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1 O projekcie 

Celem projektu grantowego „Zwiększenie efektywności wsparcia dla przedsiębiorców metodą 

Design Thinking” współfinansowanego w ramach projektu Operatora Grantów Grupą Profesja 

sp. z o.o., nr NIP 779-245-73-09 pt. „Międzynarodowa współpraca się opłaca. Granty na 

komponent współpracy ponadnarodowej dla beneficjentów projektów standardowych 

realizowanych w zakresie celów tematycznych 8-11 współfinansowanych z EFS w ramach 

POWER lub RPO w perspektywie finansowej 2014-2020” realizowanego przez Grantobiorcę 

Biuro Projektów Europejskich Wojciech Miłosz, ul. Rumska 3c/12, 81-074 Gdynia, jest 

poszerzenie oferty wsparcia skierowanego do nowych przedsiębiorców z województwa 

pomorskiego, którzy w przeciągu ostatniego roku otrzymali dotację na otwarcie działalności 

gospodarczej  poprzez realizację Programu szkoleń  wzmacniających ich kluczowe 

kompetencje. Są to odpowiednio: przedsiębiorczość i inicjatywność oraz kompetencje 

społeczne i obywatelskie. Projekt jest realizowany we współpracy z partnerem 

ponadnarodowym co dodatkowo ma na celu zwiększenie jakości wsparcia skierowanego do 

młodych przedsiębiorców, aby wydłużyć trwałość (żywotność) ich biznesów. 

Niniejszy projekt jest projektem rozszerzającym projekt standardowy pt.: „Recepta na 

Zwolnienie”, który skierowany jest do 80 osób (50K,30M). Grupę docelową stanowią osoby, 

które utraciły zatrudnienie w okresie nie dłuższym niż 6 miesięcy przed przystąpieniem do 

projektu. Co najmniej 80% uczestników projektu (64 osoby) stanowią osoby z następujących 

kategorii:  

• osoby w wieku 50 lat i więcej,  

• osoby z niepełnosprawnościami,  

• osoby o niskich kwalifikacjach zawodowych i kobiety.  

 

Z całej grupy docelowej, 25 osób (15 K i 10 M) otrzymało dotacje na rozpoczęcie działalności 

gospodarczej. Projekt grantowy skierowany jest do tej samej grupy osób (odbiorców), przy 

czym zawęża liczebność do 10 uczestników.  

Projekt grantowy opiera się na przekazaniu jego uczestnikom wiedzy, umiejętności i postaw 

dotyczących stosowania metody Design Thinking, stosowania zasady zrównoważonego 

rozwoju (ZR) w swoim przedsiębiorstwie oraz społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR), 

jako podstaw realizacji biznesu w długim okresie czasu we współczesnej gospodarce. 

 

Na potrzeby realizacji projektu Projekt opracowano następujące narzędzia do jego realizacji 

przez trenerów we współpracy z uczestnikami, są to:  

• Program wsparcia dla młodych przedsiębiorców oraz przeszkolenia przedstawicieli 

użytkownika z tego jak z niego korzystać 

• Platformę e-learningową wsparcia dla uczestników projektu i osób realizujących projekt 

standardowy, poprzez którą usprawniona zostanie komunikacja, oraz dodatkowe 

materiały dla uczestników projektu i użytkownika, 
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• kursu e-learningowy dla uczestników programu. 

Materialną formą proponowanego rozwiązania będą: 

• platforma e-learningowa, zawierająca wszystkie wymienione wcześniej elementy 

i funkcje, m. in. Metodykę dotyczącą realizacji kursu, materiały szkoleniowe, 

dodatkowe materiały z zakresu DT itp., 

• niniejsza publikacja będąca opisem nowego rozwiązania, 

• rekomendacje dla użytkowników. 

Zadaniem trenerów i doradców pracujących z uczestnikiem projektu jest przeprowadzenie 

szkolenia z myślenia biznesowo - projektowego metodą Design Thinking, zapoznanie 

z zasadami zrównoważonego rozwoju i ich wpływem na postrzeganie biznesu przez otoczenie 

oraz szansami jego rozwoju jakie wynikają ich realizacji oraz społeczną odpowiedzialnością 

biznesu – jako nowym obszarem aktywności biznesowej mającym wpływ na jego 

funkcjonowanie w otoczeniu społecznym w długim horyzoncie czasowym. Zadaniem trenerów 

i doradców jest pełnienie roli mentora i przewodnika w stosunku do każdego z uczestników 

projektu, który będzie służył radą i wprowadzi go w arkana stosowania ww. trzech zasad oraz 

korzystania z platformy i umieszczonych na niej kursów e-learningowych.  

Projekt składa się z 5 etapów, których pełna realizacja pozwala na zbudowanie kompetencji 

potrzebnych do utrzymania i rozwijania biznesu we współczesnych realiach rynkowych.  

1. Określenie profilu predyspozycji zawodowych i osobowości 

2. Warsztaty metody Design Thinking 

3. Warsztaty dot. zrównoważonego rozwoju (ZR) 

4. Warsztaty dot. społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR) 

5. E-learning 

Efektem końcowym projektu poza wsparciem „przeżywalności” biznesów prowadzonych 

przez 10 wytypowanych uczestników zajęć jest stworzenie, zweryfikowanego w działaniu, 

narzędzia dla docelowych użytkowników jak np. Urzędy Pracy, Biura Karier, Inkubatory 

Przedsiębiorczości, Centra Aktywizacji Zawodowej, itp., do szklenia i wspierania mikro 

przedsiębiorców, którzy zdecydowali się na rozpoczęcie własnej działalności gospodarczej 

w celu zwiększenia szans na przetrwanie i rozwój ich biznesów w dłuższym okresie czasu. 

Materialną formą proponowanego rozwiązania będą: 

• platforma e-learningowa, zawierająca m. in. metodykę dotyczącą realizacji projektu, 

materiały szkoleniowe, dodatkowe materiały z zakresu DT, ZR i CSR, 

• publikacja będąca opisem powstałego rozwiązania, 

• rekomendacje dla użytkowników. 
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2 Profil uczestnika /Przedsiębiorcy 

Czyli trochę o podstawach psychologii przedsiębiorcy i rodzajach osobowości.  

2.1  Profil predyspozycji zawodowych i osobowości  

Każdy z uczestników projektu przechodzi przez etap pracy z wykwalifikowanym doradcą 

zawodowym. W ramach tego działania określany jest jego profil kompetencji zawodowych. 

Określenie profilu predyspozycji i osobowości ma na celu taki dobór uczestników warsztatów, 

aby zapewnić osiągnięcie głównego celu projektu – utrzymania na rynku prowadzenia 

rozpoczętego biznesu. Profilowanie uczestników projektu realizowane jest poprzez diagnozę 

uczestników przez doradcę zawodowego. W trakcie zajęć z doradcą zawodowym w ramach 

projektu standardowego dokonywany jest wywiad doradczy, który dokonuje identyfikacji 

pożądanych postaw przedsiębiorczych. Ważne jest, aby osoba badana miała możliwość 

przeanalizowania badania wspólnie z doradcą zawodowym, który dokona analizy i syntezy 

nasilenia cech. Efektem współpracy jest wykonana przez doradcę analiza oraz wyłonienie 10 

osób, których udział najlepiej gwarantuje osiągnięcie głównego celu projektu grantowego.  

2.2 Opis arkusza preselekcji  

Każdy człowiek stojący na rozdrożu wyboru ścieżki zawodowej zmierzy się z dylematem, która  

z możliwości jest dla niego najlepsza. Obrana droga kariery powinna nie tylko zaspokajać 

oczekiwania finansowe, ale również dawać satysfakcję, poczucie samorealizacji i przebiegać 

w możliwie jak najmniej stresującej atmosferze.  

Ważnym aspektem staje się więc określenie własnych kompetencji. Kompetencje osobiste 

zapewniają sprawne zarządzanie własną osobą. Umiejętne ich określenie istotne jest zarówno 

ze względu na potencjał jaki posiada dana jednostka jak i deficyt, który może stać się barierą 

w drodze do sukcesu. Rzetelne zdiagnozowanie pozwala na aktywną pracę nad nimi, co z kolei 

prowadzi do ich uzupełnienia a rozwijanie kluczowych kompetencji miękkich może 

kompensować deficyty w innych wymiarach. Sprawne zarządzanie nimi pozwoli na jak 

najlepsze wykorzystanie potencjału osobowościowego. Wykorzystanie kompetencji jednego 

typu może być kluczem do pozytywnego odróżnienia się od innych.  

Określenie własnych atutów i słabości sprzyja samoocenie. Osoby o chwiejnej samoocenie 

zwykle nie są dobrymi liderami czy szefami firm, ponieważ zróżnicowany poziom samooceny 

paraliżuje ich decyzyjność i dążenie do wyznaczonych celów. Stabilny poziom samooceny 

wspomaga ukierunkowanie działań, zdolności do zarządzania pracą zespołu, a także 

podejmowanie ryzyka – włączając w to podjęcie działalności gospodarczej.  

