie prowadzi do po-
prawy wynikéw uczniéw, a uzyskanie pozytywnych efektow wymaga znacz-
nych naktadéw. Co wazne, chodzi tu nie tyle o inwestycje w sama technologie,
ale przede wszystkim o ksztalcenie nauczycieli i zmiang metodyki naucza-
nia. W niedawnej meta-analizie badan dotyczacych nauczania matematyki
w szkotach podstawowych i §rednich wykazano niewielkie korzysci plynace
z zastosowania technologii w nauczaniu tego przedmiotu. Wyniki wskazuja
na wigksze korzysci z zastosowania technologii w ograniczonym zakresie - ra-
czej jako dodatku do tradycyjnego nauczania niz w roli jego zastapienia (Ran
iin., 2021). Wyniki badan dla innych przedmiotéw niz matematyka i jezyki
obce dajg jeszcze mniej optymistyczny obraz.

Eksperci wskazujg zaréwno potencjalne korzysci, jak i znaczne wyzwa-
nia zwigzane ze skutecznym wdrozeniem EdTech w nauczaniu. Przykladowo,
oparcie si¢ o technologi¢ pozwala na automatyzacje i spersonalizowanie pew-
nych proceséw, np. oceniania, czy tez na prezentacj¢ materiatu w atrakcyjny
sposdb. Z drugiej strony technologia utrudnia skupienie si¢, za$ aplikacje nie-
potrzebnie obciazaja zasoby poznawcze. Poprawy wymagaja zaréwno umie-
jetnosci nauczycieli i uczniéw w korzystaniu z technologii w nauczaniu, jak
i same aplikacje EdTech. Aplikacje te rzadko kiedy projektowane sg w oparciu
o wnioski plynace z badari nad tym, w jaki spos6b uczymy si¢ i rzadko korzy-
staja z do§wiadczen nauczycieli (Christodoulou, 2020).

Pandemiczny lock-down spowodowal, ze wigkszoé¢ szkdl i uczelni mu-
siala w przyspieszonym tempie absorbowaé nowe technologie w nauczaniu.
Badania opinii uczniéw i nauczycieli pokazuja, jak trudne jest skuteczne opar-
cie si¢ 0 EdTech w nauczaniu. Wedtug danych zebranych od blisko 3 tysiecy
nauczycieli, prawie polowa z nich czula si¢ stabo przygotowana do przejscia na
nauczanie zdalne. Okolo 40 proc. uczniéw ocenito umieje¢tnosci nauczycieli
w tym zakresie jako niskie (Plebariska, Sieficzewska, Szyller, 2020).

Badania pokazuja, ze nauczyciele korzystajg z technologii w sposéb
ograniczony, gtéwnie do komunikacji z uczniami. W niewielkim stopniu
wykorzystuja np. gry edukacyjne czy aplikacje EdTech angazujace uczniéw.
Jest to o tyle zrozumiale, ze bardziej ambitne podejscie wymaga znacznych
naktadéw pracy i miesigcy przygotowan, ktorych przy naglym przejsciu do
nauczania online po prostu zabraklo. W czasie pandemii nauczyciele czgsto
prowadzili zajecia asynchronicznie, nierzadko przekazujac uczniom zadania
do samodzielnej pracy. Sa to jedne z wielu powodéw, dla ktérych co drugi
uczen ocenia nauczanie zdalne jako mniej angazujace niz nauczanie stacjonar-

ne. Co wigcej, takie podejscie powicksza nieréwnosci edukacyjne, bo oparcie
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si¢ 0 samodzielng pracg uczniéw powoduje, ze uczniowie stabsi lub mniej
zmotywowani tracg wigcej (Gajderowicz, Jakubowski, 2020). Zauwazalny jest
brak wiedzy nauczycieli na temat dodatkowych funkcjonalnosci, ktére udo-
stepniaja narzedzia EdTech, a ktére moglyby np. zwickszy¢ zaangazowanie
i interaktywnos$¢ w pracy z uczniami. Jest oczywiste, ze pandemia uwidocznita
lata zaniedban w rozwoju cyfrowej szkoly.

W praktyce, wielu nauczycieli zaréwno w szkofach, jak i na uczelniach
wyzszych przenosito do $wiata online tradycyjne materialy i metody naucza-
nia. Zasady Nauczania Rosenshine’a (Rosenshine, 2019) omawiaja pryncypia
efektywnego nauczania w tradycyjnej klasie, ale tez moga by¢ tatwo zaadapto-
wane do nauczania online. Wskazuja, ze skuteczne nauczanie wymaga skupie-
nia na kluczowych aspektach procesu poznawania i utrzymania zaangazowa-
nia wszystkich uczniéw. W $wiecie online jest to znacznie trudniejsze, ale nie
jest niemozliwe. Dodatkowym wyzwaniem jest ograniczona interakcja miedzy
prowadzacym zajecia a uczacymi si¢. Trudniej jest chociazby zada¢ online
pytanie sprawdzajace zrozumienie czy tez dopytaé i poglebia¢ zrozumienie
w dynamiczny sposéb. Te podstawowe wyzwania pokazuja, ze zdalne naucza-
nie moze by¢ mniej skuteczne, o ile nie dostosujemy go do $wiata online i nie
wykorzystamy dodatkowych mozliwosci jakie daje EdTech. Zadawanie pytai
i ich poglebianie, monitorowanie nauki i udzielanie informacji zwrotnej na
biezaco jest mozliwe, o ile oprzemy si¢ o przygotowane do tego celu narz¢dzia
cyfrowe. Wedlug Zasad Rosenshine’a to takze podstawowe elementy skutecz-
nego nauczania i w tym przypadku moga by¢ stosowane nawet bardziej efek-
tywnie w oparciu o narzedzia online.

Dodatkowych wskazéwek nauczyciele, ale tez osoby tworzace apli-
kacje EdTech, powinni szuka¢ w badaniach nad nauczaniem w opar-
ciu o multimedia. Nieocenione zrédlo stanowia tu prace Mayera, kté-
ry podsumowal podstawowe zasady nauczania w oparciu o multimedia
i wskazywal, jak moga by¢ one adaptowane w narzedziach EdTech (Mayer,
2020). Bardzo wazna jest tu tez teoria kodowania dualnego, ktéra nazywa
podstawowe zasady tworzenia narzedzi opierajacych si¢ zaréwno o jezyk, jak
i materialy wizualne (Caviglioli, 2019).

Badania psychologii poznawczej identyfikuja skuteczne metody na-
uczania, ktére nie tylko fatwo przenies¢ do $wiata online, ale tez w wersji
elektronicznej zyskujq dodatkowe atuty. Metoda sprawdzania z pamieci (ang.
retrieval practice) jest niezwykle skuteczna w rozbudowywaniu sladu w pamie-
ci dlugotrwalej i poglebianiu zrozumienia (Karpicke, Blunt, 2011). Metoda

ta w polaczeniu z ¢wiczeniem roztozonym w czasie i przeplataniem zadan
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wymagajacych réznych strategii rozwiazywania probleméw stanowi podstawe
skutecznego nauczania. Metody te powinny stanowié tez podstawe dla pracy
whasnej uczacych si¢, gdyz ona jest kluczowa w nauczaniu zdalnym, gdzie
wigksza role odgrywa samodzielna nauka (poréwnanie skutecznosci réznych
metod pracy wlasnej mozna znalez¢é w Dunlosky, 2020). Metody te sa do$¢
proste do zastosowania w oparciu o ogélnodostepne narzedzia EdTech, kto-
re umozliwiaja tworzenie quizéw online. W polaczeniu z automatycznym
sprawdzaniem i przynajmniej cz¢$ciowa natychmiastows informacja zwrotna
narzedzia te moga dawac¢ silne wsparcie zaréwno dla zdalnego nauczania, jak
i tez wspomaga¢ nauczanie tradycyjne.

Ponizej poréwnujemy najpopularniejsze aplikacje edukacyjne: Duolingo,
Brainly, Kahoot oraz Quizlet, krétko omawiajac ich funkcjonalnosei. Oce-
niamy tez ich zalety i wady z perspektywy badari nad tym, w jaki sposéb
uczymy si¢. Wskazujemy ponadto, w jakim stopniu pozwalaja one na wy-
korzystanie skutecznych, popartych badaniami, metod nauczania, takich jak
retrieval practice, spaced practice, czy interleaving. Ocenie poddali$my takze
takie aspekty jak tworzenie warunkéw ulatwiajacych skupienie si¢, mozliwo$¢
roztozenia nauki na mniejsze elementy czy kodowanie dualne, a wiec podawa-

nie informacji zaréwno wizualnie, jak i werbalnie.
Kahoot

Kahoot! jest platforma edukacyjng oparta gléwnie na grach oraz procesie
rywalizacji. Gry na platformie tworzone sa przez uzytkownikéw, co umozli-
wia dostosowanie ich do obecnie przyswajanej wiedzy. Dla uzytkownikéw
dostepne sa réwniez quizy tematyczne. Gry moga by¢ wykorzystywane w celu
aktywizacji uczniéw w czasie lekcji, jako forma alternatywnych metod prowa-
dzenia zajeé, do przegladu wiedzy lub oceny uczniéw.

Wang i Tahir (2020), przeprowadzajac przeglad systematyczny 1232 ar-
tykuléw skupiajacych si¢ na wplywie Kahoot! na nauczanie i uczenie si¢, do-
szli do og6lnych wnioskéw, ze Kahoot! ma pozytywny wplyw na frekwencje
na zajeciach, dynamike w klasie, motywacje i oceng koricowa uczniéw. Bada-
nia réwniez potwierdzaja, ze Kahoot! ma pozytywny wplyw na doswiadczenie
uczenia si¢, komfort odpowiedzi w klasie (zapewniony przez anonimowo$é
uzytkownikéw) oraz motywacje i pewno$¢ siebie przy rozwiazywaniu zadan.
Jednak w celu zwigkszenia motywacji i lepszych wynikéw kahoots musza by¢
odpowiednio zaprogramowane, poniewaz w innym wypadku moga przy-

nie$¢ odwrotny skutek od zamierzonego. Wlasciwe przygotowanie zadan na
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platformie czy okreslenie optymalnej trudnosci i czasu odpowiedzi jest jed-
nym z wyzwan, ktére badacze wytypowali jako istotne. Réwniez podkreslone
zostaly problemy natury technicznej i z zakresu dziatania platformy: tacznosé
sieciowa, wyzsza punktacja w zaleznosci od szybkosci odpowiedzi, co moze
zmniejszy¢ refleksje uczniéw albo przyczyni¢ si¢ do niezdania quizu, oraz

trudno$¢ w wykorzystaniu technologii przez nauczycieli.
Duolingo

Duolingo jest aplikacja wspomagajaca nauke jezyka mobilnie (MALL
- mobile-assisted language learning), oferujaca 103 rézne kursy w 40 jezy-
kach. Posréd aplikacji wspomagajacych nauke jezyka mobilnie, Duolingo jest
postrzegane jako silny reprezentant gamifikacji procesu nauki (Huynh, Zuo
ilida, 2016, 2018). Gamifikacja jest szczegdlnym wykorzystaniem elementéw
gier do motywowania i angazowania uzytkownikéw do nauki i rozwiazywa-
nia przedstawianych im probleméw (Kapp, 2012). Duolingo wykorzystuje te
elementy m.in. poprzez nagrody za wypelnione zadania, tworzenie rankingéw
i rang uzytkownikéw na podstawie osiggni¢¢ czy systematycznie zmieniaja-
cych si¢ pozioméw trudnosci.

Shortt i in. (2021) w przegladzie literatury zwiazanej z zastosowaniem
Duolingo w nauce jezyka wykazali, ze istnieje pozytywna korelacja miedzy
uzywaniem Duolingo a znajomoscia jezyka obcego. W analizie zauwazyli
jednak, ze dokladno$¢ pomiaréw i wynikéw jest dyskusyjna. Wplyw na to
gléwnie ma niska proba badawcza oraz brak wykluczenia zmiennych wply-
wajacych na wynik, takich jak pochodzenie jezykowe, motywacja czy dane
demograficzne jak ple¢ i pochodzenie etniczne. Analiza user experience wy-
kazala, ze uczestnicy podkreslali angazujacy, oparty na grywalizacji charakeer
aplikacji (Gadanecz, 2018), prezentacj¢ informacji w odpowiednich, niewiel-
kich ilosciach (Lotze, 2019), bezplatny dostep na wszystkich platformach oraz
natychmiastowa informacj¢ zwrotng (Marques-Schafer i da Silva Orlando,
2018). Aplikacja jako narzedzie edukacyjne byla odbierana pozytywnie, przy-
noszac wysoki poziom zadowolenia i motywacji uczniéw, na co wplyw mialy
m.in. nagrody zdobywane za ukoriczenie pewnego etapu nauki. Uzytkownicy
jednak zaznaczali, Ze w informacji zwrotnej brakuje wyjasnien gramatycznych.
Podczas korzystania z aplikacji uczniowie rowniez raportowali trudnos¢ z in-
terpretacja wynikéw pod katem uzywania jezyka w prawdziwym zyciu. Po-
nadto cz¢$¢ uzytkownikéw zaprzestata korzystania z aplikacji ze wzgledu na

zbyt duza monotoni¢ w zadaniach.
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Quizlet

Platforma Quizlet umozliwia wykorzystanie cyfrowych wersji narzedzi
do nauki, takich jak fiszki, gry, ¢wiczenia oraz quizy. Zestawy do nauki sg
generowane przez uzytkownikéw na wlasne potrzeby. Quizlet wdraza ele-
menty grywalizacji poprzez nagrody za nieprzerwany czas nauki oraz stoso-
wanie gier edukacyjnych zaréwno jednoosobowo jak i w trybie “na zywo”,
w ktérym nauczyciel moze wlaczy¢ si¢ w moderowanie gry w klasie.

Sanosi (2018), przeprowadzajac badanie efektywnosci narzedzia Quizlet
w nauce jezyka, wykazal, ze narzedzie to sprzyja nauce jezyka. W badaniu
udzial wziglo 42 mezczyzn pierwszego roku studidw, ktérzy uczyli si¢ angiel-
skiego jako drugiego jezyka. Uczestnicy zostali losowo podzieleni na dwie gru-
py: eksperymentalna, korzystajaca z Quizlet do nauki stownictwa, i kontrolna.
Kazda z grup otrzymala klas¢ stownictwa, ktére wedtug programu uczelni
mieli pozna¢ dopiero na drugim roku studiéw. W badaniu poziom postgpu
mierzony byl przy wykorzystaniu pretestu i posttestu, ocenianym w 15 punk-
towej skali. Wyniki wykazaly post¢p grupy eksperymentalnej o 23 proc., na-
tomiast grupy kontrolnej o 1 proc. Odchylenie standardowe wynikéw grupy
eksperymentalnej wyniosto 2,65, co ukazuje wigksza jednorodnos¢ wynikéw
wirdd uczniéw korzystajacych z aplikacji Quizlet.

Brainly

Brainly to stworzona przez polski zespét platforma edukacyjna umoz-
liwiajaca nauke peer-to-peer, co oznacza, ze uzytkownicy dzialaja w jednym
systemie, zadajac i odpowiadajac na pytania dotyczace zagadnieni szkolnych.
Na platformie uzytkownicy zbieraja punkty i rangi za zadawanie pytan, udzie-
lanie odpowiedzi i dzielenie si¢ materiatami. Jest to jeden ze sposobéw wyko-
rzystania elementéw gamifikacji w procesie uczenia si.

Brainly jako platforma bazuje na przekazywaniu wiedzy migdzy uzyt-
kownikami poprzez pytania i odpowiedzi. Z tego wzgledu istnieje bardzo
malo literatury opisujacej wplyw wykorzystania Brainly jako narzedzia do
uczenia sig. Choi i in. (2015) przeprowadzili badanie pilotazowe majace na
celu zbadanie czynnikéw wplywajacych na jakos¢ odpowiedzi na platformie
Brainly. Wykazali, ze informatywno$¢, trafno$¢ i przydatno$¢ informacji sa
czynnikami wplywajacymi na poprawe jakosci odpowiedzi. Stwierdzono,
ze tre$¢ odpowiedzi powinna by¢ jak najbardziej opisowa, udostgpniajac do-

datkowe informacje, co sprzyja procesowi uczenia si¢. Réwniez zauwazono,
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ze wiedza jest najmniej waznym czynnikiem oceny jakosci odpowiedzi wsréd
uczestnikéw badania. Wynika¢ to moze z dzielenia si¢ informacjami poprzez
interakcje peer-to-peer, a nie z profesorami czy specjalistami. Od czasu ba-
dania pilotazowego dzialania na platformie Brainly ewoluowaly, angazujac
specjalistéw w weryfikacje odpowiedzi.

W celu przeanalizowania efektywnosci narzedzi EdTech stworzylismy
pytania bazujace na pryncypiach nauczania wskazywanych w badaniach
psychologii poznawczej i podsumowanych m.in. w Zasadach Rosenshi-
ne’a (Tabela 1). Podzielone zostaly one na podgrupy: 1) kodowanie dualne,
2) warunki pracy w skupieniu, 3) proces nauki, 4) przywolywanie. Odpo-
wiedz na kazde pytanie zostata sformulowana na podstawie funkcjonalnosci,

ktére oferuja dane aplikagje.

Tabela 1. Wybrane aspekty funkcjonalnosci czterech aplikacji EdTech z perspektywy ba-

dan nad skutecznym nauczaniem.

Duolingo Brainly Kahoot! Quizlet

1. Kodowanie dualne

Czy materiat
jest podawany
réwnoczesnie
wizualnie

i werbalnie?

Podczas nauki

w aplikacji wyswietla-
ne s3 animacje oraz
postaci wypowiada-
jace zdania, ktérych
uzytkownik si¢ uczy.

Material moze by¢
podawany zaréw-
no stownie

i graficznie,

w zaleznosci od
charakteru odpo-
wiedzi uzytkowni-
ka platformy oraz

potrzeb pytajacego.

Platforma nie
umozliwia udo-
stgpniania odpo-
wiedzi w formie
audio.

Material moze by¢
podawany zaréwno
pisemnie, jak

i graficznie, w zalez-
nosci od charakteru
przygotowanych
pytan. Wersja platna
aplikacji umozliwia
dodawanie audio do
quizéw. Bezplatna
wersja nie wspiera
podawania materia-
tu werbalnie.

Material moze by¢
podawany werbalnie

i wizualnie, ale nie

jest to regula. Istnieje
mozliwo$¢ odstuchu
np. fraz przyswajanego
jezyka. Wersja platna
aplikacji umozliwia
dodawanie samodzielnie
przygotowanych lub
wyszukanych w inter-
necie grafik i wizuali-
zacji. Bezplatna wersja
umozliwia dodawanie
materialéw graficznych
jedynie z darmowej
galerii na platformie.

2. Warunki do pracy w skupieniu

Czy aplikacja
tworzy warunki
do pracy w
skupieniu?

W badaniach ucznio-
wie wskazywali, ze
czasem trudno bylo
o skupienie, po-
niewaz czuli che¢
symultanicznego
odpowiadania

na otrzymywane
powiadomienia czy
korzystania z innych
aplikacji. Aplikacja
w bezplatnej wersji
po skoniczonej lekeji
wyswietla reklamy,
ktére moga dodat-
kowo rozprasza¢
uzytkownikéw.

Platforma inter-
netowa korzysta

z reklam, ktdre
wyswietlaja si¢
przy odpowie-
dziach. Podczas
korzystania z
aplikacji pojawiaja
si¢ réwniez infor-
macje zachecajace
do korzystania

z konta premium.
Obie te rzeczy
moga obniza¢
poziom skupienia
uzytkownikéw.

Podczas gier na
platformie mierzony
jest czas odpowiedzi,
wplywajacy na
wynik gracza. Moze
to negatywnie
oddzialywa¢ na
skupienie i porzadek
podczas gry.

Bezplatne korzystanie

z aplikacji wiaze si¢

z reklamami, ktére
moga rozpraszaé uzyt-
kownikéw. Podczas
korzystania z aplikacji
mobilnej, uzytkownicy
moga by¢ réwniez
rozproszeni powiado-
mieniami z telefonu, po-
dobnie jak w przypadku
aplikacji Duolingo czy
Brainly.
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3. Proces nauki

Czy nowy
material wpro-
wadzany jest za
pomocg przykla-
dowych modeli i
metoda matych
krokéw?

Aplikacja okresla sto-
pieri zaawansowania
poprzez test poprze-
dzajacy nauke. Wpro-
wadzany material jest
z wykorzystaniem
prostych zdas, do-
dajac niewielka ilos¢

Material wpro-
wadzany przez
odpowiadajacych
uzytkownikéw
moze si¢ rézni¢
stopniem zaawan-
sowania w thuma-
czeniu zagadnieni.

Gry na platformie
bazuja raczej na
sprawdzaniu wiedzy
uzytkownika niz

na wprowadzaniu
nowego materiatu.
Tworca quizu na
platformie moze

Material wprowadzany
jest przez uzytkownika.
Podczas nauki na plat-
formie material poda-
wany jest w rosnacym
stopniu trudnosci - od
wyboru odpowiedniego
stowa/definicji sposrod

pozwala kontro-
lowa¢ przeciaze-
nie poznawcze?

Gji uzytkownik moze
sam stwierdzi¢, jak
wiele materiatu na
dzien jest w stanie
badz chce przerobié.

dosta¢ gotowa od-
powiedz. Ponadto
sam stwierdza, jak
wiele materialu na
dzieri chce prze-
robi¢. Darmowa
wersja aplikacji
ogranicza korzy-
stanie.

decyduja, jak wiele
materiatu na dzied
przerobia na plat-
formie.

nowych wyrazed Uzytkownicy stworzy¢ test, w kt6- | podanych, po samo-
w kolejnych lekcjach. | decyduja réwniez rym trudnodé pytadt | dzielne wpisanie stowa/
o jakosci odpo- zwigksza si¢ w miar¢ | definigji.
wiedzi na dane postepu w tescie.
pytanie,
a wigc sami oce-
niaja na ile jest dla
nich zrozumiata
i przydatna.
Czy stosuje si¢ Podczas lekcji wyko- Material pre- Quiz moze zostaé Uczen podczas nauki
nawiazywanie rzystywane s3 zdania | zentowany przez przygotowany, bazu- | w zaleznosci od przy-
do znanych powszechnie znane i uzytkownikéw jac na informacjach | gotowanego przez
schematéw? wykorzystywane platformy w od- przekazywanych niego materialu moze
w zyciu codziennym. | powiedziach moze | przez nauczyciela, nawigzywa¢ do znanych
nawiazywaé do ilustracjach i infor- schematéw. Podczas
znanych schema- macjach zawartych testow wykonywanych
téw. Odpowiedzi w ksiazkach lub w aplikacji uczeri musi
oceniane najwyzej | wiedzy zdobytej korzysta¢ z posiadanej
przez uzytkow- w inny sposéb juz wiedzy.
nikéw zazwyczaj przez uzytkownika.
w najbardziej Mozliwo$¢ dodania
kompleksowy obrazu, wideo oraz
sposdb opisuja odpowiedzi wielo-
dane zagadnienie. krotnego wyboru
Nawiazywanie do umozliwia uzytkow-
znanych schema- nikowi korzystanie
tow jednak zalezy ze schematéw po-
wylacznie od znanych wezesniej
uzytkownika. i faczenie wiedzy
z przedstawionymi
informacjami.
Czy aplikacja Korzystajac z aplika- Uzytkownik moze | Uzytkownicy sami Uzytkownik sam decy-

duje, ile czasu poswigci
dziennie na nauke

w aplikagji. Aplikacja
oferuje mozliwos¢
ustawienia powiado-
mien przypominajacych
o koniecznoéci nauki
materiatu.

4. Przywolywanie

Czy narzedzie
wspomaga
przywolywanie z
pamiceci dhugo-
trwalej?

Podczas wykonywa-
nia kolejnych lekcji
aplikacja tredcia

i stownictwem
nawiazuje do po-
przednich tematéw,
wywolujac zdobyta
juz wiedzg z pamigci
dtugotrwalej.

Zalezy to w pelni
od uzytkownika,
ktéry sam musi
odpowiednio
zaplanowa¢ swoja
prace.

Tworzenie i odpo-
wiadanie na quizy
sq podstawowym
elementem retrieval
practice, a wigc
aplikacja wspomaga
przywolywanie

z pamigci i wzmac-
nianie $ladu w pa-
mieci dhugotrwalej.

Uzytkownik podczas
kolejnych sesji nauki,
gier czy testow musi
przywolywa¢ z pamieci
dtugotrwalej material,
ketéry przyswoit.
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Czy materiat jest | Aplikacja Duolingo Aplikacja Brainly Uzytkownik plat- Aplikacja Quizlet
przeplatany oraz | nagradza syste- nie korzysta z formy Kahoot! sam nagradza systematycz-
podawany w matyczno$é nauki powiadomieri ani decyduje, jak czgsto | no$¢ poprzez nadawanie
odstepach? poprzez liczenie innych narzedzi korzysta z aplikacji odznak przy korzystaniu
nieprzerwanych majacych na i czy wraca do juz z niej regularnie. Moze
dni nauki. Uzyt- celu zachecenie zadanych pytar. to zacheca¢ do czestsze-
kownicy otrzymuja uzytkownika do Wszystko zalezy tu go korzystania z aplika-
dodatkowe premie za | powrotu do weze- | wigc od uzytkowni- | ¢ji, jednak rozlozenie
wykonywanie lekeji $niej zadawanych/ | kaiquizéw, z jakimi | materiatu
codziennie. W celu wyszukiwanych pracuje. w czasie i wracanie
ugruntowania wiedzy | pytan do juz przerobionych
material z poprzed- i odpowiedzi. tematéw zalezy od uzyt-
nich zaje¢ przeplata Mozna zaklada¢ kownikéw poprzednich
si¢ z materialem wigc, ze materiak lekeji. Podczas testéw
wykonywanym podawany jest z calego folderu, caly
obecnie. jednorazowo. material jest mieszany.
Whnioski

Aplikacje edukacyjne, ktére zyskuja popularno$¢ na rynku, powinny by¢
skuteczne. Skuteczne nauczanie to podstawa innowacyjnosci, bowiem ucznio-
wie, zdobywajac i utrwalajac wiedzg, otwieraja tym samym mozliwosci dalsze-
go i kreatywnego jej wykorzystania. Zasady skutecznego nauczania podkreslaja,
jak wazna jest regularna nauka, wracanie do przerobionego wczesniej materiatu
i szukanie odpowiedzi na pytania, ktére wymagaja nie tylko przywotania ma-
terialu z pamieci dlugotrwalej, ale tez jego rozbudowywania. W procesie tym
w tradycyjnej klasie kluczowa rolg odgrywa nauczyciel. Jednak specyfika
aplikacji EdTech polega na wigkszej autonomii i braku kontroli nad praca
uzytkownika. W wieckszosci przypadkéw mozliwe jest stosowanie skutecz-
nych, popartych badaniami metod nauki, ale wiele tu zalezy od uczacego sic.
Przyktadowo, zapewnienie odpowiedniego obciazenia poznawczego, roztoze-
nie materialu w czasie, przeplatanie i wracanie do juz przerobionego mate-
rialu w duzym stopniu jest definiowane przez uczacych si¢ lub nauczajacych
(tworzacych materialy). Niektére aplikacje stosuja zabiegi takie jak wysyla-
nie powiadomien lub wdrazanie elementéw gamifikacji, np. nagrody za sys-
tematycznos$¢, co moze sprzyja¢ zaangazowaniu uzytkownikéw w regularng
nauke. To z kolei moze zachg¢ca¢ do regularnej nauki i lepszego rozlozenia jej
w czasie. Jednak inne wymagaja dodatkowych oplat za czgste korzystanie
i nie posiadaja wbudowanych mechanizméw nagradzajacych systematycz-
na nauke, a tym bardziej wracanie do juz opanowanego materiatu, co jest
podstawowa zasada tzw. spaced practice. Co wigcej, dodatkowe opcje ko-
munikacji czy motywowania podczas pracy moga czasem przeszkadzaé
w nauce. Aplikacje daja tez coraz wigksze mozliwosci taczenia obrazéw i dzwie-

kéw, jednak tworzenie materialéw zalezy czgsto od samych uzytkownikéw,
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a ich skuteczno$¢ zaleze¢ bedzie od znajomosci zasad nauczania w oparciu
o multimedia Mayera czy tez teorii kodowania dualnego.

Tworcy aplikacji zaktadaja, ze uczenie si¢ przez narzedzia EdTech samo
w sobie jest zrédlem innowagji. Jednak podstawg innowacji jest dobre wy-
ksztalcenie i szeroka wiedza z kluczowych dziedzin oraz zdolnos¢ do jej za-
stosowania w nowatorski sposéb. Samo stosowanie aplikacji nie prowadzi
wigc do zwigkszenia szansy na to, ze ich uzytkownicy beda zrédlem innowagji
w przysztosci. Taka podstawe daje skuteczne nauczanie, ktére moze opieraé
si¢ 0 nowe technologie. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze cho¢ twércey aplika-
¢ji dokladajq staran, zeby byly one atrakcyjne dla uzytkownikéw, to rzadziej
skupiaja si¢ na zasadach skutecznego nauczania i metodach wskazywanych
w badaniach naukowych jako skuteczne. Dodatkowo, aplikacje maja tez by¢
atrakcyjne wizualnie, co czasem niepotrzebnie zuzywa mozliwosci poznawcze
uzytkownikéw. Podobnie elementy grywalizacji i komunikacji moga poma-
gal w nauce, o ile stosowane s3 w sposéb umiarkowany. Znowu, wiele zalezy
tu od uzytkownikéw i materialéw przez nich tworzonych.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze cho¢ EdTech pelen jest obietnic
skuteczniejszej nauki, to jako$¢ tworzonych materialéw i wiedza uzytkowni-
kéw (uczniéw i nauczycieli) na temat skutecznych metod uczenia sig sg tutaj
kluczowe. Zapewne innowacyjne rozwiazania dydaktyczne moga wspieraé
edukacje. Angazujac uzytkownikéw w dzielenie si¢ swoja wiedza na forach
i przekazujac wiedzg poparta praktycznymi przykladami, narzedzia te moga
wplywa¢ na kreatywne myslenie uczniéw, w tym innowacyjne rozwigzywanie
probleméw m.in. metoda skojarzer. Z pewnoscia technologie w edukacji daja
wiele szans, ale tez maja duzo ograniczen i ich skuteczne wykorzystanie wy-
maga przede wszystkim madrego podejscia uzytkownikéw, opartego o zasady
nauczania poparte wynikami badan.
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Celem rozdzialu jest oméwienie zagadnienia stymulowania motywacji uczniéw do zachowan
innowacyjnych. Na podstawie literatury wykazano, ze kreatywnosci sprzyja motywacja we-
wnetrzna, brak oceniania, poczucie decyzyjnosci ucznia oraz techniki umozliwiajace tworzenie
skojarzert, m.in. burza mézgéw czy angazowanie w zajecia pozalekcyjne. Nalezy podkresli¢, ze
te techniki mogg by¢ skuteczne jedynie w przypadku posiadania przez uczniéw podstaw wiedzy

w obszarach, w ktérych oczekujemy innowacyjnosci.

Innowacja, kreatywnos¢ i mozliwosci ich pomiaru

Innowacyjne zachowania to proces, w ktérym nowe pomysly sa genero-
wane, rozwijane, stosowane, promowane, realizowane i modyfikowane w celu
poprawienia efektywnosci dziatania (Thurlings et al, 2015). Badania Shiu,
Lin i Chien (2012) wykazaly pozytywny zwiazek migdzy innowacyjnoscia
a kreatywnoscig - innowacyjne rozwiazania s3 efektem kreatywnych dzialas.

Kreatywne zachowanie moze by¢ inicjowane motywacja. Motywacja na-
tomiast odnosi si¢ do procesu, w ktdrym inicjowane i podtrzymywane jest
dzialanie ukierunkowane na cel (Schunk, Pintrich i Meece, 2002). Proces ten
moze by¢ wewngtrzny, wynikajacy z samomotywacji ucznia i odnoszacy si¢
np. do jego ambicji, lub zewngtrzny, ktérego podstawe moze stanowié otrzy-
manie nagrody za wykonanie zadania.

Pomiar kreatywnosci i motywacji sam w sobie jest wyzwaniem me-
todologicznym, poniewaz kreatywno$¢ moze wyraza¢ si¢ na wiele sposo-

béw (Hennessey i Amabile, 2010). W badaniach najczesciej korzysta si¢ ze
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standaryzowanych narzedzi takich jak Test Kreatywnego Myslenia Torrance'a,
badajacy kreatywnos¢ zaréwno werbalna, jak i niewerbalna, oraz opracowana
przez Teres¢ Amabile (Amabile, 1982a) Consensual Assessment Technique
(CAT), ktéra to technika wykorzystuje specjalistow z badanej branzy ocenia-
jacych konkretne aspekty kreatywnosci w typowej skali Likert’a.

Motywacja zewnetrzna czy wewnetrzna -
co sprzyja kreatywnosci?

Teresa Amabile w swoim badaniu (1982b) wykazuje, ze dziewczynki,
ktére dziataly bez motywacji zewnetrznej - konkursu o nagrode za najlepsza
pracg plastyczng - wykazaly si¢ wigksza kreatywnoscia, natomiast mniejsza
dbaloscia o szczegly techniczne. W badaniach kreatywno$¢ mierzona byla
w 23 wymiarach, w 40 punktowej skali, na podstawie ocen wpisywanych do
formularza wypelnianego przez siedmiu niezaleznych artystéw. W badaniu
udzial wziely 22 dziewczynki w wieku od 7 do 11 lat. 15 z nich zostalo loso-
wo wybranych do grupy kontrolnej, ktéra nie walczyla o nagrody za najlepsza
pracg, a pozostale 7 do grupy eksperymentalnej. Kazda z grup miata do dyspo-
zycji t¢ samg ilo$¢ takich samych materialéw, z ktérych mialy stworzy¢ obraz.
Dzieci w grupie kontrolnej przed wykonaniem zadania zostaly powiadomione
o tym, ze pod koniec zostang wylosowane wsréd uczestniczek trzy nagrody,
z wyraznym zaznaczeniem, ze kazdy ma identyczna szans¢ na wygrana, ponie-
waz decydowad bedzie losowanie. Grupa eksperymentalna natomiast otrzy-
mata informacje, ze prace zostana ocenione i 3 najlepsze otrzymajg nagrode.
Wyniki wykazaly, ze uczennice z grupy eksperymentalnej stworzyly prace
zdecydowanie mniej kreatywne, co moze znaczy¢, ze uczniowie motywowa-
ni wewnetrznie beda wykazywali si¢ wieksza kreatywnoscia niz uczniowie
zmotywowani zewnetrznie. Oczywiscie watpliwo$ci budzi moc statystyczna
tak skonstruowanego badania — zaréwno wielkos§¢ préby jak i sposéb oceny
wskazuje na znaczacy blad pomiaru (zaréwno blad wynikajacy z préby jak
i pomiaru).

Whioski z powyzszego eksperymentu udalo si¢ zreplikowa¢ przez Selarta
i in. (2008) podczas badania na grupie 42 studentéw, ktdrzy zostali losowo
przydzieleni do trzech grup - otrzymujacej nagrody za wyniki, otrzymujacej
nagrody za zaangazowanie oraz grupy kontrolnej. Uczniowie mieli wymysli¢
rozwigzanie problemu psychologicznego. Kreatywno$¢ mierzona byla meto-
da CAT (Amabile, 1982a), ktdra bazuje na zaangazowaniu postronnych se-
dziéw, bedacych specjalistami w danej dziedzinie. Badanie wykazalo, ze grupa
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kontrolna oraz grupa otrzymujaca nagrody za zaangazowanie wykazaly si¢
0 30 proc. wigksza kreatywnoscia niz grupa otrzymujaca nagrode za wynik.
Motywacja zewnetrzna w postaci ocen jest niekorzystna dla proceséw
kreatywnych. Berglas i in. (1979) zbadali wplyw informacji o ewaluacji pra-
cy uczniéw na ich kreatywnos¢, wykazujac, ze swiadomos¢ bycia ocenianym
zmniejsza kreatywnos$¢ uczniéw. Losowo dobranych 28 uczniéw z klas od
drugiej do széstej przydzielono do dwéch grup - eksperymentalnej, ktéra byta
oceniana pozytywnie po wykonaniu zadania, oraz kontrolnej, ktéra nie byla
oceniana. Podczas pierwszego zadania, kontrolnego, dzieci malowaly obra-
zek na wirujacym dysku. W grupie eksperymentalnej po wykonaniu zadania
uczniowie zostali pochwaleni. Drugie zadanie, eksperymentalne, polegato
na stworzeniu przez uczniéw kolazy. Wyniki ukazaly relatywnie wyzszo$é
w kreatywno$ci uczniéw w grupie kontrolnej, czyli tych, ktdrzy nie oczekiwali

ewaluacji swojej pracy po jej zakonczeniu.
Ograniczenia a kreatywnosé

Znaczacym czynnikiem majacym wplyw na poziom kreatywnosci jest
réwniez przestrzen dzialania. Amabile i Gitomer (1984) przeprowadzily
badania pokazujace, ze uczniowie majacy mozliwo$¢ wyboru materiatéw,
z ktérych beda korzystaé w tworzeniu prac, wykazuja si¢ wigkszg kreatywno-
$cia niz ci, ktdrzy maja z géry narzucone ramy dziatania. W badaniu udziat
wzicli uczniowie przedszkola, 14 chlopcéw i 14 dziewczynek, ktérzy zo-
stali losowo przydzieleni do dwéch grup - w kazdej z nich zadaniem bylo
stworzenie kolazu. W grupie kontrolnej dzieci mialy same dokona¢ wyboru
5 z 10 dostgpnych pudelek z materiatami. W grupie eksperymentalnej wybér
5 pudelek zostal dokonany przez eksperymentatora. Po ukoriczeniu, kolaze
zostaly ocenione w kategorii ich kreatywnosci przez artystéw. Dwa tygodnie
po badaniu pozostate materialy zostaly udostgpnione dzieciom w celu zmie-
rzenia zaangazowania w tworzenie kolazy. Badanie wykazalo, ze dzieci z gru-
py, ktéra wezesniej samodzielnie mogla wybra¢ materialy, nie tylko stworzyly
bardziej kreatywne prace, ale réwniez byly bardziej zaangazowane w proces

tworzenia - spedzajac nad nim wigcej czasu.
Skojarzenia (transfer) jako podstawa kreatywnosci

Dzialania innowacyjne sa w istocie stosowaniem pewnych schematéw

rozwigzaii w nowym otoczeniu - zjawisko to w psychologii kognitywnej
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nazywane jest transferem wiedzy, ktérego poszukiwanie moze by¢ stymulo-
wane motywacjg wewnetrzng (Osterloch i Frey, 2000). Badania nad stymu-
lowaniem zachowan kreatywnych w znacznej mierze skupiaja si¢ na analizie
czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu transferu glebokiego.

Chengiin. (2010) przeprowadzili badania, ktére wykazaly, ze uczniowie
uczacy si¢ tworzenia i faczenia skojarzent wykazujg si¢ wigksza kreatywnoscia
w tworzeniu wierszy niz uczniowie, ktérzy uczyli si¢, w jaki sposéb dobrze
tworzy¢ je technicznie. Kreatywno$¢ mierzona byla metoda CAT (Amabi-
le, 1982a) w 14 wymiarach przez dziewieciu sedziéw oraz testem Creative
Thinking Test (Wu i in, 1998). W badaniu udzial wziclo 64 czwartoklasi-
stéw, ktdrzy zostali losowo wybrani sposréd réwiesnikéw z jednej szkoly,
a nastgpnie losowo przydzieleni do grupy eksperymentalnej i kontrolnej. Przed
rozpoczeciem badania kazdy z uczniéw wykonal test CTT (Wu i in, 1998).
Podczas badania grupa eksperymentalna przez 5 tygodni uczgszczala raz
w tygodniu na 30 minutowe zaj¢cia z tworzenia i faczenia skojarzeni, natomiast
grupa kontrolna na zajecia z tradycyjnego pisania wierszy. Po kazdych zaje-
ciach uczniowie mieli 50 minut na napisanie wiersza na podany temat. Wy-
niki wyraznie wykazaly wicksza kreatywno$¢ w tworzeniu wierszy u uczniéw,
ktérzy uczeszezali na zajecia z tworzenia skojarzen. (Garon-Carrier i in. 2016).

Badania Hsu i in. (2015) wykazaly, ze studenci, ktérzy brali udziat
w sesjach burzy mézgéw oraz w pozalekcyjnym klubie przedmiotowym wyka-
zali si¢ wigksza kreatywnoscia w formulowaniu tematu oraz przeprowadzaniu
projektu semestralnego. Kreatywno$¢ oceniona zostata na podstawie Testu
Kreatywnego Myslenia Torrance’a (Torrance, 1984). Badanie odbywalo si¢
na grupie 41 studentéw drugiego roku inzynierii, ktérzy zostali podzieleni
na dwie grupy - kolejno 17- oraz 24-osobowa. Pierwsza z nich uczeszcza-
fa na zajecia pozalekeyjne, poglebiajace tematyke nowoczesnych technologii.
Odbywaly si¢ one cztery razy podczas semestru i byly otwarte réwniez dla
innych studentéw. Zajecia zostaly podzielone na dwie czgéci - jedng mery-
toryczna, na ktérej omawiane byly najnowsze badania i produkty technolo-
giczne, oraz drugg - sesj¢ burzy mézgdéw, podczas ktérej studenci korzystali
z plakatéw, kartek, dhugopiséw, by lepiej zobrazowa¢ swoje pomysty. W celu
oceny kreatywnosci w wykonaniu pracy semestralnej migdzy grupa kontrolng
a uczeszczajacy na zajecia dodatkowe korzystano z Testu Kreatywnego Mysle-
nia Torrance’a, kedry dzieli kreatywno$¢ na cztery wymiary: 1) Oryginalno$é
- unikatowos$¢ pomystu; 2) Plynno$é - dobry przeplyw mysli, ktéry wspiera
praktyczne metody; 3) Elastycznos¢ - myslenie poza schematami; 4) Opraco-

wanie - precyzyjna analiza z proba dazenia do perfekgji.
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Wyniki pokazaly, ze dodatkowe zajecia wykorzystujace procesy twor-
cze, stymulujg kreatywno$¢ uczniéw i umiejetnos¢ konceptualizacji swo-
ich pomystéw. Uczniowie w eksperymencie Hsu (2015), byli motywowani
wewngetrznie dzigki narzedziom, ktére zapewnialy ich, ze potrafia wykaza¢
si¢ kreatywnoscia, co wspomagalo proces tworzenia skojarzen a ostatecz-
nie zachowania innowacyjne. Warto jednak podkredli¢, ze proces stymu-
lowania uczniéw, byl zorganizowany i nadzorowany - dodatkowo wspar-
cie ze strony nauczycieli podczas zaje¢, poprzez $wiadome budowanie
srodowiska uczenia si¢, scaffolding oraz przeprowadzanie uczniéw za reke
przez kolejne procesy (schematy) brainstormingu, pomaga uczniom lepiej

i bardziej $wiadomie obrazowad swoje pomysly.

Skuteczne metody stymulowania motywacji
do zachowan kreatywnych

Aktualne badania nad kreatywnoscia wskazuja na aspekty, ktére moga sty-
mulowacdten proces. Jakwykazanowyzej, bardziej kreatywne dzieci to dziecizmo-
tywowane wewngtrznie, a nie zewnetrznie (Amabile, 1982b; Selrataiin., 2010).
Cheac stymulowa¢ innowacyjnos¢, nalezy wigc uzywaé namacalnych nagréd
tak rzadko, jak to mozliwe —zamiast tego warto kierowa¢ uwagg dzieci w strong
satysfakcji z dobrze wykonanej pracy. Z podejsciem nastawionym na nagrody
laczy si¢ tworzenie sytuacji bycia ocenianym, ktérych literatura sugeruje unika¢
w celu zwigkszenia kreatywnosci uczniéw (Amabile 1987). Warunki do efek-

tywnego stymulowania motywacji wygladaja zatem nastepujaco:

*  uczynienie wewngtrznej motywacji Swiadomym elementem dziatan,
*  unikanie oceniania zadan kreatywnych,
*  u$wiadamianie uczniom whasnych silnych stron i zainteresowan oraz

*  odwrdcenie uwagi od nagréd zewngtrznych. (Amabile 1984, 1987).

Ocena pracy uczniéw nie jest efektywna forma wspierania kreatywnego
myslenia (Berglas i in., 1979). Dobrym rozwiazaniem jest uczynienie pozy-
skania kompetencji czy bieglosci w rozwiagzywaniu probleméw jako gléwnego
celu edukacji. Powinno si¢ to odbywaé przy wsparciu w bieglym rozpoznawa-
niu swoich mocnych i stabych stron (Amabile, 1984) oraz samodzielnej oce-
nie swojej pracy, co J. Hattie (2008) wykazal jako jeden z czynnikéw, ktory
najlepiej wplywa na osiagnigcia szkolne uczniéw.

Motywowanie wewngtrzne nie oznacza jednak odejscia od skutecznego

tradycyjnego modelu nauczania. Wprawdzie uczniowie posiadajacy wybdr,
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jakie czynnosci podjaé i jak je wykonywaé, wykazuja si¢ wicksza kreatyw-
noscig (Amabile i Gitomer, 1984), a dzieci majace mozliwos¢ samodziel-
nego wyboru sa bardziej zaangazowane w prace, aktywne oraz niezalezne,
z drugiej strony jednak, poznanie (nauczenie) schematéw rozwiazywania pro-

bleméw, stanowi budowe rezerwuaru narzedzi do transferu glebokiego.
Whnioski i rekomendacje

Istniejace badania nad motywacja do zachowan kreatywnych sa niewy-
starczajace ze wzgledu na trudnosci metodologiczne w pomiarze innowacyj-
nosci i kreatywnosci. W badaniach nad zwiazkiem motywacji z procesem kre-
atywnym brakuje rzetelnych badan eksperymentalnych z losowo dobranymi
prébami.

Z dostepnej literatury wylania si¢ jednak konkluzja, ze celowym
podejéciem dla stymulowania kreatywnosci jest tworzenie $rodowiska
nauczania, ktére w jak najwigkszym stopniu bedzie angazowaé motywacje
wewnetrzng, ciekawo$¢ poznawczg oraz swobode w wyborze metod
rozwigzania problemu. Badania wykazaly szkodliwe dzialanie ocen na procesy
kreatywne.

Zastosowanie wspomnianych wnioskéw w edukacji jest mozliwe na po-
ziomie organizacji klasy i nauczania. Nauczyciele moga motywowa¢ uczniéw
wewnetrznie poprzez budowanie w nich poczucia realizacji celéw. Warto réw-
niez zrezygnowac ze sztywnych ram oceniania lub zaniecha¢ ocenianie dzialan
kreatywnych w jakikolwiek sposéb. Ocene punktowa powinno si¢ zamieni¢
konstruktywna wiadomoscig zwrotng, umozliwiajacq uczniom zauwazenie
ich stabych i silnych stron.

Nalezy jednak podkresli¢, ze interpretowanie powyzszych wnioskéw jako
wezwania do odejscia od tradycyjnego modelu edukacji opartej na wiedzy jest
bledne. Zachowania kreatywne i wynikajaca z nich innowacyjno$¢ mozliwe
sa jedynie w obszarach, w ktérych uczniowie posiadaja ugruntowana wiedze

— schematy mySlenia i rozwigzywania probleméw, ktére mozna przenosi¢ na
kolejne zadania. Kreatywne i krytyczne myslenie jest w istocie przenoszeniem
znanych schematéw rozwiazari do nowych probleméw (transfer).

Podsumowujac, aby zachowania innowacyjne mogly zaistnie¢, koniecz-
ne s3 dwa warunki: gleboka wiedza w danej dziedzinie oraz przyjazne innowa-

cyjnosci srodowisko oparte na motywacji wewngtrzne;.
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W rozdziale oméwiono wady i zalety stosowania §rodowisk przypominajacych gre w pracy
dydaktycznej, ze szczegblnym uwzglednieniem rozwijania postaw i zachowan sprzyjajacych
innowacyjnosci wéréd uczniéw. Pokolenia wychowane w $wiecie Internetu posiadajg cechy,
ktére z jednej strony utrudniajg im korzystanie z tradycyjnych zaje¢ lekeyjnych, z drugiej moga
stanowi¢ podatny grunt dla interwencji dydaktycznych, bazujacych na sposobie myslenia zna-
nym z gier online. Oméwiono jakie zachowania i postawy sprzyjaja innowacyjnosci oraz w jaki
sposdb elementy mechaniki gier online, moga wspiera¢ ich rozwdj. Elementy gier stosowane na
zajeciach lekeyjnych uznano w tym miejscu za gamingowy interfejs, ktérego celem jest stworze-
nie warto$ciowego, a przez to ciekawego i angazujacego doswiadczenia dla uczniéw.

Wstep

Gry wideo jak magnes przyciagaja dzieci, mlodziez i dorostych. Kazdy
kto kiedys$ grat w gre, kedra go weiagnela, zauwazyl, ze pigtnascie minut przy
konsoli potrafi w ,realu” trwa¢ nawet dwie godziny. Gry wideo posiadaja
wyjatkowe whasciwosci angazowania graczy i motywowania ich do dalszego
grania. Granie sprawia przyjemnos$¢, pomaga radzi¢ sobie z nuda, pozwala
spedzi¢ milo czas z przyjaciétmi oraz chociaz na chwilg oderwac¢ si¢ od rzeczy-
wistosci i zanurzy¢ w wirtualnych $wiatach (Hamari, 2017).

Sifa z jaka gry angazujg i oddzialuja na graczy sprawily, ze juz dawno
rozwigzania nimi inspirowane przeniknely do zycia codziennego. Na przyktad
zdobywanie punktéw i awansowanie na wyzsze poziomy pozwala nam $ledzi¢
postepy w réznych aktywnosciach. Dzigki zaimplementowanym elementom
gier online, aplikacja Endomondo odmienita codzienng aktywno$¢ sportowo-

-rekreacyjng swoich uzytkownikéw. Wielu z nich nie potrafi sobie juz teraz
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wyobrazi¢ biegania bez natychmiastowej informacji zwrotnej o swoich po-
stepach oraz bez elementu rywalizacji ze znajomymi o lepszy wynik. Chociaz
wielu uczniom trudno zmusi¢ si¢ do nauki tabliczki mnozenia, potrafig godzi-
nami rozwigzywa¢ zadania matematyczne na MatZoo, aby zdobywa¢ kolejne
wirtualne ananasy. Poprzez implementowanie mechanik znanych z gier wideo,
codzienne i czgsto malo angazujace czynnosci, takie jak praca, nauka czy zazy-
wanie ruchu, zaczynaja w mniejszym lub wigkszym stopniu przypominaé gre
(game-like environment), chociaz gra nie sa. Srodowiska przypominajace gre
moga pelni¢ rol¢ dopasowanego do potrzeb ucznidéw interfejsu, szczegdlnie
w trakcie zaje¢ e-learningowych (Fuchs, 2012; Saleem, Noori i Ozdamli, 2022).

Celem tego rozdzialu jest pokazanie zalet i wad stosowania elemen-
téw mechaniki gier wideo oraz eksperymentowania z nimi przy rozwijaniu
u uczniéw kompetencji migkkich. A to dlatego, ze rozwéj postaw i zacho-
wan lezacych u podioza innowacyjnosci jest obecnie wielkim wyzwaniem
dla systemu edukacji, dla nauczycieli, jak i dla samych uczniéw. W go-
spodarce opartej na wiedzy, zarzadzanie kapitalem ludzkim utozsamiane
jest ze stymulowaniem jego zdolno$ci do tworzenia wartoéci, poprzez cia-
gly rozwéj pracownikéw, pracujacych nad innowacjami (Driicker, 1992).
W takim $rodowisku myslenie twércze, kreatywnos¢, zdolnos¢ do wdrazania
pomystéw oraz wrazliwos¢ na ludzkie potrzeby stymulujg innowacyjnos¢.
W zwiazku z tym postawiono sobie tutaj za cel udzielenie odpowiedzi na dwa
podstawowe pytania: Czy mechanizmy gier online moga poméc w rozwijaniu
zachowari i postaw lezacych u podstaw innowacyjnosci? Jak srodowiska przy-

pominajace gre moga wspiera¢ rozwdj kompetencji migkkich uczniéw?

Doswiadczenia gamingowe pokolenia C'
w salach lekcyjnych

Nauczyciele cz¢sto dostrzegaja rozkojarzenie wéréd miodziezy, spowodo-
wane korzystaniem z nowoczesnych mediéw. Otwarcie méwi si¢ o licznych
korzysciach plynacych z grania w gry wideo (Gray, 2018). Powszechnie znane
sq tez negatywne skutki wystawiania dzieci na wplyw niedopasowanych tresci

cyfrowych i nadmiernego grania (Grinspoon, 2020). Nie da si¢ zaprzeczy¢

' C pochodzi od angielskich okresleri: connected, communicating, content-centric, computerized,
community-oriented, always clicking. W przeciwiefistwie do pokoleri X, Y, Z, pokolenie C cha-
rakteryzowane jest przez specyficzne zachowania, postawy i sposéb funkcjonowania zwiazane
z technologiami komunikacyjnymi, a nie rok urodzenia. Dlatego w tym artykule do pokolenia
C zalicza si¢ wszystkie osoby, ktére zasiadaja w fawkach szkolnych i salach wykladowych i nie
znajg $wiata bez Internetu (Solis, 2012).
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temu, ze bycie online dla wspélczesnej mlodziezy to potrzeba, a granie online
to forma wirtualnej rozrywki, ktdrej popularno$¢ wciaz rosnie i nic nie wska-
zuje na to, aby trend ten mial si¢ zmieni¢ (Ofcom, 2019, s. 6). Dla naszych
uczniéw $wiaty wirtualny i realny zespolily si¢ tak mocno, ze trudno juz trak-
towac je jako dwa odrebne (Gruchota, 2014).

Osoby siedzace teraz w klasach i salach wykladowych, dorastaly ze smart-
fonem w dloni i dostgpem do technologii komunikacyjnych, czesto juz od
dziecka. Badania zrealizowane przez organizacj¢ Ofcom sygnalizuja, ze 42%
brytyjskich dzieci w wieku 5-7 lat posiada whasny tablet. Wsréd dzieci w wie-
ku 3-4 lat, 36% gra w gry troch¢ ponad 6 godzin tygodniowo. Prawie 87%
polskich nastolatkéw gra w gry na konsoli, smartfonach lub komputerach
minimum raz w tygodniu, przy czym w grupie wickowej 9-18 lat odsetek
ten wynosi juz 91% (Ofcom, 2019; IQS, 2021). Mobilne gry stanowia obec-
nie prawie 1/3 globalnych pobrari aplikacji (Sensor Tower, 2020, s. 37, 63),
a $wiatowy rynek gier wideo juz dawno kilkukrotnie przewyzszyt wartoscia
rynki muzyczny i filmowy razem wzigte. Uczniowie chea by¢ caly czas online,
chea klika¢, biegle korzystaja z mediéw spolecznosciowych, cenia sobie mobil-
no$¢, sa kreatywni, wielozadaniowi, a ponad 90% z nich tworzy w sieci tresci
co najmniej raz w miesiacu (IQS, 2021). Jednoczesnie tatwo si¢ zniechecaja,
szybko si¢ nudza, maja problemy z organizacjq czasu, z nawigzywaniem relacji
interpersonalnych, brak im cierpliwosci, a ogromny zalew informacji, pocho-
dzacych z wielu Zrédet jednoczesnie sprawia, ze borykaja si¢ z problemami
z koncentracja, czego konsekwencjg jest czgsto plytkie przetwarzanie informa-
gji (Gruchota, 2016; Carr, 2012).

Grywideozaspokajajaztozone spektrum potrzeb graczy, cosprawia, ze staly
si¢ ulubiong forma wirtualnej rozrywki. Ludzie od zawsze grali, a Internet, plat-
formy mobilne, gry wideo i VR przenosza ta rozrywke w wymiar coraz bardziej
masowy i totalny (Sher, 2022). Fuchs (2012) zauwaza, ze wspdlczesne spote-
czeristwo nie jest juz ksztaltowane gtéwnie przez Hollywood i tylko to, co serwu-
je przemyst filmowy, ale coraz mocniej przez innowacje i ideologiec wywodzaca
si¢ z gier komputerowych. Mozna chyba stwierdzi¢, ze wspéltczesni uczniowie
i studenci posiadaja do$wiadczenia gamingowe na poziomie niespotykanym
jak dotad w historii edukacji. Uczestnicy zaje¢ dydaktycznych sg dobrze za-
znajomieni z réznymi elementami rozgrywki w grach wideo. W podobnym
stopniu przyswoili sobie technologie komunikacyjne, czyniac z nich nieod-
faczna czg$¢ swojego zycia. Ignorowanie roli gier w funkcjonowaniu poznaw-
czym uczniéw albo traktowanie ich tylko w kategorii czego$ negatywnego,

moze sprawié, ze nauczyciel straci okazj¢ dopasowania si¢ do potrzeb uczniéw
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oraz przeméwienia do nich jezykiem, ktdry trafia w ich zainteresowania i po-
trzeby poznawcze. Jezykiem interesujacej narracji, wyzwan, misji do wykona-
nia, punktéw do$wiadczenia i osiagnie¢ (Wong Mee Mee i in., 2020).

Postawy i zachowania sprzyjajgce innowacyjnosci -
wymog wspoétczesnego swiata

Innowacyjno$¢ zajmuje obecnie szczegdlne miejsce w literaturze poswie-
conej tematowi zarzadzania wspélczesnymi organizacjami. W realiach gospo-
darki wiedzy, to innowacje warunkuja osiaganie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej (Rosenbusch, Brinckmann, Bausch, 2011), a pracodawcy
poszukuja pracownikéw, kedrzy beda elastyczni, chetni do zmian i zdolni do
tworzenia nowej wiedzy. Innowacyjnos$¢ rozumiana jest czesto jako zdolno$é
do tworzenia i wdrazania innowagji. Jest celowym i powtarzalnym proce-
sem, ukierunkowanym na tworzenie nowych i udoskonalanie juz istniejacych
proceséw, produktéw i ustug (Driicker, 1992). Innowacja natomiast bywa
rozumiana jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu, ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej me-
tody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem (OECD, 2008).

Peter Driicker (1992) traktowal innowacyjno$¢ jako specyficzne narze-
dzie przedsigbiorczosci, ktére pozwala organizacjom osiggaé i utrzymywac
przewage konkurencyjng. W tym rozumieniu, innowacyjnos¢ i innowacje sa
kluczowymi narzgdziami, pozwalajacym dziata¢ przedsi¢biorczo (Kopycini-
ski, 2019). Natomiast definicja Rady Europy traktuje przedsi¢biorczo$¢ jako
uniwersalna kompetencje, znajdujaca zastosowanie w kazdej dziedzinie zycia.
W tym podejéciu przedsi¢biorczo$é, to zdolnosé osoby do wprowadzania pomy-
stow w czyn (Parlament Europejski, 2006). Osoba przedsi¢biorcza mozna wiec
nazywac kogo$, kto charakteryzuje si¢ postawg przedsi¢biorcza, czyli pozytyw-
nym i wzglednie trwalym nastawieniem do twérczego myslenia, poszukiwania
pomystéw i rozwiazan, szukania okazji do wprowadzania zmian, do podejmo-
wania aktywnosci w celu wdrazania innowacji w zyciu osobistym i zawodo-
wym. Istotnym skladnikiem postawy przedsi¢biorczej bedzie réwniez wiedza
ekonomiczna, motywacja do dzialania twérczego, zdolno$¢ do podejmowania
ryzyka i determinacja podczas realizacji celéw, niezaleznie od tego czy beda to
cele prywatne, zawodowe, czy osobiste (Strojny, 2007).

Kreatywno$¢ bywa utozsamiana z postawa twércza. Mozna ja rozu-

mie¢ jako zdolno§¢ cztowieka do w miare czgstego generowania nowych
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i wartosciowych wytworéw (rzeczy, idei, metod dzialania, itd.) (Schmidt,
2008). Czynnikiem, ktéry nalezy w tej definicji podkregli¢, jest kryterium
warto$ciowoéci. Aby wytwér byt wartosciowy, to zgodnie z podejsciem
K. Schmidt, musi by¢ cenniejszy pod jakim$ wzgledem od dotychczas sto-
sowanych, ,ma czyni¢ nasz swiat lepszym, bardziej prawdziwym i pigkniej-
szym”. W sensie ekonomicznym wytwor jest warto$ciowy, gdy jest uzyteczny
— rozwiazuje problem, umozliwia podjecie jakiej$ aktywnosci, posiada war-
to$¢ rynkowa. Tq forme wartosciowosci akcentuje definicja zaproponowana
przez Richarda Luecke (2005), zgodnie z ktéra kreatywno$¢ jest ,procesem
rozwijania i wyrazania nowatorskich pomystéw w celu rozwigzania probleméw
i zaspakajania potrzeb”. Tak wigc kreatywnos¢, to ,wymyslanie rzeczy no-
wych i cennych w skali indywidualnej lub powszechnej” (Schmidt, 2008, s 24).
Z powyzszych rozwazai wynika, ze kreatywno$¢, to tworczo$¢ ukierunkowa-
na na cel. Myslenie tworcze wciaz odgrywa tutaj kluczows role, ale kreatyw-
no$¢, to odpowiednie faczenie go ze zdrowym rozsadkiem.

Na potrzeby tego artykulu przyjmujemy za Biekowska (2017),
ze przedsigbiorczo$¢, innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ sa tak $cisle ze sobg po-
wigzane, ze stanowia swego rodzaju calo$¢, w ktérej nie jest mozliwe stymu-
lowanie innowacyjnosci bez rozwijania pozostalych czynnikéw. Postawy sa
zrédlem zachowania i na odwrét. Ludzie ucza si¢ postaw w taki sam spo-
s6b, jak innych umiejetnosei, a stymulowanie okreslonych zachowari moze
je ksztaltowa¢ i umacnia¢ (Myers, 2003). Idac konsekwentnie tym tokiem
rozumowania, stymulowanie zachowan przedsi¢biorczych i twérczych moze
sprzyja¢ rozwojowi innowacyjnosci jednostek, poprzez utrwalanie odpowied-
nich postaw.

Wsrdd zachowan powiazanych z postawa przedsiebiorcza w kontekscie
innowacyjnosci warto zatem wymieni¢ (Mrozowicz, 2010; Mierzejewski i Pa-
limaka, 2018; Andrzejczak, 2007):

1. Czerpanie inspiracji z otoczenia, postrzeganie go jako Zrédta szans,
dostrzeganie okazji tam, gdzie inni widza problemy.

2. Empatia poznawcza.

3. Rozumienie zagadnied ekonomicznych, zdobywanie i stosowanie
praktycznej wiedzy z zakresu ekonomii.
Sklonno$¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka.

5. Pomystowos¢ - myslenie koncepcyjne, twércze podejscie do proble-
moéw, myslenie dywergencyjne, updr w rozwiazywaniu probleméw,

zaradnosé.
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6.

10.

11.

Preferowanie niekonwencjonalnych, nieszablonowych strategii i roz-
wigzan, oryginalno$¢ poznawcza, preferowanie nowego ponad to, co
juz jest.

Traktowanie zmian jako czynnika wzrostu i postgpu.

Efektywne tworzenie i podtrzymywanie relacji interpersonalnych,
Elastyczno$¢ w kontaktach z innymi, dostosowywanie si¢ do styléw
dziatania innych.

Efektywne komunikowanie si¢ - rzeczowa argumentacja, perswazyj-
nos¢, pewnosc¢ siebie.

Che¢ rywalizacji i konkurowania, dazenie do bycia lepszym, ale réw-
niez efektywna wspélpraca i dzielenie si¢ wiedza.

Wsrdd zachowarni kojarzonych z kreatywnoscia, ktéra jest nieodlacznie

powiazana z innowacyjnoscia, warto wymieni¢ (Pufal-Struzik, 2019; Grant,

2021; Schmidt, 2008; Hunter i Cushenberg, 2015; DeChurch i Marks, 2001):

1.

Tworzenie wielu rozwiazan, analizowanie réznych mozliwosci — my-
$lenie dywergencyjne.

Rezygnowanie z utartych schematéw myslenia i dziatania na rzecz
nowych.

Precyzyjne formulowanie problemu - zadawanie wnikliwych py-
tani, redefiniowanie problemu, wnikanie i poglebianie zrozumienia
problemu.

Tolerancja ryzyka wynikajacego z stosowania/wdrazania czego$ no-
wego oraz mozliwej krytyki.

Odpornos¢ na niekonstruktywna krytyke.

Tworczy oportunizm (nieugodnos$¢) — suwerennoéé¢ intelektualna,
nonkonformizm, merytoryczna i tworcza krytyka pomystéw, tocze-
nie twérczych sporéw (generowanie konfliktéw w zadaniu).
Usprawnianie, modyfikowanie, ulepszanie i przeksztalcanie pomy-
stéw, faczenie réznych czasem odleglych idei w celu uzyskania czego$
nowego.

Brak przywiazywania si¢ do swoich i cudzych pomystéw, chetne
zmienianie zdania, gdy pojawia si¢ dokladniejsza wiedza i lepsze

pomysly.

Powyzsza lista stanowi w miare reprezentatywng pule zachowan, kedre

charakteryzuja osoby innowacyjne. Pokazuje tez, ze na innowacyjno$¢ skla-

da si¢ szereg umiejetnosei i kompetencji migkkich, bo innowacyjnos¢ wy-
chodzi od ludzkich potrzeb (Nakata i Hwang, 2020). W przesztosci wiedza
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i kompetencje twarde byly podstawa i to na nich opieral si¢ rynek pracy. Dzi$
ocenia sig, ze nawet 65% ksztalconych dzieci bedzie pracowato w zawodach,
ktére jeszcze nie istnieja, a ktére beda wymagaly kreatywnosci i innowacyjno-
$ci (World Economic Forum, 2016; Lipiec, 2015).

Tworzenie zaangazowania —
dlaczego gry angazujqg?

Szukajac odpowiedzi na pytanie czy elementy mechaniki gier wideo
moga wspiera¢ rozwdj kreatywnosci, przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, na-
lezy najpierw lepiej zrozumie¢, dlaczego dzieci i miodziez tak chetnie graja.
Gry angazuja, poniewaz zaspokajaja szereg psychologicznych potrzeb czlowie-
ka, faczonych z motywacja wewnetrzna. Wielka tréjee podstawowych potrzeb
psychologicznych sformutowali Ryan i Deci (2000) w swojej teorii samore-
gulacji (self-determination theory). Koncepcja ta zaklada, ze ludzie posiadaja
wrodzong zdolno$¢ do regulowania swojego zachowania i wyznaczania sobie
celéw, ale czgsto nie sg w stanie tego zrobi¢, bo motywacja wewngtrzna jest
podatna na zewngtrzne zaklécenia. Zdaniem autoréw, czlowieka do dziatania
motywuje zaspokojenie trzech podstawowych psychologicznych potrzeb: au-
tonomii, kompetencji i bliskosci.

Potrzeba autonomii wyraza si¢ w mozliwosci decydowania o sobie i swo-
jej aktywnosci. W grze wynik zalezy w pelni od aktywnosci gracza. Znany
tworca gier wideo, Sid Meier (2012), na jednym ze swoich wystapien stwier-
dzil kiedys, ze ,gra to seria interesujgcych wyboréw”. Interesujace dla cztowicka
jest to, co dotyczy go bezposrednio to, co go ciekawi i pozwala mu si¢ wyrazic.
Mozliwos$¢ dokonywania znaczacych wyboréw i swiadomo$¢ tego, ze wply-
waja one na przedstawiony $wiat, stanowi istotny element wspélczesnych gier
wideo. Potrzebe¢ autonomii eksploruje dodatkowo nieliniowa fabuta, wielo$¢
aktywnosci w grze, mozliwo$¢ przechodzenia gry na rézne sposoby, mozli-
wo$¢ decydowania o tym, ktdre zadanie realizowaé, a ktére pominaé oraz de-
cydowanie o wygladzie i cechach swojego bohatera. Dobrze zaprojektowana
gra zaprasza gracza, aby poczut si¢ w niej dobrze. Bo gra, nawiazujac do mysli
Rogera Caillois (1997), zawsze taczy pojecie granicy wyznaczanej przez zasady
z pojeciem wolnosci i inwengji.

Kompetencyjno$¢ oznacza, ze ludzie musza czué, ze sg w stanie efek-
tywnie radzi¢ sobie w waznych dla nich obszarach zycia (Ryan i Deci, 2000).
Potrzeba ta objawia si¢ w ciekawosci oraz motywacji do dziatania. Ale moze

by¢ bardzo fatwo zaburzona przez zadania o zbyt duzym poziomie trudnosci,
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negatywny feedback, przez brak wiary we wlasne sily oraz niekorzystne po-
réwnania spoleczne. W grze, rosnace umiejetnosci wplywaja bezposrednio
na osiagany przez gracza wynik, ktéry zazwyczaj jest wizualizowany i fatwy
do analizy — punkty, poziomy, paski post¢pu, odznaki i tabele lideréw. Gra
pozwala na biezaco $ledzi¢ swéj postep oraz poréwnywac si¢ nie tylko do
najlepszych, ale réwniez do tych, od ktdrych jest si¢ lepszym. Gry promuja
przyrost (np. punktéw) i stopniowy postep, zmieniajac monotonne i czgsto
nudne czynnosci w walke o jak najlepszy wynik.

Potrzeba blisko$ci zaspokajana jest w chwili, gdy czlowiek jest cz¢scia
spolecznosci i gdy ma poczucie, ze jest przez tg grupe akceptowany i trakto-
wany jako kto§ wazny. Gry online daja graczom wyjatkowa mozliwos¢ bycia
czgscia grupy o podobnych upodobaniach i zainteresowaniach. Wokél gier
online tworza si¢ czgsto przyjazne spotecznosci, ktérych fatwo stad sig czescia.
Gry online, szczeg6lnie gry mobilne, mocno akcentujg element spoleczno-
$ciowy, zapraszajac gracza do uczestniczenia w globalnych wydarzeniach, ry-
walizacji i wspdlpracy z innymi graczami.

Csikszentmihalyi (1990) opisat stan psychiczny, ktéry w swoich pracach
nazywa optymalnym doswiadczeniem i jest on mocno powiazany z przyjem-
noscia i satysfakcja z grania. Stan przeptywu (flow) mozna zdefiniowa¢ jako
do$wiadczania pelnego zaangazowanie zasobéw uwagi na wymagajacym za-
daniu, w trakcie ktérego nie ma juz miejsca na inne rzeczy. Towarzysza mu
zaburzenia postrzegania uplywu czasu, duza satysfakcja i utrata samoswia-
domosci, faczona czgsto z pojeciem immersji (Kiilia, de Freitasb, Arnabb
i Lainema, 2012; Hamari i in., 2016). Chociaz stan flow mozna osiaga¢
w trakcie réznych czynnosci, np. intensywne uprawiajac sport, czy poswigca-
jac si¢ hobby, to bardzo cz¢sto omawiany jest w kontekscie studiéw nad desi-
gnem gier wideo. Celem projektantéw gier wideo jest wzbudzanie flow u gra-
czy. Aby bylo to mozliwe, tworcy skupiaja si¢ na réznych cechach rozgrywki.
Z punktu widzenia zastosowania ich w edukacji warto wymieni¢: jasne cele
o odpowiednim poziomie trudnosci, natychmiastowa informacj¢ zwrotna
(feedback), wciagajacy fabule, tworzenie satysfakcjonujacego doswiadczenia,
poczucie kontroli, powiazane ze sobg w logicznym ciagu wydarzenia, reaguja-

ce na poczynienia gracza.
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Lekcje przypominajgce gre -
zajecia z gamingowym interfejsem?

Juz w 1938 roku Johann Huizinga sugerowal, ze istnieje jeszcze jedna
kluczowa — jesli nie najwazniejsza — potrzeba, motywujaca ludzi do dziata-
nia i wplywajaca na calg nasza kulture. Chodzi o zabawe (Huizinga, 2022).
Trudno nie zgodzi¢ sig, ze jezeli co$ sprawia przyjemnos¢, nikogo nie trzeba
namawia¢ do angazowania si¢ w taka aktywnos¢. Natomiast czynno$ci mato
zabawne, monotonne i nudne ograniczaja zaangazowanie. Grywalizacja wy-
daje si¢ by¢ konsekwencja dazenia do zaspakajania tej wlasnie potrzeby.

W literaturze funkcjonuje wiele definicji, ktére kfada nacisk na rézne
aspekty grywalizacji (Chapman i Rich, 2017). Czgsto rozumie si¢ jg jako in-
tegracje skoncentrowanych na uzytkowniku elementow designu gry w kontekscie,
ktdry grq nie jest (Brown, 1992). Skuteczne grywalizowanie polega wigc na
takim doborze elementéw designu gier w procesie usprawniania zajeé, aby
zaspokajaly psychologiczne potrzeby uczestnikéw, wywolujac zaangazowa-
nie (Deterding, 2019). Landers (2015) precyzuje cel grywalizacji w edukacji,
definiujac ja jako: wykorzystanie atrybutow gier poza kontekstem gry, w celu
wplynigcia na zachowania lub postawy zwigzane z uczeniem si¢. Elementy gier
wideo pelnig wigc rol¢ mediacyjna, wplywajac na wynik uczenia si¢, poprzez
wzbudzanie wewngtrznej motywagji. Jedna z popularnych definicji trakeuje
grywalizacj¢ jako proces uzywania elementéw pochodzqcych z gier wideo w kon-
tekscie niebgdgcym gra, w celu poprawy doswiadczenia uzytkownika (user expe-
rience) oraz jego zaangazowania (Deterding i in., 2011). Definicja akcentuje
proces projektowania, ukierunkowany na wrazenia i oczekiwania odbiorcy.
Koncentruje si¢ na tym, w jaki sposdéb elementy gier wplywaja na zachowanie
uczestnikéw, poprzez modyfikacje ich do$wiadczenia, czyli tego w jaki spo-
s6b biora udzial w zajeciach, w jaki sposéb komunikuja si¢ z nauczycielem
i z soba nawzajem oraz w jaki sposéb sa oceniani. Srodowisko przypominajace
gre stanowi wiec swego rodzaju interfejs pomigdzy celami nauczyciela, a ocze-
kiwaniami i potrzebami uczniéw.

Pojecie interfejsu niesie w sobie znaczenie aczenia, komunikowania i za-
pewnienia wspdlpracy, ale réwniez sterowania i ustawiania. To np. wszystkie
elementy wizualne i interakcyjne systemu operacyjnego, pozwalajace cztowie-
kowi komunikowa¢ sie z komputerem. Srodowiska dydaktyczne przypomi-
najace gre moga stanowi¢ interfejs w podobnym sensie. Pozwalaja angazowacé
uczniéw i wplywad na ich motywacj¢ poprzez stosowanie zabawnego, zrozu-

mialego i dostosowanego do ich poznawczych potrzeb sposobu komunikacji
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zadan, przekazywania wiedzy oraz oceniania (Kingsley i Grabner-Hagen,
2017). Interfejs przekazuje w rece uczniéw mozliwos¢ wplywania na przebieg
swojego procesu uczenia si¢, poniewaz w zgrywalizowany kurs kazdy moze
»gra¢” na swoj sposob. Uczniowie realizujg liczne misje i decyduja, ktérych
zadan i dodatkowych wyzwari cheg si¢ podja¢. Zamiast klasycznego systemu
ocen, uczniowie otrzymuja punkty i wirtualne nagrody, ktére pozwalaja im
Sledzi¢ swéj postep. Uczestnicza tez w fabularnej sytuacji i dokonuja istotnych
wyboréw, zamiast stucha¢ wykladu. Wspélpracuja i rywalizuja. Grywalizacjq
w edukacji jest wigc taki proces projektowania zajec dydaktycznych, w ktrym
poprzez implementowanie rozwiqzarn znanych z gier wideo powstajq srodowiska
dydaktyczne, w ktdrych uczniowie uczestniczq tak, jakby grali w gre.