Podejmując działalność gospodarczą należy bezsprzecznie dokonać bilansu kompetencji.  

Wskazać obszary które należy poprawić oraz słabości, których przezwyciężenie jest 

niemożliwe, a związane z nimi działania będzie trzeba oddelegować na inne osoby. Kierowanie 
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firmą wiąże się z sytuacją, w której niemal codziennie pojawiają się wyzwania, zadania 

i okoliczności, których nie da się do końca zaplanować. Warto zatem właściwie ocenić 

możliwości powodzenia czy zadania są adekwatnie do posiadanych umiejętności, kompetencji 

i cech. Dalej warto zastanowić się jakie cechy charakteru są szczególnie istotne pod względem 

przedsiębiorczości.  

Dzięki coraz szerzej upowszechnianemu doradztwu zawodowemu każdy kto przeszedł badania 

kompetencyjne jest w stanie orientacyjnie odpowiedzieć sobie napytanie, czy nadaje się do 

prowadzenia własnego przedsiębiorstwa. W sytuacji, której diagnozowano w testach cechy 

takie jak uległość, konformizm, introwertyczność, motywacja nastawiona na grupę, osoba 

powinna szukać raczej zatrudnienia w innej firmie, niż inwestować we własną działalność. 

W przypadku, gdy testy wykazały wysoki poziom miękkich kompetencji w zakresie 

przywództwa, zadaniowego nastawienia, umiejętność pracy w grupie, asertywności 

i efektywną pracę pod presją czasu mamy cechy psychospołeczne niezwykle istotne w 

przypadku rozpoczęcia własnej działalności. Do cech, które według znanych teorii powinien 

odznaczać się przedsiębiorca zaliczyć ponadto należy potrzeby.  

Cechy ułatwiające Kryteria ogólne Cechy utrudniające 

Tendencja do dominowania, 

skłonność do posiadania, 

dążenie do własności i 

autonomii, orientacja na 

osiągnięcia 

Potrzeby psychiczne 

Liczenie na opiekę i oparcie 

innych, uległość, odrzucenie 

i izolacja 

Tendencja do dominowania, 

dążenie do własności i 

autonomii, tendencja do 

powiększania stanu 

posiadania, orientacja na 

osiągnięcia i sukces 

Motywacje 

Różnego rodzaju lęki, chęć 

utrzymania tego, co się 

posiada, a nie chęć 

pomnażania 

Zdecydowanie, 

konsekwencja, decyzje 

adekwatne do sytuacji 

Decyzje 

Trudności w podejmowaniu 

decyzji, chwiejność, 

„Wyuczona bezradność” 

Traktowanie sytuacji 

ryzykownych, jako 

wyzwanie, szansę na sukces, 

podejmowanie decyzji 

obciążonych ryzykiem 

Ryzyko 
Unikanie sytuacji i decyzji 

obciążonych ryzykiem 

Odporność psychiczna, 

wysoki próg stresu i 

frustracji, umiejętność 

działania w sytuacjach 

trudnych 

Sukces i niepowodzenie 

Brak odporności 

psychicznej, niski próg stresu 

i frustracji 
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Postawa pioniera, zdolności 

twórcze, intuicja 
Innowacyjność i twórczość 

Postawa zachowawcza, 

konformizm, brak zdolności 

twórczych 

Ekstrawersja, zdolności 

przywódcze, twórcze 

kierowanie, zaufanie u ludzi, 

umiejętność negocjacji i 

mobilizowania innych 

Współpraca 

Introwersja, trudności w 

kontaktach i współpracy z 

innymi, brak zdolności 

przywódczych 

Optymizm i aktywność, 

znajomość siebie 
Bariery 

Lęki i obawy, lenistwo, 

pesymizm 

Sangwinik, Duża energia i 

zrównoważenie 
Temperament Melancholia 

Źródło: Cechy przedsiębiorcy. Piecuch T. (2013), Przedsiębiorczość. Podstawy teoretyczne, 

C.H. Beck, Warszawa  

Podobnie jak cechy osobowości, potrzeby stanowią jeden z podstawowych czynników 

determinujących zachowanie człowieka. To w nich upatruje się źródła natężenia i kierunku 

działania.  

W przeciwieństwie do cech, potrzeby są zwykle rzadziej diagnozowane przez doradców 

zawodowych stąd przypuszczenie, że uczestnik projektu nie był raczej badany pod tym kątem. 

Co za tym idzie posiadając wstępną diagnozę zawodową w postaci określonych kompetencji 

osobowościowych badanie pod kątem potrzeb da szerokie spektrum do analizy kandydata pod 

kątem motywacji.  

Jedną z bardziej klarownych i dobrze zweryfikowanych naukowo teorii jest koncepcja Davida 

Mc Clellana. Ponadto, na podstawie wielu badań, teoria ta znalazła swoje zastosowanie 

iuzasadnienie w zakresie zawodowego funkcjonowania człowieka.  

Mc Clelland wyodrębnił trzy podstawowe potrzeby człowieka: osiągnięć, przynależności 

i władzy. W następstwie rozwoju i rozbudowy do teorii włączona została potrzeba autonomii, 

jako pragnienie takiej pracy, która daje pracownikowi kontrolę nad jego zadaniami. W efekcie 

powstała technika mierząca cztery podstawowe potrzeby zaczerpnięte z teorii potrzeb: potrzebę 

osiągnięć, afiliacji, autonomii oraz dominacji. Technika ta była w kolejnych latach badana 

i rozwijana oraz adaptowana na polskie warunki.  

3 Metodyka  

Jak uczą się dorośli, metody, techniki, informacje 

Wybór technik i metod pracy w dużym stopniu zależy od tematyki i grupy, dla której 

organizowane są warsztaty, a także celów, które chcemy osiągnąć. Przedstawimy tutaj szereg 

metod, które z punktu widzenia twórców projektu są najskuteczniejsze z perspektywy 
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nauczania osób dorosłych w obszarze przedsiębiorczości. Nie wyklucza to możliwości 

zastosowania innych technik i metod pod warunkiem, że będziemy przy tym dążyć do 

realizowania postawionych przez nas ogólnych i szczegółowych celów edukacyjnych. 

Proces przekazywania wiedzy i kształtowania umiejętności, a także jego skuteczność, zależą 

od stopnia aktywnego uczestnictwa zaangażowanych w niego osób. To dotyczy zarówno osoby 

stymulującej ten proces - TRENERA, jak i odbiorcy – UCZESTNIKA PROJEKTU. W latach 

60-tych XX w. Edgar Dale przeprowadził badania dotyczące poziomu skuteczności procesu 

nauczania zależnie od stopnia aktywnego uczestnictwa osób zaangażowanych w ten proces. 

Wyniki tych badań zebrał w postaci graficznej w kształcie stożka, który od tamtej pory nazywa 

się stożkiem Dale’a. 

Ważne jest, aby stosując różnorodne formy zajęć na temat przedsiębiorczości czy 

zrównoważonego rozwoju, w optymalnym stopniu włączać uczestników projektu w proces 

dydaktyczny. Stosując metody aktywizujące nie należy zapominać o zaletach znanych i od 

niepamiętnych czasów stosowanych tradycyjnych metod nauczania. Środki dydaktyczne 

dobrane w odpowiedni sposób i zgodne z nakreślonymi celami podnoszą skuteczność działań 

edukacyjnych. Każda metoda ma swoje mocne i słabe strony. Ale nawet mocne strony danej 

metody mogą pozostać niewykorzystane w sytuacji, gdy metoda nie odpowiada potrzebom 

edukacyjnym danej grupy odbiorców, a także, jeśli nie jest związana z celem edukacji, treścią 

1Źródło: Aktywne metody nauczania Angelika Ferenc Anna Pyc Szkoa 
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i ustaloną wcześniej formą organizacyjną zajęć. Wybór odpowiedniej formy pracy powinniśmy 

uzależnić od celu, który zamierzamy osiągnąć. 

3.1 Określenie celów działania edukacyjnego 

Cel to konkretny, przewidywalny wynik, który chcemy osiągnąć poprzez działania w ramach 

realizowanego projektu. Cele formułowane na potrzeby warsztatu powinny być zrozumiałe 

zarówno dla TRENERA, jak i dla UCZESTNIKA PROJEKTU. Dotyczy to zarówno sytuacji, 

kiedy przygotowujemy ofertę autorskich warsztatów, jak i takiej, gdy realizujemy zajęcia 

metodami określonymi przez kogoś innego lub powszechnie znanymi. Właściwe 

sformułowanie celów jest szczególnie ważne dlatego, by uniknąć sytuacji uczenia dla samego 

uczenia albo rozminięcia się z potrzebami uczestnika projektu, czy brakiem związku 

proponowanego działania ze zdiagnozowanym problemem. Aby określić cel, trzeba 

odpowiedzieć sobie na pytanie, po co naszym uczestnikowi (czy szerzej grupie docelowej) dana 

wiedza i umiejętności oraz co chcemy zmienić poprzez taką, a nie inną, działalność edukacyjną. 

Należy pamiętać, że nie należy mieszać celów działań z celami edukacyjnymi. Cele działań, 

o których tu mówimy, to w ogóle wszystkie cele, które możemy sformułować, kiedy staramy 

się zrozumieć, co trzeba zrobić, aby w pełni rozwiązać zidentyfikowany problem. Określenie 

tych celów nie oznacza jednocześnie, że będziemy pracować, żeby je wszystkie osiągnąć 

– najczęściej nie mamy wystarczających zasobów, sił, czasu (czasem czasu całego życia), itp. 

Zwykle nie da się wszystkich celów działań osiągnąć w ramach konkretnego warsztatu czy 

cyklu warsztatów. Jednak po określeniu maksymalnego zakresu celów możemy zobaczyć, 

w jaki sposób problem zostanie rozwiązany poprzez nasze zaangażowanie i pracę, jaka może 

być nasza rola w jego rozwiązaniu. 

Osiągnięcie różnych celów wymaga zróżnicowanych rodzajów działań, a edukacja jest tylko 

jedną z możliwości. Należy zatem bardzo uważnie przyjrzeć się celom i dokładnie określić, 

które z nich możemy osiągnąć realizując projekty edukacyjne i na nich skupić naszą uwagę. 

Cele edukacyjne formułuje się już po ustaleniu celów działań (czyli po określeniu, które 

z celów możemy osiągnąć za pomocą edukacji). 

Ważne. Cele edukacyjne dotyczą wiedzy, umiejętności i zachowań, postaw, podczas gdy cele 

działań mogą być szersze i będą dotyczyć np. kompleksowej zmiany konkretnej sytuacji, 

powstania pewnych instytucji itp. Realizowany Projekt, w ocenie jego twórców, możliwie 

najpełniej odpowiada na zdiagnozowane problemy nowych mikro przedsiębiorców 

i postawione w związku z tym cele realizacji tego projektu. 

Każde świadome działanie jest działaniem celowym. Są różnego rodzaju teorie taksonomii 

(teorie klasyfikacji i systematyzacji) celów. W działalności edukacyjnej często wyróżnia się 

trzy rodzaje celów: 
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• dotyczące wiedzy, 

• dotyczące umiejętności, 

• dotyczące zachowań. 

Niewątpliwie jest to klasyfikacja teoretyczna, bo nie ma umiejętności bez wiedzy, a zachowanie 

z reguły przejawia się w działaniu i często zależy od posiadanej wiedzy. W przedsięwzięciach 

edukacyjnych zawsze można wyróżnić trzy rodzaje celów zależnie od poziomu ich ogólności: 

• cele kierunkowe, 

• cele główne (ogólne), 

• cele operacyjne (skonkretyzowane). 

Jeden ze sposobów formułowania celów: 

1. Sformułujcie cel ogólny waszego warsztatu/szkolenia. 

2. Wyobraźcie sobie uczestnika projektu, który ten cel osiągnął. 

3. Przygotujcie swobodny opis zachowania wyobrażonych uczestników projektu. 

4. Wybierzcie swobodne opisy. 

5. Zróbcie klasyfikację opisów. 

6. Sformułujcie cele operacyjne. 

7. Sprawdźcie praktyczną wykonalność sformułowanych celów. 

8. Sprawdźcie prawidłowość (trafność) celów operacyjnych. 

Inną propozycją jest skonstruowanie drzewa celów. Dobrze sformułowany cel ma konstrukcję 

drzewa: 

1. pień (cel główny), który rozrasta się na konary; 

2. konary (cele szczegółowe, operacyjne), które rozrastają się na gałęzie; 

3. gałęzie (cele jeszcze bardziej szczegółowe, terminowe). 

Należy poddać nasz cel weryfikacji i sprawdzić, czy ma taką konstrukcję. Na kolejnych etapach 

pracy, czyli realizacji projektu edukacyjnego, na gałęziach można dorysowywać kwiaty, gdy 

będziemy realizować dany cel, a potem owoce, gdy założony cel osiągniemy. Wtedy nasze 

drzewo jest kompletne, a my widzimy, że nasza praca przyniosła owoce. 

Ważne. Dobrze sformułowany cel spełnia zasadę SMART: 

S – Specific – Konkretny 

M – Measurable – Mierzalny 

A – Actionable – Przekładalny na działania 

R – Realisctic – Realny 

T – Timetabled – Określony w czasie 
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W podsumowaniu części poświęconej celom szkolenia przedstawiamy przykłady prawidłowo 

sformułowanych celów głównych i operacyjnych: 

• prowadzenie działalności gospodarczej w długim horyzoncie czasowym, 

• świadome wiązanie prowadzonego biznesu z zasadami CSR i ZR. 

3.2 Metody pracy edukacyjnej: 

W stosowaniu różnorodnych metod i technik nauczania można wyodrębnić trzy podstawowe 

formy pracy: 

• indywidualną, 

• grupową, 

• zespołową. 

Ogólnie metody i techniki można umownie podzielić na takie, które: 

• pozwalają na poznanie nowych informacji (np. wykłady, analiza tekstów, itp.), 

• pozwalają na zdobycie lub wymianę doświadczeń (np. dyskusja, metody bazujące na 

doświadczeniach uczestnika, metody dramowe, itp.). 

Pewne metody stosujemy do przekazywania wiedzy, a zupełnie inne np. w celu wyrównania 

poziomu wiedzy uczestnika, jeszcze inne, kiedy naszym celem jest odejście od utrwalonych 

schematów myślenia i wreszcie pozostałe w celu zmiany postaw i kształtowania umiejętności. 

Kiedy chcemy przekazać wiedzę: 

• posługujemy się technikami prezentacji, 

• spośród nich najlepiej stosować: referat, wykład, analizę tekstów, film szkoleniowy, 

• zalecamy także przeprowadzenie dyskusji w małych grupach i na forum. 

Kiedy chcemy wyrównać poziom wiedzy w grupie: 

• posługujemy się technikami działania, 

• pośród nich najlepiej stosować: śnieżną kulę, krążące karteczki, 

• zalecamy także różne techniki pracy w małych grupach, mapy myśli (przykład). 

Kiedy chcemy wykorzystać zasoby i potencjał grupy (odejść od utrwalonych schematów 

myślenia): 

• posługujemy się technikami z udziałem uczestników, 

• spośród nich najlepiej stosować: metody skojarzeniowe, burzę mózgów, drzewo 

decyzyjne (schemat), mapy myśli, Design Thinking 
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• szczególnie zalecamy pracę w małych grupach i na forum. 

Kiedy chcemy rozwijać umiejętności i kształtować postawy: 

• posługujemy się technikami działania, 

• spośród nich najlepiej stosować: modelowanie (szkic sytuacji), metody 

dramowe, metaplan (wymiana punktów widzenia), 

• zalecamy także przeprowadzenie debat, dyskusji, pracę na forum. 

Przykłady metod i technik: 

wykład, film szkoleniowy, grupy ekspertów, mapy myśli, metaplan, kazusy, debata oxfordzka, 

burza mózgów, prezentacje, odgrywanie ról, drama, symulacja, teatr forum, analiza tekstów, 

śnieżna kula, krążące karteczki, drzewo decyzyjne (schemat), modelowanie (szkic sytuacji), 

oddzielnie można mówić o technikach mających integrować grupę, metodach wyrwania 

uczestników z apatii, pokonywania zmęczenia i pobudzania energii życiowej, 

Informacje o sposobach gromadzenia informacji zwrotnych:  

Otwarta dyskusja 

Ta najpowszechniejsza z metod jest tak często stosowana na zajęciach, że rzadko jest uważana 

za pełnoprawną metodę uzyskiwania informacji zwrotnych. Polega na tym, że OP zadaje OU 

pytanie i prosi je o uwagi na forum grupy. Kto chce uczestniczyć i ma coś do powiedzenia, 

prawdopodobnie odpowie. To również najmniej sformalizowana metoda. Stosuje się ją 

zazwyczaj wtedy, gdy małe grupy, po wykonaniu określonego ćwiczenia, wracają na salę 

plenarną, żeby podzielić się ze wszystkimi wnioskami z dyskusji. 

Runda 

W tej technice każdy ma możliwość przedstawienia swojego punktu widzenia jako informacji 

zwrotnej. Wzywając na rundę OP wyjaśnia, że każda OU, kiedy przyjdzie na nią kolej w kręgu 

odpowiadających, będzie miała możliwość odpowiedzi na pytanie bez komentarzy ze strony 

innych. To dobra metoda zaangażowania wszystkich OU, szczególnie mniej aktywnie 

uczestniczących w dyskusjach, ponieważ główną zasadą tej techniki jest przedstawienie 

swojego punktu widzenia, który nie będzie krytykowany przez grupę. 