Do czgsto stosowanych elementéw mechaniki gier online naleza (Chap-
man i Rich, 2017; van der Lubbe, Gerritsen, Klein i Hindriks, 2021):

*  Kontekst fabularny, czyli opowiadana historia oraz zdefiniowana
przez nia stylistyka.

*  Zbieranie punktéw za aktywnosci i awansowanie na wyzsze poziomy.

*  Wirtualna waluta oraz wirtualne przedmioty.

e Jasne reguly gry.

*  Znaczace wybory fabularne.

*  Osobiste profile gracza i awatary.

*  Aktywnos¢ spoteczna — fora, spotecznosci oraz organizacje wewnatrz
gry — kluby, gildie, itd.

*  Rangj, statusy i reputacja, jako wyniki realizacji aktywnosci spolecz-
nych. Ich celem jest promowanie nawigzywania interakeji z innymi
uczestnikami gry.

*  Najlepsze wyniki i tabele lideréw.

*  Odznaki i osiagniccia, jako forma nagradzania szczegdlnych osia-

gnie¢ w grze.

Elementy designu gier online w rozwijaniuv postaw
i zachowan sprzyjajgcych innowacyjnosci - zastosowanie,
sugestie, projektowanie i ograniczenia

Obserwuje si¢ rosnacy trend migrowania elementéw designu i me-
chaniki gier online do réznych dziedzin Zycia — pracy, zarzadzania persone-
lem, mediéw spoleczno$ciowych, marketingu i zarzadzania innowacjami
(Roth, Schnecenberg i Tsai, 2015; Benitez, Ruiz i Popovic, 2022; Hristova
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i in., 2022; Huori i Hamari, 2017; Singh, Kumar, Jain, 2021; Humlung i
Hadda, 2019; Bertol i in., 2021). Przegladajac obszerng bibliografi¢ na te-
mat zastosowan grywalizacji w edukacji, dostarczong przez Nurtanto wraz ze
wspdlautorami (Nurtanto i in., 2021), zauwaza si¢ pozytywne efekty stoso-
wania mechanik pochodzacych z gier wideo, przede wszystkim we wzmac-
nianiu zaangazowania, wzbudzaniu motywacji wewnetrznej i zewnetrz-
nej i wzroscie satysfakcji i przyjemnosci z zajeé. Wsrdd zachowan i postaw
sprzyjajacych innowacyjnosci dyskutuje si¢ pozytywny wplyw grywalizacji
na rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych, krytycznego myslenia, umiejet-
nosci spofecznych, umiejetnosci wspotpracy w grupie, umiejetnosci korzy-
stania z technologii cyfrowych, unikania bledéw poznawczych (Nurtanto i
in., 2021; Legaki, Karpouzis, Assimakopoulos i Hamari, 2021), rozwijania
kreatywnosci (Hénninen i in., 2020, Aljraiwi 2019) i przedsi¢biorczosci
(Kusdiyanti i in., 2022; Kauppinen i Choudhary, 2021; Khairina, Norha-
iza, Rafeah, Mat, 2019). Sa tez badania, ktére nie wykazaly istotnych zmian
w obszarze efektow uczenia si¢ lub efekt stosowania grywalizacji byt odwrotny
od zamierzonego (Ding, 2019; Kyewski i Kramer, 2018; Rachels i Rockinson-
-Szapkiw, 2017). Warto pamigtad, ze grywalizacja to metoda, ktérej zrozumie-
nie wcigz dojrzewa, réwniez wsréd badaczy. Niektére metaanalizy dostrzegaja
koniecznos¢ wzbogacenia dowodéw eksperymentalnych, swiadczacych o sku-
tecznosci stosowania srodowisk przypominajacych gre w dydakeyce. Wigkszos¢
danych pochodzi bowiem z badan ankietowych i metod quasi-eksperymental-
nych, ktére maja swoje ograniczenia (Nair i Mathew, 2022). Konieczne jest
wigc poglebienie zrozumienia $rodowisk przypominajacych gry oraz réznych
form i odmian mechanik gier online, jak réwniez okolicznosci ich stosowania.
Nic nie wskazuje na to, aby proces przenikania myslenia charakterystycznego
dla gier online do Zycia codziennego mial si¢ zatrzyma¢, przeciwnie ocenia sie,
ze z roku na rok bedzie rést, co moze o$miela¢ coraz wigcej dydaktykéw do
stosowania go w swoich klasach (Mordor Intelligence, 2022).

Wspélpraca projektantéw gier oraz dydaktykéw moze przyniesé szereg
korzysci i zaowocowaé sformutowaniem bardziej precyzyjnych wytycznych
w obszarze projektowania interesujacych i angazujacych doswiadczen dla
uczniéw. Podobnie jak kazda inna metoda, grywalizacja ma swoje plusy i mi-
nusy oraz ograniczenia (Toda, Valle i Isotani, 2018). Landers (2019) jasno
stwierdza, ze grywalizacja moze by¢ stosowana w sposéb prawidlowy i nie-
prawidlowy, a przez to szkodliwy. Wsréd niechcianych efektéw grywalizacji
czgsto wymienia si¢ negatywny wplyw na motywacj¢ i wyniki, poprzez nie-
whasciwe stosowanie niektérych elementéw gier online (rankingi, publiczne

53



Krzysztof Machulec

odznaki, punkty i poziomy) (Toda, Valle i Isotani, 2018). Sg badania, ktére
sugeruja, ze jezeli odznaki, punkty i poziomy odbierane sg jako forma kon-
trolowania i wymuszania aktywnosci, to w rezultacie spowoduja obnizenie za-
angazowania. Koresponduje to z obserwacjami, z ktérych wynika, ze trudno
jest zmusi¢ czlowieka do zabawy. Gramy w gry dlatego, ze chcemy. Przeciw-
nicy grywalizacji akcentuja ten element jako jedna z gléwnych wad srodowisk
przypominajacych gre (Mollick i Rothbard, 2014; Bogost, 2014). Wydaje
si¢ jednak, ze w przypadku zaje¢ lekeyjnych czynnik ten, cho¢ wazny, moze
mie¢ mniejsze znaczenie. Uczniowie sa zobowiazani bra¢ udziat w lekcjach,
a gamingowy interfejs, korzystajac z bogatych doswiadczen uczniéw w réz-
nego rodzaju grach, ma za zadanie uczyni¢ ten obowiazek ciekawszym i przy-
jemniejszym. Niekt6rzy badacze przestrzegaja przed projektowaniem zbyt zto-
zonych i przeladowanych §rodowisk przypominajacych gre, moze to bowiem
prowadzi¢ do odciagania uczniéw od procesu uczenia sig, poprzez nadmierne
zaabsorbowanie ich uwagi rozgrywka (Hyrynsalmi i Kimppa, 2017). Interfejs
gamingowy ma dopasowa¢ komunikacj¢ do poznawczych potrzeb uczniéw
i poméc im angazowac si¢ w zajecia. Nie moze natomiast odciagaé uwagi od
nauki, utatwia¢ oszukiwania (nieprzemyslane zasady), manipulowa¢ uczniami
(np. brak transparentnosci regut i celéw, grywalizacja retoryczna), ani zmu-
sza¢ ich do czego$, co narusza ich wartosci osobiste (np. do niechcianej ry-
walizacji) (Andrade, Mizoguchi i Isotani, 2016; Toda, Valle i Isotani, 2018;
Deterding, 2019).

Wplyw grywalizacji, podobnie jak wplyw gier online na zachowanie
ucznidw, realizuje si¢ gtéwnie w kontekscie ich sfery emocjonalnej, ktéra
obejmuje motywacje¢ wewnetrzng i zewngtrzna, entuzjazm, przyjemnos¢ oraz
zainteresowanie zajeciami (Nurtanto i in., 2021). Entuzjazm i motywacja we-
wnetrzna s3 ze soba mocno powigzane, wspierajg si¢ nawzajem i stanowia
kluczowy element zaangazowania. Z gra i graniem nieodlacznie powiazana
jest tez zabawa i przyjemnos$¢. Natomiast dyskomfort, nuda, rutyna, sztyw-
ne reguly i regulaminy, strach przed porazka, strach przed ocena, brak auto-
nomii oraz sztywne myslenie to najpopularniejsze blokady dla kreatywnosci
i postawy twoérczej (Davis, 2011). Wiele z nich stanowi nieodlaczng czgéé
zaje¢ lekeyjnych.

Uczenie si¢ zazwyczaj nie niesie za soba zbyt wiele zabawy i rzadko kiedy
daje tak wielkg satysfakcje, jak pokonanie konkurencyjnego plutonu w World
of Tanks. Natomiast Srodowiska przypominajace gre moga stanowi¢ interfejs,
ktéry modyfikuje doswiadczenie uczniéw w kluczowych dla kreatywnosci

i innowacyjnosci obszarach, pozwalajac lepiej niz klasyczne lekcje zaspokajaé
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ich podstawowe potrzeby, uwzglednia¢ ich zainteresowania oraz deficyty.
Metafora interfejsowania lekcji pomaga nauczycielowi mysle¢ o sobie
jako o projektancie i programiscie, w centrum zainteresowania stawiajac
ucznia i jego potrzeby (Hong, 2021). Chociaz wigc grywalizacja moze nie
wplywad bezposrednio na wyniki uczniéw, zawiera w sobie cenna mysl o prze-
kazywaniu w rece uczniéw kontroli nad ich uczeniem si¢ w ramach wyznaczo-
nych (,zaprogramowanych”) przez nauczyciela regul. Nauczycielom pozwala
»programowac” w tym sensie, ze ,,operujac suwakami”, czyli stosujac elementy
gier wideo, eksperymentuja z réznymi ich zastosowaniami i formami, tak jak-
by zmieniali ustawienia interfejsu. Celem jest stworzenie dla uczniéw war-
tosciowego dos$wiadczenia, ktére bedzie sprzyjalo mysleniu twérczemu, ak-
tywowaniu zachowan ukierunkowanych na innowacyjnos$¢ oraz rozwojowi

kompetencji migkkich (Hung, 2018).

Operowanie suwakami interfejsu -
propozycje i sugestie zastosowania elementéw gier online

Poniewaz grywalizacja nie dziala per se, tylko poprzez wlasciwosci poszcze-
gblnych mechanik gier online (Sailer i in., 2017), ponizej zasugerowano kilka
ustawieri ,,suwakéw” gamingowego interfejsu w zgrywalizowanych zajeciach.
Ponizsze propozycje wynikaja z do§wiadczenia autora w pracy ze studentami
oraz mozliwosci, jakie nakresla istniejaca literatura przedmiotu. Sugestie te nie
stanowig instrukcji. To zaledwie zachgta do twérczego eksperymentowania
i dzielenia si¢ swoimi do§wiadczeniami z innymi.

Warstwa merytoryczna. U podioza kazdego srodowiska przypomina-
jacego gre lezy juz istniejace Srodowisko dydaktyczne — najczesciej podstawa
programowa zaje¢ z przedsigbiorczosci, kreatywnosci, itp. Wraz z celami dy-
daktycznymi, merytoryka zaje¢ stanowi warstwe podstawowa. Na tym etapie
nalezy zastanowi¢ si¢: czy grywalizacja przyniesie realne korzysci uczniom?
Ktére aktywnosci sg przez uczniéw oceniane jako najmniej ciekawe i nud-
ne oraz ktére sprawiaja im najwigcej trudnosci? Np. wielu osobom trudnosé
sprawia uzywanie myslenia pytajnego, w celu poglebienia swojego zrozumie-
nia jakiej$ sprawy albo zredefiniowania problemu.

Platforma. Warto wybra¢ taka platform¢ do komunikowania si¢
z uczniami, ktdra jest ogélnie dostgpna oraz fatwa w obstudze nie tylko dla
nich, ale i dla nauczyciela. W przypadku kursu e-learnigowego bedzie to
najpewniej stosowane przez instytucj¢ dedykowane oprogramowanie.
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Kanwa fabularna. Wybdr tzw. settingu, czyli $wiata, w ktérym osadzo-
na jest gra, ma duze znaczenie, bo nie tylko umozliwia uczenie poprzez nar-
racje, ale réwniez wplywa na stownictwo i stylistyke zaje¢. Warto tak dobra¢
setting, aby wigzal si¢ z materiatem dydaktycznym. Konieczno$¢ przetrwania
na bezludnej wyspie albo w postapokaliptycznym $wiecie daje wiele sposob-
nosci do treningu kreatywnosci.

Opowiesé. Nauczyciel tworzy opowiesé, w ktérej uczniowie beda braé
czynny udziat i ktéra poprowadzi ich przez cale zajecia. Dlatego dobrze, aby
jej puenta stanowila wazne przestanie powiazane z celami dydaktycznymi.
Nauczyciel moze zdecydowa¢ w jakim stopniu uczniowie beda wplywad na
przebieg fabuly. Mozliwo$¢ podejmowania decyzji, co do przebiegu historii,
to dodatkowy element angazujacy klase, ale przede wszystkim sposobnos$¢ na
pokazywanie konsekwencji okreslonych wyboréw (Greene, 2020). Warto
zaznaczy¢, ze dla réznych uczniéw, rézne rodzaje decyzji beda interesujace —
niektérych fabula nie zainteresuje, ale np. chetniej zdecyduja, ktdre zadanie
pominaé. Nauczyciel musi tez rozwazy¢, jak ustawi¢ suwak punktacji. Rézne
liczby punktéw beda implikowaly oceng ,lepszy” lub ,gorszy” wybér. Jesli to
jest stosowne, mozna zastosowa¢ odmienne w charakterze nagrody, tak, aby
uczniowie sami wyciagneli wnioski.

Misje, dodatkowe zadania, wyzwania. W tym miejscu nauczyciel de-
cyduje o ksztalcie swoich zajg¢. Moze podzieli¢ materiat na zadania fabuly
gléwnej, zadania poboczne oraz specjalne wyzwania w taki sposéb, aby da¢
uczniom mozliwo$¢ decydowania o sposobie grania. Na przyktad minimum,
ktére uczert musi opanowa¢ mozna ubra¢ w szereg powiazanych ze sobg obo-
wiagzkowych zadan, tworzacych gléwna lini¢ fabularng (uczen poznaje opo-
wie$¢), realizowana w jakim§ okresie czasu, np. semestr. Wykonywanie tych
zadan otworzy przed uczniem nowe mozliwosci grania — dodatkowe zadania
i trudne wyzwania (uczeri poznaje dodatkowe aspekty fabularne, ciekawostki,
cksperymentuje). Warto pamigtad, ze w sposobie myslenia gracza wzmozony
wysitek zazwyczaj oznacza wigksza nagrode, lub bardziej satysfakcjonujace od-
krycie. Misje musza mie¢ jasne instrukcje oraz przejrzyécie zakomunikowane
cele. Uczert moze mie¢ tutaj swobod¢ w decydowaniu, z ktérych aktywnosci
dodatkowych skorzysta. Przy czym, podobnie jak w grze, podejmowanie
si¢ dodatkowych aktywnosci moze ulatwia¢ realizacje zadan fabuly gtéwnej.
Dodatkowo uczen moze mie¢ mozliwo$¢ podchodzenia do zadania z punktu
widzenia réznych rél, na przyklad moze wystapi¢ w roli krytyka albo obroricy
pomystu. Autonomia uczy planowania i logicznego myslenia oraz wzmacnia

motywacj¢ wewnetrzng.
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System nagradzania to widoczna reprezentacja postepéw ucznia
(Butler, 2014). Kazda aktywnos¢ w kursie daje uczestnikowi punkty, ktére
pozwalajg mu awansowaé na wyzsze poziomy. Poziomy mozna zamieni¢ na
stopnie wtajemniczenia albo super-moce. Ilo§¢ punktéw zazwyczaj uzaleznio-
na jest od poziomu trudnosci zadania. Dodatkowo uczniowie mogg zbierad
wirtualng walutg lub wirtualne przedmioty (tzw. znajdzki) w trakcie reali-
zowania fabuly. Ciekawie, gdy zbierane fanty maja przetozenie na bonusy
w trakcie zajeé, ale jest tutaj sporo miejsca dla eksperymentowania. Waluta
zdobywana za wyjatkowe osiagniecia moze np. pozwoli¢ uczniowi wykupié
immunitet dyplomatyczny, dzigki ktéremu uniknie kontroli celnikéw (zwol-
nienie ze sprawdzianu), a zbierane w trakcie gry przedmioty moga poméc po-
kona¢ Smoka-Bossa (dosta¢ wysoka oceng na koniec semestru). O wymianie
decyduje uczen, a reguly tej transakeji nie moga by¢ skomplikowane.

Punkty i poziomy, waluta i znajdzki maja potencjal stopniowego wyna-
gradzania za male osiagniecia w przypadku dlugich zadan, w ktérych gratyhi-
kacja jest mocno odroczona. Dodatkowo niezapowiedziane nagrody w postaci
znajdzki za zachowania o charakterze twérczym, beda mialy wigksza skutecz-
no$¢ od przewidywalnej nagrody punktowej (Lipkowska, 2013).

Z badan nad istota motywacji wynika tez, ze nie nalezy nagradza¢ zbyt-
nio rzeczy, ktére uczniowie i tak lubia robi¢ (Lipkowska, 2013). Nagroda
nie musi mie¢ postaci materialnej, moze nig by¢ swoboda decydowania albo
odblokowanie nowych aktywnosci w kursie. Rol¢ nagrody pelnia réwniez od-
znaki za specjalne osiagniccia, ale nauczyciel musi zdecydowaé czy beda to
odznaki komunikowane calej klasie, czy tylko uczniowi. Niekt6rzy uczniowie
mogg nie chcie¢ dzieli¢ si¢ swoimi wynikami z innymi.

Tabela lideré6w. Gra online prezentuje wynik gracza w taki sposéb, aby
nie tylko poréwnywaé go z najlepszymi, ale przede wszystkim pozwoli¢ mu
sprawdzi¢ od ilu graczy jest lepszy. Niektére rankingi w grach prezentuja
efektywno$¢ gracza w odpowiadajacej jego poziomowi zaawansowania grupie,
aby eliminowa¢ efekt zniechecania. Nauczyciel musi rozwazy¢ czy stosowaé
poréwnania, w jaki sposdb je stosowa¢ oraz jaka forma prezentacji wynikéw
bedzie najlepsza dla jego uczniéw.

Awatary. W Internecie dostgpne s3 darmowe narz¢dzia umozliwiajace
tworzenie awataréw. Personalizacja zwigksza zaangazowanie, jest tez elemen-
tem zabawowym i oddaje w r¢ce ucznia wigksza mozliwo$¢ kontroli swojego
$rodowiska.

Odgrywanie rél. Nauczyciel moze pozwoli¢ uczniom na odgrywanie

r6l. Pomaga to w uzyskaniu odmiennych punktéw widzenia, uczy empatii
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i rozwija zdolno$ci komunikacji, zmniejszajac przy tym strach. Odgrywanie
6l moze o$mieli¢ do dzielenia si¢ nieszablonowymi i niecodziennymi pomy-
stami. Kazdy wie, ze czarodziej, zolnierz czy minstrel zupelnie inaczej beda

podchodzili do rozwiazania problemu.

Nauczyciel jako Mistrz Gry. Nauczyciel okresla zasady gry i stoi na ich
strazy. MG moze przyjaé rézne role w trakcie rozgrywki. Moze by¢ Smokiem-
-Bossem, moze by¢ medrcem albo towarzyszem wyprawy.

Angazowanie przez zabawe. Gry bawia i rozwijaja wyobraznig, a za-
bawa to twércze srodowisko wykorzystywane w technikach stymulujacych
kreatywnos¢. Pozytywne emocje ulatwiaja przejscie na bardziej abstrakcyj-
ny sposéb myslenia, ulatwiajg kojarzenie odleglych faktéw i przypominanie,
wplywaja na gigtko$¢ myslenia i oryginalnos¢ pomystéw (Michalik 2021).
Nauczyciel moze regulowaé poziom zabawowosci, przez stosowanie humoru
i absurdu. Zajecia tworcze i treningi kreatywnosci czgsto przypominajg za-
bawe, a humor i dobry nastrdj sa stanami pozadanymi w fazie generowania

pomystéw i szukania réznych punktéw widzenia (Schmidt, 2008).
Podsumowanie

Gaming coraz mocniej przenika z monitoréw komputeréw do réznych
dziedzin zycia, stajac si¢ cze¢dcig kultury, estetyki i wielu codziennych czyn-
no$ci. Nie ma w tym nic dziwnego, jezeli wezmie si¢ pod uwagg, ze wsréd
najwazniejszych czynnikéw, ktére motywuja ludzi do dzialania jest zabawa
i przyjemno$¢ (Huizinga, 2022), a powszechny dostep do technologii infor-
macyjnych i urzadzen mobilnych gwarantuje tym mechanizmom podatny
technologicznie i spotecznie grunt. Jednoczesnie wspélczesna mlodziez, ktéra
dorastala w $wiecie online, doskonale porusza si¢ w mediach spolecznoscio-
wych, szybko adaptuje nowinki techniczne i posiada wiccej niz kiedykolwiek
w historii edukacji doswiadczeri gamingowych, ktére moga by¢ wykorzystane
we wspieraniu rozwoju postaw sprzyjajacych innowacyjnosci.

Celem tego rozdzialu bylo pokazanie wad i zalet eksperymentowania
z grywalizacja i $rodowiskami przypominajacymi gre, w trakcie codziennej
pracy dydaktycznej, szczeg6lnie w obszarze rozwijania kompetencji, lezacych
u podstaw innowacyjnosci jednostek. Grywalizacj¢ traktujemy tutaj jako pro-
ces projektowania zaje¢ dydaktycznych: przez implementowanie rozwiazan
znanych z gier online powstajg srodowiska dydaktyczne, w ktérych uczniowie
uczestnicza tak, jakby grali w gre. Srodowisko takie staje sie wiec interfejsem,

ktory z jednej strony pomaga zaspokajaé potrzeby wspélczesnych uczniéw,
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z drugiej wspiera nauczycieli w ulepszaniu swoich zaje¢. Wykorzystanie narze-
dzi znanych z gier online, takie jak fabuta i opowies¢, misje, zadania i wyzwa-
nia, punkty i poziomy, wirtualne przedmioty, wspélpraca i rywalizacja oraz
spersonalizowane awatary modyfikuja doswiadczenia uczniéw, kedrzy zamiast
po prostu uczy¢ si¢ na zajeciach, ,graja w nie”.

Stosowanie gamingowego interfejsu ma swoje zalety, ale rowniez wady
i ograniczenia. W opracowaniu zwrécono uwagg, ze nieprawidlowe korzysta-
nie z niektdrych elementéw gier online moze prowadzi¢ do spadku motywagiji.
Nadmierne angazowanie uczniéw w rozgrywke moze odciaga¢ uwage od ucze-
nia si¢ i w rezultacie wplywa¢ negatywnie na wyniki. Warto tez pamigtal, ze
gamingowy interfejs powinien zawiera¢ aktywnosci, ktére bylyby przyjemne
i satysfakcjonujace dla réznych grup uczniéw. Nie powinien manipulowaé
uczniami ani zmuszaé ich do aktywnosci, ktére moga by¢ dla nich klopotliwe,
nieprzyjemne lub psychologicznie trudne (np. niechciana rywalizacja, poréw-
nywanie si¢ z innymi).

Gamingowy interfejs ma duzy potencjat do motywowania i angazowania
uczniéw oraz zwigkszania ich satysfakgji z zaje¢, a satysfakcja z zaje¢ powiazana
jest z bardziej wnikliwym podejsciem uczniéw do uczenia si¢ (Aguiar-Castillo
iin., 2021; Kim i in., 2018; Sprint i Cook, 2015; Chapman i Rich, 2017).
Interfejs oddaje w rece uczniéw pewna miarg autonomii, bo pozwala im de-
cydowad o swoim procesie uczenia si¢ w zakresie nakreslonym przez zasady,
ustalone przez nauczyciela (Sailer i in., 2017). Jednoczesnie poprzez swoja
zabawowo$¢ tworzy sprzyjajaca przestrzeni dla treningu kreatywnosci, komu-

nikacji oraz innych kompetencji migkkich, faczonych z innowacyjnoscia.
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Opracowanie przedstawia praktyczne podejécie do planowania proceséw szkoleniowych oraz
rozwoju kompetencji w organizacjach réznego typu, ktdre szczegélnie sa zorientowane na
wzmacnianie proceséw innowacji. Na wstepie przedstawia szersze tlo, ktére istotnie ksztattuje
potrzebg realizowania uczenia si¢ przez cale zycie. Stanowi to podstawe do przyjrzenia sig, jakie
sa powody, dla kedrych organizacje szkolg pracownikéw oraz przechodzac do prakeycznego
wymiaru jakie najczedciej sa popelniane bledy. Omawiane sa trzy perspekeywy: kadry zarza-
dzajacej, uczestnikéw i uczestniczek oraz wykonawcéw (treneréw). Porédwnanie korzysci jakie
odnosi organizacja oraz pracownicy wzgledem bledéw jakie wystepuja w procesie szkolenia, sta-
nowi rame dla wskazania stosowanych przez prakeykéw rozwiazan w zakresie planowania tych
proceséw. Wymienione sa kluczowe kroki ze szczegélnym uwzglednieniem etapéw diagnozy,
planowania oraz budowania zaangazowania przelozonych wraz z planowaniem dziatan wdroze-
niowych na stanowisku pracy. Podsumowanie przedstawia zestaw rekomendagji ze wskazaniem,
na co zwracaé uwage rozwijajac innowacyjna kulture organizacji.

Edukacja dorostych w pracy -
wprowadzenie i geneza

Pragmatyka nauczania wymaga doprecyzowania, kto jest odbiorca proce-
su nauczania. Zwyczajowo myslimy o dzieciach i miodziezy, jednak w ostatnich
20 latach szczegdlng uwagg poswieca si¢ réwniez edukacji dorostych. Pedago-
gika jest zespotem nauk zajmujaca si¢ kwestiami wychowania oraz nauczania
w zakresie metod, tresci, srodkéw oraz formach organizacji tego procesu (Pe-
trozolin-Skowroriska, 1996). Obejmuje ona swoim zakresem proces trwajacy
przez cale zycie. Intensywny rozwdj szkolnictwa powszechnego od poczatku
XX wieku ugruntowat skojarzenie, ze procesy edukacji ulegaja stopniowemu
spowolnieniu w miarg, jak ludzie osiagaja wick dojrzaly i podejmuja aktyw-
no$¢ zawodowa. Drugie 50 lat XX wieku charakteryzowalo si¢ postepujacym
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stopniowo na calym $wiecie procesem rozwoju przemystowego i serwicyza-
cja gospodarki, ktére w ostatnich dziesigcioleciach nie tylko zaczely obejmo-
waé caly $wiat (procesy globalizacji), ale takze istotnie wplynely na warunki,
w jakich dzialajq organizacje z sektora prywatnego, publicznego oraz pozarza-
dowego. Rozwdj i ekspansja gospodarcza stawiala nowe wymagania przed pra-
cownikami oraz kadra zarzadzajaca. Sita napedowa konkurencyjnosci stano-
wily innowacje, ktére wymagaly ciaglego procesu udoskonalania istniejacych
rozwigzai. W sferze rozwoju naukowego przelozylo si¢ to na coraz wickszy
rozwoj nauki oraz specjalizacji badan oraz transferu technologii.

Ten nieustajacy proces postepu i ciaglych wdrozen w sferze produkcji
i uslug wymagal zmian umiejetnoséci oraz wiedzy u pracownikéw, kadry za-
rzadzajacej oraz decydentéw politycznych i administracji. Postawito to przed
organizacjami biznesowymi, publicznymi oraz sektorem pozarzadowym po-
trzebe stalego edukowania dorostych — w celu zwigkszania efektywnosci orga-
nizacji. Naturalnie te procesy szybciej postgpowaly w obszarze sektora prywat-
nego, jednak intensywne zmiany oraz postgpujaca globalizacja i wynikajaca
z niej rywalizacja o duzych inwestoréw postawila takie same wymagania przed
administracja publiczna. Sita robocza nawet jesli byta niewykwalifikowana,
potrzebowata wsparcia w zakresie obstugi coraz to nowych maszyn i urzadzen.
Umiejetno$¢ nabywania nowych kompetendji stata si¢ nieodzownym elemen-
tem rozwoju kwalifikacji zawodowych.

Ciagly rozwéj umiejetnosci i kompetencji pracownikéw zaczal sta-
nowi¢ o elementach przewagi konkurencyjnej firm na rynku. Towarzy-
szy temu szerszy kontekst zmian spoleczno-gospodarczych zachodzacych
w spoleczenistwach, w tym mozliwosci zmiany kwalifikacji zawodowych
na inne niz nabyte w mlodosci. W XXI wieku naturalna perspektywa do-
rostego na rynku pracy jest regularna (co kilka lat) zmiana pracodawcy
. Towarzyszy temu réwniez czgsto kilkukrotne w ciagu calego zycia zawo-
dowego przekwalifikowanie si¢ do nowego zawodu. Ten proces ciaglego
ksztalcenia si¢ dorostych (ang. lifelong learning) jest powiazany ze zmiang
XX wiecznego paradygmatu myslenia o nabytym wyksztalceniu w zawodzie
jaki si¢ wykonuje (np. ksiegowego, $lusarza, informatyka, itd.) na rzecz stale-
go proces ksztalcenia oraz zmian zawodowych. W ostatnich latach szczegélnie
ten proces wida¢ w zakresie transferu oséb bez wyksztalcenia informatycz-
nego czy matematycznego do zawoddéw zwiazanych z branza IT i profesja
programisty w szczegdlnosci. Ustawiczna edukacja dorostych stata sigstalym
wymogiem zycia w XXI wieku i rozwingla si¢ w osobna subdziedzing pedago-
giki — andragogike.
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Dlaczego warto spojrze¢ na ten szerszy kontekst przyblizajac zagadnienia

pragmatyki nauczania dorostych? Powodéw jest kilka:

1. Postep i rozwdj wymagaja stalego procesu innowacji oraz ich wdro-
zenia w danym obszarze.

2. Wydtuzajaca si¢ dlugos¢ zycia ludzkiego skutkuje dtuzszym okresem
aktywnosci zawodowej przy jednoczesnie szybciej zmieniajacym si¢
otoczeniu spoleczno-gospodarczym, wywotujacym potrzebe aktuali-
zacji wiedzy nabytej w mlodosci.

3. Stale poszukiwanie talentéw wymaga udostgpniania wiedzy mozli-
wie szerokiej rzeszy ludzi a to wymaga ich ksztalcenia nie tylko na
poczatku zycia zawodowego.

4. Staly proces zmian technologicznych produkgji oraz ustug wyma-
ga ciaglego ksztalcenia si¢ pracownikéw. Warto zaznaczy¢, ze ten
proces polega nie tylko na uczeniu si¢ nowych umiejetnosei (ob-
shugi nowych urzadzen, programowania maszyn w miejsce ich usta-
wiania, itd.) ale réwniez oduczania si¢ juz nabytych umiejetnosci
(np. przejscie z uzytkowania maili we wspStpracy w zespole do pracy
w chmurze).

5. DPotrzeba podnoszenia efektywnosci procesu ksztalcenia na stanowi-

sku pracy.

Znane jest powiedzenie — ,,jedno co jest pewne to smierc i podatki”. W XXI
wieku mozna je sparafrazowal — ,jedno jest pewne ciggle uczenie si¢, smier¢

i podatki”.
Po co organizacje szkolq pracownikéw?

Juz Benjamin Franklin odpowiadat na tak zadanie pytanie, ze ,,inwestowa-
nie w wiedz¢ zawsze przynosi najwicksze zyski”. Dopiero 150 lat pdzniej stato
si¢ ono prawdziwe w wymiarze edukacji szkolnej i akademickiej. Wspomniane
wyzej procesy rozwoju gospodarczego spowodowaly, ze dla organizacji w XXI
wieku wymogiem niezbednym stal si¢ proces stalego uczenia pozaszkolnego re-
alizowanego juz przez same organizacje. Na potrzeby niniejszego artykutu przyj-
miemy rozumienie terminu ,organizacja” ze szczegdlnym uwzglednieniem or-
ganizacji formalnych sektora gospodarczego, publicznego oraz pozarzadowego
jako tych, z ktérymi najczeéciej mamy do czynienia i ktére to stanowia gtéwny

obszar aktywnosci spoleczno-gospodarczych. Organizacje z tych 3 sektoréw
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w zréznicowanych stopniu co do intensywnosci sa gléwnym organizatorem
szkoleri ktérego odbiorcami sg ich pracownicy i wspSlpracownicy.

Gléwnym powodem dla ktdrych organizacje szkola swoich cztonkéw jest
zwickszenie efektywnosci osiggania celow jakie realizuja poprzez usprawnienie
proceséw i lepsze wykorzystanie zasobéw ludzkich oraz zasobéw materialnych
i niematerialnych. Zawarte powyzej odniesienie poprawy efektywnosci orga-
nizacji poprzez aktualizacj¢ jej procesdw, to czgsto pomijany aspekt podczas
okreslania zapotrzebowania na szkolenia (bedzie o tym mowa w dalszej cze-
§ci artykulu omawiajac popelniane bledy). Na poziomie operacyjnym nalezy

wskaza¢ obszary usprawnien:

e Uczenie si¢ nowych procedur obshugi urzadzen/rozwiazan techno-
logicznych (przezbrajanie maszyn, linii technologicznych, nowych
maszyn, aplikacje komputerowe, rozwiazania informatyczne).

*  Uczenie si¢ nowych przepiséw (prawnych, regulacji, norm).

e  Uczenie si¢ nowych sposobéw wsp6lpracy i wspotdziatania (metody
projektowe).

e Uczenie si¢ wspotpracy (komunikacja w organizacji, w zespole,
z klientami).

*  Uczenie si¢ nowych strategii dzialania (techniki sprzedazy, techniki
obstugi klienta).

e Uczenie si¢ nowych metod zarzadzania (kierowanie zespotami, od-

dziatami, organizacjami).

Powyzsza lista nie wyczerpuje obszaréw w jakich organizacje prowa-
dza szkolenia. Aby uzyskaé odpowiedZ na pytanie po co organizacje szko-
la pracownikéw warto odnies¢ si¢ do prakeyki oraz wynikéw wybranych
badan. Wysoko na liscie korzysci jest:

*  Zmniejszanie liczby produktéw i ustug niskiej jakosci.

*  Zmniejszanie strat i zuzycia materiatéw.

*  Redukcja nieobecnosci.

*  Zmniejszenie rotacji pracownikéw.

*  Zmniejszenie liczby reklamacji i skarg.

*  Zwicgkszanie lojalnosci i motywacji (morale).

e Poprawa wizerunku dobrego pracodawcy i reputacje rynkowa.
*  Zwickszanie przewagi konkurencyjnej.

Procesy ciaglego (ang. continuous) rozwoju wiedzy i umiejetno-

$ci pracownikéw realizowane przez organizacje okreslane sa pojeciem
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»szkoleri i rozwoju” (ang. training and development, T&D). Praktyka dla
organizacji gospodarczych wskazuje, ze jest pi¢¢ razy bardziej prawdopo-
dobne, ze te odnoszace sukcesy beda mie¢ wypracowana kulture uczenia si¢
w organizacji. Wskazuje to, ze kultura uczenia si¢ zgodnie z powiedzeniem
Benjamina Franklina stanowi kluczowy element dla ich wigkszej docho-
dowosci. Wedlug Jacka Welcha, bylego prezesa i dyrektora generalnego
General Electric to wiasnie ,zdolnosé organizacji do: uczenia si¢ i przekta-
dania szybko tej nauki na dziatanie, jest ostateczng przewagq konkurencyjng.”

Wskazane przez Jacka Welcha powiazanie dzialan edukacyjnych dorostych
z przefozeniem ich na prakeyke organizacji wskazuje na wystepujace dwie per-
spektywy w jakich rozpatrujemy dziatania szkoleniowe w organizacjach oraz
podkresla istotng role dla oceny ich skutecznosci i efektywnosci.

Pierwsza perspektywa, ktéra w codziennej praktyce wystepuje zdecy-
dowanie czgéciej to perspektywa pracownika. Czg¢sto w mniejszych organi-
zacjach znajduje ona odzwierciedlenie w okreslaniu potrzeb szkoleniowych
organizacji poprzez pryzmat wlasnych potrzeb szkoleniowych pracownika ja-
kie zglasza pracodawcy. Z punktu widzenia rozwoju zawodowego pracownika
jest to korzystne spojrzenie, ktore niestety nie musi przekladaé si¢ na poprawe
wynikéw oraz lepsze osigganie celéw przez organizacje.

Druga perspektywa to perspektywa organizacji i celéw jakie realizuje.
Wskazali$my, ze w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia kluczowe jest ciagle
aktualizowanie procedur i proceséw jakie stuza realizacji celéw. Organizacje
szkola pracownikéw po to, aby poprawiaé swoja wydajno$¢, udziat w rynku.

Organizacje szkolg pracownikéw, aby méc osiagaé korzysci dla organiza-
¢ji oraz dla pracownikéw ktére sa cennym zasobem tych organizacji. Jednak
wyraznie wida¢, ze zakresy tych korzysci s odmienne. Brak rozréznienia tych
dwoch perspektyw stanowi czgsto o niewtasciwym podejsciu do planowania
procesu szkoleniowego przez organizacjg. Skutkuje to spotykana szczegélnie
wsréd kadry menedzerskiej opinig na temat niskiej efektywnosci szkoleri na
potrzeby organizacji. Niestety nie jest o jedyny btad wynikajacy z niewkasciwej
perspektywy dla definiowania potrzeb szkoleniowych czy tez organizowania

proceséw szkoleniowych w organizacjach.
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Rysunek 1. Program szkolen i rozwoju: korzysci dla organizacji i pracownikéw
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Zrédto: Bashir (2013).

Czego unika¢ zamawiajqc szkolenie?