System punktów od 0 dо 10 

Technika pomaga bardzo szybko ocenić poziom indywidualnej reakcji na dane pytanie, jednak 

nie daje pełnej informacji zwrotnej. Przypomina metodę rundy. OP mówi, że chce sprawdzić 

reakcję grupy na dany temat. Trzeba wybrać taki temat, żeby odpowiedzi można było umieścić 

na skali ocen. Np. można zadać pytanie: „Ile z omówionego materiału 

zrozumieliście/zrozumiałyście?” albo „Na ile ten materiał przyda się w Państwa pracy?”. 
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Następnie OP prosi o wyrażenie odpowiedzi na pytanie jako oceny w punktach od 0 do 10 

(najniższa i najwyższa ocena). OU po kolei podają swoje oceny. 

Informacja o technikach przyciągania uwagi: 

3.3  Techniki przyciągania uwagi grupy 

 
Nazwa techniki Opis techniki 

1 Modulacja głosu i emocji Zmiana głosu w obszarze intonacji, wysokości, 

tembru, głośności (od krzyku do szeptu). 

2 Modulacja tempa mowy Zmiana tempa od bardzo wolnej mowy do bardzo 

szybkiej. Wyraźne zmiany tempa mówienia. 

3 Przerywanie mówienia, 

wykorzystanie antycypacji 

(domysłu) 

Przerywanie mówienia na słowach dosyć 

oczywistych dla OU z propozycją, żeby głośno 

wypowiedziały je osoby, które się domyśliły, na 

jakim słowie wypowiedź została przerwana. 

Zwiększa się aktywność OU. 

4 Zaniki pamięci Niby zapominanie elementów dosyć oczywistych 

dla OU: dat, imion, terminów, nazw, itp. 

Skierowanie prośby o pomoc w przypomnieniu 

ich, zachęta do aktywności. 

5 Gestykulacja Uzupełnienie mówienia mimiką i adekwatna do 

treści emocjonalna i ilustrująca gestykulacja. 

Odkryte dłonie, szerokie, swobodne gesty. 

6 Pytania retoryczne Powtórzenie głównych elementów wypowiedzi w 

formie pytania, na które po krótkiej pauzie 

odpowiada sama OP. 

7 Pytania kontrolne Zadaje się pytanie dotyczące dopiero co 

omówionego materiału z prośbą o wyczerpującą 

odpowiedź; zachęta do aktywności. 

8 Pytania naprowadzające W przypadku trudności z odpowiedzią na pytanie 

kontrolne, zadaje się pytania kolejne – o czym 

dalej będzie mowa i jakie wnioski można 

wyciągnąć z omówionego materiału. 

9 Pytania precyzujące, pytania na 

domyślanie się 

Proponuje się, aby po każdej zamkniętej całości 

(ćwiczeniu, warsztacie, mini-wykładzie) OU 

zadawały pytania precyzujące albo związane z 

tym, o czym będzie mowa dalej. Zachęta do 

aktywności. 

10 Swobodny konspekt – 

powtórzenie swoimi słowami 

Proponuje się, aby OU w trakcie prezentacji 

ułożyły konspekt w dowolnej formie. 

Sprawdzenie w postaci odtworzenia tematu 
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własnymi słowami na podstawie osobistego 

konspektu. 

11 Konspekt – zapisywanie 

podstawowych (kluczowych) 

słów 

Proponuje się, aby OU zapisywały podstawowe 

(kluczowe) słowa. Jedna z OU może to robić na 

tablicy. Sprawdzenie: odczytywanie po kolei 

podstawowych słów z podkreślaniem słów 

powtarzających się u OU, wyjaśnienie różnicy 

pomiędzy słowami kluczowymi a kontekstem. 

12 Konspekt – rysunek Proponuje się, aby OU narysowały powstające w 

trakcie wykładu skojarzenia, pokazujące ich 

rozumienie sensu. Sprawdzenie w formie 

konkursu rysunków wraz z ich omówieniem. 

13 Aktywna pomoc – przyswojenie 

(taśma podawcza) 

OP zaczyna czytanie, następnie przekazuje 

materiał jednej z OU (może być w przypadkowej 

kolejności), która czyta dalej. Następnie materiał 

jest przekazywany kolejnej OU. 

14 Aktywna pomoc –utrwalenie 

(sztafeta) 

OP zaczyna powtarzać materiał, potem przekazuje 

pałeczkę (ołówek, wskaźnik, itp.) jednej z OU, ta 

na sygnał (klaśnięcie) przekazuje ją kolejnej 

osobie itd. 

15 Aktywna pomoc – sprawdzian 

(baseball) 

OP zadaje pytanie i rzuca piłkę do jednej z OU. Ta 

odpowiada (za prawidłowe odpowiedzi można 

dawać punkty), zadaje swoje pytanie i rzuca piłkę 

innej OU lub OP. Wygrywa ten, kto pierwszy 

zbierze 10 punktów. 

16 Ćwiczenie krótkoterminowej 

pamięci słuchowej (echo) 

OP przerywa opowiadanie dosłownie w pół słowa 

i prosi jedną z OU o powtórzenie ostatniego zdania 

bez zakłóceń, jak echo. 

17 Zakłócenia (dźwięki lub sygnały 

świetlne nie związane z treścią 

komunikatu); nieoczekiwane 

zakłócenia wywołują reakcję 

orientacji i aktywizują uwagę 

Głównym warunkiem jest nagłe, niespodziewane 

pojawienie się zakłócenia: niby przypadkowe 

upuszczenie książki, wskaźnika, przesunięcie 

stołu włączenie na chwilę magnetofonu, radia, 

włączenie lub wyłączenie światła, projektora, 

zasłonięcie (odsłonięcie) zasłon, głośne 

zamknięcie drzwi (okna). 

18 Ćwiczenie uwagi (mapa wyspy 

skarbów), niespecyficzna 

aktywizacja uwagi pośrednio 

pomaga utrzymywać uwagę na 

wykładanym materiale 

OP proponuje, aby OU narysowały plan sali i w 

trakcie zajęć rejestrowały zmiany: linie – ruchy, 

kółka z krzyżykami w środku – zatrzymanie się 

OP. Tam, gdzie OP będzie się zatrzymywać 

najrzadziej, ukryty jest skarb (upominek, 

zabawka, coś słodkiego). Nagrodę otrzyma osoba, 
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która wskaże to miejsce i której mapa będzie 

najwyraźniejsza i najbardziej szczegółowa. 

19 Ćwiczenie uwagi (sokole oko) OP proponuje, aby OU w trakcie zajęć śledziły jej 

gesty. Można sporządzić listę gestów. Jeden z tych 

gestów jest gestem kontrolnym. Kto prawidłowo 

policzy, ile razy był wykorzystany ten gest (np. 

poprawienie włosów, okularów, ręce za plecami, 

pocieranie dłoni, itp.), otrzyma nagrodę. OP 

zapisuje nazwę gestu kontrolnego i liczbę jego 

powtórzeń na kartce i kładzie pod stół. Pod koniec 

zajęć pyta się OU i wyłania się zwycięzcę, który 

uzyskuje tytuł Sokole Oko. 

20 Aktywizacja uwagi (budzik), 

zalecane na zajęcia wieczorne i 

we wszystkich przypadkach, 

kiedy w grupie daje się odczuć 

zmęczenie 

Przed zajęciami OP zapisuje na kartce oś czasu, 

dzieląc zajęcia na przedziały będące krotnościami 

3 minut. Przy nich zapisuje w przypadkowej 

kolejności nazwiska OU. Spośród OU losowo 

wybiera się osobę, która będzie budzikiem. 

Budzik dostaje kartkę z przedziałami i 

nazwiskami. Ma pilnować czasu i po upłynięciu 

każdego przedziału głośno powtarzać zdanie: 

„Michał (Natasza, John), wstawaj, czekają nas 

wielkie sprawy!”. Osoba, której imię padło, 

powinna wstać i odpowiedzieć: „Już stoję!” i 

ponownie usiąść na swoim miejscu. OP powinna 

dalej wykładać materiał, nie zwracając w ogóle 

uwagi na ich dialog. 
 

 

Na potrzeby naszych zajęć możemy wybrać niektóre metody i sporządzić ich klasyfikację. Jako 

kryterium takiej klasyfikacji można przyjąć cel, który stawiamy przed procesem nauczania, 

zawsze pamiętając o tym, że metody są wtórne wobec celu (dobieramy metody do określonych 

celów, a nie cele do wybranych metod). Kiedy mówimy o przedsięwzięciach edukacyjnych, 

należy zaplanować stosowanie różnych metod w taki sposób, aby zwiększyć skuteczność 

naszych zajęć poprzez wykorzystanie różnych stylów uczenia się.  

Dobór metod i technik, które wykorzystamy zależy od bardzo wielu czynników: 

• celu zajęć, 

• charakterystyki uczestników projektu, 

• możliwości technicznych i czasowych (np. od dostępności lub braku urządzeń 

audiowizualnych, od pomieszczeń, którymi dysponujemy i gdzie odbywają się zajęcia, 

• od liczby godzin przewidzianych na nasz projekt edukacyjny. 
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Jednak trzeba koniecznie pamiętać, że przy podejmowaniu decyzji o formie, w jakiej będziemy 

prowadzić zajęcia, najważniejszym kryterium powinna być skuteczność metody/techniki. To 

oznacza, że za każdym razem powinniśmy zastanowić się, w jakim stopniu wybrana przez nas 

metoda pozwoli na osiągnięcie ustalonego celu edukacyjnego w konkretnej grupie odbiorców 

i odbiorczyń, a nie myśleć tylko o tym, żeby metoda/technika była atrakcyjna i oryginalna. 

3.4 Style uczenia się 

Odbierając informacje z otoczenia korzystamy ze wszystkich zmysłów, z jednych bardziej, 

z innych mniej. U wielu osób jeden ze zmysłów rozwija się bardziej, niż inne, co powoduje, że 

dana osoba lepiej przyswaja informacje i je zapamiętuje dzięki niemu. To z kolei determinuje 

różne style uczenia się. 

W tej systematyce wyróżnia się następujące style uczenia się: 

• wzrokowy, 

• słuchowy, 

• kinestetyczny, 

• czuciowy. 

W praktyce oznacza to tyle, że „wzrokowcy” uczą się patrząc, „słuchowcy” – słuchając, 

„kinestetycy” poprzez ruch (np. udział w eksperymentach, odgrywanie ról), „czuciowcy” 

– łączą zdobywane informacje z dotykiem (czuciem) i emocjami. 

Inaczej opisywał i nazwał style uczenia się David Kolb – twórca teorii uczenia się przez 

doświadczenie (Kolb, 1984). Badając proces uczenia się, doszedł do wniosku, że jest to cykl, 

w którym najważniejsze jest doświadczenie jednostki i jego późniejsza analiza. Tym samym 

zaproponował inne niż tradycyjne podejście do nauczania, gdzie zakłada się, że najpierw trzeba 

zaprezentować teorię, a później przejść do ćwiczeń praktycznych. w zależności od tego, w jaki 

sposób dana osoba się uczy, zaczyna ona proces edukacyjny w różnych stadiach cyklu, od: 

1. odczuwania i angażowania się, 

2. obserwacji i refleksji, 

3. myślenia i analizy, albo 

4. działania i eksperymentowania. 

Niezależnie od stadium początkowego, efektywne uczenie się, wymaga przejścia przez 

wszystkie stadia. 

Kolb uważał, że pomimo tego, iż ludzie charakteryzują się kombinacją różnych sposobów 

uczenia się, to większość rozwija indywidualny styl, skoncentrowany na jednym 

z ww. elementów cyklu. Wyróżnił cztery style uczenia się: 
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• dywergencyjny, 

• asymilacyjny, 

• konwergencyjny, 

• akomodacyjny. 

W literaturze opisującej praktyczne konsekwencje różnych stylów uczenia się można znaleźć 

wskazówki korzystne dla uczenia się osób preferujących różne style (patrz np. Sitko-Lutek, 

2000, s. 36 i następne). 

Dlaczego o tym piszemy? Wśród uczestników projektu w warsztatach z reguły znajdują się 

osoby, które wykorzystują różne kanały zmysłowe w procesie uczenia się, różne sposoby 

przyswajania wiedzy. Trener, który ma tego świadomość, wie, że powinien różnicować 

wykorzystywane metody szkoleniowe, by każda osoba w grupie mogła się uczyć i by ten proces 

nauki był możliwie produktywny. W ramach warsztatów nie powinno w związku z tym 

zabraknąć metod, które pozwolą uczyć się poprzez słuchanie, czytanie, patrzenie, pisanie, 

rysowanie czy ruch. Wykorzystywanie różnych metod wpływa z pewnością na efektywność 

procesu szkoleniowego, bo daje szansę na to, że wszyscy w grupie rzeczywiście z warsztatów 

skorzystają, coś z nich dla siebie wezmą, ich indywidualne potrzeby edukacyjne zostaną 

zaspokojone. 

3.5 Jak się uczą dorośli? 

Jeśli uczymy dorosłe osoby, to głównym zadaniem jest rozumienie istoty procesu nauki i zasad, 

których przestrzeganie warunkuje jego skuteczność. Аutorzy (sami zajmujący się zawodowym 

doskonaleniem dorosłych) przewodnika do kursów, które rozwijają umiejętności 

wykładowców/trenerów wskazują przede wszystkim, że trzeba pamiętać o pewnych 

podstawowych prawdach dotyczących uczenia się dorosłych, tj.: 

Zasada 1. Dorośli to nie puste naczynia, gotowe, by wykładowcy je wypełnili. 

Zasada 2. Podczas nauki nie ma możliwości uzyskania odpowiedzi na wszystkie pytania. 

Zasada 3. Nauka nie jest biernym procesem. 

Może się to wydawać oczywiste, jednak trenerzy nie zawsze biorą to pod uwagę. Większość 

osób pytanych o wykształcenie wylicza ukończone szkoły i uniwersytety. Nieliczni wymienią 

doświadczenie zdobyte w związku z wykonywaną pracą jako źródło wiedzy. А przecież 

właśnie codzienna aktywność zawodowa uczy więcej niż formalne wykształcenie czy kursy 

poświęcone temu, jak lepiej pracować. Uznanie tej prawdy nie zagraża organizatorom różnych 

kursów doskonalenia zawodowego. Pozwala jedynie zrozumieć, że ich głównym zadaniem jest 

rozwój potencjalnych możliwości uczestnika projektu. Zasady uczenia dorosłych prowadzą do 

stworzenia sytuacji sprzyjającej procesowi nauki. A właśnie dorośli najlepiej się uczą, kiedy: 

• w procesie nauki mogą wykorzystywać własne doświadczenie w rozwiązywaniu 

postawionych zadań lub cele, które chcą osiągnąć, 
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• rozumieją znaczenie i wartość tego, czego się uczą, 

• mają wpływ na proces szkolenia, 

• uczestniczą w zajęciach dobrowolnie, 

• w procesie szkolenia cenieni są oni sami i ich doświadczenie, 

• mogą się wypowiadać, nie bojąc się cenzury, 

• mogą popełniać błędy, nie bojąc się „osądzenia” i „kary”, 

• aktywnie angażują się w proces kształcenia. 

W kształceniu dorosłych występują także czynniki blokujące – bariery. Uświadomienie sobie 

istnienia takich czynników ułatwi szkoleniowcom przygotowanie się do zajęć i pomoże wybrać 

sposób zachowania podczas ich realizacji. 

Czynniki blokujące, które należy uwzględniać przy szkoleniu osób dorosłych: 

• duma, 

• brak pewności siebie, 

• brak zainteresowania, 

• brak motywacji. 

Ostatnia uwaga, którą chcemy tutaj przedstawić, dotyczy wykorzystania stref dyskomfortu 

w procesie szkolenia. Ludzie uczą się, gdy wychodzą ze strefy własnego komfortu i wchodzą 

w strefę dyskomfortu. Przystosowanie się do strefy dyskomfortu powoduje rozszerzenie strefy 

komfortu – osoba ucząca się uświadamia sobie, że jest w stanie powtórzyć pewne 

doświadczenie. Trenerzy często wykorzystują to podejście, jednak należy zaznaczyć, że jest to 

kwestia wyczucia. Musimy odpowiedzieć sobie na pytanie, czy mamy wystarczająco dużo 

doświadczenia, wiedzy i umiejętności do tego, aby pracować w ramach takiego podejścia 

(stosując techniki i rodzaje aktywności rzucające wyzwanie trenerowi, zmuszające je do 

odbycia podróży w sferę dyskomfortu, która może zaprowadzić je do strefy lęku, gdzie strach 

i stres zaburzają proces nauki i mogą doprowadzić do utraty zaufania do trenera oraz do szeregu 

innych negatywnych konsekwencji). Na schemacie można to przedstawić w następujący 

sposób. 

 

Oczywiście można powiedzieć, że proponując uczestnikowi projektu trudne zadania 

wymagające czasu, sił i skupienia uwagi, również stwarzamy im nie najłatwiejsze warunki 

i podczas pracy nie będą się czuć bardzo komfortowo. Różni się to jednak od sytuacji 

specjalnego tworzenia określonej atmosfery i stosowania różnych technik, które modelują 

dyskomfort, które dotyczą obszaru psychologii, nie zawsze są potrzebne na warsztatach, 

a ponadto wymagają odrębnego, wieloletniego, specjalistycznego przygotowania uczestnika 

projektu. Ważne, aby sam trener uczył się, posiadał własne doświadczenia zawodowe z 

prezentowanego obszaru i wtedy wszystko się uda! 
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4 Design Thinking 

Opis metody, twórców i gdzie ją stosujemy + przykład warsztatów 

Design Thinking to podejście do tworzenia nowych produktów i usług w oparciu o głębokie 

zrozumienie problemów i potrzeb użytkowników/klientów. Metoda ta działa w oparciu 

o następujące założenia: 

1. Koncentracja na użytkowniku – dogłębne zrozumienie jego uświadomionych 

i nieuświadomionych potrzeb. 