Tematyka efektywnosci programéw szkoleniowych w organizacjach (for-
ma edukacji poza formalnej) zostata dostrzezona w praktyce od razu podczas
upowszechniania si¢ tej formuly uczenia. Pierwsze préby metodycznej od-
powiedzi na potrzebe zwickszania efektywnosci szkoleri pojawil si¢ w latach
pie¢dziesiatych XX w. i rozwijaly si¢ wraz z przy$pieszajaca i rozwijajaca si¢
rewolucjg przemystows. Jeden z najbardziej znanych i spopularyzowanych
modeli ktdry obecnie jest kanonem profesjonalnego przygotowania szkolenia
(na etapie analizy i planowania) to model Donalda Kirckpatricka' - cztery
poziomy ewaluacji szkolen?. Kluczowe przestanie modelu Kirckpatricka jest
rozpoczynanie procesu szkoleni z wizjg konica. Jest to kolejny z czgsto wyste-
pujacych bledéw — préba wykorzystania modelu Kirckpatricka juz podczas
zaplanowanego procesu szkoleniowego, zamiast wykorzystania go do plano-

wania tego procesu.

! Podstawy modelu Kirckpatrick przedstawit w swojej pracy doktorskiej (1954), nastepnie
opublikowal seri¢ artykutéw w US Training and Development Journal (1959). Upowszech-
nila si¢ po publikacji ksiazki w 1994 pt. Evaluating Training Programs (pol. Wydanie Ocena
efektywnosci szkoleri, 2001). Od 2014 obowiazuje rozwiniecie tzw. nowy model Kirckpatricka,
obejmujacy proces zarzadzania zmiang w oparci o wartosci.

? 4 poziomy — 1. Reakgja; 2. Uczenie; 3. Zachowania; 4. Rezultaty.
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Najczeéciej wystepujace bledy w obszarze odpowiedzialnosci zarzadzaja-
cych obejmuja’:

*  brak lub niskie powigzania celéw szkolenia z celami organizacji (stra-
tegicznymi, operacyjnymi),

*  brak lub niskie monitorowanie poziomu kompetencji pracowni-
kéw a wplyw na realizowane zadania i procesy (osoby o niewlasci-
wych kompetencjach oddelegowane do zadan do ktérych nie majg
predyspozycji‘),

*  brak lub uproszczona polityka planowania rozwoju w organizacji,

*  brak organizacji procesu szkolenia i rozwoju w formule sekwencyj-
nej (moduly); brak tzw. kontynuacji (follow-up),

*  brak lub niskie zaangazowanie menedzeréw przetozonych pracowni-
kéw oddelegowanych na szkolenie (zapowiedz szkolenia, okreslanie
celéw, monitorowanie wdrozenia),

* niskie lub zadne uwzglednianie (realizowanie) wnioskéw z ankiet
oraz ewaluagji realizowanych programéw szkoleniowych i rozwojo-
wych — zaréwno od uczestnikéw jak i przetozonych,

e brak lub niskie okreslenie celéw zmian zachowania/behawioralnych’
i ich przelozenia na poprawe realizacji celéw biznesowych,

e brak lub niska $wiadomo$¢ potrzeby regularnosci i statego procesu
planowania zmiany oraz wzmacniania kluczowych z punktu widze-
nia organizacji kompetencji.

Najczeéciej wystepujace bledy w obszarze odpowiedzialnosci treneréw

obejmuja®:

*  realizacja programéw szkoleniowych w oderwaniu od realiéw firmy,

*  realizacja programéw szkoleniowych bez realizacji dialogu z menedze-
rem zamawiajacym (potwierdzenie celéw i oczekiwan operacyjnych),

e  brak lub szczatkowe przygotowywanie ¢wiczeri odwolujacych si¢ do
codziennej praktyki uczestnikéw,

3 Zebrany material opiera si¢ na dos$wiadczeniach wlasnych autora, dyskusjach branzo-
wych oraz publikacjach https://www.knowledgecity.com/blog/5-critical-corporate-training-
mistakes-to-avoid-in-2021/.

* Przyklad: osoby o stabych umiejetnosciach interpersonalnych w dziale obstugi klienta (biuro,
urzad, firma) czy wrecz do dziatu reklamacji.

> Przyklad: uczymy okreslonej sekwencji prowadzenia rozmowy (zmiany w zachowaniu), co
przeklada si¢ na lepszy wskaznik odpowiedzi klientéw.

¢ Material opiera si¢ na do§wiadczeniach wlasnych autora, dyskusjach branzowych oraz publi-
kacjach. Warto wskaza¢, ze niska rozpoznawalno$¢ (stosowanie) rynkowa (zaréwno po stronie
wykonawcéw jak zamawiajacych) omawianych tutaj modeli L. Rae czy D. Kirckpatricka kore-
luje z przedstawionym obserwacjami.
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realizacja zbyt szerokiego zakresu materialu w zbyt krétkim czasie
(co skutkuje zazwyczaj stosowaniem tylko jednej formy uczenia
w oparciu o wyklad, bez mozliwosci omawiania studiéw przypad-
kéw oraz ¢éwiczenia praktycznego),

zbyt male realizowanie ¢wiczent dostosowanych do kontekstu wyko-
rzystania ¢wiczonych umiejetnoéci, poznawanej wiedzy w kontek-
$cie Srodowiska pracy uczestnikéw,

zbyt male zaangazowanie w proponowanie proceséw szkolenio-
wych uwzgledniajacych planowanie ¢wiczert wdrazajacych wiedze
i umiejetnosci ze szkolenia po jego zakoriczeniu we wspdtpracy

z zZamawiajacym.

Najczeéciej wystepujace bledy w obszarze odpowiedzialnosci uczestni-

kéw i uczestniczek szkolert obejmuja;

niskie zaangazowanie w realizowany proces szkoleniowy,

brak udzielania informacji zwrotnej na etapie badari i wywiadéw
okreslajacych potrzeby organizacji na etapie planowania i projekto-
wania rozwigzan szkoleniowych i rozwojowych,

ograniczona gotowo$¢ do zmiany zachowari i postaw poznawane
w toku procesu szkoleniowego — brak gotowosci do testowania no-
wych sposobéw dziatania bez wstepnego uprzedzenia co do ich za-
sadnosci lub skutecznosci,

wybiérezy udzial lub ograniczona uwazno$¢ podczas zajeé, skutkuja-
ca czgsto zadawaniem ponownie pytan, ktére byly omawiane przez
trenera oraz grupg uczestnikéw zaangazowanych w proces,

nieche¢ do angazowania si¢ w ¢wiczenia (w bezpiecznych warunkach
szkolenia), co utrudnia potem praktyczne stosowanie poznanych
umiejetnosci,

koncentrowanie si¢ wylacznie na wiasnej perspektywie, wynikajace
z nabytych do$wiadczeri, w oderwaniu od szerszego ramy pojeciowej

i teoretycznej zwigzanej z tematyka szkolenia.

Powyzsza lista bledéw wynika z réznych przyczyn lezacych po cz¢sci po

kazdej ze stron. Jednak prawdziwa przyczyna jest niewlasciwe podejscie do

tworzenia calego procesu planowania rozwoju. Jak temu zaradzi¢?

Odpowiedzia jest zaangazowanie do planowania procesu rozwoju

w organizacji wszystkich gléwnych interesariuszy, tj. kwintetu szkoleniowego
(Rae, 2001), ktérymi sa;:
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4.
5.

Kadra zarzadzajaca (strategia firmy)

Menedzerowie (realizacja strategii)

Specjalista ds. szkolet/HR/HR BP (planowanie i optymalizacji wy-
korzystania zasobéw ludzkich)

Uczestnicy, kadra, zespoly (odbiorcy i wdrazajacy procesy)
Trenerzy/Firma szkoleniowa (dostawca rozwiazan edukacyjnych)

Kazdy z uczestnikéw tego procesu ma cisle okreslona role. W przypad-

ku pominigcia ktérej$ ze stron zwigkszamy prawdopodobienstwo wystapienia

powyzszych bledéw. Dobrze planowany i realizowany proces rozwojowy w or-

ganizacji, aby realizowal i stuzyl poprawie efektywnosci wymaga zaangazowa-

nia kadry kierowniczej okreslajacej kluczowe wskazniki efektywnosci dziatari

(KPT’) co stanowi podstawe do mozliwosci okreslenia jakie elementy procedur

i sposobéw ich realizacji poprawia¢ w uzgodnieniu z odpowiedzialnym za nie

menedzerem. To kadra zarzadzajaca moze okresla¢ zasoby potrzebne do regu-

larnego realizowania tych proceséw.

Przykladem takiej samospelniajacej si¢ opinii w organizacji jest opinia

oparta na przekonaniu zarzadzajacych o niskiej efektywnosci (ROI®) szkoleri.

Poniewaz uwazaja, ze sa one nieefektywne, to nie przeznaczaja odpowiednich

$rodkéw czasowych i finansowych na ich wlasciwa realizacje. Niewlasciwe za-

planowanie calego procesu szkolenia (od diagnozy, przez planowanie, realiza-

cje, wdrozenie, ewaluacje i podsumowanie) wzgledem rzeczywistych potrzeb

wskazywanych przez pracownikéw lub menedzeréw skutkuje redukeja np.

czasu na realizacj¢ (czgsto duzych zaleglosci). W wyniku tego nastepuje dalsze

wzmocnienie sprzezenia zwrotnego (samo potwierdzenie si¢ opinii), poniewaz

jednorazowe lub sporadyczne szkolenie nie rozwiazuje probleméw ktére po-

tencjalnie mialo rozwiaza¢. To wzmacnia przeswiadczenie o niskiej skuteczno-

éci procesu szkoleniowego’. Jednak prawdziwe powody zazwyczaj sa zupelnie

inne'’- s3 to np. niewlasciwe okreslenie potrzeb szkoleniowych, niewtasciwie

zaplanowanie celu szkolenia wzgledem procedur jakie realizuja pracownicy,

7 KP1I - key performance indicator - kluczowy wskaznik efektywnosci.

8 ROI - return on investment — zwrot z inwestycji. Uzywany tez jest termin RODI - return on

development investment — zwrot z inwestycji w rozwdj.

? Korelacja, czyli zbieznos¢ i wspdtwystepowanie danych zjawisk nie swiadczy o ich zaleznosci

przyczynowo skutkowej.

1 Klasycznym przykladem sa sytuacje, gdy firma szkoleniowa otrzymuje zaméwienie na szko-

lenie z zakresu poprawy komunikacji w zespole a podczas szkolenia pracujac z grupa trener
»dowiaduje si¢”, ze prawdziwym problemem jest istniejacy konflikt jaki tam wystepuje, ktory

nie zajmuja si¢ odpowiednie osoby we wlasciwy sposéb. Po takim szkoleniu fatwo z punktu

widzenia zarzadzajacych czy przelozonych o wniosek, ze szkolenie nie dato oczekiwanego rezul-

tatu, wigc jest nieefektywne.
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czy tez nieodpowiednie odebranie metody realizacji celu np. szkolenie zamiast

warsztat i ¢éwiczenia czy coaching.
Efektywne szkolenia, czyli jakie?

Wyzwaniem wsp6lczesnych organizacji (kadry zarzadzajacej, kadry kie-
rowniczej oraz pracownikéw i specjalistéw) jest wystepujaca przewaga nieefek-
tywnych przyzwyczajen (postaw) w zakresie planowania rozwoju nad tymi
dajacymi mozliwo$¢ powigzania planowania rozwoju z efektywnoscia bizne-
sowg a patrzac szerzej organizacyjna''. Realizowanie efektywnych organiza-
cyjnie szkoleri w organizacji jest procesem dtugotrwalym i ztozonym. Jednym
z najlepszych modeli opisujacych calosciowo proces planowania oraz oceny
efektywnosci biznesowej (organizacyjnej) zostat zaproponowany przez Leslie
Rae pod koniec lat dziewigédziesigtych XX wieku. Autorka podkresla kluczo-
wa rol¢ kwintetu szkoleniowego dla wypracowania skutecznych i co najwaz-
niejsze pozwalajacych realnie okresli¢ wyniki procesu rozwojowego wskazniki.
Okreslenie 6 etapéw'? rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych pozwala
na wykorzystanie wiedzy wszystkich stron kwintetu szkoleniowego poprzez
zaangazowanie ich oraz okreslenie ich potrzeb.

Proces analizy wystepujacych bledéw oraz nieefektywnosci w pracy
mozliwy jest poprzez odpowiednie analizy i badania, ktérych zakres okreslaja
przelozeni. Poréwnanie wynikéw takiego badania ,,co nie dziala wystarczajaco
whasciwie” (nieefektywnie lub zbyt malo efektywnie) z realnymi kompeten-
cjami pracownikéw realizujacych dane dzialania pozwala na okreslenie defi-
cytéw na poziomie umiejetnosci (zachowan), wiedzy oraz postaw. Przejscie
takiego procesu wymaga okreslonych zasobéw czasowych, osobowych oraz
kompetencyjnych. Jednoczesnie nie stanowi jeszcze gwarancji zaplanowania
dobrego procesu szkoleniowego. Posiadajac wiedzg o tym jakie umiejgtno-
§ci (zachowania), wiedz¢ oraz postawy nalezy wzmocni¢ w danej procedurze
lub procesie organizacyjnym (biznesowym), mozna zaprojektowa¢ wskaznik,

ktéry pozwoli monitorowa¢ zmiang na poziomie rezultatéw organizacyjnych

" Organizacje typu formalnego z sektora administracji oraz pozarzadowego nie sa ukierunko-
wane na cele biznesowe mierzone wynikiem ekonomicznym. Warto uzywaé szerszego pojecia
efektywnosci organizacyjnej, czyli takiej kedra poprawia wskazniki realizowanych zadad dla
organizacji danego sektora.

2 Etapy: 1. Zgloszenie problemu dotyczacego wydajnosci pracy personelu; 2. Planowa-
nie i metody badania problemu; 3. Ocena potrzeb oraz stanowiska pracy; 4. Ocena sytuacji
z uwzglednieniem umiejetnosci i wiedzy pracownikéw (analiza zachowan). 5. Poréwnanie wy-
nikéw etapéw 1 — 3 z wynikami etapu 4 oraz wnioski do potrzeb szkoleniowych. 6. Okreslenie
potrzeb szkoleniowych i zaplanowanie celéw szkolenia i jego projektowanie. (Rae, 2001).
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(biznesowych). Optymalnym jest, gdy jest on zwiazany z procesem, ktéry jest
mierzony przez KPI (osobna sprawa jest tutaj praktyka, czy organizacja stosu-
je KPI a jesli tak czy sa one wlasciwie okreslone).

Kluczowe dla kadry zarzadzajacej, kierowniczej oraz specjalistéw
ds. szkolert (HR/kadr) jest $wiadomos¢ tych dziatari. Bez nich zaréwno firma
szkoleniowa jak tez uczestnicy s niejako skazani na trudnosci z poprawg efek-
tywnosci szkolen. Dzigki tak otrzymanej analizie potrzeb szkoleniowych tre-
ner moze we wlasciwy sposéb (korzystajac np. z modelu Kirckpatrica) zapro-
jektowa¢ szkolenie, w ktérym rozwijana jest wiedza, umiej¢tnosci oraz zmiana
zachowania w kluczowych dla proceséw organizacyjnych (biznesowych)
dziataniach za jakich realizacj¢ odpowiadaja uczestnicy szkolenia.

Kluczowe dla treneréw realizujacych zaméwienie na szkolenie jest ocze-
kiwanie oraz tlumaczenie wskazanych zaleznosci dla oceny efektywnosci pla-
nowanych dzialai. Takie podejécie zwigksza realizacje proceséw szkolenio-
wych, dzigki ktérym organizacja odczuwa poprawe nie tylko na poziomie
reakgji pracownikéw po szkoleniu (1 poziom modelu Kirckpatricka).

Realizacja szkoleni efektywnych organizacyjnie potrzebna jest nie tylko
stala wspéSpraca kwintetu szkoleniowego, ale réwniez korzystanie z modeli po-
zwalajacych na zarzadzanie procesem planowania i oceny efektywnosci szkolen
(Rae, 2001) oraz pozioméw oddziatywania edukacyjnego (model Kirckpatric-
ka). Obserwujac wyzwania przed jakimi stojg praktycy zarzadzania organizacja-
mi, kt6rzy ze zrozumiatych wzgledéw moga nie posiadaé specjalistycznej wiedzy
w obu tych zakresach, zostal opracowany model standardu wspétpracy uczest-
nikéw kwintetu szkoleniowego. Polski praktyk zarzadzania personelem oraz
kadrami Pawet Kopijer, pracujac z organizacjami w polskich realiach bizne-
sowych, opracowal model faczacy w jedno oba te modele, tworzac wspélng
przestrzeri dialogu i zrozumienia uczestnikéw kwintetu. Model SEB" (Kopi-
jer, 2016) przedstawia dla kazdej z rél jakie pelnia uczestnicy procesu zestaw
narzedzi i proceséw gwarantujacych realizacje projektéw szkoleniowo-rozwo-

jowymi w spos6b efektywny organizacyjnie (rysunek 2).

3 Standard of Education in Business - Model SEB.
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Rysunek 2. Model SEB

BIZNES

WDROZENIE

DYDAKTYEA

REAKCIA

Faza disgnozy

Zrédho: Kopijer (2016).

Autor uporzadkowal i polaczyt oméwione powyzej dwa modele, kedre s
przyjete przez praktykéw podczas planowania i zarzadzania szkoleniami:

* 4 poziomy efektywnosci wg modelu Donalda Kirkpatricka
* 10 etapéw efektywnego projektu szkoleniowo-rozwojowego
wg Leslie Rae'

Stworzone rozwigzanie uwzglednia wszystkie etapy realizacji samego
szkolenia, pozioméw oceny jego skutecznosci oraz rél (trzy wymiary: proces,
ocena, role).

Do wielu zalet modelu SEB oraz wywodzacego si¢ z niego standardu
pracy treneréw biznesowych HRD BP (ang. Human Resources Development
Business Partnering) wspStpracujacych ze specjalistami z kadr, HR oraz HR
BP nalezy wymieni¢ osadzenie w uznanych model projektowania i oceny
efektywnosci szkoleni. Jednak autor réwniez wskazuje na pewne ograniczenia

modelu, w tym m.in.:

* ,Zbyt mata skala dziatan szkoleniowych,
o Zbyt sztywne podejscie do obecnej polityki rozwoju w organizacji,
*  Nieodpowiedni moment dla organizacji.” (Kopijer, 2016).

Model SEB przynosi wigcej korzysci w duzych organizacjach, w ktérych
réwniez koszty braku efektywnosci duzych nakladéw na szkolenia stanowia
duze obciazenie. Zlozono$¢ oraz wyzszy poziom $wiadomosci kadry zarza-
dzajacej oraz dostgpnos¢ zasobéw osobowych i czasowych moze stanowié wy-
zwanie dla wigkszych oraz mniejszych organizacji. Realizujac procesy wdra-

zania innowagji, organizacje skladaja si¢ z mniejszych interdyscyplinarnych

4 W oryginalnej ksiazce autorka wyréznia 6 etapéw ktdre obejmowaty ztozone zestawy dziatan.
Autor modelu SEB wyodrebnit ich 10, co zdecydowanie poprawilo czytelno$¢ i zrozumialosé
calego procesu dla wszystkich uczestnikéw kwintetu.
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zespotéw projektowych. Przed podobnym wyzwaniem (cho¢ z innego powo-
du) staja mniejsze firmy i organizacje. Czy w takim razie sa one skazane na ni-
ska efektywnos¢ szkoleri lub wyzsze naktady na ich efektywne projektowanie

i realizowanie?

EFEKTYWNE PROJEKTOWANIE SZKOLEN
EFEKTYWNYCH ORGANIZACYJNIE

Odpowiedzig na postawione powyzej pytanie jest okreslenie kluczowych
etapdw opracowywania i przeprowadzania szkolen, ktdre zwickszaja efekeyw-
no$¢. Naturalng sytuacja wystepujaca w prakeyce rynkowej jest taczenie po-
szczegblnych rél z kwintetu szkoleniowego przez jedna lub dwie osoby. Czgsto
whasciciel firmy, decydent jednostki administracji czy kierujacy organizacja
pozarzadows ,intuicyjnie” wie, gdzie tkwi problem w zachowaniu podwlad-
nych realizujacych przydzielone im zadania. Trener przeprowadzajacy wywiad,
korzystajac z obu modeli, bedzie potrafil - bez realizowania powaznych badan
i wywiadéw'® oraz analizy stanowiskowej - wskaza¢ kluczowe umiejetnosci,
wiedzg oraz zmiany w zachowaniu poprzez odpowiednie ¢wiczenia podczas
szkolenia czy warsztatéw. Oczywiscie pod warunkiem, ze umie zastosowaé
w praktyce przedstawione podejscie. Mniejsze organizacje czy innowacyjne
projekty moga nie mie¢ okreslonych procedur i proceséw z dobrze okreslo-
nymi miernikami KPI. Jednak nadal warto prébowa¢ okresli¢ na 4 poziomie
modelu Kirckpatricka (rezultaty organizacji) jaka zmiana ma by¢ osiagnicta
poprzez realizowane dziatania. Bez préby dokladnego okreslenia tego powia-
zania trudno jest bra¢ trenerowi/firmie szkoleniowej odpowiedzialnos¢ za re-
alizowane dzialania w ten sposéb rozliczane przez klienta.

Pig¢ etapéw szkolen efektywnych organizacyjnie stanowi niezbedne
minimum, jakie kazdy zamawiajacy powinien zapewni¢ oraz przede wszyst-
kim wymaga¢ od wykonawcy. Gwarantuje to wigksza efektywnos¢ szkolenia.
Szczegdlnie poprzez wzmocnienie procesu zaangazowania pracownikéw oraz
odniesienie uczonego materiatu do codziennych realiéw w jakich beda dang
wiedzg czy umiejetnosci wykorzystywac uczestniczy i uczestniczki szkolenia.

Pig¢ etapdéw schematu realizacji procesu szkoleniowo-wdrozeniowego

w ramach metody szkoleri efektywnych organizacyjnie (SEO) to:

1> Rekomendowane jest odbycie wywiadu z mala grupa focusowa (do 10 uczestnikdw/uczest-
niczek) metoda zogniskowanego wywiadu grupowego lub serii wywiadéw indywidualnych.
Dostarcza to dodatkowych informacji trenerowi w zakresie lepszego zrozumienia specyfiki
organizacji oraz zagadnien jakie przedstawia zamawiajacy (decydent, menedzer).
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Etap diagnozy.
Etap projektowania (szkolenie oraz PDW'¢).
Faza realizacji (edukacji).

Faza wdrozenia po szkoleniu.

RN

Ocena reakgji (ewaluacja rezultatu).
Ten pi¢cioetapowy model zostat przedstawiony wraz z narzedziami przy-

pisanymi do poszczegSlnych etapéw na rysunku 3.

Rysunek 3. Schemat procesu szkoleniowo-wdrozeniowego SEO

Faza Faza Faza Ewaluacja
Faza diagnozy projektowania edukacyjna praktyczna

+Analiza potrzeb w -Projeklowanie procesu -Odprawa aktywizujaca +Planowanie dziatary AT e Ry
zakresie poprawy szkoleniowo- -Maleriat wdrozeniowych il
efektywnosci wdrozeniowego wprowadzajacy “Wdrotenie nowych +Analiza zrealizowanych
organizacji/zmiary {nagranie) kompetencji PDW
«Zdefiniowanie celdw -Samoocena po
szkolenia zapoznaniu sie 2
materialem
wprowadzajacym.
- Realizacja zajec
dydaktycznych
(warsztal)

Narzedzia w procesie szkoleniowo - wdrozeniowym SEO

+ Kwestlonarlusz
ankdety - Program szkolenia -
- Wywlad wzdr
Incywidualry

Zrédlo: Opracowanie whasne.

= Plan Dzlatan
Wdrozenlowych -
wzir

Przedstawiony model sprawdza si¢ w prakeyce rynkowej. Zaletg takie-
go podejécia jest lepsza jakos¢ dostarczanych szkoleri w poréwnaniu ze szko-
leniami, ktére nie zwracaja uwagi na efektywno$¢, traktujac oceng reakcji
uczestnikéw po szkoleniu jako oceng efektywnosci szkolenia. Przy whasciwie
prowadzonym dialogu z zamawiajacym na pierwszym etapie diagnozy mozli-
we jest okrelenie kluczowych probleméw oraz ustalenie wspdélnie celéw, ja-
kie stawia zamawiajacy. Pozwala to trenerowi na dobranie zakresu materiatu
i ¢wiczent w taki sposéb, aby podczas fazy projektowania przygotowaé propo-
zycjg rozwoju np. program szkolenia, ktéry bedzie realizowat zmiang w zakre-
sie pozwalajacym lepiej osiagaé wskazane cele. Warto jednak zaznaczy¢, ze nie

zawsze szkolenie jest rozwigzaniem wiasciwym dla zglaszanych probleméw.

16 PDW — Plan Dziatan Wdrozeniowych. Jest to zaprojektowany w porozumieniu z przetozo-
nym/kierownikiem liniowym zestawu dzialaii poznanych i prze¢wiczonych przez uczestnikéw
na szkoleniu (najlepiej w kontekscie swojego stanowiska pracy), tak aby po szkoleniu mogli
przez okreslony czas (zazwyczaj 30 dni) w praktyce wykorzystywa¢ poznane metody, zachowa-
nia, umiejetnosci moga odnotowywad rezultaty. Maja dostep rowniez do trenera w przypadku
pytad. Po okresie wdrozenia nast¢puje omdwienie wynikéw z kierownikiem/przelozonym, tre-
nerem oraz zamawiajacym szkolenie (specjalista HR, zarzad).
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To stawia problem z obszaru etyki biznesu, gdyz moze si¢ okaza¢, ze dobrze
wykonana diagnoza wskaze rozwiazanie inne niz proces szkolenia np. zmiany

procedur lub proceséw biznesowych.

Szkolenia jako wsparcie rozwoju innowacyjnosci
w organizacjach

Innowacje” sa nieodlaczna czedcig rozwoju organizacji (biznesowych
w szczegblnosci). Procesy wprowadzania innowacji w organizacji z zalozenia
(i z istoty) wymagaja zmian w procedurach, procesach oraz wiedzy i umie-
jetno$ciach (zachowaniach) pracownikéw oraz wspétpracownikéw (a nawet
klientéw). Trudno sobie wyobrazi¢ efektywne wdrazanie (upowszechnianie)
innowacji bez planowania procesu rozwoju zasobéw ludzkich w organizagji.
Organizacje uczace si¢ potrzebuja stalego procesu wsparcia proceséw rozwojo-
wych swoich zespoléw. Programy rozwojowe zapewniajg stale wsparcie umiejet-
nosci pracownikéw oraz wzmacniaja kulture innowacji, ktéra wprost w szybko
zmieniajgcym si¢ otoczeniu wymaga ciaglego wzmacniania rézny umiejetnosci
oraz postaw.

Wdrazanie innowacyjnych metod zarzadzania, pracy, ustug, produktéw
wymaga dobrze zaplanowanych proceséw szkoleniowych ktérych integralng
czeéeia jest wdrazanie poznanej umiejetnosci i wiedzy na stanowisku pracy.
Tego nie da si¢ zrobi¢ realizacja dwa razy w roku dwéch dni szkoleniowych
oraz jednego czy dwéch wyjazddw integracyjnych.

Szkolenia jako wsparcie rozwoju innowacyjnosci w organizacjach jest
nie do konca prawdziwym sformulowaniem. Wspieranie proceséw rozwoju
kompetencji pracownikéw oraz wzmacniania efektywnosci organizacji opiera
si¢ na roéznych metodach'® pracy takich jak: szkolenia, warsztaty, facylitacja,

coaching (indywidualny i zespotowy), mentoring.

17 Na potrzeby tego rozdziatu przyjmujemy definicje okreslajaca innowacje jako ,wdrozenie no-
wego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w prakeyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub stosunkach z otoczeniem. Minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest, aby pro-
dukt, proces, metoda marketingowa lub metoda organizacyjna byly nowe (lub znaczaco udo-
skonalone).” Zrédlo: heeps:/pfr.pl/slownik/slownik-innowacja.html (dostep: 28.05.2022). Na
potrzeby niniejszego artykulu jest to definicja w pelni wystarczajaca. Warto pamigtaé, ze zakres
definicji opisujacych ztozono$¢ dzialari jakie mozemy okresli¢ jako innowacyjne jest wicksza patrz:
Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Innowacja (dostep: 28.05.2022).

'8 Nalezy pamigta, ze te wszystkie metody wsparcia proceséw rozwoju kompetencji stuza lep-
szej pracy, ktérej organizacja czgsto opiera si¢ na réznych metodykach pracy zespotéw projekto-
wych: zwinnych (np. agile, scrum) czy tradycyjnych (np. PMI, Prince2), ktérych whasnie wyzsza
efektywnos¢ wykorzystania bedzie wspélzalezna od stalego wzmacnia kompetencji pracowni-
kéw z nich korzystajacych.
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Drugim wymiarem, gdzie szkolenia moga wspiera¢ rozwéj innowacj, jest
organizacja i jej procesy oraz szeroko rozumiane spoleczeristwo. Procesy szko-
leniowe shuza tutaj udoskonalaniu interakeji zachodzacych miedzy cztonkami
organizacji lub interakgji z otoczeniem (klientami, kontrahentami). Przyklad:
urzad lub firma wprowadza staly program szkoleri z zakresu obstugi klienta.
Jest to dzialanie stale o charakterze regularnym. Proces rozwojowy jest zapla-
nowany w stopniu wykorzystujacym schematem Szkoleni Efektywnych Orga-
nizacyjnie a w przypadku wigkszej organizacji (gdzie istnieje zgodnie z mode-
lem podstawa oplacalnosci do jego wdrozenia) modelem SEB — oba modele
wykorzystuja kluczowe elementy modelu Kirckaptricka oraz modelu L. Rae.
Tak realizowany staly proces rozwoju kompetencji pozwala na wzmacnianie
wdrazania uczonych zachowar i umieje¢tnosci. Rezultatem jest udoskonalenie
wykonywania procedur i proceséw a czgsto ich modyfikacja (usprawnienie) co
stanowi juz prosty zakres innowacyjnosci.

Trzeci obszar — last but not least — dotyka kwestii stalego procesu zmia-
ny postaw i $wiadomosci pracownikéw, kadry menedzerskiej oraz wspétpra-
cownikéw. Zaréwno tworzenie innowacji, udoskonalanie, propagowanie
oraz wdrazanie zawsze beda dotykaly obszaru zmiany postaw i przekonar
zwigzanych z dang innowacja. Nalezy powiedzie¢ wyraznie, ze zmiana postaw
uczestnikéw danego procesu rozwojowego jest PROCESEM a nie ZDARZE-
NIEM. Oczekiwanie, ze po okazjonalnym wydarzeniu jakim bedzie organiza-
cja szkolenia (ktére bedzie nie wprowadzone przez przelozonego, nie bedzie
powiazane z procesami w organizacji, nie bedzie mialo planu éwiczeri/dzia-
fari wdrozeniowych) nastapi zmiana postaw u uczestnikéw (ktérzy po udziale
w takim szkoleniu zmienig np. swoje nawyki oraz przekonania zwigzane
z reagowaniem np. na sytuacje roszczeniowych postaw klientéw podczas re-
klamacji) jest po prostu nierealistycznym oczekiwaniem. Konieczne jest
1) przyswojenie wiedzy jak rozpozna¢ takie postawy, 2) nastepnie praktykowa-
nie zupelnie nowego sposobu reagowania w takiej sytuacji w czasie szkolenia
w bezpiecznych warunkach, 3) sprawdzenie tego podczas whasnej pracy, zapisa-
nie wynikéw, 4) konsultacje z trenerem prowadzacym, 5) wsparcie przelozone-
go dla tego procesu wdrozenia a niekiedy takze 5) indywidualne popracowanie
nad wzmocnieniem nowej umiejetnosci (np. coaching czy mentoring). Tak
zaplanowany proces pozwala uczestnikom przechodzi¢ od bezpiecznych warun-
kéw znanego dzialania do przeéwiczenia nowego dzialania oraz dostosowania
swojego sposobu myslenia 0 nowym sposobie dziatania a nast¢pnie uznania

tego za wlasny. Takie wzmacnianie kompetencji wymaga PROCESU, ktéry jest
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zaplanowany a nastgpnie realizowany z wybranymi do tego dedykowanymi oso-
bami (trenerami, coachami, facylitatorami, mentorami).
Innowacja w organizacjach innowacyjnych bedzie whasciwe planowanie

proceséw rozwoju organizacji oraz zespolu ja tworzacego.
Whnioski i rekomendacje koncowe

. Procesy szkoleniowe a szerzej rozwojowe sa stalg skfadowa podejscia
uczenia si¢ przez cale zycie (ang. longlife learning).

. Aktywno$¢ organizacji sektoréw: gospodarczego, administracyjnego
oraz pozarzadowego (NGO) w zmieniajacym si¢ szybko $wiecie wymaga
stalego procesu adaptacji oraz rozwoju (wdrazania innowagji). Procesy
rozwojowe (szkoleniowe) sa kluczowg aktywnoscia pozwalajaca na ich
realizacje.

. Umiejetno$é organizacji stalego podnoszenia kwalifikacji pracownikéw
oraz ciaglego poprawiania metod osiagania celéw jest sktadowa przewag
konkurencyjnych (dla przedsi¢biorstw) oraz wyzszej efektywnosci (dla
administracji oraz NGO).

. Efektywne nauczanie dorostych w organizacji stanowi staly element
ksztalcenia pozaformalnego. Wymaga szerokiej wiedzy specjalistycznej
oraz cislej wspotpracy kluczowych interesariuszy (kwintet szkoleniowy)
na rzecz osiagniecia efektywnosci takich dziatar.

. Realizujacy procesy rozwojowe potrzebuja aktywnego zaangazowania

w proces tworzenia planu rozwoju (szkolenia) we wspétpracy z przed-

stawicielami zamawiajacego. Samo dostarczenie modeli wiedzy czy sche-

matéw zachowan nie zapewnia wystarczajacego wzrostu efektywnosci
rezultatow takiego procesu.

Kluczowa dla wyzszej efektywnosci proceséw szkoleniowych (rozwo-

jowych) jest analiza wyst¢pujacych bledéw w realizowanych procesach,

w poréwnaniu do stanu obecnego jaki prezentuja pracownicy je reali-

zujacy. Stanowi to podstawe do okreslenia wasciwych parametréw dla

okreslenia celéw szkolenia i doboru metod nauczania, zakresu ¢wiczen.

Proces rozwojowy, aby byt efektywny wymaga zaplanowania. W trakcie

diagnozy moze si¢ okaza¢, ze rozwiazaniem nie jest planowanie szkolenia

a bardziej wlasciwe beda zmiany w procesach, procedurach lub dobér

innych metod dziatai (np. coaching zespotowy, facylitacja, mentoring).

Efektywno$¢ oddziatywania szkoleniowego osiagana jest przez realizacje

procesu w 5 etapach, gdzie kluczowymi jest przygotowanie materialéw
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przedszkoleniowych (angazujacych odbiorcéw) oraz we wspétpracy z za-
mawiajacym przygotowanie Planu Dziatart Wdrozeniowych. Pomijanie
tych dwéch etapéw jest nagminng prakeyka, ktéra jednoczesnie bardzo
obniza efektywno$¢ oddziatywania szkolenia (bez wzgledu czy zostato
ono zaplanowane w sposéb, ktéry uwzglednia w programie zmiang na
poziomie zachowari i umieje¢tnosci powiazane z kluczowymi procesami
ktére s3 monitorowane a tym samym mozna wskazywa¢ na zmiang re-
zultatéw biznesowych).

Redukowanie czasu na proces szkolenia oraz jego incydentalnos¢ istot-
nie ograniczaja efektywnos¢ szkolen dla organizacji, za to moga by¢ ko-
rzystne dla pracownikéw (np. zwigkszajac ich kompetencje zawodowe,
poprawiajac wizerunek firmy).

Proces rozwojowy to nie tylko szkolenia. Organizacja moze poprawia¢
osiaganie realizacji swoich celéw poprzez analizg proceséw, dopasowanie
profili kompetencyjnych oraz przez korzystanie z réznych metod wzmac-
niania umiej¢tnosci, zachowan, postaw czy wiedzy takich jak: coaching
indywidualny, coaching zespotowy, facylitacje, warsztaty i modelowanie
strategii sukcesu, mentoring.

Projektowanie usprawnied w procesach organizacyjnych wymaga cza-
su. Jesli organizacja jest wystarczajaco duza, uzasadnione jest poniesie-
nie nakladéw na wypracowanie programéw rozwojowych powiazanych
z kluczowymi wskaznikami efektywnosci organizacji (KPI).

Warto rozwija¢é podejscie mierzenia zwrotu w inwestycji w rozwdj
(RODI / ROI). Zgodnie z zasada ,czego nie mierzysz, tym nie zarza-
dzasz”. Nie nalezy myli¢ tego podejscia z ankietami poszkoleniowymi,
ktére mierza tylko reakeje uczestnikéw na szkolenie (poziom 1 w mode-

lu Kirckpatricka).
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Innowacyjna medycyna to pojecie, ktdre weigz ewoluuje. To, co dzi$ jest innowacja, za kilka
miesigcy jest juz procedura medyczng. Stosowanie nowych, lepszych rozwiazari na gruncie me-
dycznym sprawia, ze spoleczefistwo zyje z nadzieja, ze uda si¢ wyleczy¢ nieuleczalne, przedluzy¢
wiek zycia czy tez stale podnosi¢ jako$¢ zycia ludzi chorych. Podobnie jak w innych dziedzi-
nach, tak réwniez w medycynie rozwdj innowacji opiera si¢ o zasoby, takie jak kapital ludzki,
kapital finansowy czy kapital spoleczny. Innowacyjne rozwiazania medyczne s3 odpowiedzia
na potrzeby spoteczne. Dzigki edukagji i stymulacji wrodzonej motywacji do rozwoju powstaje
potencjat ludzki, a to najwazniejszy czynnik kazdego procesu. Nadrzednym celem wprowa-
dzania innowacji w otorynolaryngologii jest diagnostyka, leczenie i rehabilitacja pacjentéw
w sposéb najmniej inwazyjny i niosacy najmniejsze mozliwe ryzyko.