2. Kreatywna kolaboracja – spojrzenie na problem z wielu perspektyw, szukanie nowych 

rozwiązań, wyjście poza utarte schematy. 

3. Eksperymentowanie i testowanie hipotez – budowanie prototypów i częste zbieranie 

informacji zwrotnej od użytkowników. 

Celem projektów realizowanych zgodnie z Design Thinking są rozwiązania: 

1. Pożądane przez użytkowników 

2. Technologicznie wykonalne 

3. Ekonomicznie opłacalne 

4.1 Jak to działa? 

Design Thinking to usystematyzowane podejście do procesu innowacji. Pierwszym krokiem 

jest zbudowanie interdyscyplinarnego zespołu, w skład którego wchodzą specjaliści, którzy 

mogą spojrzeć na problem z różnych perspektyw: inżynierowie, technolodzy, specjaliści od 

marketingu, projektanci, socjolodzy etc. Następnie powołany zespół realizuje, krok po kroku, 

kolejne etapy metody (opisane poniżej) posługując się zestawem narzędzi i technik, aby w 

rezultacie wypracować optymalne do wdrożenia rozwiązanie. Ścieżka prowadząca przez 

kolejne etapy nie musi być liniowa. Porażka poniesiona na etapie prototypowania może 

wymagać powrotu do etapu generowania pomysłów albo nawet definiowania problemu 

i rozpoczęcia procesu od początku. 

Odbiorca 

Dla firm, korporacji, fundacji, szkół, administracji; dla wszystkich organizacji, które 

poszukują innowacji, ale nie poprzez kopiowanie i powielanie tego co było, a przez wdrożenia 

oryginalnych rozwiązań opartych na głęboko rozpoznanych potrzebach użytkowników. 
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Zastosowanie 

Design Thinking, poprzez swój uniwersalny charakter, ma szerokie zastosowanie, wszędzie 

tam, gdzie mamy do czynienia z tzw. „wicked problems”, czyli problemami, które nie mają 

jednego oczywistego rozwiązania czy sztywnych ram. Są to skomplikowane zagadnienia 

wymagającego zintegrowanego podejścia, które łączy kompetencje z zakresu technologii, 

psychologii, projektowania, ergonomii, biznesu etc. 

Efekt końcowy 

Celem metody jest kreowanie i wdrażanie nowatorskich rozwiązań m.in. w postaci nowych 

produktów, usług, wydarzeń, procesów, programów edukacyjnych czy modeli biznesowych. 

Niezależnie od tego, czy działamy w biznesie, przemyśle, edukacji, administracji, Design 

Thinking wspiera rozwój innowacji i daje gwarancję niestandardowych rozwiązań. 

4.2 Etapy Design Thinking 

 

 

Schemat: Stanford Design Thinking Model 

 

Perspektywa użytkownika 
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Proces Design Thinking zaczyna się od empatii. Pierwszym etapem jest głębokie zrozumienie 

potrzeb i problemów użytkownika. Kluczowe jest rozpoznanie problemów i motywacji, które 

mają wpływ na ludzkie wybory i zachowania. 

W tym celu używa się takich narzędzi jak mapy empatii, wywiady etnograficzne, obserwacje 

użytkowników, ankiety rozpoznawcze wraz z dokładną analiza środowiska (hit the 

streets) i potrzeb w kontekście funkcjonalności. Należy przy tym zwrócić uwagę, iż tradycyjny 

focus group się tu nie sprawdza, ponieważ ludzie mają tendencję do racjonalizowania swoich 

wypowiedzi i unikania komentarzy krytycznych. Dyskretna obserwacja zachowania czy 

service safari mogą wykazać, że użytkownicy stosują jakieś własne amatorskie usprawniania, 

które mogą stać się inspiracją dla nowych produktów. 

 

Definiowanie właściwego problemu 

Na tym etapie zespół dokonuje syntezy informacji zebranych podczas Fazy Empatii w celu 

zdefiniowania co jest właściwym problemem. Etap ten wymaga przełamania ram myślowych 

i przyzwyczajeń, które ograniczają pole widzenia. 

Z(re)definiowanie problemu może diametralnie zmienić kierunek poszukiwanych 

rozwiązań.  Etap ten bywa olbrzymim wyzwaniem, ponieważ większość osób woli od razu 

pracować nad konkretnym rozwiązaniem a nie poruszać się w niepewności wielu możliwych 

kierunków. Zbyt szybkie zdefiniowanie problemu zawęża pełny obraz. Może się okazać, iż 

zainwestowane pieniądze, czas i energia nie adresują właściwego problemu. Porażka! 

Przy definiowaniu problemu można się wspomagać takimi technikami jak re-framing the 

problem, technika 5x why, mapowanie problemu na osi jak? vs po co? 

 

Generowanie pomysłów 

Na tym etapie zespół koncentruje się na wygenerowaniu jak największej ilości możliwych 

rozwiązań dla zdefiniowanego problemu. Wymaga to nie tylko silnego zaplecza 

merytorycznego, ale przede wszystkim odwagi w kreowaniu nowych, nieszablonowych 

rozwiązań oraz powstrzymywania oceny i krytyki pomysłów pozostałych członków zespołu. 



 

22 
 

Etap powinien zakończyć się oceną i demokratycznym wyborem najlepszego pomysłu, na bazie 

którego powstanie prototyp. 

Podstawowym narzędziem jest tutaj proces burzy mózgów – Brainstorming. Należy pamiętać, 

iż burza mózgów nie jest celem samym w sobie, a jedynie punktem wyjścia do określenia 

kolejnych kierunków działań. Głównym wyzwaniem jest przestrzeganie podstawowych zasad 

brainstormingu: proponuj nawet najbardziej szalone rozwiązania, nie oceniaj, buduj na 

pomysłach innych, nie przyzwyczajaj się do swojego pomysłu, pozbądź się ego, nie koncentruj 

się na ograniczeniach. Przysłowiowe “kolorowe karteczki na ścianie” służą do zmapowania 

procesu myślowego, są tymczasowe, można je swobodnie przeklejać, układać w różnych 

konfiguracjach przez co przypominają, że proces wymaga sporej elastyczności i dystansu do 

własnych pomysłów. 

 

Budowanie prototypów 

Na tym etapie powstaje fizyczny prototyp, ale celem nie jest tworzenie skomplikowanych 

modeli o cechach zbliżonych do produktu końcowego. Najważniejsza jest możliwość 

wizualnego zaprezentowania pomysłu użytkownikom i szybkie zebranie opinii na temat 

rozwiązania. Lepiej szybko dowiedzieć się, że nasz pomysł rozmija się z realnymi potrzebami 

i zmienić kierunek niż brnąć w kosztowną budowę czegoś wg. naszej własnej „idei fixe”. Nigdy 

nie można mieć pewności, że produkt końcowy będzie sukcesem, ale częste budowanie 

udoskonalonych prototypów, oddawanie ich w ręce użytkowników i słuchanie co mają do 

powiedzenia zmniejsza ryzyko końcowej porażki. 

Do budowania szybkich prototypów można użyć kartonu, drewna, styropianu… właściwie 

czegokolwiek. Prototyp nie zawsze musi być przedmiotem – w przypadku usług można się 

posłużyć storyboardem czy rysunkiem ścieżki użytkownika.  Ważne, żeby zrobić krok dalej niż 

słowny opis i w dowolny sposób zwizualizować nasz pomysł. 

 

Testowanie 

Na tym etapie wybrane rozwiązanie jest testowane w środowisku użytkownika. Ważne jest 

przede wszystkim określenie parametrów koniecznych do spełnienia, tak aby jednoznacznie 
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określić wynik przeprowadzonego testu. Etap ten wymaga zaangażowania wielu stron 

i wsparcia od strony technicznej, formalnej, administracyjnej, prawnej. 

Ważne, aby proces testowania odbył się w realnym środowisku, w którym produkt będzie 

używany. Dopiero po testach zakończonych pozytywnym wynikiem możemy mówić o tym, iż 

dany produkt, usługa są gotowe do ostatecznego wdrożenia. Niestety etap testowania jest często 

pomijany przy realizacji wielu przedsięwzięć, co powoduje, iż z pozoru dobre pomysły 

i rozwiązania są bezpośrednio implementowane do codziennego użytku i dopiero tam okazuje 

się, iż nie spełniają one wymaganych założeń i oczekiwań odbiorców. 

Geneza 

Miejscem narodzin i rozwoju Design Thinking jest Uniwersytet Stanforda w Kalifornii. To 

właśnie tam, w urokliwych zakątkach uniwersyteckiego kampusu w latach osiemdziesiątych 

i dziewięćdziesiątych pracowano i realizowano przedsięwzięcia w duchu Design Thinking, 

jako metody umożliwiającej transfer kreatywnych idei i nowatorskich pomysłów do 

biznesowego środowiska przedsiębiorców z Doliny Krzemowej. 