Wprowadzenie

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest popularyzacja wiedzy
i przykladéw zarzadzania innowacja w przedsigbiorstwie oraz czynnikéw wply-
wajacych na ich skuteczne wdrozenie. W opracowaniu postuzono si¢ analiza
opartg o funkcjonowanie sieci placéwek medycznych i szpitala. Zaznaczono
o istocie kompetencji multidyscyplinarnych, jakie powinien przejawia¢ lekarz —
manager. Wskazano nazalezno$ci rynkowe w branzy medycznej, takie jak popyt
i koniecznos¢ stworzenia warunkéw dla podazy. Wspomniano takze o moz-
liwoéciach finansowania wprowadzanych innowacji. Wskazano na wazno$¢
zasobéw ludzkich w tworzeniu kompetentnych zespoléw o0séb, ktdre beda
w stanie zaproponowa¢ kompleksowe odpowiedzi na popyt. Rozwéj innowa-
¢ji w medycynie opiera si¢ bowiem o gléwne zasoby, takie jak kapitat ludzki,

kapital finansowy czy kapital spoleczny. Innowacyjne rozwiazania medyczne
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sa odpowiedzig na potrzeby spoleczne. Przywolano takze zaleznosci, koniecz-
ne do wystgpowania rozwoju naukowego, takie jak wspSipraca $wiata nauki

i biznesu.
Manager - naukowiec - specjalista

U podstaw interdyscyplinarnego rozwoju cztowieka lezy dobra edu-
kacja. Istotne jest rozumienie procesu edukacji. Zdobywanie wiedzy w taki
sposob, by stuzyla ona w praktyce, a takze umiejetne dysponowanie czasem.
Efektywne zarzadzanie czasem polega na optymalnym wykorzystaniu go
w konsekwentnym dazeniu do realizacji celu. Celem moze by¢ wykonanie
konkretnego zadania, dlugofalowe dziatania lub np. odpoczynek. Badania po-
kazuja (GUS, 2019), ze Polacy sa jednymi z najmniej wydajnych pracownikéw
na $wiecie, przy czym tygodniowy czas pracy w naszym kraju nalezy do naj-
dtuzszych w Europie. Zatem statystyczny polski pracownik pracuje dlugo, ale
nieefektywnie. Jaka moze by¢ tego przyczyna? Zrédba problemu nalezy szukaé
w niewlasciwym planowaniu i gospodarowaniu czasem. Umiejetnos¢ dobrego
zarzadzania terminowym wykonywaniem zadan nie jest wrodzona - jest umie-
jetnoscia, ktdra mozna wypracowa¢ dzigki dostgpnym technikom. Kluczowa
w doskonaleniu zdolno$ci multidyscyplinarnych jest takze umiejetnos¢ mierze-
nia si¢ z procesem rywalizacji, nauka wspélzawodnictwa migdzy sobg a konku-
rencja. Jednym z istotnych elementéw rozwoju personalnego jest poznawanie
zalezno$ci migdzyludzkich np. na podiozu dyscypliny sportowej. Realizacja
w sporcie doskonale uczy dysponowania czasem w dazeniu do celu, uczy wy-
trwalosci, a takze rywalizacji.

W prowadzeniu osrodka medycznego istotne jest postrzeganie biznesu
o okreslonym charakterze. Nie ma bowiem wigkszego znaczenia, jaka war-
to$¢ stanowi firma, a liczy si¢ raczej jej zasieg i skala dotarcia do pacjentéw

— efeke skali. Waznym etapem dla managera jest wychodzenie poza $ciany wia-
snych bizneséw, np. petnienie roli wyktadowcy akademickiego, ktéra pozwa-
la pozna¢ perspektywe z zupelnie innej strony, pozna¢ inny punkt widzenia

— niezwykle istotny do wzajemnego rozumienia potrzeb, celéw i spetnienia
zawodowego, a takze w procesie tworzenia innowacji. Czowiek — zespét —
kapitat ludzki — to kluczowe wartosci dla kazdego typu modelu biznesowego.
Inwestycja w rozw6j personalny cztonkéw zespotu to kluczowy aspeke. Latwo
bowiem na fali sukcesu osiagna¢ pewien poziom — trudniej natomiast ten
poziom dlugofalowo utrzymaé. Wazne, by zarzadzajacy byli dla pracowni-
kéw mentorami, nauczycielami i przykladem do nasladownictwa. Niezwykle
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istotne w sukcesywnym prowadzeniu biznesu jest strategiczne zarzadzanie,
analiza otoczenia, dopasowanie core’u biznesowego do potrzeb rynkowych
i spolecznych, a takze wprowadzanie innowacyjnych rozwiazani, adekwatnych
do osiagnie¢ naukowych w dziedzinie medycyny. Rozwiazania networkin-
gowe, o ktérych coraz wigcej méwi WHO (World Health Organization),
to kluczowa droga do mozliwosci, ktére wykraczaja poza granice kraju. Pol-
ska obecnie silnie rozwija realizacj¢ rozwiazan telemedycznych, ktére sg coraz
powszechniej wykorzystywane w praktyce klinicznej, w dziedzinie audiologii
i otorynolaryngologii. Instytut Fizjologii i Patologii Stuchu jeszcze przed pan-
demig realizowal telemedyczna wspétprace miedzynarodowa. Centrum Stu-
chu i Mowy MEDINCUS, ktérego wsréd 23 placéwek - az 8 znajduje si¢ poza
Polska, w tym w krajach o nieco trudniejszym dostepie do rozwiazari techno-
logicznych, jak np. Kirgistan - realizuje innowacyjne dzialania telemedyczne
kazdego dnia, przy niemal kazdym pacjencie z implantem shuchowym (Skar-
zynski, Swierniak, Ludwikowski, Bruski, 2019). Prowadzac firme¢ medyczng
w skali migdzynarodowej, fundamentalne jest szukanie rozwijajacych rozwia-

zani, wprowadzanie nowych modeli biznesowych.
Innowacje medyczne w praktycznym zastosowaniu

Biorac pod uwage wszechstronny rozwdj kapitatu ludzkiego, kluczowe
dla osiagnie¢ sa umiejetnosci managerskie. Tylko dobry manager bedzie do-
brym innowatorem, to niezwykle istotne, by wprowadzane na rynek rozwiaza-
nia innowacyjne stuzyly i byly uzytkowe, do tatwego zastosowania w prakeyce.

Instytut Narzadéw Zmystéw juz z poczatkiem lat 90. byl pionierem we
wprowadzaniu na rynek innowacji medycznych. Pierwsza z nich byly prze-
siewowe badania stuchu u noworodkdw, rozwiazanie to spotykato si¢ z opo-
rem spofecznym. Rodzice mieli obawy, by nowonarodzonym dzieciom bada¢
stuch w pierwszej dobie ich zycia. Mimo wszelkich trudnosci, udalo si¢ poko-
na¢ obawy, a program badan ewoluowal. Dzi$ kazdy noworodek ma zbadany
stuch w pierwszych dobach zycia, a Polska jest jednym z lideréw pod wzgle-
dem tego typu badari w Europie. Kolejno badano przesiewowo dzieci szkolne
na innych kontynentach, w Afryce i Azji (Skarzyniski i in., 2020). Edukowano,
ze czas dziala na niekorzy$¢ — dzigki rozwiazaniom telemetrycznym udalo si¢
przebadad tysiace dzieci. W ramach innowacji powstata Platforma Badad Zmy-
stéw — narzedzie, ktére usprawnito szybkos¢ badan, ulepszono kwestionariu-
sze, a dalej wprowadzano terapig. W latach 2009-2011 — Instytut Narzadéw

Zmystéw zrealizowal program badan za pomocg Platformy Badari Zmystéw,
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finansowany przez KRUS — udalo si¢ wéwczas przeprowadzi¢ badania u ok.
300 dzieci w wieku szkolnym. Kolejnym innowacyjnym, flagowym rozwiaza-
niem, opracowanym przez Instytut Narzadéw Zmystéw, jest program tera-
peutyczny — Stymulacja Polimodalnej Percepcji Sensorycznej metodg Skar-
zynskiego (SPPS-S), stosowany w terapii centralnych zaburzeni przetwarzania
stuchowego (CAPD) u dzieci w wieku 6-12 lat, przy objawach braku zrozumie-
nia mowy. Produkt zostal wyrézniony jako Polski Produkt Przysztosci. Tera-
pia za pomoca SPPS-S integruje droge wielozmystowa - stuchowa i wzorkowa,
a treningi odnosza rezultaty i poprawe w rozumieniu mowy (Sobariska, Szuber,
Skarzyniski, 2020).

Kolejng plaszczyzna, w ktérej mozna méwic o szerokim zastosowaniu
usprawniajacych innowacji jest otochirurgia i rozwiazania operacyjne — obec-
nie zabiegi wykonywane sa w krétszym czasie, sprawniej i efektywniej. Prowa-
dzone sa takze liczne badania nad implantami stuchowymi na przewodnictwo
kostne, co pozwoli przywraca¢ shuch osobom, ktére urodzily si¢ zupelnie bez
narzadu stuchu. Prowadzac dzialalno$¢ medyczna, skupiona w 23 placéwkach
w Polsce i na $wiecie, konieczne jest stosowanie takze innowacyjnych narzedzi
w sferze biznesowej. Wspétpraca migdzynarodowa wymaga czestego kontakeu,
dostepnosci do rozwigzari na co dzieni, mozliwosci zdalnych konsultagji, trenin-
gbw, terapii, a nawet badan. Przykladem sa wspélne dzialania, podejmowane
przez Centrum Stuchu i Mowy MEDINCUS z takimi paristwami jak Ukraina,
Kazachstan, Kirgistan, Tadzykistan czy kraje afrykanskie, swiadczace ustugi me-
dyczne nanieco innym, niekiedy nizszym poziomie, wynikajacymz dostgpnych
w danym kraju mozliwosci. Wykorzystujac nowoczesne rozwiazania techno-
logiczne, na przyklad telemedycyng, ktérych ciagly rozwdéj i coraz wigksza
popularno$¢ w znacznym stopniu zlikwidowaly bariery zwiazane z odleglo-
$cig i dostgpnoscia do specjalistycznej opieki medycznej, lekarze ze stabiej
rozwinigtych i mniej nowoczesnych osrodkéw medycznych moga z powo-
dzeniem podejmowaé wspélprace i konsultowaé prowadzonych pacjentéw
z najlepszymi specjalistami, zaréwno w kraju, jak i na $wiecie. Centrum Stuchu
i Mowy MEDINCUS posiada 8 filii za granica, z czego trzy w Ukrainie. Dzig-
ki telemedycynie, pracujacy w nich zespét ma staly kontakt, pomoc i wspar-
cie lekarzy z Kajetan (osrodka centralnego), co jest bardzo istotne, zwlaszcza

w obecnej sytuacji konfliktu za nasza wschodnig granica.
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Edukacja w zawodzie lekarza

Centrum Stuchu i Mowy MEDINCUS to sie¢ placéwek medycznych,
w ktérych zatrudnionych jest 150 specjalistéw, czg$¢ z nich z dlugoletnim
dos$wiadczeniem, na co dzied pracujacych z szerokim spektrum probleméw
otorynolaryngologicznych, foniatrycznych, audiologicznych i pokrewnych.
Rocznie wykonywanych jest tu 1500 operagji i 150 000 konsultacji medycz-
nych. Gléwng idea, ktéra od zawsze towarzyszy w zarzadzaniu placéwka me-
dyczna, jest dbalo$¢ o pacjenta — nie znika ona w momencie zakonczenia
zabiegu - obejmuje caly okres rekonwalescencji, zapewniajac pacjentowi po-
czucie bezpieczenistwa i odpowiedniego zaopiekowania. W medycynie dosko-
nalenie, rozwdj kompetengji i umiejetnosci jest stalym elementem zycia zawo-
dowego. Lekarz specjalista musi $ledzi¢ najnowsze badania i technologiczne
rozwigzania. Wazne jest bowiem, aby jako$¢ ustug medycznych stale wzrastata,
a pacjenci w kazdym miejscu $wiata mieli dost¢p do medycyny na jak najwyz-

szym poziomie.
Innowacyjnosé w srodowisku lekarskim

W $rodowisku wspélczesnej medycyny dostrzec mozna ogromny popyt
na wszelka innowacyjnos¢. Innowacyjne badania, innowacyjne srodki, pro-
dukty, rozwigzania chirurgiczne poparte s3 takze finansowaniem. Korzystanie
z nowoczesnych rozwiazan jest w zasiegu reki kazdego medyka, ale nieste-
ty, nie zawsze te szanse sa wykorzystywane. Zauwaza si¢, ze w mniejszych
osrodkach, w miejscowo$ciach o$ciennych, dyrekcje szpitali nie zabiegaja
o $rodki finansowania innowacyjnych rozwiazai. Panuje tam stagnacja, wha-
dze szpitali obawiajg si¢, ze nie sprostaja wymaganiom, wynikajacym z pro-
cedur projektowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze znaczna czesci placéwek
medycznych w Polsce daje szans¢ na rozwdj personalny poprzez wieloetapo-
we staze i programy doskonalenia zawodowego, zwlaszcza w dziedzinie kar-
diologii i kardiochirurgii. Polska prezentuje wysoki poziom w poréwnaniu
z innymi krajami europejskimi, poparty finansowaniem. Narodowy Fundusz
Zdrowia oferuje doplaty za stosowanie innowacyjnych rozwiazan. Dzicki
temu na rynek wprowadzono polskie stenty (protezy naczyniowe), modele
i inne produkty medyczne. Dofinansowanie uzyska¢ mozna réwniez na roz-
wigzania telemedyczne. Ta stymulacja ekonomiczna, by¢ moze bedaca nie-
widzialng r¢ka rynku, jest odpowiedzig na potrzeby spoleczne w zderzeniu
z realiami rynkowymi. Kiedy wystepuje popyt, nalezy stworzy¢ warunki dla
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podazy. W dostarczaniu ushug istotne sa mozliwosci finansowania, a takze
dostepnos¢ kompetentnych zespotéw oséb, ktére beda w stanie zapropono-
waé kompleksowe odpowiedzi na popyt. Analizujac, jak funkcjonuja podob-
ne placéwki w innych krajach europejskich, zauwazy¢ mozna schemat opar-
ty na planowaniu i tworzeniu zespoléw w oparciu o innowacje. Wystepuja
réwniez programy, ktdre przecza logicznemu podejéciu do rozwiazania pro-
bleméw pacjentéw. Dla przyktadu, w jednym z zagranicznych programéw
pomocy osobom gluchym, z ktdrego korzystaly duze o$rodki medyczne,
pacjenci otrzymywali dedykowanego asystenta — osobg, ktéra pomagata im
w codziennym funkcjonowaniu. Cho¢ pomoc wigzata si¢ z duzym nakladem
czasu i rodkéw finansowych, nie rozwigzywala problemu, gdyz pacjent nadal
pozostawal osoba niestyszaca. Zadaniem i nadrzednym celem polskiej otory-
nolaryngologii jest sprawi¢, by osoby gluche odzyskiwaly stuch. Aby dzieci,
ktére urodzily si¢ z wadami stuchu mogly zy¢ normalnie, chodzi¢ do szkét
i bawi¢ si¢ z réwiesnikami, bez probleméw komunikacyjnych — to jest zadanie,
ktore bedzie realizowane w oparciu o innowacyjne rozwigzania, jakie wpro-
wadzane sa na rynek. Celem nie jest tworzenie specjalnej komunikacji dla

ghuchych, ale jest przywracanie shuchu.
Przysztosé otorynolaryngologii

Medycyna jest plaszczyzng idealng do wykorzystania potencjatu inno-
wacyjnego. W ostatnim czasie Srodowisko naukowe glosi, ze wkrétce rozwia-
zania operacyjne, stosowane w leczeniu niedostuchu, zostana wyparte przez
terapi¢ genowa. Skalpel zastapi zastrzyk. Zaznaczy¢ nalezy, ze wigkszo$¢ no-
wych rozwiazai wymaga kilkunastoletnich badan i testéw i cho¢ obecnie ich
wejscie do prakeyki klinicznej wydaje si¢ odlegle, to w przysztosci moga staé
si¢ realng alternatywa dla klasycznego leczenia. Nie oznacza to jednak, ze
obecnie funkcjonujace o$rodki medyczne przestang istnie¢. W zarzadzaniu
przedsigbiorstwem w zmiennym otoczeniu, sukces firmy zalezy przede wszyst-
kim od poprawnego zidentyfikowania sygnatéw plynacych z otoczenia oraz
dostosowania do tych warunkéw zasobéw firmy. W przypadku osrodkéw
medycznych, managerowie réwniez powinni kierowa¢ si¢ powyisza zasada.
Konieczne jest zaobserwowanie trendéw zmian rozwiazari w leczeniu niedo-
stuchu, we wlasciwym czasie, ktéry umozliwi odpowiednie przygotowanie
osrodkéw i zwigkszenie kwalifikacji zespotu. Rozwoju nie nalezy hamowa¢,
wazne jest, aby sta¢ si¢ niejako czgécia postgpu medycyny, dlatego obecnie
Centrum Stuchu i Mowy MEDINCUS uczestniczy m.in. w badaniach nad
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rozwiazaniem, ktére moze w przysztosci poméc pacjentom z duzym defektem
stuchu. Zarzadzanie projektami warto opiera¢ o metodyki zwinne m.in. Agile,
ktére umozliwiaja maksymalizacje wydajnosci pracy nad rozwiazaniem. Klu-
czowq role w tym procesie odgrywa takze whasciwy dobér partneréw projekto-
wych (instytucji, spotek), ktérych wiedza i umiejetnosci pozwola na wymiang
doswiadczen, skutkujaca czgsto przelomowymi rozwiazaniami. Do jednych
z takich przyktadéw nalezy projekt opieki nad narzadami zmystéw, w trakcie
realizacji ktérego multidyscyplinarno$¢ partneréw pozwolita na dopasowa-
nie dostgpnych narzedzi do nowych kompetencji. Kapsuta Badaii Zmystéw
jest zintegrowanym systemem urzadzen, ktéry w jednym miejscu (zamknig-
tej przestrzeni kapsuly) pozwala pacjentom na samodzielnie zbadanie prawi-
dlowego funkcjonowania narzadéw zmystéw. Pandemia koronawirusa i ko-
nieczno$¢ zapewnienia pacjentom bezpieczenistwa epidemiologicznego, ktére
trudne jest w zamknigtej przestrzeni kapsuly, umozliwily otwarcie drogi dla
programu badan nad zmystami smaku i wechu (wezesniej czgsto niedocenia-
nymi przez specjalistow). W dobie pandemii wirusa SARS-CoV-2 okazalo sie,
ze program moze pozwoli¢ na rozwinigcie badai wechu i smaku oraz moni-
torowania terapii pacjentéw po przebyciu wirusa COVID-19. Obecnie pro-
jekt aplikacji Test Smaku i Wechu jest w fazie komercjalizacji, test obu tych
zmystéw bedzie mozna wykona¢ samodzielnie w kazdym miejscu z dostgpem
do Internetu, po otrzymaniu dedykowanego pakietu testowego. Realizacja
powyzszego programu stanowi przyklad stworzenia ,,hubu kompetencyjnego”,

przewagi konkurencyjnej dzigki kapitatowi ludzkiemu.
Narzedzia niezbedne do rozwoju

W przypadku projektéw medycznych kluczem jest networking, praca
interdyscyplinarnego zespotu, sktadajacego si¢ nie tylko z lekarzy, ale takze in-
zynieréw, psychologéw, audiofonologéw, logopedéw, réwniez farmaceutdéw,
0s6b pracujacych nad innowacjami, a takze uczelni. Dla duzych osiagnieé
innowacyjnych konieczne jest patrzenie szerzej i dalej. Trzeba by¢ uwaznym
obserwatorem i $ledzi¢, jak zmienia si¢ technologia, jak zmieniajg si¢ warunki
prowadzenia biznesu. Lekarz - specjalista musi zna¢ potrzeby swojej specjal-
nosci, a wiedzg t¢ zbuduje wylacznie na podstawie kontaktéw z pacjentami.
Istotna jest tez umiejetno$¢ budowania zespotu i tworzenia dla niego szans
rozwoju. Cho¢ w Polsce kompetencje specjalistow sa wysokie, to w trakcie
realizacji projektéw i programéw gléwna przeszkoda staje si¢ ich silne ukie-
runkowanie, skutkujace ,niedograniem” zespolu. W skali globalnej Polska
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okazuje si¢ niewielkim rynkiem. Prof. Alojzy Nowak, w jednym ze swoich
wykladéw wskazal, w jaki sposob kapital krazy po $wiecie - wynik Polski
w skali globalnej, w tym zestawieniu, nie jest zadowalajacy. Profesor wskazuje
np. na Hiszpanig, ktdrej system bankowy obsluguje Ameryke Poludniows,
co wplywa na znaczny przeplyw kapitatu. Zaréwno pandemia koronawiru-
sa, ja réwniez sytuacja wojenna za nasza wschodnia granica pokazuja, jak
istotne jest uwazne obserwowanie warunkéw prowadzenia biznesu i zmian

technologicznych.
Wspétpraca swiata nauki i biznesu

Jak wskazuje wielu przedsigbiorcéw i przedstawicieli $wiata nauki, po-
mimo wysokich kompetencji specjalistéw i dostgpu do srodkéw finansowych,
najstabszym ogniwem okazuje si¢ wspotpraca pomiedzy $wiatem nauki a $wia-
tem biznesu. W $rodowisku medycznym konieczne jest spojrzenie holistyczne
na proces, w usprawnieniu ktérego planowane jest wdrozenie innowacji lub
udogodnienia. W przypadku zarzadzania osrodkiem medycznym lub siecig
placéwek, usprawnienie, ktdre przynosi zysk czasu i srodkéw finansowych
w jednym zakresie, moze spowodowac strat¢ w innym obszarze, dlatego rola
zarzadzajacych i innowatoréw jest patrzenie holistyczne.

Warto zwrécié uwage na réznice w drodze ksztalcenia lekarzy i innowa-
toréw. W srodowisku medycznym uksztaltowanie wysokiego poziomu kom-
petengji oraz umiej¢tnosci wymaga kilkunastu lat ustawicznej nauki i wigze
si¢ z cigzka oraz obarczong stresem praca. Myslenie o pacjencie w przypadku
lekarzy nie konczy si¢ tuz po przeprowadzeniu operacji i po wyjéciu pacjenta
z gabinetu. Podczas studiéw medycznych nabywa si¢ wiedzy wylacznie me-
dycznej. Niemozliwym jest prowadzenie rozwinietej dziatalnosci, np. sieci
placéwek medycznych, bez nabycia umiejetnosci managerskich czy chociazby
podstaw dziatania rynku w kontekscie ekonomicznym. Lekarz oddany swo-
jej specjalnosci powinien mie¢ cheé¢ rozwoju i cheé poznawania $wiata, by
méc odnies¢ si¢ do zasad pracy, obowiazujacych np. w innym kraju czy kon-
tynencie. Dzi§ wiemy takze, jak istotne w zawodzie lekarza sa kompetencje
spoleczne. Czy zatem system ksztalcenia nie powinien takze zosta¢ poddany

innowacjom w zakresie zdobywania wiedzy i kompetencji przysztych lekarzy?
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Ekonomia i zarzgdzanie w ochronie zdrowia

Ekonomizacja i my$lenie rynkowe sa waznym elementem w ochronie
zdrowia w dazeniu do innowacyjnosci. W pierwszej kolejnosci zwraca si¢
uwage na popyt na dana ustuge/§wiadczenie, elastyczno$é rynku. Doswiadcze-
nia pokazuja, iz stopien akceptowalnosci wydatkéw na dana, nowa jednostke
bedzie wyzszy przy swiadczeniach dziecigcych. Instytucje finansujace ochrone
zdrowia, ale takze placowki medyczne, starajq si¢ przede wszystkim zaspokajaé
te potrzeby, ktdre s wrazliwe spolecznie. Niektdre rozwiazania, np. program
prezydencki, ktéry skierowany byt na leczenie populacji dzieci, przyczyniat
si¢ do korzysci takze w innych sferach, np. rodzice przebywali krécej na zwol-
nieniach (opieka nad dzieckiem). Z kolei niektére procedury kierowane sa do
waskiej grupy oséb, np. dermatologia estetyczna.

Nalezy zwréci¢ uwage takie na czynniki ekonomiczne w planowaniu
grantéw naukowych i finansowania. Sytuacja w sferze przedsigbiorstw wy-
glada nieco inaczej niz na uczelniach. Czgsto na uczelniach wyzszych poja-
wiaja si¢ ograniczenia zwiazane z polityka finansowai uprawnieniami oséb
decyzyjnych. Niemniej jednak obecno$¢ na uczelniach zespoléw interdy-
scyplinarnych, np. Rady Biznesu przy Wydziale Zarzadzania UW jest nie-
zwykle potrzebnai korzystna — grupa do$wiadczonych oséb w réznych
dziedzinach ma mozliwosci dyskusji nad wieloma kwestiami z réznych
perspektyw, co dalej pozwala na stworzenie wysokojakosciowego i inno-
wacyjnego produktu. Podobna sytuacja ma swoje przelozenie w dziedzinie
medycyny — polaczenie podejscia medycznego z ekonomicznym moze po-
zwoli¢ na $wiadczenie wysokospecjalistycznych ustug, ktére sa spolecznie
potrzebne. Warto takze wspomnie¢ o patentach i wdrozeniach, ktére s3 bar-
dzo znaczaca kwestia. Szczegélnie duzy potencjal patentowy widoczny jest
na politechnikach, z do§wiadczen ktérych nalezy czerpaé. Niektére pomysly
i polityki Unii Europejskiej w zakresie dofinansowania takze moga przyczyni¢

si¢ do zwigkszenia potencjalu tworzenia innowacji.
Edukacja i samoksztatcenie w dgzeniu do innowaciji

W celu podniesienia szans na innowacyjno$¢ w medycynie, ale réwniez
w powiazanych z nig sektorach zdrowia publicznego i farmacji, warto wpro-

wadza¢ do systemu edukacyjnego pewne elementy przedsigbiorczosci, ktére

sa juz dostepne.
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W okresie przedszkolnym i szkolnym szczegdlnie wazna jest prewencja.
Do praktyki nalezy wigc wprowadza¢ analizy pod katem prewencji i badar
przesiewowych. Uczmy dzieci dba¢ o $rodowisko i zdrowie, pokazujac im
przez zabawe, jak wazna jest higiena zdrowia (np. organizujac teatrzyki czy
inne akcje np. spoteczne). Tworzenie olimpiad czy konkurséw takze jest waz-
ne — dodatkowe punkty pozwola dosta¢ si¢ do wymarzonego liceum. Dzia-
fania te pozwalaja stworzy¢ bardziej odpowiedzialne $rodowisko. Takie ak-
tywnosci powinno podejmowac si¢ juz na etapie dzieci w wieku szkolnym
— wspomaganie motywacji, budowanie odpowiedzialnego srodowiska, uczenie
pracowitosci.

Na etapie edukagji licealnej powinno si¢ uswiadamia¢ uczniéw, z czym
wiaza si¢ studia medyczne i zawdd lekarza czy przedstawicieli innych dzie-
dzin z zakresu zdrowia publicznego czy farmacji. Pozwoli to na zminima-
lizowanie frustracji z wykonywanego zawodu — tj. cz¢sto niewiedza o spe-
cyfice profesji lekarza moze powodowaé brak spelnienia, poczucie braku
zaangazowania w wykonywang prace. Bywaja takze sytuacje, ze osoby bar-
dzo chcg by¢ lekarzami, ale nie maja do tego predyspozycji — nalezy wigc
pokaza¢ uczniom rézne aspekty funkcjonowania i role w systemie ochrony
zdrowia. Przykladem moze by¢ tu sektor oraz specjalisci w zakresie zdrowia
publicznego, dziedziny czesto na studiach przez studentéw niedoceniane;j,
a w praktyce lekarskiej niezwykle waznej. Przygotowanie oséb w systemie
ochrony zdrowia, nie tylko lekarzy, powinno rozpoczad si¢ od uswiadomienia
kandydatéw na studia o specyfice danego zawodu, ale takze waznej roli zawo-
déw niemedycznych.

W dydaktyce akademickiej powinno kfas¢ si¢ wickszy nacisk na czest-
sze wymiany migdzynarodowe, aby poznaé inne struktury w $wiecie, modele,
schematy postgpowania, regulacje itp. Wiaze si¢ z tym konieczno$¢ wigkszej
akceptowalnosci mobilnosci studentéw, np. przy zaliczeniach przedmiotéw.
Jak wszyscy wiemy, przedmioty uniwersyteckie sa niezwykle wazne, jednak
ich zaliczenie, w przypadku wyjazdéw zagranicznych, mogloby odbywa¢
si¢ w trybie indywidualnym. Prakeyki lub staze zagraniczne powinny by¢
wymagane juz na studiach - jako element zaliczenia studiéw. To wszystko
z kolei przyczynitoby si¢ do wigkszej $wiadomosci obecnosci innowacyjnych
rozwiazai w $wiecie i potencjal przelozenia czgéci z nich na warunki krajowe.
Dalej, przyczynitoby si¢ to do niezwykle waznej kwestii, jaka jest odpowied-
nie wykorzystanie zasobéw oséb, ktére konicza studia medyczne i pokrew-
ne. Doskonalym przykladem jest praca farmaceuty — specjalisty farmacji

szpitalnej w Hiszpanii. Farmaceuta nie zajmuje si¢ tam przygotowywaniem
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lekéw, ale m.in. testowaniem i badaniem reakcji niepozadanych, mogacych
powstad z polaczenia kilku lekéw, doradzaniem lekarzom w zakresie stosowa-
nych $rodkéw itd. Pokazuje to, iz przemieszczanie réznych srodowisk w celu
wymiany wiedzy, do$wiadczeri, poznania podejs¢ innych oséb/specjalnosci
(np. kontakty miedzywydzialowe, networking), jest niezwykle istotnym kro-

kiem w budowaniu §rodowiska innowacyjnego.
Innowacje w przysztosci — zastosowanie sztucznej inteligencji

Zastosowanie sztucznej inteligencji w medycynie, ale takze w innych
dziedzinach nauki, zyskuje na coraz wigkszej popularnosci (Skarzyriski, 2021).
Do szybkiego rozwoju rozwiazan Al przyczyniaja si¢ niewatpliwie duze srodki
finansowe, przeznaczone na rozwdj Al oraz szybkie prace/procesy w tym zakre-
sie. Z uwagi na tempo rozwoju, dziatania te moga pozwoli¢ na szybka zmiang
w medycynie — np. ulatwi¢ planowanie leczenia, przewidywanie niektérych
kwestii medycznych i innych, promocje postaw prozdrowotnych, prewencje,
szybsze diagnozy — polaczenie pracy na duzych bazach danych i mozliwosci

sztucznej inteligencji moze by¢ przefomowe w innowacyjnym $wiecie.
Whnioski i rekomendacje koncowe

Niniejsza praca potwierdza tezg, ze kazda innowacja wprowadzana w pla-
céwee medycznej, np. nowa procedura operacyjna czy tez oprogramowanie,
stuzace do prowadzenia nowych terapii, wymaga organizacji struktur do jej
dobrego funkcjonowania. Innowacje w medycynie, wprowadzone we whasci-
wy sposéb, w krétkim czasie staja si¢ procedurami medycznymi. Zaznaczyé
nalezy, ze zarzadzanie placéwka medyczng przez lekarza — specjalist¢ wymaga
od niego szeroko rozwinigtych zdolno$ci managerskich oraz pewnych cech
i umiejetnosci, takich jak zdolno$¢ strategicznego myslenia, umieje¢tnos¢ or-
ganizacji czasu pracy. Specyficzna dla 0séb wykonujacych zawody medycz-
ne jest che¢ nieustajacego rozwoju zawodowego i osobistych kompetencji.
W zarzadzaniu innowacja istotna jest takze otwarto$¢ na ludzi, po to, by umie-
jetnie zbudowa¢ komplementarny zespdt, a kolejno zdolnos¢ do zarzadzania
zespolem, np. jasno$¢ w przekazywaniu komunikatéw. W pracy wyjasniono
takze prawa rynkowe, ktére, podobnie jak w innych dziedzinach, przekladaja
si¢ na rynek medyczny. Giéwne czynniki wystgpowania rozwoju opieraja si¢
o zasoby, takie jak kapital ludzki, kapitat finansowy czy kapital spoleczny.
Niezwykle istotne, by nowe rozwiazania odpowiadaly na potrzeby spoteczne.
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Waznym aspektem wystgpowania rozwoju, w odniesieniu do ogélnych praw
rozwoju gospodarki jest wspStpraca swiata nauki z biznesem, co bywa trudne,

ze wzgledu na réznice priorytetéw.
Bibliografia

Badanie organizacji i rozktadu czasu pracy w Polsce (2019). Gléwny Urzad
Statystyczny, www.stat.gov.pl/ (19.05.2022).

Skarzynski, P.H. (2021). Orolaryngologia/ narzady zmystéw. W: lloraz sztucz-
nej inteligengji vol. 4. Potencjat sztucznej inteligencji w sektorze
ochrony zdrowia. Raport 2021. Warszawa: Fundacja Al LAW TEC,
s. 35-38. (https://news.microsoft.com/wp-content/uploads/prod/
sites/58/2021/09/RAPORT _Sztuczna-Inteligencja-W-Sektorze-

-Ochrony-Zdrowia-09.2021.pdf; (dostep: 29.05.2022).

Skarzyniski, P.H., Swierniak, W., Gocel, M., Tarczynski, K., So¢ko, S., Krdl,
B., Kochanek, K., Dolinski, P., Skarzynski, H. (2020). Program
badan przesiewowych stuchu dla uczniow klas pierwszych szkdt pod-

stawowych z wojewddztwa mazowieckiego. Nowa Audiofonologia,

9 (1), 33-42.

Skarzyriski, P.H., Swierniak, W., Ludwikowski, M., Bruski, £. (2019). Tele-
fitting between Kajetany, Poland and Odessa, Ukraine for Cochlear

Implants. Journal of the International Society for Telemedicine

and e-Health, 7 (el7), 1-6.

Sobariska, J., Szuber, D., Skarzynski, P.H. (2020). Stymulator Polimodalnej
Percepcji Sensorycznej Skarzyiskiego w rehabilitacji dzieci z zaburze-
niami przetwarzania stuchowego — analiza wynikéw badan na mate-
riale Podkarpackiego Centrum Stuchu i Mowy MEDINCUS w Rzeszo-
wie. Nowa Audiofonologia, 9 (1), 51-59.

100



Sektor kosmiczny -
rodzqgcy sie dziat gospodarki
i rodzqca sie Polska specjalizacja

Dr hab. Grzegorz Brona
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Problem wyksztalcenia kadry specjalistéw dzialajacych w branzach wysokich technologii za-
zwyczaj zwiazany jest ze zwigkszeniem ilosci miejsc na kierunkach uczelnianych i przyciagnie-
ciem najlepszych specjalistéw, ktorzy poprowadza wyklady i zajecia ze studentami. Jak jed-
nak przygotowa¢ kadre dla branzy zupelnie nowej, w kedrej Polska nie byla wezesniej obecna
i edukacja formalna po prostu nie istnieje. W tekscie przedstawiam kilka probleméw i zagad-
nien, ktére pojawily si¢ w trakcie ksztaltowania si¢ polskiego sektora kosmicznego. Zwracam
uwage rowniez na kilka cech charakteru, ktére pozwolily wybra¢ ludzi, ktérzy stanowili pierw-
szy grupe, ojcéw zalozycieli polskiego sektora kosmicznego, na ktérych zbudowano kompeten-
cje tego dziatu gospodarki.

Wprowadzenie

Sektor kosmiczny narodzit si¢ w Polsce w 2012 roku wraz z przystapie-
niem naszego kraju do Europejskiej Agencji Kosmicznej. Oczywiscie weze-
$niej rowniez istnialy podmioty, ktére angazowaly si¢ na przyklad w badania
kosmiczne, wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim Centrum Badaii Kosmicz-
nych Polskiej Akademii Nauk. Jednak dopiero w 2012 roku drzwi do rynku
kosmicznego otworzyly si¢ szeroko przed polskimi podmiotami przemysto-
wymi. Skutkowalo to powstaniem wielu nowych firm i inicjatyw, keérych
celem byla realizacja projektéw w domenie kosmicznej. W ramach samej tyl-
ko Europejskiej Agencji Kosmicznej, polskie podmioty wygraly i realizowaly
w trakcie ostatnich 10 lat ponad 250 komercyjnych zlecen, a do Polski weszly
liczne zagraniczne firmy, ktérych celem stato si¢ wykorzystanie szansy, jaka
daja narodziny nowej galezi polskiego przemystu. Tak szybki rozwéj napotkat
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jednak istotny hamulec w postaci braku odpowiednich kadr, ktére musialy
powstawaé réwnolegle do narodzin i rozwoju sektora kosmicznego. Grupa
kilkudziesi¢ciu specjalistéw, ktdérzy wyksztakcili si¢ w Polsce przed rokiem
2012 i pracowali w o$rodkach naukowych, byla bowiem wielokrotnie za mato
liczna, aby odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie rynku pracy, ktére pojawito si¢
wraz z przystapieniem Polski do Europejskiej Agencji Kosmicznej. Rozwija-
jac firme Creotech Instruments, ktéra zalozona zostata wlasnie w 2012 roku,
a dzi$ zatrudnia przeszto 160 pracownikéw i jest najwicksza rodzima firma
sektora kosmicznego, miatem okazje¢ przyglada¢ si¢ i bra¢ udzial w tej trans-
formacji ilosciowej i systemowej rynku pracy. Transformacji, ktdra objela
zmiang sektora zaczynajac z poziomu zblizonego do zerowego, doprowadza-
jac do powstania rynku, na ktérym prezne dziata dzi§ w Polsce kilkadziesiat

kosmicznych firm.
Trzy cechy charakteru

Z wyksztalcenia i zamilowania jestem fizykiem. Pierwsze dziesi¢¢ lat
swojej zawodowej kariery spedzitem pracujac w Uniwersytecie Warszawskim
i w laboratoriach fizyki jadrowej CERN w Genewie. Studia i nastgpnie pra-
ca zawodowa, w zawodzie ,naukowiec”, oprécz naturalnie duzej satysfakeji
z bezposredniego poznawania tajemnic wszech§wiata, uzbroita mnie w jed-
na ceche wykorzystywana przeze mnie jako przedsigbiorca. Ceche, ktéra
chee, aby posiadali wszyscy pracujacy ze mng i dla mnie ludzie. Tg cecha jest
krytyczne myslenie. Krytyczne myslenie potrzebne jest przy uprawianiu
dowolnej dziedziny nauki, jednak w przypadku fizyki, jest ono dodatkowo
uzbrojone w silne podstawy statystyki, rachunku bledu, jak i metodologic
budowania wywazonych osadéw i rozpatrywania probleméw z réznych
perspektyw.

Publikacje naukowe nieraz powstajq przez wiele miesiecy i kazda zawarta
w nich liczba jest wielokrotnie sprawdzana i poddawana licznym testom fal-
syfikacyjnym. Niezalezni naukowcy sprawdzajacy otrzymane wyniki, sito re-
cenzentéw, trudne pytania na konferencjach, na to wszystko trzeba by¢ przy-
gotowanym poprzez zachowanie odpowiedniego warsztatu pracy naukowej,
ktéry wynika whasnie z krytycznego myslenia. Z drugiej zas strony odpowied-
nie przygotowanie, wielokrotne sprawdzenie wynikéw, a przede wszystkim
skorzystanie z narzedzi matematycznej weryfikacji otrzymanych rezultatéw,
pozwala zbudowa¢ poczucie pewnosci i komfortu. Solidne przekonanie o tym,

ze nie jest si¢ w bledzie i mozna spokojnie podaza¢ do przodu. Krytyczne
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myslenie i budowane w oparciu o nieprzekonanie o stusznosci swojego po-
stgpowania stalo si¢ dla mnie réwnie wazne w trakcie kolejnego etapu kariery
zawodowej, budowania podstaw polskiej firmy kosmicznej. Na marginesie
nalezy zauwazy¢ do$¢ oczywisty fakt. Mianowicie znacznie tatwiej osiagnad
przekonanie o shusznosci swojego postgpowania, nie angazujac w to krytycz-
nego myslenia, ktore badz co badz wymaga sporego wysitku intelektualnego.
W tym wypadku jednak jest to przekonanie bardzo cz¢sto bledne, ktére pro-
wadzi¢ moze do licznych probleméw.

Krytyczne myslenie nie moze by¢ jednak wytlumaczeniem dla niepo-
dejmowania dzialari i unikania brania na siebie ryzyka i odpowiedzialnosci,
kunktatorstwa. Krytyczne myslenie rézni si¢ bowiem tym od nadmiernej
ostroznosci, ktéra moze spowodowaé paraliz decyzyjny, ze polega na wywa-
zonym przeanalizowaniu wszystkich dostgpnych danych i parametréw de-
cyzyjnych, a nie na oczekiwaniu, ze bedzie si¢ miato pefen oglad problemu
i przeanalizuje si¢ wszelkie konsekwencje podejmowanych dziatari. Jest to nie-
mozliwe. Uprawianie fizyki na przyklad polega przeciez réwniez na tym, ze
nalezy liczy¢ si¢ z zaskoczeniem, ktére jest spowodowane nieoczekiwanym
odkryciem.

Podobnie jest w biznesie. Przedsi¢biorcy, a w szczegdlnosci innowatorzy
musza liczy¢ si¢ z byciem zaskakiwanym. O ile te zaskoczenia nie wynikaja
ze $wiadomego pominigcia na etapie planowania pewnych zmiennych, nie
ma w tym niczego ztego. Gorzej, jesli przygotowujac innowacje, Swiadomie
pomijamy jakie$ niewygodne fakty, po to aby zachowa¢ sztuczne przekonanie
o stusznosci przyjetej koncepcji. W przedsiewzigciach innowacyjnych czgsto
ma to miejsce w obszarze technologii (czasem wynika z niedostatecznego zro-
zumienia ograniczen technicznych, ale tez fizycznych), ale znacznie czgéciej
problem ten wystepuje w pracy z rynkiem — bledne przekonanie twércéw
projektu lub produktu o jego szansach rynkowych, ktére prowadzi zazwyczaj
do katastrofy. Krytyczne myslenie, ktérego ucza nauki $ciste, jest zwiazane
z uwzglednieniem w rozumowaniu wszystkich dostepnych danych i przeanali-
zowaniu swoich slabych stron przed decyzja o uruchomieniu projektu.

Krytyczne myslenie, ktére wyksztalcilem w pracy z nauka, bynajmniej
nie powinno wchodzi¢ w droge drugiej istotnej cesze, ktdra musi charakte-
ryzowal si¢ innowacyjny przedsigbiorca, ale tez innowacyjny inzynier. A jest
nig tzw. ,ulafiska fantazja”. System edukacyjny w Polsce wcigz w znacznej
mierze polega na uczeniu si¢ na pamig¢ regufek i konkretnych sformulowan,
kt6rymi pézniej mozna zaliczy¢ testy. Ubocznym skutkiem takiego podejscia

jest to, ze mbodzi ludzie nie staraja si¢ mysle¢ out-of-the-box. Wiedza, ze $wiat
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zewnetrzny premiuje konkretne odpowiedzi i konkretne sposoby postgpowa-
nia. Stad wielu ,innowatoréw” ogranicza si¢ do rynku polskiego, takiego kté-
ry doskonale zna i nie mysli nawet o podbiciu rynkéw globalnych. Réwniez
wybdr technologii i drég finansowania rozwoju sa zazwyczaj bardzo standar-
dowe. Ulariska fantazja to nie bezmyslna szarza na przewazajace sity wroga,
to znalezienie ambitnego celu, ambitnej drogi dojscia do niego i ucieczka do
przodu. Laboratorium CERN, w ktérym spedzitem dwa i pét roku, uczy sta-
wiania sobie takich ambitnych celéw i pokazuje jak krok po kroku, dzigki
odpowiedniemu skupieniu, do nich dotrze¢. W CERN s3 to cele naukowe,
w biznesie sa to cele komercyjne, ale zasada jest taka sama — koncentracja
i podazanie do przodu, nie do celéw prostych, ale do celéw trudnych i wyma-
gajacych, bo z nimi zwigzane sa prawdziwe globalne innowacje.

I tutaj pojawia si¢ trzecia cecha charakteryzujaca gen innowatora.
A jest nig updér w dziataniu. Trudne cele, nawet dobrze zwymiarowane dzigki
krytycznemu mysleniu, sa zazwyczaj odsunicte w czasie. Innowator chcacy
wprowadzi¢ nowy produkt na rynek globalny, bedzie musial pokona¢ liczne
przeszkody, przej$¢ przez niejedna ,doling $mierci” i przy ostatecznym ataku
szczytowym sprobowa¢ réznych drég podejscia. Droga zazwyczaj jest dluga,
wyboista i bez odpowiedniej determinacji oraz uporu lepiej na nig nie wcho-
dzi¢. Studiowanie fizyki taki upér ksztaltuje. Przynajmniej w moim przy-
padku uksztaltowalo. Wynikato to przede wszystkim z faktu, ze nie jestem
w zadnym razie wybitny i do rozwiazywanych na studiach fizyki trudnych
probleméw musiatem nieraz podchodzi¢ wielokrotnie. Dotyczyto to czgsto
matematycznych obliczen, ktére zazwyczaj potrzebowalem powtdrzyé wie-
lokrotnie, aby osiagna¢ zadowalajacy wynik. Jesli co$ nie gralo, trzeba byto
jeszcze raz przystapi¢ do pracy. Nauczylem si¢ w ten sposéb zaréwno cierpli-
wosci — nie wyprowadzaja mnie z réwnowagi wielokrotne niepowodzenia, jak

i uporu w dazeniu do wyznaczonego celu.
Jak sie tego nauczyé?

Trzy podstawowe cechy, ktére charakteryzuja wedtug mnie prawdziwego
innowatora to zdolno$¢ do krytycznego myslenia, odwaga w dzialaniu (lub
inaczej ulariska fantazja) i upér w konsekwentnym dazeniu do przodu. Jak
kazda praktycznie ceche charaktery i te mozna wyksztalci¢ w procesie edu-
kacji. Chociaz odpowiedz jak to zrobi¢ nie jest weale oczywista. Na pewno
postawienie silnego nacisku na prace projektowe, czy opracowywanie bizne-

splanéw przez uczniéw szkét §rednich i studentéw uczelni wyzszych sa istotne,
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ale w mojej opinii nie sa to wystarczajace dziatania. W szczegélnosci, aby
nauczy¢ si¢ krytycznego myslenia potrzeba wprowadzi¢ system nauczania
problemowego w znacznej mierze oparty o dyskusje pomiedzy uczniami, mo-
derowang przez nauczyciela. Dyskusje takie, ktére pozwalaja przyglada¢ sie
zadanym niejednoznacznym problemom z réznych perspektyw, przechodzi¢
przez spory i dostrzegal rézne, czgsto nieoczywiste aspekty zagadnien, sprzy-
jaja wyrobieniu w sobie krytycyzmu i nauczeniu si¢ uwzgledniania petnego
obrazu sytuacji. Aby nauczy¢ si¢ stawiania sobie ambitnych celéw, doskonale
nadaja si¢ natomiast dtuzsze zadania projektowe. Nie takie, gdzie na zrobienie
projektu jest poswigcony tydzieri, czy nawet miesiac, ale takie ktdre trwaja
przez semestr lub nawet przez rok. Uczestnictwo w zewnetrznych konkur-
sach naukowych, konkursach inzynieryjnych, w szczegélnosci w konkursach
druzynowych jest z kolei sposobem wyksztalcenia konsekwencji w postepo-
waniu i uporu, a takze odpowiedzialnosci, w tym odpowiedzialnosci za zespot.
Wszystkie te metody jednak beda bez znaczenia jesli nauczyciel nie bedzie dla
swoich uczniéw mistrzem, przewodnikiem na drodze nie tylko do wiedzy, ale
réwniez do konstruktywnego wykorzystania tej wiedzy i ksztalttowania cha-
rakteréw. Nauczyciele tacy czgsto musza wychodzi¢ poza swoja strefe komfor-
tu i traktowa¢ pracg z mlodymi ludzmi jak misj¢ i wyzwanie. Niestety system

edukacyjny w Polsce nieszczegdlnie promuje i docenia takich wychowawcéw.
Transformacja sektora

Wracajac do polskiego rynku kosmicznego, ktéry rozwija si¢ szczegélnie
intensywnie od 2012 roku. W pierwszym okresie jego ksztaltowania si¢ bra-
ki kadrowe byly szczegdlnie odczuwalne. Dobér pracownikéw, ktérzy zasilili
szeregi prowadzonej przeze mnie firmy Creotech Instruments bazowal przede
wszystkim na prezentowaniu przez kandydatéw cech opisanych powyzej —
krytycznego myslenia, uporu w dazeniu do celu, ale takze pewnej dozy fanta-
zji i przekonania o tym, ze stawiane przed kandydatem trudne problemy da
si¢ zaadresowa¢ i przy odpowiednio duzym wysitku z powodzeniem rozwiazac.
Czgsto na drugi plan schodzily umiejetnosci czysto techniczne. Zreszta na
poczatku dziatalnosci Creotech, specjalistéw z sektora kosmicznego w Polsce
po prostu praktycznie nie bylo. Na stanowiska specjalistyczne zwiazane z sek-
torem kosmicznym zatrudnialiémy wigc osoby, ktére byly po prostu dobrymi
inzynierami i dodatkowo cechowaly si¢ odpowiednim tzw. mindsetem. Wsréd
pierwszych montazystéw elektroniki dla misji w gleboki kosmos mozna

bylo wigc znalez¢ jubileréw, wsréd pierwszych biznes developeréw mielismy
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aptekarza, za$ specjalista od testéw i integracji jednostek satelitarnych zostal
czowiek, ktory wezesniej zajmowal si¢ zawodowo organizowaniem konferen-
¢ji. Oczywiscie kazda z tych os6b musiata by¢ doglebnie przekonana, ze sektor
kosmiczny to ten, z keérym wiaze swoja przysztosé. Musiata réwniez wykazad
si¢ ambicja, zademonstrowaé che¢ nauki, a z drugiej strony by¢ $wiadoma
swoich ograniczeri zwigzanych z wejsciem do zupelnie nowego sektora go-
spodarki. Znaczna cze¢$¢ pracownikéw, ktdrych zatrudnial Creotech w latach
2012-2016 wciaz jest z nim zwigzana. W miedzy czasie zdobyli unikalne na
skale polska zawody i kompetencje, a dzi§ stuza wsparciem kolejnej, nowej
grupie pracownikéw.

W chwili obecnej na rynku kosmicznym jest juz okoto dwéch tysiecy
pracownikéw. Sa wsérdd nich elektronicy, mechatronicy, programisci, spe-
cjalisci od produkcji, integracji systeméw kosmicznych, testéw, inzynierowie
systemowi, specjalisci od rozwoju biznesu, ale takze specjalisci od rozliczen
projektéw Europejskiej Agencji Kosmicznej, a nawet operatorzy satelitéw.
Badania rynku przeprowadzone przez powolang przy Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsi¢biorczosci Radzie ds. Kompetencji Sektora Lotniczo-Kosmicznego
(ktéra mam przyjemnos¢ koordynowaé w obszarze sektora kosmicznego) wy-
kazaly, ze w najblizszych latach zapotrzebowanie na nowych pracownikéw
w scenariuszu realistycznym bedzie w dalszym ciagu rosna¢ i podwoi si¢ do
roku 2025. W scenariuszu maksymalnym (zwigzanym z uruchomieniem pro-
jektéw w ramach Krajowego Programu Kosmicznego i Krajowego Programu
Odbudowy) zapotrzebowanie na kadre specjalistyczna moze si¢ nawet potroic.

Sektor kosmiczny osiagnal juz na szczgscie masg krytyczna oraz wy-
starczajacy stopien organizacji, aby by¢ w stanie wyszkoli¢ dodatkowa kadre
w sposdb nie zagrazajacy ciaglosci realizowanych projektéw — nowi adepci
uczg si¢ juz nie tylko w firmach kosmicznych, ale studiuja na kilku kierun-
kach zorganizowanych w ostatnich 5 latach na polskich uczelniach m.in. na
Politechnice Gdariskiej, Politechnice Warszawskiej czy Akademii Gérniczo
Hutniczej (na tej ostatniej uczelni od przysztego roku akademickiego pojawi
si¢ nawet specjalno$¢ zwigzana z gérnictwem kosmicznym!). Preznie dziata tez
kilkanascie studenckich két naukowych prowadzacych ambitne projekty in-
zynieryjne zwigzane z branza kosmiczna. Miedzy innymi dotycza one budowy
analogéw tazikéw marsjaiskich, nanosatelitéw (czyli jednostek satelitarnych
przeznaczonych do prowadzenia prostych testow inzynieryjnych w kosmo-
sie), czy rozwijania napedéw rakietowych. Ambitne projekty studenckie sa
czgsto doceniane na krajowych i migdzynarodowych konkursach. Firma za-

trudniajaca pracownika, ktéry wezesniej bral udzial w pracach takiego kota
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naukowego, ma pewno$¢, ze bierze na pokfad czlowieka nie tylko o odpo-
wiednich kwalifikacjach i kompetencjach, ale tez przede wszystkim czlowicka
ambitnego, ktéry na pewno doswiadczyt juz zaréwno licznych sukceséw, jak
i porazek. Oprécz doswiadczen, kedre studenci moga zebra¢ w kolach uczel-
nianych, Europejska Agencja Kosmiczna oferuje tez szereg mozliwosci sta-
zowych otwartych na absolwentéw z polskich uczelni. Po zakoriczeniu stazy
cze$¢ specjalistéw wraca do Polski i jest cennym wzmocnieniem krajowego
sektora kosmicznego. Na koniec warto jeszcze wspomnie¢ o waznej inicjaty-
wie jaka sa doktoraty wdrozeniowe, ktére facza pracodawcdw i najlepsze pol-
skie uczelnie. Daja one mozliwo$¢ faczenia rozwoju naukowego i zawodowego

najbardziej ambitnych innowatoréw w polskich firmach kosmicznych.
Podsumowanie

Polski sektor kosmiczny rozwinat si¢ dzigki ludziom z pasja, ktérzy
w znacznej mierze nie mieli wyksztalcenia zwiazanego z technologiami ko-
smicznymi, ale potrafili krytycznie oceniaé technologie i szanse ich komer-
cjalizacji, ale jednocze$nie nie obawiali si¢ ryzyka i potrafili bez zniechgcenia
dazy¢ do wyznaczonego celu. Ludzie ci zaktadali kosmiczne start-upy, zasila-
li szeregi pracownikéw tych firm i walczyli o pierwsze kosmiczne kontrakey
w ramach Europejskiej Agencji Kosmicznej. W kolejnych latach sektor na-
bieral formalnych ram, a nieformalnie zdobywane wyksztalcenie zostalo za-
stapione przez szereg inicjatyw wprowadzanych w szkolach wyzszych. Teraz
nastgpuje etap budowy programéw studiéw i otwierania specjalistycznych
kierunkéw, ktére pozwola sektorowi na przeskalowanie. Niemniej w centrum
tego wszystkiego wciaz pozostaje cztowiek i jego ambicje, pasje i wyznaczona
przez niego misja. Wyksztalcenie w mlodych ludziach takiej zyciowej misji
powinno by¢ jednym z najwazniejszych zadan stojacych przed formalna edu-
kacja. Mozna to wesprze¢ poprzez podejscie projektowe, zamienienie lekgji

w otwarte dyskusje probleméw oraz wypracowanie podejscia mistrz-uczen.
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Dekalog Innowacji

mgr Bartosz Sokolinski, eMBA

Cenfralny Port Komunikacyjny, Biuro Realizaciji
Podprogramu erotfropolis i Rozwdj

Tworzenie innowacji wydaje si¢ proste. Wystarczy zastosowac kilka sprawdzonych mechani-
zmoéw, pomysle¢ nieszablonowo. Trochg jak z dieta: wystarczy mniej jes¢. A jednoczesnie wie-
my, ze jednak sg osoby z nadwaga (sam autor tych sléw ja posiada). Poza tym czy da si¢ nauczy¢
myslenia nieszablonowego? Czy da si¢ nauczy¢ tworzenia innowagji? Czy da si¢ $wiadomie
wyksztalci¢ Elona Muska, Alberta Einsteina czy Nikolg Tesle?

Z jednej strony chcialoby si¢ zaprzeczy¢ i powiedzie¢ — ,,absolutnie nie”!
»Czowiek rodzi si¢ geniuszem”. No dobrze, nawet jezeli przyjmiemy takie
myslenie to powinni$my sobie zdawad sprawe, ze w rozwoju takiego ,uro-
dzonego” geniusza mozemy pomdc lub nie. W domu, w szkole, na studiach.
A potem w pracy.

Czy istnieje mozliwo$¢ stworzenia innowacyjnego srodowiska pracy? Za-
stanéwmy si¢, dlaczego innowacje powstajg cz¢sciej w jednych krajach niz
w innych?

Z innowacjami i kreatywnoscig stykam si¢ od poczatku swojego za-
wodowego zycia. Prowadzitem firmy marketingowe, soffware house. Przez
ponad sze$¢ lat zarzadzatem innowacjami a potem réwniez R&D w duzej
panstwowej grupie kapitalowej. Gdy zaczatem prace z inzynierami, finansista-
mi, marketingowcami i specjalistami ds. funduszy europejskich, zaczatem si¢
zastanawia¢, jak wspieraé rozwdj innowacji i rozwijanie si¢ pracownikéw, bo
to w koricu oni s odpowiedzialni za wyniki firmy.

Mniej wigcej wtedy — sze$¢ lat temu, powstala pierwsza wersja czegos co
nazywam moim ,dekalogiem innowacji”.

109



Bartosz Sokolinski

Innowacje to nie tylko pienigdze

Bardzo czgsto, gdy rozmawiamy na temat innowacji, zaréwno menadze-

rowie z firm jak i naukowcy méwia nam: dajcie nam pieniadze, zasypcie do-
ling $mierci, a my zrobimy innowacje. Jak méwit jeden z bohateréw filmu
»Jerry Mcguirre” z roku 1996 grany przez Cube Goodinga Juniora — ,,show
me the money”. Tak, pieniadze sa bardzo wazne, bez pieni¢dzy nie da sig
stworzy¢ prototypdw, przetestowaé, popelnia¢ bledéw. Wreszcie pieniadze sa
tak bardzo potrzebne, aby zapewni¢ bezpieczestwo ekonomiczne cztonkom
innowacyjnych zespoléw. Wiele badari pokazuje, ze dla rozwoju innowacji
spokdj i bezpieczeistwo sa bardzo wazne. Juz w roku 2009 Scott F. Latham
oraz Michael Braun — dwaj profesorowie z Uniwersytetu z Massachusset
napisali artykul pod nazwa ,Ryzyko menedzerskie, innowacje i upadek or-
ganizacji” (Lathan, Braun, 2009), w kt6rym jasno potwierdzili, ze zwiazek,
ze kiedy menedzerowie stajqg w obliczu utraty majatku lub bezpieczeristwa
zatrudnienia, ograniczaja ryzykowne dzialania, co prowadzi do spadku akeyw-
nosci innowacyjnej.

Spéjrzmy do rankingéw innowacyjnosci na poziomie krajéw — np. do

,Global innovation index” (GII) czyli corocznego rankingu krajéw pod wzgle-
dem ich zdolnosci do innowacji i sukceséw w tym zakresie publikowany
przez Swiatowa Organizacje Whasnosci Intelektualnej, we wspStpracy z Cor-
nell University, INSEAD oraz innymi organizacjami i instytucjami. Edycja
22021 r. przedstawia poréwnanie 132 gospodarek, oparty na 81 wskaznikach.

Zgadniecie Paristwo, ktore miejsce zajmuje Polska? Czterdzieste. Na 132
paistwa. Nie jest to miejsce zle, ale zapewne nie oddaje naszych ambicji. Co
gorsze, od poprzedniej edycji pozycja naszego kraju spadta o jedno miejsce.
Przed nami sa Bulgaria, Malezja, Stowacja, Lotwa i Litwa. Tuz za — Turcja,
Chorwacja, Tajlandia i Wietnam.

Ale naprawde ciekawie robi si¢, gdy obejrzymy pierwsza dziesiatke. To
po kolei Szwajcaria, Szwecja, Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Korea
Poludniowa, Holandia, Finlandia, Singapur, Dania, Niemcy. To wszystko
bardzo bogate kraje, ale nie najbogatsze. A to w kolejnoéci — Katar, Makau,
Luksemburg, Singapur, Sultanat Brunei, Irlandia, Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Kuwejt, Szwajcaria, San Marino. Powtarzaja si¢ tylko Singapur
oraz Szwajcaria. Gdyby$my si¢ zastanawiali dalej na ta metodyka i wykluczyli
panistwa-miasta oraz kraje arabskie, to nadal by$my nie mieli takich samych
list. Dlaczego? Zapewne dlatego, ze istnieja inne wazne elementy gospodar-

cze, ktére wplywaja na rozwéj innowacji. Co$ co nazywamy ekosystemem.
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Wiem, ze ten termin si¢ przez lata zdewaluowal, poniewaz od lat budujemy
ekosystem a nasza pozycja nie roénie.

Jest jeszcze jeden wazny wniosek, ktéry plynie z obserwowania GII — to
pozycja kilku krajéw, ktére wymykaja si¢ schematom — Estonia — miejsce
dwudzieste pierwsze wyprzedza Belgi¢ oraz Luksemburg, Izrael — miejsce
15 — kraj, kedry lezy w bardzo nieprzyjaznych warunkach geopolitycznych
a rozwija si¢ niezwykle szybko. Gdy rozmawiam na ten temat z réznymi oso-
bami slysze, ze nie mozna poréwnywac ,ziemniakéw z jabtkami” oraz ze nie
poréwnuje si¢ dwdch systeméw walutowych. Nie poréwnuje si¢ — to prawda,
ale warto wiedzie¢ jakie warunki wplywaja na inflacje i szybki wzrost roglin.

Krzywa Gaussa jest bezwgledna

Kazdy, kto mial na studiach statystyke zna ,rozklad normalny” — jeden
z rozkladéw prawdopodobienstwa. Wykres funkeji prawdopodobiedstwa
tego rozkladu jest krzywa w ksztalcie dzwonu. Przyczyna popularnosci oraz
znaczenia krzywej Gaussa jest jej czgsto$¢ wystgpowania w naturze. Jezeli pew-
na przyjeta wielkos$¢ jest suma lub $rednig bardzo wielu drobnych czynni-
kéw, to niezaleznie od wielko$ci kazdego z nich jej rozktad bedzie zblizony
do normalnego. Dlatego jezeli zastanowimy sig, jaki jest potencjat innowacyj-
ny spoleczeristwa albo potencjalna liczba geniuszy lub $wietnych inzynieréw
w Polsce, mozemy odpowiedzie¢ — podobne do tego w Szwajcarii albo

w Szwecji.
Nie mozna moéwi¢ o innowacjach w oderwaniu od rynku

Jezeli zastanawiamy si¢ po co firmy opracowuja innowacje, odpowiedz
powinna by¢ do$¢ prosta: dla pieniedzy, dla EBITDA’y dla wyniku finanso-
wego. Ale nie tylko. Wedlug firmy doradczej McKinsey 84 proc. menedzeréw
twierdzi, ze ich przyszly sukces zalezy od innowagji'.

Tak, innowacje pozwalaja organizacjom pozosta¢ istotnymi na konku-
rencyjnym rynku odgrywaja rowniez wazna role we wzroécie gospodarczym.
Wedtug Global Innovation 1000 PwC? istnieje wyrazna réznica w przycho-
dach (11 proc.) i wzroscie EBITDA (22 proc.) na korzy$¢ bardziej

' hteps://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/how-
we-help-clients/growth-and-innovation.

2, Smart Spenders: The Global Innovation 10007, https://www.strategy-business.com/feature/
What-the-Top-Innovators-Get-Right.
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innowacyjnych organizacji. Liczby te pokazuja, ze innowacyjne firmy nie tyl-
ko rozwijaja si¢ szybciej, ale sa bardziej rentowne niz reszta.

Podejscie Apple do innowadji jest gleboko zakorzenione z misja i or-
ganizacja firmy. Prezes Apple — Tim Cook, zapytany w wywiadzie dla Fast
Company (Safian, 2018) o to, co dla 0s6b z zewnatrz moze by¢ niezrozumiate
lub niedoceniane w Apple, odpowiedzial:

wLudzie méwili, ze to nie moze dziatad, bo nie ma fizycznej klawiatury.
Z kazdym z naszych produktéw wigze si¢ tego typu historia. W diuzszej
perspektywie trzeba po prostu wierzyé, ze strategia sama w sobie prowadzi
do wynikéw finansowych, a nie rozpraszac si¢ i skupiac na nich. Skupianie
sig na nich tak naprawde nic nie daje. Prawdopodobnie pogarsza wyniki,
poniewaz odrywa si¢ wzrok od tego, co naprawde wazne. Postronnemu
obserwatorowi, ktdry nie byt uzytkownikiem naszych produktéw, moze
umkngc to, jak bardzo Apple réini si¢ od innych firm technologicznych.
Osoba zajmujqca si¢ finansami, patrzqc tylko na przychody i zyski, moze
pomysleé: sa dobrzy w zarabianiu pienigdzy. Ale my tacy nie jestesmy.
Jestesmy grupg ludzi, ktdrzy starajq si¢ zmieniad swiat na lepsze - oto kim

jestesmy. Dla nas technologia jest sprawaq drugoplanowq. Nie chcemy, aby
ludzie musieli skupial si¢ na bitach, bajtach, przesylaniu danych i szyb-
kosci. Nie chcemy, aby ludzie musieli korzystad z wielu systeméw lub zy¢
z urzqdzeniem, ktdre nie jest zintegrowane. Oferujemy sprzet i oprogramo-
wanie, a takze niektére kluczowe ustugi, aby stworzyc kompletny system”.

Czasami na jakgs innowacje jest za wczesnie

Historia zna mnéstwo przypadkéw innowacji, ktore si¢ nie przyjely, a po
kilku latach produkt lub ustuga bardzo podobna odniosta nieprawdopodob-
ny sukces. System operacyjny firmy Xerox oparty na okienkach, Listen Up

— odtwarzacz mp3, Friendster — aplikacja spolecznosciowa czy Apple Newton
— tablet wycofany przez samego Steve’a Jobsa to tylko kilka przykladéw, ktére
weszly na rynek za wezesnie. To samo si¢ dzialo z samochodami elektryczny-
mi, ktérych rozwdj zostal zatrzymany przez bariery technologiczne, ktére sa
przelamywane dopiero dzisiaj. Czy to oznacza, ze praca nad tymi urzadzenia-
mi i ustugami byla niepotrzebna? Absolutnie nie. Pamigta¢ trzeba jednak, ze
nie wszystko zalezy od jakosci produktu, czasem za sukces odpowiedzialne sg

inne czynniki.
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Innowacyjne myslenie to myslenie o przysztosci

Czesto zastanawiamy si¢, czym w zasadzie sa innowacje. Znajdziemy setki
formulek, definicji i opracowann. W swoich dwéch najbardziej znanych ksiaz-
kach Joseph Alois Schumpeter — , Teoria rozwoju gospodarczego” oraz ,,Kapi-
talizm, socjalizm, demokracja” twierdzi, ze innowacje sa gléwna sita napedo-
wa rozwoju gospodarczego. Drugie podejscie znane z funduszy europejskich
to podrecznik Oslo. Tam pojecie innowacji opisane jest jako ,wprowadzenie
nowego lub znaczqco ulepszonego produkiu (towaru lub ustugi), procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w biznesie”. Wigk-
sz0§¢ literatury koncentruje si¢ na dwéch metodach pomiaru innowacyjnosci,
z ktérych najbardziej powszechng jest uwzglednianie nakladéw (wszelkich
wysitkéw podejmowanych przez firme¢ w celu zwigkszenia jej konkurencyjno-
éci i innowacyjnosci, ktére sa zwykle reprezentowane albo przez wydatki na
badania i rozwéj (B+R) jako procent catkowitej sprzedazy firmy, albo przez
liczbg 0séb zaangazowanych w dziatalno$¢ B+R jako procent wszystkich pra-
cownikéw firmy) oraz wynikéw (rezultat dziatalnoéci innowacyjnej mierzony
jako liczba patentéw zarejestrowanych lub bedacych w trakcie rejestracji przez
firmg). No dobrze — mamy definicjg i co? No whasnie. Dlatego ja t¢ kwesti¢
upraszczam — innowacje majg spowodowad, ze co$ usprawnimy - to prawda,
ale tez myslimy o przysztosci. Stad tak popularni staja si¢ wizjonerzy i futu-
rolodzy, ktérzy nie zajmuja si¢ juz tylko pisaniem ksiazek science fiction, ale
réwniez doradzaja zarzadom, zarzadzaja zespolami i piastuja wazne pozycje
w korporacjach.

W 1900 r. Amerykanski inzynier budownictwa John Elfreth Watkins
napisat artykut na temat prognoz dotyczacych tego, jaki bedzie $wiat w roku
2000 r. Artykul zaczyna si¢ od stéw: ,, Te proroctwa bedy si¢ wydawad dziwne
prawie niemozliwe”. Autor wyjasnit rowniez, ze skonsultowal si¢ z ,najwick-
szymi instytucjami naukowymi w kraju”.

Oto 10 wybranych przeze mnie prognoz:

Cyfrowa fotografia kolorowa i internet

WZdjecia zostang wykonane i telegraficznie przekazane z dowolnej odleglosci. Jesli
za sto lat dojdzie do bitwy w Chinach zdjecia jej najbardziej uderzajacych wy-
darzen zostang opublikowane w gazetach godzing pozniej ... zdjecia odtworzq
wsgystkie kolory natury”

Wyisi Amerykanie

SAmerykanie bedg wyzsi o jeden do dwbch cali”.
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Telefony komérkowe i internet

»Bezprzewodowe obwody telefoniczne i telegraficzne rozciggng si¢ na caly swiat.
Mgz w Srodkowej czesci Atlantyku bedzie mdgt rozmawiac z zong siedzqcq
w buduarze w Chicago. Bedziemy mogli dzwonic do Chin rdwnie chetnie jak
teraz rozmawiamy z Nowy Jork — Brooklyn”.

Gotowe positki
»Gorowe posithi beda kupowane w sklepach podobnych do naszych dzisiejszych

piekarni’.

Spowolnienie wzrostu populacji
»Prawdopodobnie w Ameryce bedzie od 350 000 000 do 500 000 000 056b”.

Warzywa szklarniowe

» Warzywa bedg ogrzewane w silnym swietle elektrycznym stuzgcym podobnie jak
Swiatto stoneczne do przyspieszenia wzrostu. Prady elektryczne przytozone do gle-
by sprawig, ze bedq rosly szybciej i zabijg klopotliwe chwasty”.

Telewizja
» Czlowiek bedzie widziat co si¢ dzieje na catym swiecie. Osoby i rzeczy wszelkiego
rodzaju zostang skupione w kamerach potgczonych elektrycznie z ekranami na

przeciwleglych koricach obwodéw’.

Czolgi

»Ogromne forty na kotach pedza po otwartych przestrzeniach z predkosciq dzisiej-
szych pociggéw ekspresowych’.

Wicksze jedzenie

» Truskawki bedy tak duze jak jablka”.

Szybkie pociagi

wPociggi bedg kursowaly zwykle dwie mile na minute a pociggi ekspresowe sto
pigcdziesiqr mil na godzing”.

I co Panistwo mysla? Warto myslec o przysztosci?
Nie wszystko juz byto, a nawet jesli, to co?

Czesto styszymy, ze nie ma sensu wymysla¢ kota na nowo, ze wszystko
juz zostato wymyslone. Slyszymy takze, ze czegos si¢ ,,nie da zrobi¢”. Przypo-
mina mi si¢ tutaj historia jednego z instytutéw naukowych, ktéry projektowat
rami¢ robotyczne — mialo by¢ ono jak najdluzsze oraz mie¢ mala podstawe.

Z obliczen wychodzito, ze maksymalna dtugos¢, keéra nie powodowalaby
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wywrécenia konstrukeji to 167 cm. W pewnym momencie do projektowa-
nia dolaczyt doktorant stazysta i od razu przystapit do robienia prototypu.
Zostawil teoretyczne obliczenia na boku i zrobit rami¢ o dtugosci 210 cm.
Konstrukeja stata, moze nie bardzo stabilnie, ale nie wywracala si¢. Dlaczego?
Bo stazysta nie wiedzial, ze to niemozliwe.

Bardzo dobrze znany jest poglad, ze inzynierowie udowodnili, iz trzmiele
nie potrafig lataé, lub ze lot trzmieli nie jest zgodny z prawem aerodynamiki.
Chodzi o to, ze skrzydla trzmieli sg zbyt male w stosunku do rozmiaréw ich
ciata. Skoro trzmiele lataja, to najwyrazniej dzieje si¢ co$ ciekawego - trzmiele
potrafia wytworzy¢ wigksza site nosna skrzydet (wyzszy wspétczynnik sity no-
$nej), niz wynikaloby to z konwencjonalnych metod aerodynamicznych. Za-
gadka ta zostala rozwigzana na poczatku XXI wieku przez naukowcéw Johna
Younga, Simona Walkera, Richarda Bomphrey’a, Grahama Taylora i Adriana
Thomasa (2009). Kluczem jest niestata aecrodynamika i wiry na krawedzi na-
tarcia. Owady, takie jak trzmiele, machaja skrzydlami w taki sposéb, ze nad
skrzydlem tworzy si¢ wir na krawedzi natarcia, ktdry jest stabilnie utrzymywa-
ny w tym miejscu przez caly czas trwania odskoku. Wir o duzej predkosci wy-

twarza bardzo niskie ci$nienie — dlatego powietrze jest zasysane do jego srodka.
Nie ma samotnych btednych rycerzy

Nie jest oczywiscie niczym odkrywczym, ze aby osiagnaé wyzszy poziom
innowacyjnosci, powinni$my korzysta¢ jak najszerzej ze wspétpracy, multi-
dyscyplinarnych i zdywersyfikowanych zespotéw. Kultura innowacyjnosci
jest dzisiaj niezb¢dna, poniewaz do wynalazkéw potrzebna jest bardzo szeroka
wiedza — niemozliwa w zasadzie do uzyskania przez jedna osobe.

Kultura sprzyjajaca innowacjom jest nie tylko korzystna dla wynikéw
finansowych firmy. Jest to réwniez cos, co zaréwno liderzy, jak i pracownicy
cenig w swoich organizacjach.

Innowacje majg réwniez pozytywny wplyw na kultur¢ firmy poniewaz
zwickszaja zdolno$¢ do nabywania tworzenia i najlepszego wykorzystania
kompetencji umiejgtnosci i wiedzy.

Praktyki innowacji moga poméc w budowaniu kultury ciaglego uczenia
si¢ wzrostu i rozwoju osobistego. Ten rodzaj innowacyjnego $rodowiska moze
ponownie motywowac ludzi do ciaglego doskonalenia sposobu pracy ich i ich

zespotu.
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Niemozliwe jest mozliwe

Niedawno prowadzilem debatg na temat transformacji cyfrowej w branzy
biotechnologicznej na konferencji Central European BioForum. W zasadzie
wszyscy panelisci méwili o tym, ze najwigksze ograniczenia rozwoju polskich
firm i naukowcéw jest w glowie. Tak. Sa to blokady mentalne. I chyba
whasnie w duzym stopniu tak jest. Musimy zrozumieé, ze mozemy tworzy¢
rzeczy wielkie. Granice paristw nie majg juz takiego znaczenia jak kiedys. Tak
samo jest ze znajomoscia jezykéw (w koricu sa $wietne stowniki internetowe).
Jezeli chcemy i$¢ na wykltad wybitnego profesora albo biznesmena — na pewno

znajdziemy go w internecie.
Nie ma innowacji bez ryzyka i bez btedéw

Thomas Edison uznawany za twérce zaréwki, chociaz de facto odkryt
ja Brytyjczyk Joseph Wilson Swan, oprécz tego, ze byt wielkim wynalazca
i znakomitym biznesmenem, mial réwniez talent do aforyzméw. Jeden z nich
brzmial: ,,Nie poniostem porazki. Po prostu odkrytem 10.000 blgdnych rozwig-
zant”. 1 takie whasnie podejscie powinni$my mie¢ podczas pracy z innowacja-
mi. Nie musimy si¢ ba¢, ze co$ nie wyszlo. Czasem nawet wydawaloby sig,
prosta droga, prowadzi do celu przez manowce. Nieoceniony niedawno zmar-
ly sir (i profesor) Ken Robinson méwil, ze innowacje zabija w nas... szkola.
System edukacji. XIX wieczna machina, ktéra karze nas za bledy i nagradza
za postuszeristwo. Od dziecka jesteSmy oceniani. Pamigtam jak moja cérka
dostala uwagg, ze pokolorowala obrazek na inne kolory niz w naturze. ,Ale
przeciez pani powiedziala, zeby pokolorowaé a nie odtworzy¢”, powiedziata
w domu. Napisalismy do nauczycielki, ze nam §wiat naszego dziecka podoba

si¢ bardziej.
Do innowacji potrzebujemy dobrego systemu naukowego

Wreszcie doszlismy do edukacji i nauki. Niestety, zeby Sciaga¢ do naszego
kraju dobrych, innowacyjnych inwestoréw, musimy mie¢ dobra innowacyjna
nauke. Dobre szkoly, dobre uczelnie, dobrych wykladowcéw. Prezes jednej
z duzych firm farmaceutycznych powiedzial mi kiedy$ dlaczego trudno mu
przenie$¢ centrum B+R do Polski. ,,Bartosz, za kazdym razem, kiedy o tym

wspominam, oni mnie pytaja o uniwersytety i zadaja pytanie ilu noblistéw
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opuscito mury tego uniwersytetu i ilu z nich tam wyklada”. I tu si¢ temat
otwarcia centrum B+R w Polsce koriczyl.