Jednym z głównych twórców myślenia projektowego jest David M Kelley, profesor 

Uniwersytetu  Stanforda, późniejszy współzałożyciel biura projektowego IDEO, które przy 

pomocy Design Thinking kreuje nowe produkty i usługi dla takich firm jak Apple, Shimano 

czy GE. 

W jednym z wywiadów David M Kelley wspomina, że IDEO zrodziło się z konieczności 

zmiany starego modelu współpracy klient – projektant. Wcześniej, firmy technologiczne 

przychodziły do biura projektowego z gotowym produktem i oczekiwały projektu ładnej 

obudowy. Często okazywało się, że projektanci mieli przełomowe pomysły dotyczące 

funkcjonowania całego urządzenia, ale na zmiany było już za późno. IDEO poprzez 

angażowanie projektantów już w fazie koncepcji produktu jest w stanie wypracować dużo 

bardziej innowacyjne rozwiązania. Firma posiada swoje biura w San Francisco, Chicago, 

Nowym Yorku, Bostonie, Londynie, Monachium, Szanghaju, Singapurze, Mumbaju, Seulu 

i Tokyo.  Zatrudnia obecnie ponad 550 pracowników w różnych obszarach, specjalistów w 

branżach naukowych, technologicznych, społecznych i biznesowych. Założona w 1991 r. firma 

zapoczątkowała komercyjne zastosowanie Design Thinking jako metody dedykowanej nie 

tylko do projektowania produktów i wzornictwa, ale przede wszystkim w zakresie doradztwa 

strategicznego i biznesowego dla firm, wspierając je w obszarach dotyczących organizacji, 

zarządzania zmianą, innowacjami, relacjami a także sprzedażą, marketingiem 

i komunikacją.  Obecnie szefem firmy IDEO jest Tim Brown. 

Kolejnym etapem rozwoju i popularyzacji metody Design Thinking jest powstanie w 2004 

r.  Instytutu Designu na Uniwersytecie Stanforda potocznie zwanego d.school. Założony 

z inicjatywy Davida M Kellego, przy wsparciu finansowym Hasso Plattnera, 

interdyscyplinarny ośrodek projektowy pozwala studentom z różnych specjalizacji realizować 
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projekty wg. metody Design Thinking dla firm, fundacji czy społeczności lokalnych. W 2007 

roku w Poczdamie powstał HPI School of Design Thinking, który w partnerstwie z d.school 

uczy i promuje Design Thinking w Europie. 

5 Zrównoważony rozwój 

Definicja, główne zasady + test wiedzy 

W obliczu rosnącego zanieczyszczenia środowiska i towarzyszących temu problemów 

społecznych coraz mocniej podkreśla się istotę realizacji koncepcji zrównoważonego rozwoju 

(ZO). Powody, dla których przedsiębiorstwa decydują się na wdrażanie rozwiązań zgodnych 

z tą koncepcją są różne. Celem projektu jest jednak podjęcie rozważań, na ile podejmowane 

działania w tym obszarze są zawsze świadome i czy przekładają się na przetrwanie biznesu w 

dłuższym okresie czasu. Poprzez zaprezentowane przykłady działań mikroprzedsiębiorstw 

pokazujemy, że ich właściciele często wiele decyzji podejmują intuicyjnie. Szukają oni bowiem 

sposobów na przetrwanie na rynku, zdobycie przewagi konkurencyjnej i usprawnienie swojej 

działalności, nie zastanawiając się czy podejmowane przez nich kroki są zgodne z ideą 

zrównoważonego rozwoju. Jednak mimo braku uwzględnienia działań na rzecz ochrony 

przyrody i społeczeństwa w swojej misji przedsiębiorstwa, realizują cele ekologiczne 

i społeczne, co ma swoje odzwierciedlenie w postrzeganiu danego przedsiębiorcy przez 

otoczenie, w tym klientów. 

Idea zrównoważonego rozwoju powstała na początku drugiej połowy XX wieku jako 

odpowiedź na zespół zagrożeń, których w ówczesnych latach upatrywano w przewidywanym, 

narastającym zanieczyszczeniu środowiska, wysokim wzroście demograficznym, szybkim 

zużywaniu zasobów naturalnych, niezaspokojeniu podstawowych potrzeb coraz większych 

grup ludzi oraz głębokiej destabilizacji systemów przyrodniczych i społeczno-ekonomicznych. 

Wyżej wymienione problemy stały się przedmiotem międzynarodowych dyskusji (przede 

wszystkim z ramienia Organizacji Narodów Zjednoczonych). Idea zrównoważonego rozwoju 

w państwach, w których rozpoczęto wdrażanie została przeniesiona na poszczególne gałęzie 

gospodarki w tym między innymi na transport, przemysł i turystykę.  

Prowadzenie biznesu jest związane z pojęciem wzrostu gospodarczego, rozwoju i zysku, co jest 

postrzegane jako coś pozytywnego, a stagnacja i recesja kojarzy się wszystkim z czymś bardzo 

dramatycznym i ma jednoznaczne negatywne zabarwienie. W szczególności najbardziej 

rozwinięta gospodarczo część świata jest przywiązana do wzrostu tak mocno, że nawet 

krótkotrwała recesja wywołuje tam ataki paniki.  

Dobrobyt mierzony jest wielkością dochodu narodowego na mieszkańca, a perspektywy na 

lepsze jutro procentem wzrostu gospodarczego. Historia wzrostu dobrobytu związana jest 

z rewolucją przemysłową, ale prawdziwe przyspieszenie nastąpiło po drugiej wojnie 

światowej. Pomiędzy latami 1950 i 2000 nastąpił 10-krotny wzrost światowej gospodarki. W 

tym samym okresie liczba mieszkańców Ziemi wzrosła 3-krotnie. W czasie prosperity 
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gospodarczej ludzkość wykorzystuje bez żadnego umiaru dobra wspólne i surowce naturalne. 

Do dnia dzisiejszego są one nie tylko zużywane i niszczone, a nawet marnotrawione, ale na 

dodatek większość ludzi uważa takie postępowanie za swoje prawo. Działanie to prowadzi do 

coraz większej degradacji środowiska naturalnego w jego wszystkich wymiarach. Coraz więcej 

jest skażonych wód, pogarsza się jakość powietrza i wzrasta liczba anomalii pogodowych. 

Najgorszym jest jednak swoista infantylność większości społeczeństwa, która uważa, że natura 

sama sobie poradzi ze wszystkimi szkodami wyrządzonymi jej poprzez nasze 

nieodpowiedzialne zachowanie. Nasza planeta nie jest jednak niewyczerpalnym źródłem 

surowców, a większość szkód jej wyrządzonych jest już procesem nieodwracalnym. W wielu 

aspektach zostały przekroczone granice zniszczeń środowiska naturalnego, które nie zostaną 

już naprawione bez udziału ludzkości. Wydaje się, że nie ma już innej możliwości jak przestać 

mierzyć nasze zadowolenie kolejnymi procentami wzrostu i zacząć natychmiast postępować 

w zgodzie z naturą, chroniąc ją, naprawiając to co zostało zniszczone i wprowadzając 

gospodarkę na drogę zrównoważonego rozwoju. Wszyscy jednak muszą zacząć inaczej myśleć 

o przyszłości – politycy, społeczeństwa oraz organizacje. Politycy muszą zająć się 

odpowiednimi zmianami w prowadzonej polityce gospodarczej, społeczeństwa powinny zacząć 

funkcjonować zgodnie z zasadami społecznej i ekologicznej odpowiedzialności konsumentów, 

a organizacje muszą się do tego dostosować i znaleźć nowe koncepcje rozwoju. 

W celu analizy obecnego stanu naszej planety należy przyjrzeć się bliżej kilku liczbom 

i faktom. Pomiędzy rokiem 1800 a dniem dzisiejszym, PKB świata zwiększył się prawie 80-

krotnie, co odpowiada rocznemu wzrostowi gospodarczemu średnio o dwa procent rocznie. 

Liczba mieszkańców Ziemi w tym czasie wzrosła z 900 milionów do 6,9 miliarda. Jeżeli 

utrzyma się obecna tendencja takich zmian i przepaść pomiędzy bogatą i biedną częścią świata 

pozostanie na obecnym poziomie, to za 89 lat, w roku 2100, będzie nas 9 miliardów, a dochód 

narodowy wzrośnie z obecnych 61 bilionów dolarów do 350 bilionów dolarów. Gdyby jednak 

założyć, że celem jest wyrównanie poziomu życia mieszkańców na naszej planecie to w 2100 

roku, dochód ten musiałby wynieść 2.000 bilionów dolarów. Oznaczałoby to 33-krotny wzrost 

ilości wytwarzanych towarów i usług w porównaniu do dnia dzisiejszego4. Pomimo tych 

imponujących wzrostów dochodu obecnie miliard ludzi na świecie cierpi z powodu głodu.  