Zapewne wymagania tej firmy byly bardzo wysokie, ale duzo mamy w tej
materii do zrobienia — takze na styku biznes-nauka.

Kiedy sam si¢ zastanawiam jak to jest, ze zajmuj¢ si¢ innowacjami, ze
lubi¢ wystapienia publiczne i lubi¢ budowa¢ ,turkusowe” zespoly innowa-
¢ji, doszedlem do wniosku, ze zadzialal tutaj przypadek. Pierwszy czynniki
to na pewno wrodzone cechy genetyczne, ale oprécz tego mialem w swoim
zyciu szczgécie. Kiedy poszedlem do liceum, w podwarszawskim Pruszkowie
powstata klasa o eksperymentalnym profilu informatyczno-j¢zykowym. Na-
szymi nauczycielkami poza kadra szkolna, zostaly dwie mlode Amerykanki
— Lori Horvitz i Stephanie Grajcarek, ktére wyladowaly w 1995 r. w tym
miescie dzigki Korpusowi Pokoju. Mielismy z nimi sze$¢ godzin angielskiego
w tygodniu, a wprowadzily one duzo $wiezosci do naszego zycia — pamigtniki,
prezentacje, debaty oksfordzkie, karaoke, tumaczenie piosenek i mnéstwo
gier. Tak, mysle, ze te dwie dziewczyny mialy na mnie naprawde duzy wplyw.

Na zakonczenie chcialem podzieli¢ si¢ jeszcze jedng refleksja. Czasem
jestem pytany, jakie innowacje majg szanse rozwija¢ si¢c w Polsce i w co
warto inwestowaé. Opowiadam wtedy o czym$ co nazywam ,punkty prze-
ciecia” — czyli znajdujemy mocne strony na polskim rynku i dokladamy do
tego pierwiastek innej branzy, ktéra moze powodowaé duzy zwrot finansowy.
Pomy$lmy w czym jest mocna Polska? Po pierwsze programisci. To jest
absolutna oczywisto$¢. Polscy studenci od lat odnoszg sukcesy w konkursach
informatycznych i potem wyjezdzaja albo pracujg dla wielkich firm. Druga
przykltadowa branza to zywno$¢ — mamy naprawd¢ mocng i nowoczesng
np. branz¢ mleczng i kolejna to kosmetyki. W Polsce $wietnie rozwinat sig
rynek dobrych rodzinnych firm kosmetycznych. Duzy zwrot natomiast daje
biotechnologia. Gdy polaczymy te dwa sktadniki otrzymujemy trzy kierunki —
bioinformatyka, zywnos¢ funkcjonalna oraz kosmoceutyki. W te branze bym

inwestowal, a takich punktédw przecigcia jest znacznie, znacznie wigce;.
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Innowacja jako zmiana -
rozwazania praktyka
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Stowo innowacja odmieniamy dzi$ przez wszystkie przypadki. Mamy innowacyjne kultury
organizacyjne, innowacyjnych menedzeréw, innowacyjne zespoly itp., itd. Czy wobec tego
innowacyjne podejscie do biznesu i wlasnego zycia to sprawa powszechna, oczywista i fatwa do
realizacji? Gdyby tak bylo, gdyby innowacja byla naturalng cz¢scig naszego dzialania, intuicyj-
na reakcja naszego mézgu, czy potrzebne by nam byly szkolenia w tym zakresie? Czy musieliby-
$my si¢ uczy¢ jak mysle¢ kreatywnie, jak wdraza¢ zmiany i w jaki sposéb przekonywa¢ do tego
ludzi? W tym opracowaniu przyjrze si¢ przyczynom braku innowacyjnego podejscia w firmach,
a takze blokadom, tkwigcym w nas samych, powodujacym, ze w sytuacji zmiany entuzjazm nie
jest pierwsza emocja, ktdra jej towarzyszy. Na podstawie swoich do§wiadczeni w pracy doradcy
i trenera, wspomagajacego firmy w sytuacji zmiany, sformutuje réwniez kilka rekomendacji dla
menedzeréw, dzigki ktérym wdrazanie zmian w zespotach moze by¢ efektywniejsze.

Antyinnowacyjny menedzer

Kto dzi§ pamieta, ze w 1970 roku Xerox otworzyl bardzo wazny w hi-
storii informatyki, o§rodek badawczy PARC (Xerox Palo Alto Research Center)
w Palo Alto w Kalifornii, w ktérym powstata miedzy innymi myszka, wskaznik
laserowy i pierwszy komputer osobisty z graficznym interfejsem uzytkownika?

Ciekawe jest tez to, ze w 2007 roku Blackberry mial wigcej niz poto-
we udziatlu w rynku telefonéw mobilnych w Stanach Zjednoczonych. Kiedy
29 czerwca 2007 roku wszed} na rynek pierwszy IPhone sytuacja zaczela sig
zmienia¢ dynamicznie i obecnie Blackberry ma niecaly procent rynku smart-
fonéw w USA. Warto tez sobie przypomnieé, ze w 2005 roku Yahoo posiada-
fo 21% rynku reklamy online i bylo graczem numer jeden. Obecnie zadowa-
laja si¢ 4 pozycja za Google, Facebook i Microsoft.

Co sig stato? Dlaczego firmy, ktére tak znakomicie radzily sobie na rynku,
byly liderami w pewnym obszarze, mialy mozliwo$¢ inwestowania i dostep
do technologii, nie w pelni lub wcale, nie wykorzystaly swoich mozliwosci?

Na ile Xerox wykorzystal osiagniccia swojego centrum badawczego, a moze
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raczej inni skorzystali z ich pomystéw? Dlaczego Blackberry zignorowal tech-
nologie oparta na ekranie dotykowym, ktéra szybko stata si¢ rynkowym hitem
i zawojowata swiat? Czemu w 2002 roku éwczesny CEO Yahoo nie zaakcep-
towal kwoty 5 miliardéw dolaréw za zakup Google, cho¢ obecnie Google jest
wart 100 razy wigcej i walczy o pozycje najdrozszej marki $wiata?

Powiecie, ze fatwo jest ocenia¢ cudze bledy z dzisiejszej perspektywy.
Powyisze przyklady to historia, mamy do tego dystans i znacznie wigcej in-
formacji do dyspozycji niz éwezesni menedzerowie. To prawda, tatwiej jest
ocenia¢ pewne zjawiska z perspektywy minionego czasu niz ponosi¢ ryzyko
w biezacym dziataniu i podejmowanych decyzjach. Wykorzystajmy jednak te

i inne doswiadczenia firm i zespotéw, zeby zdefiniowaé cechy antyinnowa-
cyjnych menedzeréw, ktdrzy prowadza swoje zespoly w kierunku utrzymania
status quo. Ponizej przedstawiam 6 podstawowych zasad dzialania antyinno-
wacyjnego menedzera.

Zafiksowanie na dzisiejszym sukcesie i samouwielbienie dla dotychcza-
sowych osiagnie¢. Firmy i zespoly, ktére odniosly sukces sa mniej wrazliwe
na sygnaly otoczenia. Istnieje w nich przekonanie, ze skoro odniosly suk-
ces, ich produkt lub ustuga jest hitem rynkowym, to zostanie tak na dhu-
go i ich pozycja jest wzglednie bezpieczna. Czgsto prowadzi to do sytuacji,
w ktorej zespdt zaczyna dziala¢ w strefie komfortu. Charakteryzuje si¢ ona
tym, ze w zespole przewazajg pozytywne emocje (ludzie si¢ lubia, z przy-
jemnoscia przychodza do pracy), ale energia do dzialania jest na niskim
poziomie. Sukces usypia. Nawet jezeli menedzer w takiej sytuacji ma $wia-
domo$¢ problemu i chcialby wprowadzi¢ zmiany, ktére wprowadza zespot
w strefe produktywnosci i dodadza energii potrzebnej do dzialania, to shy-
szy czesto od swoich podwladnych: ,po co zmieniaé, przeciez mamy suk-
ces, przeciez jeste$Smy liderem rynkowym?”. Dlatego wigkszo$¢ zmian,
ktére sa realizowane, to zmiany reaktywne, odpowiadajace na problemy
(takie jak spadek sprzedazy, nieefektywno$¢ proceséw, wymogi formalne
i prawne, plynace spoza firmy), a nie zmiany antycypacyjne, dostosowujace
firme lub zesp6t do przysztosci.

Brak wprowadzania nowych technologii, bo to przeciez kosztuje. Wielu
antyinnowacyjnych menedzeréw ma weza w kieszeni. Prébuja w maksymalny
sposob wykorzystaé obecne zasoby, unikajac inwestycji. Po co nam nowy sys-
tem informatyczny, nowe oprogramowanie, linia produkcyjna, nowe maszy-
ny. Sprébujmy wykorzysta¢ to co jest, nie wydawajmy. W pogoni za oszczed-
noscia kosztéw menedzerowie ci traca z pola widzenia przyszte cele i rozwdj

firmy. Do innowacji i budowania nowej strategii potrzebujemy bardziej
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wizjonera niz ksiggowego. Dlatego tez czesto firmy, ktére dopiero zaczynaja,
nie maja nic do stracenia, ani tez wielkich zasobéw do zainwestowania, osia-
gaja spektakularne efekty. Poniewaz ryzykuja. Niedobér jest czgsto zrédlem
innowacji. Pozwolg sobie przypomnie¢ stowa Ernesta Rutherford’a (brytyj-
skiego fizyka, noblisty), ktéry powiedzial kiedys do cztonkéw swojej katedry:
,2Panowie, nie mamy pieni¢dzy, wigc musimy zacza¢ mysle¢”.

Brak wprowadzania zmian w procesach i strukturze, ze wzgledu na strach
przed popsuciem tego, co dzis jako tako dziata. Po co zmienia¢, skoro nie ma
tragedii, sytuacja nie jest kryzysowa, osiagamy zyski, w procesie nie ma tak
duzo bledéw. Slyszalam te argumenty wielokrotnie. Trudniej jest wprowa-
dza¢ zmiang, jezeli nie ma poczucia zagrozenia, ze proces stanie si¢ niewydol-
ny. Nie jest takze fatwo w tej sytuacji przekona¢ ludzi, ze zmiany sa potrzebne
lub konieczne. Sytuacj¢ dodatkowo komplikuje fakt, ze w momencie rozpo-
czgcia wdrozenia zmian w firmie, najczgsciej mamy do czynienia ze spadkiem
sprawnosci dzialania. Zwiazane jest to z ponoszonymi kosztami. Czgsto trze-
ba zakupi¢ nowy sprzet, oprogramowanie, a to kosztuje. Pojawiaja si¢ takze
koszty spoteczne, zwiazane z przekwalifikowaniem, bledami popelnianymi na
poczatku wdrozenia lub ewentualnymi zwolnieniami.

Koncentrowanie si¢ na obecnych potrzebach klienta bez przewidywania
jak bedg si¢ zmienia¢ w przysztosci. Wielu menedzeréw ma nieche¢¢ do wydat-
kéw zwiazanych z badaniami rynku. Wedtug nich nie ma sensu wydawaé pie-
niedzy na zbieranie informacji od klientéw, skoro sami dzialaja na nim wiele
lat. Wola opiera¢ si¢ na wlasnym doswiadczeniu. Z powodu takiego podejscia
wiele pomystéw na innowacje powstaje w zaciszu gabinetu szeféw i dopiero
gdy zostang wdrozone, okazuje si¢, na ile wyobrazenia o tym czego chea klien-
ci i rzeczywisto$¢ ida ze sobag w parze. Méwi si¢ w marketingu, ze przyngta ma
si¢ podoba¢ rybie a nie wedkarzowi, co ma wskazywa¢ na koniecznos$¢ dopa-
sowania si¢ do potrzeb klienta na wszystkich mozliwych poziomach (produk-
tu, sposobu promocdji itp.). Jesli myslimy w kategoriach innowacji mozna by
rzec, ze trzeba mysle¢ o przynecie dla ryb przysztosci. Zadawaé sobie pytania
na temat tego jak beda zachowywac si¢ na rynku, w roli klientéw nasze dzieci.
I juz dzi$ inwestowaé w konieczne zmiany.

Przyznanie prawa do innowacji tylko kluczowym menedzerom, reszta
pracownikéw po prostu robi, co im kaza. Blokada innowacji w firmie jest kul-
tura organizacyjna, w ktérej hierarchia i pozycja w strukturze przeklada si¢ na
glos w sprawie innowagji i proponowania zmian. A kto wie lepiej jak uspraw-
ni¢ proces? Kto$ kto widzi go tylko z perspektywy raportu i liczb czy kto$ ko

w nim bezposrednio uczestniczy? Nie bez powodu waznym elementem kultury
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organizacyjnej firm, ktére wdrazaja LEAN Management w celu usprawnienia
proceséw jest genchi genbutsu. Zasada ta zaklada, ze nie nalezy zadowala¢ si¢
interpretacja obserwowanych zjawisk. Nalezy p6js¢ i sprawdzi¢ osobiscie. Ob-
serwowa¢ zjawisko w miejscu, w kedrym powstalo, pozna¢ fakty i zaobserwo-
waé proces. Trudno sobie wyobrazi¢, ze kreatywny pomyst na usprawnienie
procesu sprzedazy powstanie w zespole, w ktdrym nie bedzie uczestniczyt ani
jeden handlowiec. Wlasnie w celu przetamania kultury hierarchicznej i wpro-
wadzenia koncepdji ciaglego doskonalenia na wszystkich szczeblach zarzadza-
nia, powstala koncepcja KAIZEN. Polega ona na zaangazowaniu wszystkich
pracownikéw, niezaleznie od stanowiska, w stale poszukiwanie pomystéw
i udoskonalanie wszystkich obszaréw firmy.

Nastawienie na realizacje tylko i wytacznie krétkofalowych celéw. Presja
biezacych wynikéw powoduje, ze w wielu zespotach nie ma czasu na dokony-
wanie usprawnieri. Zdarza sig, ze problem jest juz zdiagnozowany, wiadomo
co nie dziala i dlaczego, a mimo to nie podejmuje si¢ dziatari w celu wyelimi-
nowania go. Dlaczego? Bo nie ma czasu. Wielu menedzeréw dziata pod presja
realizacji spraw pilnych co nie oznacza, ze zawsze waznych. Odkladaja zadania,
wymagajace zespolowej analizy, podjecia dyskusji i wypracowania sposob6éw

rozwigzania problemu.
Skad sie bierze nieche¢ do zmian?

Spéjrzmy teraz na etap wdrazania innowacji, w ktérym zapadta juz de-
cyzja o wdrozeniu usprawnienia, zaakceptowano nowy pomyst i teraz trzeba
dostosowa¢ struktury, procesy a czasem i kulture organizacyjng do pozada-
nego stanu docelowego. To etap, w ktérym innowacja przeradza si¢ w pro-
jekt zarzadzania zmiang. I pojawiaja si¢ kolejne wyzwania. Czasami zaczynam
warsztaty na temat zmian z menedzerami, od skierowanego do nich pytania,
z prosba o szczerg odpowiedz: ,czy lubicie zmiany?” Im wyzszy szczebel za-
rzadzania tym szybciej stysz¢ odpowiedz: ,tak, oczywiscie; lubimy zmiany, bo
zmiana to wyzwanie, to mozliwo$¢ wykazania swojej skutecznosci”. Wtedy
zadaj¢ drugie pytanie: ,a wasi ludzie, cztonkowie waszych zespoléw, lubia
zmiany?” Wtedy jeszcze szybciej stysze odpowiedz: ,nie, ludzie to nie lubig
zmian”. A zaraz potem pada wiele przykladéw, jak to pracownicy nie chcieli
zaakceptowal nowego systemu premiowego albo jak si¢ burzyli, kiedy mene-
dzer chcial wprowadzi¢ nowe zasady organizacji czasu pracy.

Zastanéwmy si¢ nad przyczynami tego zjawiska. Co jest takiego w zmia-

nach, ze zamiast i§¢ w nowym kierunku, poszukiwaé nowych rozwiazan
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z ciekawoscia dziecka, bronimy status quo? Po pierwsze zmiana narusza jedna
z podstawowych, opisywanych przez psychologéw (w tym Abrahama Maslo-
wa) potrzeb cztowieka - potrzebe bezpieczeristwa. Narusza poczucie pewno-
$ci, wynikajacej ze znajomosci uwarunkowar, w ktérych dziatamy. Po drugie
zwigzana jest z ryzykiem. Nawet jezeli prowadzi w wyznaczonym kierunku, to
towarzyszy jej niepewno$¢ zwigzana z tym co moze si¢ zdarzy¢ si¢ w drodze do
celu. Moze to powodowa¢ obawy, ze nie jeste$my wystarczajaco przygotowani
i nie poradzimy sobie z nowg sytuacja. Przyjrzyjmy si¢ najczestszym przyczy-
nom braku zaangazowania pracownikéw w zmiany w firmie.

Wzrost liczby zadani. Nawet jesli zmiana ma przynies¢ lepsze jutro, to
pracownicy wiedza, ze bedzie zwigzana z dodatkowymi zadaniami. Czyli sama
zmiana - to dodatkowa praca. Jezeli wprowadzany jest nowy system informa-
tyczny, to moze si¢ okazal, ze, w okresie przejsciowym, pracownicy maja dwa
systemy do obstugi i wobec tego wigcej obowiazkéw. Szczegdlnie niechetni sa
woéweczas, jezeli nie towarzyszy temu wzrost wynagrodzenia lub wprowadzenia
innych pozaplacowych elementéw, ktére bytyby nagroda za udzial w zmianie.
Poza tym po wdrozeniu zmiany najprawdopodobniej beda mieli wigcej obo-
wiazkéw niz przed nia, bo pracodawca zadba o wzrost efektywnosci zatrudnie-
nia, wobec tego raczej im si¢ do niej nie spieszy.

Konieczno$¢ podniesienia lub zmiany kwalifikacji. Niektérzy pracow-
nicy nie maja motywacji ani do uczenia si¢ nowych zadan, ani pozyskiwa-
nia nowych umiejetnosci, ani tez nie cheg si¢ przekwalifikowaé. Jakiekolwiek
zmiany na ich stanowisku, zwiazane z koniecznoscia doksztalcenia si¢ wywo-
tujg ich opér. Moze by¢ to zwigzane z niedocenianiem whasnych umiejetnosci
uczenia si¢ lub tez z dtugim okresem wykonywania powtarzalnej, rutynowej
pracy, ktéra nie wymagata wprowadzania nowej wiedzy.

Obawy zwigzane z utratg pracy. Czasem zmianom towarzysza zwolnie-
nia a ich zakres i stosowane w zwiazku z nimi kryteria nie s znane. Rodzi to,
wsréd oséb, ktére z réznych powoddéw czujg si¢ zagrozone, realne lub nie-
uzasadnione obawy. Czy zagrozenie jest rzeczywiste, czy wyimaginowane, na
podstawie korytarzowych plotek, nie ma znaczenia. W obydwu przypadkach
pojawia si¢ stres, ktory w konsekwencji moze doprowadzi¢ do obnizenia efek-
tywnosci pracy. Zamiast wykonywaé codzienne zadania, pracownicy wymie-
niajg si¢ informacjami i tworza nieformalne grupy wsparcia psychologicznego.
Bywa tez, ze w firmie nie sa planowane zwolnienia, ale pracownicy i tak si¢
ich obawiaja, ze wzgledu na to co dzieje si¢ w branzy lub na rynku w ogdle.

Brak wiary w powodzenie zmiany. Jezeli w firmie realizowano juz pro-

jekty zmian i dzialania te byly nieskuteczne, zakonczyly si¢ kleska lub byty
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bolesne dla ludzi, moze mie¢ to wplyw na motywacj¢ pracownikéw do kolej-
nych zmian. Pojawia si¢ u nich mysl, ze nastgpna zmiana bedzie przypominata
poprzednie i skoficzy si¢ podobnym rezultatem. Po co, wobec tego wlaczaé
si¢ w projekt z géry skazany na porazke? Bywa tez, ze firmie rozpoczgto kiedys
projekt zmian z wielkim hukiem (intensywna komunikacja projektu, pelne
poparcie zarzadu) po czym projeke zniknat, wycofano si¢ z niego i ludzie nie
wiedza czy dalej jest realizowany czy nie. Trudno ich potem zacheci¢ do ak-
tywnosci przy kolejnej zmianie.

Obawa, ze projekt zmian jest zle opracowany. Pracownicy moga postrze-
gal przyczyny probleméw firmy catkowicie inaczej niz zarzad czy menedzero-
wie i tym samym nie zgadza¢ si¢ z koncepcja wprowadzenia zmian w zapro-
ponowanym ksztalcie. Czgsto wérdd tej grupy pracownikéw pojawia si¢ brak
przekonania do zasadnosci wprowadzenia zmian w ogdle, szczegélnie jezeli
nie zasiggnicto ich opinii na etapie przygotowania projektu.

Nie znam — nie popieram. W wielu przypadkach pracownicy nie sa in-
formowani o zmianach albo przekazywana im informacja jest bardzo ogél-
nikowa. Ludzie boja si¢ zmian tym silniej im mniej o niech wiedza, a tu
tymczasem menedzer trzyma informacje przy piersi, bo nie wie jak je zakomu-
nikowa¢. Boi si¢ reakgji i trudnych pytan ze strony podwladnych lub tez uwa-
za, ze informacja to wladza - im mniej ludzie wiedza tym lepiej, fatwiej bedzie
nimi zarzadzaé. Czy naprawdg chodzi o to, zeby zaskakiwa¢ ludzi decyzjami
z dnia na dzieri? Jakie to rodzi zaufanie do menedzera i podejmowanych przez
niego decyzji? Trudno sobie wyobrazi¢, zeby kto$ kto nie wie nic, albo bar-
dzo niewiele, na temat zmian mogt si¢ w te dzialania aktywnie zaangazowac.
Sa przynajmniej dwa wazne powody tego zjawiska. Jezeli nie wiem na czym
zmiana polega moja wyobraznia podsuwa mi najgorsze scenariusze rozwoju
wypadkéw. Nie cheg ponosi¢ konsekwencji ztej zmiany, wigc si¢ nie angazuje
lub wrecz ja sabotuje. Natomiast jezeli nie wiem czy w ogéle zmiana zajdzie,
to nie wiem jak si¢ moge do niej przygotowac i jak mogg ja aktywnie popie-
raé, wicc po prostu nie robi¢ nic. W tak niepewnej, nieokreslonej sytuacji
moze si¢ okazaé, ze z zespotu odejda najlepsi ludzie, ktérzy nie maja kfopotu
z odnalezieniem si¢ na rynku pracy. Zamiast czeka¢ co si¢ wydarzy przyjma
oferte konkurengji.

Utrata przywilejéw. Zmiany zawsze dotykajg istotnych grup intereséw
w firmie i wywoluja ich reakeje, czasem bardzo gwattowne. Odbieranie przy-
wilejéw prowadzi czesto do konfrontacji a grupy, ktérych te dziatania doty-
cza, nie tylko wycofujg si¢ z udzialu w projekcie, ale prowadza bezposrednie

dzialania przeciw zmianom. Kazdy pracownik w firmie buduje swoja pozycje,
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nie rzadko calymi latami. W pewnym momencie swojego zycia zawodowego
ma okreslone mozliwosci oddzialywania, nazwe stanowiska, okreslong decy-
zyjno$¢. Bywa, ze zmiana to niszczy. Zabiera tytul i prestiz stanowiska, mozli-
wosci podejmowania decyzji, albo po prostu komfort ustabilizowanej pozycji
lub wizerunek eksperta.

Wytyczne dla menedzera zmian

Opisujac zadania menedzera w procesie zmian, psycholog Kurt Lewin
odnidst si¢ do metafory kostki lodu, ktéra po dzi§ dzier inspiruje specjali-
stéw w zakresie zarzadzania zmiana. Jesli chce sie zmienié ksztatt kostki lodu,
trzeba ja najpierw rozmrozi¢, potem wodg przela¢ do innej foremki i wreszcie
ponownie zamrozi¢. Podobnie jest z dziataniem w zmianie. W kontekscie
zarzadzania zmiang rozmrozenie ma dwa cele: spowodowanie, ze pracownicy
dostrzegg potrzebg zmian lub tez zaakceptujg jej koniecznos¢. Czasem pierw-
szy z tych celéw nie jest mozliwy do zrealizowania. Trudno wyobrazi¢ sobie
stworzenie potrzeby zmiany wéréd pracownikéw, w sytuagji, kiedy firma za-
myka swoj oddzial i wszyscy zostang pozbawieni pracy. Pozostaje wowczas
wskazanie konieczno$ci zmian i burzenie starego porzadku, zeby zrobi¢ miej-

SCe€ nowemu.

Rysunek 1. Proces zmian wg Kurta Lewina

Rozmrozenie ‘miana Zamrozenie

* Dostrzezenie potrzeby DA e projek * Utrwalenie nowego
zZmiany. Zmiany. ' wzorca zachowan

» Zaakceptowanie . 7s ranie » Tworzenie nowych
koniecznoSci zmiany. vdrozeniem postaw.

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie (Lewin, 1943).

Kontynuujac metafor¢ Lewina - uksztaltowanie wody w nowej forem-
ce to projekt zmian, stworzenie planu i skuteczne zarzadzanie wdrozeniem.
Natomiast zamrozenie to bardzo wazny etap zarzadzania zmiang - utrwala-

nie nowego wzorca zachowan i stworzenie nowych postaw. Jest to zwigzane
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z faktem, ze jezeli wymagamy od ludzi innych zachowar, poniewaz wykonuja
inne zadania i uczestnicza w innych procesach, musimy mie¢ tez inne narze-
dzia oceny ich pracy, dostosowane do nowej sytuacji. Dla przyktadu, jezeli
zmieniamy model kompetencyjny menedzera to metoda jego oceny (mierniki
oceny zachowari) nie moga pozostaé te same. Jaka by byla wéwczas motywa-
cja menedzeréw do dzialania zgodnie z nowym modelem kompetencyjnym?

Odzialywanie na postawy w zmianie to jedno z najwazniejszych zadan
menedzera. Z bardzo prostego powodu. Konsekwencje utrzymywania i roz-
przestrzeniania si¢ negatywnych postaw moga by¢ bardzo kosztowne (takze
w rozumieniu kosztéw spotecznych) i znacznie obnizy¢ efektywno$é calego
procesu. Negatywne nastawienie do zmian moze wyraza¢ si¢ w bardzo rézny
sposéb. Od formalnego protestu (o§wiadczenia zwiazkéw zawodowych, strajk)
przez sabotowanie pracy, celowe opéznianie realizacji zadani, po zakulisowe
dzialania, wywierajace nacisk na decydentéw. Pojawiaja si¢ symptomy takie
jak: przetrzymywanie informacji, przekfamania i znieksztalcenia, zwlekanie
z decyzjami. Jesli osoba negatywnie nastawiona ma formalng wladz¢ w firmie
(jest menedzerem zespotu) lub jest nieformalnym liderem opinii, z ktérego
zdaniem inni si¢ licza, jej wplyw na powodzenie projektu moze by¢ znaczacy.

Warto, wobec tego, rozpoznaé przyczyny braku zaangazowania w zmia-
ny, o keérych byta mowa wczeéniej, po to, by odpowiednio dobra¢ sposéb po-
zyskiwania dla zmiany os6b negatywnie nastawionych. Jesli przewidujemy, ze
ze zmiang zwiazana bedzie koniecznos$¢ wigkszego nakladu pracy niektérych
grup pracownikéw, warto poinformowac ich, ze w pierwszym okresie zmiany,
beda mieli wigcej obowiazkéw, zeby nie byli tym faktem zaskoczeni i mogli
si¢ odpowiednio przygotowaé. Wprowadzenie dodatkowego wynagrodzenia,
ktore zrekompensuje diuzszy czas przeznaczony na prace z pewnoscia utatwi
pozyskanie sprzymierzeficow.

W przypadku, gdy znaczacym problemem jest brak motywacji pracow-
nikéw do rozwijania swoich kwalifikacji, mozna zache¢ca¢ do aktywnosci
w tym obszarze, komunikujac indywidualne korzysci, zwigzane na przyklad
ze wzrostem wartosci na rynku pracy lub pokazywaé, ze bariery zwiazane
z uczeniem si¢ nie sg tak trudne do pokonania. Jezeli mamy podstawy sadzi¢,
ze pracownicy obawiaja si¢ redukeji zatrudnienia, komunikujmy si¢ z nimi
transparentnie, informujac badz to o tym, ze nie planujemy zwolnien, badz
tez jakie sg kryteria, ktore beda stosowane w tym procesie.

W celu unikniecia negatywnego stosunku do zmian ze wzgledu na pamigé
o nieudanych zmianach, nalezy zamkna¢ kazdy projeke informacja dla pra-

cownikéw, na temat jego skutkéw (pozytywnych i takze tych nienajlepszych),
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przyczyn zaprzestania dziatan w tym obszarze itp. Jezeli mamy w firmie grupy
pracownikéw ktére obawiajg si¢, ze projekt jest zle opracowany, powinni-
$my wlaczy¢ te osoby w dzialania zwiazane ze zmiana. Mozemy z nimi kon-
sultowa¢ niektére procesy lub zaprosi¢ do aktywnego dziatania w tworzeniu
rozwiazan szczegbtowych. Kiedy spodziewamy si¢ negatywnego nastawienia
grup (formalnych lub nieformalnych), ktére traca (lub majg poczucie, ze tra-
ca) przywileje, warto przeanalizowad, jakie istotne korzysci dla tych grup mo-
zemy pozostawi¢, pomimo wprowadzanych zmian. Na przyktad pozostanie
przy dawnej nazwie stanowiska nic nie kosztuje, a moze zwigkszy¢ akceptacje
pracownika dla calego procesu transformacji. Jesli nie ma mozliwosci utrzy-
mania status quo trzeba pomysle¢ o tym czym mozemy skompensowaé te
stratg, nawet jesli jest pozorna.

W kazdej sytuacji niezbedna jest obszerna komunikacja zmian. Im weze-
$niej tym lepiej. Pracownicy nie wypracowali sobie jeszcze wlasnej wersji wy-
darzen, ktéra jest dla nich ta jedyna, prawdziwa wersja. Trzeba zaprezentowad
wizj¢ nowego sposobu dziafania, ktéra nie eksponuje zagrozen, cho¢ ich nie
chowa pod dywan, a koncentruje si¢ na korzysciach. Warto pamicta¢ o tym,
zeby jasno i zrozumiale wyjasni¢ zasady i przebieg procesu. Jesli cel jest nieja-
sny, nie motywuje do realizacji. Trzeba dodawa¢ informacje, zmienia¢ narze-
dzia komunikagji i pamigtag, ze lider, ktéry informuje swdj zespdt o zmianach
zyskuje na autorytecie. Biorac wszystko powyzsze pod uwage pozwolg sobie

sformulowac cztery gléwne wytyczne dla menedzera zmian.

. Wytyczna 1. Cheesz zmieni¢ firm¢ — wplywaj na ludzi. W zasadzie
zarzadzanie zmiang to zarzadzanie ludZzmi w zmianie. To oni bedg wykonywa¢
nowe zadania, realizowa¢ nowe procesy, tworzy¢ nowe rozwiazania. W zwiaz-
ku z tym nalezy przede wszystkim rozpozna¢ przyczyny braku zaangazowania
w zmiany, a kiedy to juz si¢ stanie wplywa¢ na postawy i przekonywaé do
zmian narzedziami dostosowanymi do réznych grup pracownikéw. Wyobraz-
my sobie, ze firma zmienia lokalizacj¢ i przenosi si¢ do nowego biura. Czy tak
samo bedziemy przekonywad do zmian pracownikéw, ktérzy mieli znacznie
lepszy i krétszy dojazd do starej siedziby i tych, ktérzy majg negatywny sto-
sunek do tego, ze w nowej siedzibie wprowadzany jest hor desk (wspSlne ko-
rzystanie ze stanowisk pracy, ktére nie sa przydzielone konkretnym osobom)?
Odpowiedz jest oczywista i brzmi nie. Trzeba dopasowaé sposoby przekony-
wania do réznych powodéw braku zaangazowania w zmiany.

*  Wytyczna 2. Przekonaj sam siebie. Najwazniejszg osoba, jaka mene-

dzer powinien zaangazowa¢ w zmiang, jest on sam. Jesli tego nie zrobi, szansa,

127



Innowacja jako zmiana - rozwazania praktyka

ze przekona do niej pracownikéw, a transformacja si¢ uda — jest bliska zeru.
Trudno wymaga¢ od ludzi zaangazowania w zmiang, jesli menedzer sam za-
chowuje widoczny dystans lub zrzuca odpowiedzialno$¢ za wdrozenie zmiany
na szefa wyzej w strukturze. Niektdrzy posuwajg si¢ nawet do tego, ze otwar-
cie krytykuja wdrazane rozwiazania: ,mam przekona¢ innych, jesli sam jestem
nieprzekonany? To byloby falszywe. Nieszczere”, méwia. Czy to szczero$é
czy brak odpowiedzialnosci? Co zrobi¢ w takiej sytuacji? Przede wszystkim,
pozna¢ zasady zmian i by¢ aktywnym w tym procesie. Pytaé przetozonych.
Wazne, zeby swoimi watpliwosciami dzieli¢ si¢ wlasnie z nimi, a nie z pod-
wiadnymi. Nie zniecheca¢ ludzi do zmian wlasnym brakiem motywacji do
dzialania wedtug nowych regut. Ostatecznie, to wlasnie menedzer bedzie oso-
ba odpowiedzialng za efekt zmian i z nich rozliczany.

*  Wytyczna 3. Komunikuj zmiany na kazdym etapie. To prawda, ze
rozpoczecie zmiany od transparentnej komunikagji jest najwazniejsze, ale nie
nalezy ustawa¢ w informowaniu w trakcie calego procesu zmian. Ten kto si¢
nie komunikuje pozwala, zeby informacja rozprzestrzeniala si¢ i przeksztatcata
bez jego udziatu. Trzeba mysle¢ co si¢ méwi i w jaki sposéb. Kazde stowo
ma znaczenie, forma jest wazna. Istotne jest takze, zeby zapewni¢ spdjnos¢
informacji na temat zmian wychodzacych od wszystkich menedzeréw. Bywa,
ze jeden menedzer méwi jedno, drugi mu zaprzecza lub méwi co innego.
Im wigcej jest takich nieporozumien, widocznych walk, tym bardziej zmiana
jest nieefektywna. Stworzenie koalicji wokét zmian wszystkich kluczowych
menedzeréw jest nieodzowne, po to, zeby stworzy¢ silny prozmianowy front.

*  Wytyczna 4. Zadbaj o swdj autorytet. Niektérzy neurotyczny me-
nedzerowie oczekuja natychmiastowych rezultatéw. Nie pamigtaja, ze kazda
zmiana niesie ze sobg koszty materialne i spoteczne, a ludzie musza mie¢ czas
na nauczenie si¢ nowych rozwiazan. Wykazuja brak cierpliwosci do utrwa-
lania zmiany i oczekujgq natychmiastowych rezultatéw. Wytrwalos¢ i konse-
kwencja to wazne cechy menedzera zmian. Menedzer powinien wykaza¢ zro-
zumienie dla obaw pracownikéw. Zmiana nie jest zadaniem jak kazde inne,
kojarzy si¢ z dodatkowym wysitkiem. Nic w tym dziwnego, ze niektérzy maja
obawy z nig zwigzane. Nie mozna ich lekcewazy¢ i narzekad ,z kim ja musze
pracowac”. Menedzer w ogdle, a w sytuacji zmiany szczegdlnie, nie powinien
unika¢ odpowiedzi na trudne pytania ani tez odpowiedzialnosci za wazne de-
cyzje. Powinien za to by¢ zrédlem entuzjazmu, pomocy zadowolenia i uzna-
nia dla tych, ktérzy angazujq si¢ w proces przemian. Chwali¢ sukcesy, ale tez

analizowa¢ niepowodzenia.
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Zmiana w firmie jest czym$ nieuniknionym. Wynika z koniecznosci do-
stosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia (potrzeb klientéw, prawa, ktére
reguluje nasze dzialania, podmiotéw wspélpracujacych z organizacja, itd.).
I chociaz pod$wiadomie dazymy do stabilnosci, bo kojarzy nam si¢ ona z bez-
pieczefistwem, musimy zda¢ sobie sprawg, ze niezmienno$¢ w sferze dziatania
biznesu jest niemozliwa.

To co w decydujacym stopniu wplywa na powodzenie wdrazanych zmian
to nie tylko nowe procedury, regulaminy, strukeury, ale wlasnie ludzie, kté-
rzy albo szybko zaakceptuja nowe sposoby dziatania albo beda blokowa¢ pro-
ces wdrozenia zmiany, zmniejszajac tym samym efektywno$¢ dzialania firmy.
Nawet najlepsza procedura bez cztowieka, ktdry jej przestrzega jest martwa.
Nie przynosi organizacji zadnego pozytku. Wobec tego szczegélne zadania

w zmianie naleza do menedzeréw wszystkich szczebli.
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By¢ jak Disney
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Strategia kreatywnosci Walta Disneya jest podstawa kazdego twérczego przedsiewzigcia. Skla-
da si¢ ona z trzech rél: Marzyciel, Realista i Krytyk. Kazda z tych rél dotyczy innego spojrzenia
na rzeczywisto$¢, odmiennego jej wymiaru i potrzebnych do tego kompetencji. Przedstawiono
w niniejszym rozdziale opis tych rol oraz zasady postgpowania stuzace kreatywnosci w wymia-
rze jednostkowym i grupowym. Ukazano praktyczne sposoby wprowadzania tej strategii i jej
znaczenie w realizacji zamierzen i celéw.

Jezeli masz marzenia to znaczy,
ze mozesz je zrealizowac.
Walt Disney

Dokonania

Walt Disney, twérca Myszki Miki i Kaczora Donalda, to posta¢ absolut-
nie wyjatkowa w historii rozrywki i biznesu. Zdobyt 22 Oscary i 59 nominacji,
czym ustanowil rekord, ktéry trudno bedzie pobi¢ innym twércom filmowym.
Jego firma, Walt Disney Co., stala si¢ biznesowym imperium, wartym obec-
nie ponad 250 miliardéw dolaréw (Businessinsider, 2020). W calym swoim
zyciu Walt Disney — oprécz stworzenia Disneylandu i zaczatkéw Walt Disney
World — wyprodukowat samodzielnie albo jako producent wykonawczy oraz
umiescit w bibliotece swojej firmy: 497 filméw animowanych, 21 filméw ani-
mowanych pelnometrazowych, 56 filméw typu live-action, 7 filméw z serii
True-Life Adventure oraz 330 godzin Mickey Mouse Club i innych programéw
telewizyjnych (Dilts, 2013, s. 171). W tym obszarze trudno by¢ jak Disney.
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Zabawnie jest robic rzeczy niemozliwe.
W. Disney

By¢ w trzech rolach - inzynieria wyobrazni

W jego strategii kreatywnosci mozemy staé si¢ Waltem Disney’em. Jed-
nym z najwazniejszych elementéw unikatowego geniuszu Disneya byla jego
zdolnos¢ badania tego, co go zainteresowalo, z wielu réznych pozycji percep-
cyjnych. Wazne spostrzezenie dotyczace tej kluczowej czgsci strategii Disneya
pochodzi z wypowiedzi jednego ze wspétpracujacych z nim animatoréw: , tak
naprawde¢ bylo trzech Waltéw: marzyciel, realista i psuj. Nigdy nie bylo wia-
domo, ktéry z nich przyjdzie na spotkanie z toby”. Wszystkie fazy stanowia
oczywiscie odrebne strategie myslenia — a s3 to strategie, ktére czgsciej wcho-
dza z soba w konflikty, niz si¢ uzupelniaja.

Strategic stworzong przez siebie Walt Disney’a nazwal Inzynieria Wy-
obrazni (Imagineering= Imagination + Inginieering). Chcial pokaza¢ w ten
sposob, ze stworzyt praktyczng technologic wprowadzania marzeli w zycie.
Bujanie w oblokach sprowadzit na ziemig i zaprzagt do pracy (nazwa wytwor-
ni filmowej DreamWorks). Do dzi$ idea ta jest wprowadzana w zycie w kor-
poracji Disney’a i jest cz¢scig kultury tej organizacji.

W tym ujeciu kreatywno$¢ to nie tylko trudne do wyttumaczenia na-
tchnienie, iskra boza, geniusz czy olénienie i iluminacja — a bardziej praca,
trud i systematycznos¢.

Inzynieria wyobrazni (marzynieria) to potezne narzedzie do wspierania
lidera w osiagnieciu celéw poprzez zmiang réznych punktéw widzenia na
projekt. Inzynieria wyobrazni wymaga koordynacji tych trzech subproceséw:
Marzyciela, Realisty i Krytyka, z kedrych wszystkie s niezbednymi kompo-
nentami do osiagniecia sukcesu w ,wewngtrznej grze” osiagania projektowa-
nych celéw.

Marzyciel bez Realisty nie potrafi obréci¢ pomystéw w konkretne wyda-
rzenia. Krytyk i marzyciel bez Realisty po prostu blokuja si¢ w nieustannym
konflikcie. Marzyciel i Realista moga tworzy¢ rézne rzeczy, ale moga one by¢
niezbyt dobrymi pomystami bez Krytyka. Krytyk pomaga oszacowa¢ i udo-
skonali¢ produkty kreatywnosci (kiedy jest destruktywny, zostaje ,niszczycie-
lem”, kiedy jest konstruktywny — zostaje w efekcie ,,doradcy”). Jest zabawny
przyktad przedsigbiorcy, ktéry dumny byl ze swoich zdolnosci myslenia in-
nowacyjnego, brakowalo mu jednak perspektywy Realisty i Krytyka. Ludzie,
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ktérzy pracowali w jego firmie zwykli byli mawiaé: ,,On ma jeden pomyst na
minut... i niektdre z nich sq dobre.”

Podsumowujac:

*  Marzyciel bez Realisty i Krytyka jest tylko mrzonka, poboznym
zyczeniem.

*  Realista bez Marzyciela i Krytyka jest bezdusznym Robotem.

*  Krytyk bez Marzyciela i Realisty jest toksycznym Niszczycielem.

*  Z innej perspektywy:

*  Marzyciel i Realista bez Krytyka — to dzial badan i rozwoju tworzacy
mnostwo prototypow.

*  Realista i Krytyk bez Marzyciela - to Biurokracja.

*  Marzyciel i Krytyk bez Realisty — to maniakalno-depresyjna kolejka
gobrska.

Przejscie od marzenia do dzialania wymaga syntezy tych réznorodnych
proceséw czy tez lepiej méwiac standéw emocjonalnych, fizjologicznych i po-
znawczych danej osoby (Dilts, 20006).

Zawsze lubi¢ patrzeé na optymistyczng strong zycia,
ale jestem tez realistq, ktdry wie, ze Zycie jest sprawg zlozong.
W. Disney

Urzeczywistnianie marzen

R. Dilts — rekonstruktor i propagator metody W. Disney’a — stwierdzit,
ze proces kreatywnosci rzadko przebiega w sposéb z géry zaplanowany. Prze-
prowadzajac wywiady z najlepszymi biznesmenami zadawal zawsze nastepu-
jace pytanie: Jak udato im si¢ tyle osiqgnac, skoro mieli przed sobg niepewng i
skomplikowana praysztosé?

Jak przytacza to R. Dilts jeden z menedzeréw odpowiedzial tak:

- Céz, na pewno nie da si¢ tego zrobi¢, przewidujac przysztos¢. Jest zbyt
Ztozona i niepewna.

- No to jak? — drazylem.

= Przysztos¢ trzeba po prostu uksztaltowaé — odpart.
Nieco zaskoczony, kontynuowalem dociekania:

- Ajaksig to robi?

- Japo prostu zblizalem si¢ do niej, stawiajac kolejne kroki, az do punktu,

w ktorym przyszto$¢ nie mogla staé si¢ inna (Dilts, 2007, s. 86).
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Smiech jest ponadczasowy, wyobraznia nie ma wieku,
a marzgenia sq wieczne.
W. Disney

Rola Marzyciela

Faza marzyciela ma charakter wyobrazeniowy i polega na poszukiwaniu
mozliwosci. Nie ma tu zadnych barier ograniczen lub ocen. Jest to przede
wszystkim sposdb myslenia oparty na obrazie lub metaforze. Puszcza sie wo-
dze fantazji bez skrgpowania. Marzyciel nie musi by¢ realista. Tylko niebo jest
twoja granica. To niepoprawny optymista. Nie pozwdl, by realno$¢ wplywata
na twoje mysli. Co zrobilbys, gdyby niemozliwe byto niepowodzenie. Posta-
we marzyciela mozna podsumowaé wyrazeniem: ,,Ciekawe, czy...”

Aby mysle¢ jak Marzyciel, pomocne jest trzymanie glowy i wzroku do
gbry i przyjecie wygodnej postawy, ktdra jest symetryczna i odprezona.

. Koncentracja na: ,,CO?”

*  Myslenie: Stworzy¢ ,wiekszy obraz”
— wizje

*  Spostrzeganie: obraz

*  Zachowania: Oczy, glowa zwrécona
ku gérze. Postawa ciata rozluzniona
i zrbwnowazona

*  Emogja: przyjemnosé

1
Wszystko jest mozliwe

Zrédho: Dilts, 2006.

Pytania Marzyciela

o O czym marzysz?
*  Co chcesz osiagnaé?
*  Skad wiesz, ze tego chcesz?

*  Po co cheesz, zeby to marzenie si¢ spelnito?

134



Wtodzimierz Wtodarski

*  Co by bylo, gdyby marzenie si¢ spetnito?

o Jakbys si¢ wtedy czul, co by$ widzial, co by$ mial, jakie umie-
jetnosci, zasoby. Kim bys by!?

o Co by si¢ wtedy wigcej stato?

o Co jeszcze byloby waznego?

o Co najwazniejszego by sig¢ stato?

Te i pozostale pytania na podstawie: Wasowska, 2012.

Cel to marzenia z datg wykonania.

Napoleon Hill
Rola Realisty

Wykorzystuje pomysly, czyli urzeczywistnia rezultaty Marzyciela. Reali-
sta nie ocenia ani nie krytykuje — raczej analizuje alternatywne sposoby reali-
zacji wizji Marzyciela. Kluczem do bycia dobrym Realista jest umiejetnos¢
przyjecia réznych perspektyw widzenia ostatecznych szczegétéw waznych
przy realizacji planu. Uwzglednia sprawy finansowe, czas, wykonanie, efekty.
Realista mysli o wymarzonym planie: Jak moge go wprowadzic w zycie? Co trze-
ba zrobié, aby stat si¢ on realistyczny? Odpowiednie pytanie w tym podejsciu
brzmi: ,, Jak mogg to zrealizowac?” Jest zatem ,,cztowiekiem akeji”, planowania
i realizagji.

Aby myfsle¢ jak Realista, pomocne jest zajecie postawy siedzacej z glowa
i wzrokiem skierowanym do przodu lub lekko pochylonym.

o Koncentracja na: ,JAK ZROBIC?”

. Myslenie: dzialanie — opracowanie
konkretnych krokéw

e Spostrzeganie: ruch

e Zachowania: Glowa prosto, patrzy
przed siebie. Postawa zréwnowa-
zona, wychylona nieco do przodu,
zwarta

Emocgja: skupienie na zadaniu

Zrédlo: Dilts, 2006.
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Pytania Realisty

*  Jak wdrozysz to marzenie w zycie?

*  Czego potrzebujesz do realizacji Twojego pomystu?
o Kto moze Ci w tym poméc?
o Z czyich zasobéw mozesz skorzystac?

o Jakie zasoby juz sa?
*  Jak mozna by jeszcze ten pomyst zrealizowaé?

o Kiedy i w jakich okoliczno$ciach?

*  Co musi sig sta¢, zeby pomyst mégl si¢ zmaterializowaé?

o Co mozesz zrobi¢ w tym kierunku?
o Co jeszcze?

o Czego jeszcze wigcej?

e Ile czasu potrzebujesz, by zrealizowad plan?
*  Skad bedziesz wiedzial/-a, ze plan si¢ powiéd}?

e Reasumujac: jak konkretnie zrealizowa¢ plan?

Wizysthie praeciwnosci, ktdre miatem w zyciu,
wszystkie moje problemy i praeszkody, wzmocnity mnie. ..
W. Disney

Rola Krytyka

Ma krytykowa¢ plan a nie osoby, by skupi¢ si¢ na problemach i niebez-
pieczenistwach. Poszukuje dodatkowych rozwiazaii w planie, bo jest zainte-
resowany wiasciwym rozwiazaniem. Tworzy uklad ,jak gdyby...”, w ktérym
nast¢puje jakby udawanie, ze co$ si¢ wydarzyto lub ma miejsce. Pyta: ,,Co by
byto, gdyby...” Ma na wzgledzie to, ze wszystko ma pasowac do siebie, tak by
jego wklad w ochrong idei i skuteczne rozwiazania byt uszanowany.

Mpyslenie jak Krytyk wymaga przyjecia postawy nachylonej pod pewnym
katem, w ktorej wzrok i glowa skierowane sa w d6t i lekko pochylone oraz jest
dotykanie podbrédka lub twarzy jedna reka.
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i

Zrédho: Dilts, 2006.

Pytania Krytyka

*  Czego w planie Realisty brak?

*  Co moze péjs¢ zle?

© O O o ©

Co moze sie nie udaé?

Kto lub co moze zawie$é?

Koncentracgja na: ,DLACZEGO
W TEN SPOSOB?”

Mpyslenie: Nastawiony na negatywy
— unikanie zagrozen poprzez wyszu-
kiwanie niedociagnieé
Spostrzeganie: na réznice i dialog
wewnetrzny

Zachowania: Glowa opuszczona,
patrzy w d6k. Postawa asymetryczna
Emocja: niezadowolenie, watpienie

Nigdy nie krytykuje Marzyciela

Czego nie oszacowano lub nie uwzgledniono?

Co zwykle nie idzie, jak trzeba?
Co lub kto zwykle przeszkadza w realizacji planéw?

* W jaki sposéb poszczegdlne elementy planu nie pasuja do siebie?

o Jakie sg stabe punkty tego planu?

o Jakie kroki planu nie sa potrzebne lub watpliwe?

o Ktére kroki sa niewlasciwie zaplanowane?

*  Naile mozliwe jest zrealizowanie planu w wyznaczonym czasie i przy

uwzglednieniu przyjetych zalozen?

*  Jakie s3 mozliwe zagrozenia dla realizacji planu?

Pozycja Obserwatora

Pozycje pomocnicza zajmuje Metapozycja lub Obserwator. Wychodzi

poza wylonione role. Patrzy z boku, niezaangazowany, zachowuje dystans. Wi-

dzi wigcej i szerzej. Dobrze jak bedzie potrafit sprawnie obserwowad wydarzenia,
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analizowa¢ je i wyciaga¢ wnioski. Mozna go obsadzi¢ w roli Moderatora py-
tanl, Przerywacza stanéw emocjonalnych, Superwizora procesu i Mysliciela.
Postuguje si¢ czasownikami w trzeciej osobie liczby pojedynczej — na przyklad:
SJest...” ,Mowi...”, ,Sq...".

W roli Moderatora pytai zwraca on uwagg na pozytywne intencje (positi-
ve intention) istniejace za mankamentami ujawnionymi przez Krytyka. Dwa
najskuteczniejsze sposoby dawania sobie rady z krytykami polegaja na odkry-
ciu pozytywnych zasobdw, ktore stojg za krytyka, a nastepnie przeksztatcaniu
ich na odpowiednie pytania.

Nastgpujaca sekwencja pytari stanowi praktyczny przyklad takiej trans-
formacji. Zadaj krytykowi nast¢pujace pytania:

1. Na czym polega twdj sprzeciw wobec tego rozwiqzania lub planu?

2. O czym pozytywnym myslisz, czego bys cheiat/a, gdy o tym méwisz?

3. Zadaj pytanie: W jaki sposiéb zrobic to... [co pozytywnego wylonita

krytyka?] (Deering i in., 2013, s. 235-2306).

Whzystkie nasze marzenia mogq sig spetnié
— jesli mamy odwage, by za nimi gonicé.
W. Disney

Przyktad indywidualnego procesu

Ponizej zamieszczono sekwencj¢ krokéw potrzebnych do przeprowadze-
nia strategii Disney’a realizowanej indywidualnie (Dilts, 2013, s. 199-201).

Metapozycja

Nr | Etap Opis

1. | Wyznacz pozycje neutralng
(metapozycje), a nastepnie
wskaz trzy miejsca i ich
nazwy:

1) Marzyciel,

2) Realista,

3) Krytyk.
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Zakotwicz odpowiednie
strategie w przypisanych im
miejscach. Wykorzystaj me-
tapozycje, aby mie¢ pewno$¢,
ze stan fizjologiczny zwiaza-
ny z kazdym ze stanéw pozo-
staje ,czysty:

A. przypomnij sobie moment snucia marzed czy tez
wymyslania nowych pomysléw bez zadnych ogra-
niczeni; zajmij miejsce (1) i przezyj jeszcze raz tamto
doswiadczenie,

B. zidentyfikuj moment bardzo realistycznego mysle-
nia i tworzenia konkretnego planu stuzacego weieleniu
w zycie jakiego$ pomyslu; zajmij miejsce (2) i przezyj
jeszcze raz tamto do$wiadczenie,

C. przypomnij sobie moment konstruktywnego kryty-
kowania jakiego$ planu — czyli pozytywnej i budujacej
krytyki oraz wskazania potencjalnych probleméw; zaj-
mij miejsce (3) i przezyj jeszcze raz tamto doswiadczenie.

Okredl projeke,

zadanie, problem

Tres¢ planu lub pomystu moze by¢ dowolna. W za-
leznosci od potrzeb danej osoby moze to by¢ zaréw-
no projekt biznesowy, ktéry stanowi plan rozwiazania
probleméw klienta, jak i wakacje rodzinne czy potrzeby
rozwoju osobistego.

Pozycja Marzyciela

Zajmij miejsce Marzyciela. Zwizualizuj sobie siebie, jak
osiagasz cel, patrzac na siebie jak na posta¢ z filmu. Po-
zwdl sobie mysle¢ o tym w sposob catkowicie swobodny
i nieograniczony. Przypomnij sobie sytuacje, w ktdrej
czego$ pragnelas(-naled) i to si¢ spetnilo! Jakis zakup,
wyjazd, zamierzenie.

Pozycja Realisty

Zajmij miejsce Realisty, zasocjuj si¢ z marzeniem
i wezuj si¢ we wszystkie postaci zaangazowane w da-
zenie do zamierzonego celu. Nastepnie przygladaj sie
procesowi tak, jakby to byl scenorys (storyboarding -
sekwencja obrazéw).

Przypomnij sobie sytuacje, w ktérej co$ planowalas
(-eted) i skutecznie realizowatas (-ate$). Bardzo konkret-
ny i udany plan, poszczegélne aktywnosci i zachowania.
Szczegdtowo i prakeycznie.

Pozycja Krytyka

Zajmij miejsce Krytyka i sprawdz, czy czego$ nie braku-
jealbo czy czegos jeszcze nie trzeba. Znajdz taka sytuacje
w Twoim zyciu, w kt6rej zauwazatas (-yles) istotne braki,
i mankamenty, miatas (-e$) istotne watpliwosci.
Nastepnie przeksztal¢ uwagi krytyczne w pytania do
Marzyciela zaczynajace si¢ od stowa: ,jak”.

A. pamigtaj: Krytyk ma si¢ wypowiada¢ o planie, a nie
o Realiscie ani o Marzycielu,

B. czesto okazuje sie pomocne, aby Krytyk, zanim za-
cznie zadawaé pytania, najpierw wskazal te elementy
planu, ktére uwaza za dobre.

Metapozycja -
Obserwator, Moderator,
Superwizor

Wez mankamenty Krytyka i zamied na pytania. Jezeli
jego pytania wydaja si¢ zbyt agresywne albo jezeli za
trudne jest myslenie o nich bez wchodzenia w stan
Krytyka, zajmij metapozycje, zanim wrdcisz na miejsce
Marzyciela. W metapozycji mozesz nawet przeformu-
fowa¢ pytania Krytyka.
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8. | Marzyciel Zajmij ponownie miejsce Marzyciela, aby wymysla¢
rozwigzania, odkrywaé mozliwosci oraz podsuwaé
nowe pomysly w odpowiedzi na pytania Krytyka.

9. Przechodzenie rél Gdy przejdziesz caly cykl kilka razy, pomysl celowo
(kolejne rundy) o czym$ innym, co sprawia Ci szczera rado$¢ oraz co
potrafisz robi¢ naprawde dobrze, lecz weiaz przemiesz-
czaj si¢ miedzy kolejnymi miejscami Marzyciela, Reali-
sty i Krytyka. Wesprze to proces myslenia lateralnego
oraz nie$wiadome dojrzewanie.

Powtarzaj kroki 4, 5 i 6, az Twdj plan bedzie si¢ wpa-
sowywaé w kazda pozycje.

10. | Zapisz powstaly plan Zapisz ustalenia Marzyciela, Plan i mozliwe zagrozenia.
Naszkicuj wstgpny Action Plan.

Zrédto: Dilts, 2013, s. 199-201

Mysl. Wierz. Marz. Miej odwage.
W. Disney

Grupowa procedura

Jedng ze szczegblnie skutecznych form uczenia si¢ i wzbudzania kreatyw-
noséci w zespole bierze si¢ z tego, ze ludzie maja rézne mapy $wiata. Sposéb,
w jaki kto§ inny reprezentuje okreslony problem lub dana ide¢, moze automa-
tycznie je wzbogacad i wyjasniac.

Disney realizowal swoja strategic grupowo i etapami. Miat rézne pomiesz-
czenia dla Marzyciela, Realisty i Krytyka. W pomieszczeniu dla Marzyciela
na wszystkich $cianach znajdowaly si¢ rysunki, inspirujace szkice oraz teksty.
Wszystko w tym pokoju bylo chaotyczne i kolorowe, nie dopuszczano zadnej
krytyki — tylko marzenia! Przestrzenia Realisty byly wlasne stoly kreslarskie
animatoréw zarzucone wszelkiego rodzaju nowoczesnym sprzetem, narzedzia-
mi oraz instrumentami, ktére mogly by¢ potrzebne, aby przekazywaé marze-
nia. Stoly znajdowaly si¢ w duzym pomieszczeniu, w ktérym wszyscy anima-
torzy mogli si¢ spotyka¢ i rozmawia¢ z soba. Dla Krytyka Disney przeznaczyt
maly pokéj pod schodami, gdzie ogladano prototypowe szkice oléwkowe,
a nastepnie je oceniano. Pomieszczenie to wydawalo si¢ ciasne i gorace, dlate-
go nazwano je kabing potu (Dilts, 2013, 5.212).

Adaptacja grupowego postgpowania z t3 procedurg moze by¢ prze-

prowadzona w grupie czteroosobowej, poniewaz pozwala uzyskaé¢ whasciwe
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zréznicowanie punktdéw widzenia. Cwiczenie jest podzielone na trzy fazy:

1) fazg dziatania Marzyciela, 2) fazg dziatania Realisty i 3) faz¢ dziatania Krytyka.

1.

W fazie dziatania Marzyciela jeden z cztonkéw grupy jest Badaczem.
Opisuje on plan lub pomyst pozostalym osobom. Tres¢ planu lub po-
mystu moze by¢ dowolna. W zaleznosci od relacji migdzy cztonkami
grupy moze to by¢ zaréwno projekt biznesowy, ktéry stanowi plan roz-
wigzania probleméw klienta, jak i wakacje rodzinne.

Badacz opisuje (przez maksymalnie pig¢ minut) plan lub pomyst. Czlon-
kowie grupy przyjmuja strategic i fizjologi¢ Marzyciela.

Czlonkowie grupy analizuja pytania Marzyciela, aby wyjasni¢ i wzboga-
ci¢ ich percepcje przestrzeni problemu planu lub pomyshu.

Kazda osoba (w tym Badacz) tworzy prosty scenorys, czy tez mapg wizu-
alng przestrzeni problemu (przez maksymalnie pie¢ minut).

Czonkowie grupy poréwnuja rysunki, wyjasniaja je oraz omawiajg kry-
teria i zalozenia, ktére leza u ich podstaw. Nalezy pilnowa¢ czasu dysku-
sji, oddajac glos kazdej osobie na maksymalnie pi¢¢ minut.

Nastepnie cztonkowie grupy analizuja pytania Realisty, przyjmujac jego
strategic i fizjologie, aby wyjasni¢ poszczegélne kroki i dziatania.
Poszczegdlne scenorysy sa taczone przez Badacza, a pytania Krytyka —
analizowane za pomoca odpowiednio zdystansowanej strategii i fizjologii.
Grupa moze powtarzaé kolejne fazy, aby dokonywa¢ kolejnych owoc-
nych przyblizen do planu (Dilts, 2013, 5.217-218).

Mozna ustawieniem krzesel podkresli¢ charakter kazdej z rél. Dla Ma-
rzyciela okragly st6t, Realisty — klucz zurawi, Krytyka — rzad na widowni
(Creative Thinking).

Inna wersja tego procesu zostala przedstawiona przez D. Moldena.

Tu poszczegblne kroki obejmuja:

1.

Organizacja przestrzeni strategii Disney’a: wylonienie strefy Marzyciela,
Realisty i Krytyka. Przestrzeri dla Metapozycji i przelamywania stanéw
(break states) ustanowiona jest na $rodku.

Okreslenie celéw éwiczenia lub realizacji grupowego dziatania: do czego
zespot dazy?

Opisanie poszczegdlnych rél.

Uczestnicy dziela si¢ na poszczegélne role i urzadzaja miejsca realizacji
16l wedtug swoich pomystéw i wyobrazen.

Poczatek: wszyscy zbierajg si¢ na srodku: w strefie metapozycji.

Kazda z rél dzielona jest przefamywaniem stanu, zmiana danej pozycji
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7.

Kolejne kroki sa w przeprowadzane w kolejnosci pokazanej dla procedu-
ry indywidualne;j.

Po zakoriczonej rotacji lub rotacjach — pytania sprawdzajace:

Co zaskoczylo ci¢ w strategii?
Co byto fatwe a co trudne?
Co sadzisz o uzyskanym rezultacie? itp.

Procedura trwa od 2,5 do 4 godzin. Pomaga w jej realizacji sporo arkuszy

papierowych, kolorowe pisaki, farby czy elementy muzyczne.

Wielokrotnie z powodzeniem stosowatem strategic Walta Disney'a w pracy —

pisze D. Molden — 7 mogg ja polecic kazdej organizacji, ktéra pragnie wigkszej

innowacyjnosci w swoich dziataniach. Strategia ta ma olbrzymi wplyw nie tylko

na kreatywnosé, ale takze na komunikacje i wspotprace. Jesli wykorzystasz jq dla

odpowiednich celow i we wiasciwy sposéb, odkryjesz, ze jest ona prosta i efektywna

i Ze mozna sig przy niej dobrze bawi¢ (Molden, s. 305-308).

Nie wzdychaj do ksigzyca. Siggnij po niego.

Frederico Moccia

Wezwanie do dziatania
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Skorzystaj z tej strategii najpierw wobec siebie i projektu (zaje¢), kté-
re chcesz zrealizowac.

Pprowadz proces z jedng osoba i jej problemem.

PrzejdZ ten proces razem z grupa.

Zanurz si¢ doglebnie tylko w jeden z etapdw strategii.

Znajdz inne sposoby realizacji kazdej z faz oddzielnie.

Odwaz sie na coraz $mielsze marzenia.

WprowadZ nowe metody konkretyzacji zamierzen.

Stwoérz nowy proces kreatywnych dziatan i okresl jego etapy.
Przygotuj wg tej procedury: jakie$ ¢éwiczenie, zagadnienie, prezentacje.
Zastosuj proces wobec jakis zagrozeri czy obaw.

Jeste$ scenarzysta, rezyserem i gléwnym aktorem w swojej wlasnej
opowiesci; jesli wige nie podoba Ci si¢ fabuta tego ,filmu”... to po

prostu ja zmien!
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Pozytywne mysli nie prowadzq automatycznie do rzeczy niemozliwych,
ale rzeczy niemozliwe nie mogg byc osiqgnigte bez pozytywnych mysli.
Nieznany autor

Podsumowanie

Przedstawiona strategia jest calosciowym i konkretnym ujeciem kazdego
kreatywnego procesu. Trudno tu omina¢ dokonania W. Disney’a i jego
propozycje, ktére sa celne, istotne i do$¢ proste w dziataniu.

Fazy Marzyciela, Realisty i Krytyka sa najbardziej podstawowymi dys-
pozycjami czlowieka nawiazujacymi do naszego optymizmu, realizmu
i pesymizmu.

Niezwykla cecha tej strategii jest operacyjno$¢ — skupiamy si¢ na
dzialaniu.

Kazda z rél jest w pewien sposéb kontrastowa wobec drugiej. Tworzy to
zdrowa dynamike i napiecie miedzy nimi.

Tres¢ roli jest okreslona, ale pytania stosowane w ich ramach mozna
dostosowywa¢ do zadania, grupy i kontekstu. Sa wigc mozliwosci ela-
stycznego postepowania z nimi. Podkreslona jest kreatywna rola pytan.
Proces jest w poszczegdlnych fazach odseparowany od siebie, wigc jest
uporzadkowany, wyraznie rozgraniczony i efektywny.

Duzq wagg przyklada si¢ do stanu fizjologii ludzi i charakterystyki miej-
sca, w ktdrej proces przebiega. Dbanie o zmystowos$¢ procesu i adekwat-
ne doznania jego uczestnikéw ozywiaja i pozwalaja na ekspresje swoich

emodji i zdolnosci poznawczych.
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dr hab. Grzegorz Brona

Naukowiec: dr habilitowany fizyki na Uniwersytecie Warszawskim;
zarzadzal i nadzorowal jednym z zespoléw naukowych, pracujacym przy
Wielkim Zderzaczu Hadronéw w Europejskim Centrum Badan Jadrowych
CERN. Urzednik paristwowy: w latach 2018-2019 prezes Polskiej Agenciji
Kosmicznej, obecnie koordynator Rady Sektorowej ds. Kompetencji Prze-
mystu Lotniczo-Kosmicznego. Przedsigbiorca: wspétzalozyciel i prezes Creo-
tech Instruments nominowany do Nagrody Gospodarczej Prezydenta RP;
Creotech Instruments przyczynil si¢ do sukcesu wielu misji kosmicznych —

zaréwno o komercyjnych, jak i badawczych.

mgr Lukasz Dabréwka

Trener HRD BP, Facylitator APMG, coach IC, mediator, negocjator,
konsultant, wykladowca akademicki. Od ponad 17 zdobywa praktyke zawo-
dowa i negocjacyjna w pracy w kazdym z sektoréw gospodarki: biznes (korpo-
racje oraz MSP), organizacje pozarzadowe (NGO), administracja publiczna
oraz samorzadowa. Przeszkolit ponad 7500 oséb. Zarzadza projektami rozwo-
jowymi, sprzedazowymi oraz edukacyjnymi, odpowiadajac za realizacj¢ zadari
projektowych, budzetowania, negocjacje uméw wspépracy oraz zarzadzanie

zespotami realizujacymi projekty.

dr Tomasz Gajderowicz

Adiunkt na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskie-
go, wiceprezes zarzadu Fundacji Evidence Institute, konsultant Banku Swia-
towego, ekspert w Osrodku Bada Rynku Pracy UW. Kierownik licznych
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mi¢dzynarodowych projektéw zaréwno naukowych jak i wdrozeniowych

w obszarze ekonomii edukacji oraz rynku pracy.

dr Jarostaw Gérski
Adiunkt na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu War-

szawskiego, czlonek zarzadu Europejskiego Instytutu Marketingu Miejsc
BEST PLACE, doradca sektorowy w Zwiazku Miast Polskich, wspétzatozy-
ciel International Place Branding Association. Kierownik studiéw podyplo-
mowych ,Innowacyjna gospodarka. Rola polityki ekonomicznej”. Specjalizu-

je si¢ w tematyce marketingu terytorialnego oraz rozwoju lokalnego.

dr hab. Maciej Jakubowski
Adiunkt na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskie-

go, prezes zarzadu Fundacji Evidence Institute, byly wiceminister edukacji
(2012-2014). Pracowal w zespole zarzadzajacym badaniem PISA, wspétpra-
cowat jako konsultant z Bankiem Swiatowym oraz UNDP. Jest wspSttwérca

metody edukacyjnej wartosci dodanej w Polsce.

Karolina Korgul

Absolwentka Indywidualnej Organizacji Studiéw na Wydziale Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego i stypendystka programu mi-
nisterialnego ,,Szkota Ortéw”. Uczestniczyta w licznych projektach dotycza-
cych badan preferencji wobec decyzji konsumenckich oraz sposobéw stymu-

lowania w nich zmian.

mgr Krzysztof Machulec

Psycholog i trener zawodowo zwigzany z Wydziatem Nauk Ekonomicz-
nych Uniwersytetu Warszawskiego. Specjalizuje si¢ w tematyce stymulowa-
nia kreatywnosci, szczegélnie zainteresowany rozwojem metod dydakeyki

zdalne;j.

mgr Ewa Opolska

Jest absolwentka Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie i stypen-
dystka rzadu kanadyjskiego w programie MBA dla pracownikéw nauko-
wych na Universite du Quebec w Montrealu. Przeprowadza firmy i ludzi

przez zmiany, szkolac i prowadzac projekty rozwojowe. Jest doswiadczonym
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trenerem w obszarze szkoleri menedzerskich. Realizuje dtuzsze cykle (akademie
menedzerskie, programy talentowe), wspierajace konkretne cele biznesowe.
Jej pasja zawodowa jest uczenie praktycznego zastosowania narzedzi budo-

wania wspdlpracy w firmie i technik kreatywnego rozwiazywania probleméw.

prof. dr hab. Krzysztof Opolski

Krzysztof Opolski jest profesorem zwyczajnym ekonomii. Jego zainte-
resowania naukowe i badawcze koncentruja si¢ wokét problematyki banko-
wosci, finanséw i zarzadzania strategicznego. Autor kilkudziesigciu publikacji
ksigzkowych i artykuléw naukowych oraz cztonek rad naukowych kilku cza-
sopism ekonomicznych. Posiada duze do§wiadczenie praktyczne w obszarze
zarzadzania i doradztwa. Sprawowal i sprawuje funkcje w zarzadach i radach
nadzorczych spolek, doradzat wielu przedsigbiorstwom, w tym m.in. grupie
Citi Handlowy, PZU, AXA Polska GPW, Ruch, byt cztonkiem zespotu do-
radcéw ekonomicznych Premiera RP, szefem zespotu doradcéw strategicz-
nych Prezesa Narodowego Banku Polskiego, pelni funkcje przewodniczacym
kapituly Nagrody Gospodarczej Prezydenta RP.

Pio Scelina

Student National Taiwan University oraz Uniwersytetu Warszawskiego,
gdzie prowadzi badania nad efektywnoscig technik nauczania. Jego zaintere-
sowania obejmuja innowacje i technologie w edukacji. Inicjator i organizator
ogdlnopolskich projektéw edukacyjnych dotykajacych probleméw spotecz-
nych, psychologii i biznesu.

prof. dr hab. n. med. i n. o zdr. mgr zarz. Piotr H. Skarzynski

Otolaryngolog i otolaryngolog dzieciecy, audiolog, foniatra, specja-
lista od zdrowia publicznego i zarzadzania. Dyrektor ds. nauki i rozwoju
w Instytucie Narzadéw Zmystéw, zastepca Kierownika Zakladu Teleaudiolo-
gii i Badari Przesiewowych w Instytucie Fizjologii i Patologii Stuchu oraz asy-
stent dydaktyczny w WUM. Laureat licznych nagréd za dziatalno$é¢ kliniczna,
dydaktyczna, naukowa, organizacyjna i biznesowa. Czlonek-wspélzatozyciel
Swiatowego Forum Stuchu przy WHO.

147



O autorach iredaktorach

mgr Bartosz Sokolinski, eMBA

Dyrektor Biura Realizacji Podprogramu Aerotropolis i Rozwéj w Cen-
tralnym Porcie Komunikacyjnym. Poprzednio, przez ponad 6 lat byt Dyrek-
torem Zarzadzajacy ds. Innowacji i Technologii oraz Dyrektora Biura Badan
i Rozwoju w Agencji Rozwoju Przemystu. Doradca, inwestor. Przez ponad
15 lat byt wspétwhascicielem i prezesem w grupie firm marketingowych oraz
IT. Zalozyt pierwsza platforme crowdfundingowa dla trzeciego sektora —
fundujesz.pl. Zajmuje si¢ zarzadzaniem, kreowaniem wizji, nadzorowaniem

strategii, rozwojem innowacji oraz szkoleniami i warsztatami kreatywnymi.

prof. dr hab. Wlodzimierz Wlodarski

Wyktadowca Uniwersytetu Warszawskiego i Akademii im. Leona Koz-
minskiego w Warszawie, specjalista w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, samozarzadzania, coachingu i komunikacji w sytuacji konfliktu. Rozwi-
ja koncepcje i praktyke Réznorodnego Menedzera. Prowadzi wilasng firme
szkoleniows. Trener rozwoju, zajmuje si¢ psychologia biznesu i zarzadzania,
rozwojem menedzeréw i komunikacjg transformujaca. Aktor niezawodo-
wy, wokalista, gitarzysta i autor piosenek z kregu piosenki autorskiej i poezji

$piewanej.
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Atrakcyjnosc¢ i oryginalnos¢ tej monografii polega na tym,
ze podejmujgc tematyke innowacji, sama jest innowacyjna. Inno-
wacyjnosci ksigzki opiera sie na trzech filarach: po pierwsze bo-
gatej literaturze teoretycznej ukazujgcej jak dochodzi do powsta-
wania innowaciji. Drugim filarem jest przedstawienie edukacyjnych
barier i ograniczen innowacyjnosci, co pozwolic moze na prak-
tyczne wdrazanie nowych metod dydaktycznych - ta czesc ksigz-
ki ma wymiar aplikacyjny. Trzecim filarem innowacyjnosci mono-
grafii jest ukazanie praktycznych przyktaddw wdrazania innowacii,
co pozwoli¢ moze na budowe takiej organizaciji, ktéra innowacyj-
nosS¢ tworzy i doskonali.

W catej ksigzce widoczna jest jedna mysl, ktéra choc nie
wypowiedziana explicite, jest bardzo wyrazna i wazna. Mysl te sfor-
mutowac mozna nastepujgco: zawsze postep wymaga zmiany,
ale nie zawsze zmiana oznacza postep. | tu rozgrywa sie cata dra-
maturgia tworzenia i wdrazania innowacji.

z recenzji prof. K. Opolskiego

ISBN 978-83-67/074-67-4