Czy w skończonym i ograniczonym świecie możliwy jest nieskończony wzrost gospodarczy? 

Biorąc pod uwagę tylko fakt, że w niedługim czasie mogą skończyć się zasoby wielu surowców, 

jak na przykład ropy naftowej, można z dość dużą dozą pewności odpowiedzieć, że jest to 

niemożliwe.  

Obecny stan rozwoju gospodarczego świata został osiągnięty jednak w dużej mierze kosztem 

dóbr wspólnych oraz eksploatacji zasobów naturalnych na niespotykaną wcześniej skalę. Takie 

postępowanie doprowadziło do drastycznych zmian w ekosystemie naszej planety, zmian 

często już nieodwracalnych. Eksternalizacja dóbr wspólnych była możliwa, gdyż nie wiązała 

się z żadnymi karami, a konkurencja i globalizacja wymusiły nasilenie się tego zjawiska. Ciągłe 

zwiększanie dobrobytu było postrzegane jako wielka zaleta, mimo że wiązało się to ze 
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szkodami dla natury, społeczeństwa i poszczególnych ludzi5. Gdybyśmy chcieli rozwijać się 

w takim tempie jak dziś, potrzebowalibyśmy trzy lub cztery kule ziemskie ze swoimi zasobami. 

Obecna eksploatacja Ziemi stoi w sprzeczności z naszymi naturalnymi podstawami egzystencji. 

Każdego dnia ludzkość poprzez swoje działanie uwalnia 75 milionów ton dwutlenku węgla, 

odławiamy 350 000 ton ryb, ginie 100 gatunków roślin i zwierząt, 50 000 hektarów lasów jest 

wycinana, 20 000 hektarów użytków ulega zniszczeniu, a 30% ludzkości cierpi na niedobór 

wody6. W krajach wysoko rozwiniętych roczne zużycie surowców naturalnych wynosi obecnie 

13 ton na każdego mieszkańca.  

Tak ekstensywne zużywanie zasobów doprowadziło do zmian klimatycznych, 

zanieczyszczenia powietrza, skażenia wody i gleby. Przekłada się to na obniżenie poziomu 

życia oraz powstanie wielu chorób cywilizacyjnych, jak na przykład alergie, na które cierpi 

prawie połowa społeczeństwa. Zmiana tego stanu jest trudnym zadaniem, gdyż cały czas 

jesteśmy przekonywani przez media, polityków i ekonomistów, że odwrócenie się od wzrostu 

gospodarczego doprowadzi do zapaści przede wszystkim gospodarek rozwijających się. Panuje 

przekonanie, że tylko poprzez ciągły wzrost gospodarczy można poradzić sobie z takimi 

problemami, jak: osiągnięcie pełnego zatrudnienia, sfinansowanie zrównoważonego rozwoju, 

utrzymanie wydatków socjalnych i obsługa zadłużenia publicznego. Niestety, jak na razie nic 

nie wskazuje, że te argumenty są prawdziwe8. Z drugiej strony większość społeczeństwa cały 

czas jest przekonana, że wskazywanie na powstałe szkody to tylko panika. Zmiana klimatu, 

podniesienie się lustra wody w oceanach, topniejące lodowce i lód polarny, dziura ozonowa, 

rozszerzające się pustynie, przeludnienie i choroby cywilizacyjne to nic takiego w porównaniu 

z korzyściami, które rozwój gospodarczy już przyniósł i jeszcze przyniesie. Przecież wcześniej 

ludzie umierali z głodu i zarazy, a dzisiaj większość cieszy się długim życiem. To, że powietrze 

jest trochę bardziej zanieczyszczone jest niczym, kiedy chodzi o dobrobyt całego 

społeczeństwa9. Na szczęście grupa ta cały czas maleje.  

Nadszedł czas na zmiany. Jeżeli chcemy, aby następne pokolenie mogło żyć na naszej planecie 

zaspokajając swoje podstawowe potrzeby, to nie mamy na co czekać. Przede wszystkim ci, 

którzy są odpowiedzialni za obecny stan, muszą natychmiast zacząć myśleć o gospodarce 

opartej na uczciwym traktowaniu dóbr wspólnych. Każde zużycie dobra wspólnego musi zostać 

naprawione, a dotychczasowe zniszczenia odbudowane. Należy także przestawić się na 

gospodarkę recyrkulacyjną. Każdy wytworzony produkt powinien być tak zaprojektowany, aby 

po zużyciu mógł zostać w prosty sposób przetworzony i stanowić źródło surowcowe dla 

przemysłu. Musimy odejść od paradygmatu permanentnego wzrostu za wszelką cenę 

i przestawić się na gospodarkę zrównoważonego rozwoju, w której wzrost gospodarczy jest 

efektem ubocznym, a nie celem. 

5.1 Poziom dobrobytu  

Badania psychologiczne prowadzone na przełomie tysiącleci na wszystkich kontynentach 

dowiodły, że dobrobyt zorientowany na ciągłe zwiększanie konsumpcji dóbr i usług prowadzi 

do zubożenia kontaktów międzyludzkich. Ludzie poddani takiemu konsumpcjonizmowi stają 
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się mniej witalni, mniej pewni siebie, mniej zadowoleni ze swojego życia, rodziny, przyjaciół 

i dochodów. Jednocześnie częściej popadają w depresję, mają zaburzenia zachowań 

społecznych, dochodzi do nastawień destrukcyjnych oraz fizycznych symptomów stresu. We 

wszystkich społeczeństwach ważnym elementem osobistego szczęścia jest posiadanie 

satysfakcjonującej pracy. Utrata pracy wiąże się często z poczuciem alienacji i braku 

przydatności. Powstaje jednak pytanie o ilość wykonywanej pracy, poziom dochodów 

i zadowolenie z przyrostu możliwości nabycia kolejnych dóbr i usług.  

Z przeprowadzonych badań wynika, że po osiągnięciu PKB na poziomie 20 000 dolarów (16 

000 euro) na mieszkańca, odsetek społeczeństwa zadowolonego ze swojego życia pozostaje na 

poziomie 60% i nie zwiększa się nawet przy podwojeniu się wysokości PKB. Okazuje się, że 

po osiągnięciu określonego poziomu dobrobytu, kolejne jego przyrosty przestają mieć 

znaczenie i zamiast dóbr materialnych zaczynają być ważniejsze inne rzeczy. Badania 

przeprowadzone w 2007 roku w Niemczech pokazały, że tylko 27% społeczeństwa pragnie 

powiększenia swoich dochodów, 59% jest zadowolonych ze swojego stanu, a 10% byłaby 

skłonna zadowolić się mniejszymi dochodami. Okazuje się, że ludzie odczuwają coraz mniejsze 

zadowolenie z kolejnych dóbr i coraz większy dobrobyt ma dla nich coraz mniejsze znaczenie, 

a stan taki zwiększa się także z wiekiem pytanych. Tylko w przypadku osób do 30 roku życia 

poziom oczekujących zwiększenia zasobności przekracza połowę, a już dla osób starszych niż 

59 lat ten odsetek spada do 4%.  

Wysokość osiągniętego PKB na mieszkańca służy w dzisiejszym świecie jako miernik 

wytworzonych dóbr i usług oraz jako miara poziomu dobrobytu danego społeczeństwa. 

Jednakże pewne zdarzenia, które przyczyniają się do wzrostu wytworzonych dóbr i usług 

w rzeczywistości mają negatywny wpływ na stan dobrobytu. Przykładem takich zdarzeń są 

wypadki, wydatki na leczenie chorób cywilizacyjnych, katastrofy czy świadczenia od-

szkodowawcze. Z drugiej strony, czynniki obniżające poziom dobrobytu, takie jak za-

nieczyszczenie powietrza, hałas, wymieranie wielu gatunków roślin i zwierząt, skażenie gleby, 

czy też wyczerpywanie się zapasów surowców naturalnych nie pomniejszają PKB. PKB jako 

miernik dobrobytu posiada jeszcze więcej mankamentów i z tego powodu nie jest on idealnym 

rozwiązaniem13. Z tego powodu należy brać pod uwagę również inne wskaźniki chcąc ustalić 

rzeczywisty poziom dobrobytu danego społeczeństwa, które będą korygowały ten miernik. 

Ponieważ jednak PKB jest najbardziej dostępną wielkością, wyznaczaną prawie dla wszystkich 

państw świata, dla dalszych rozważań pozostanie ona wyznacznikiem dobrobytu.  

Biorąc pod uwagę wyniki przedstawionych powyżej badań można stwierdzić, że 

w społeczeństwach, w których poziom PKB przekroczył 20 000 dolarów, dalszy jego wzrost 

nie musi być skorelowany ze wzrostem poziomu dobrobytu, szczególnie jeżeli przyczynia się 

on do pogorszenia poziomu i jakości życia w postaci mniejszej ilości czasu wolnego, gorszych 

relacji międzyludzkich, czy degradacji środowiska naturalnego. Wychodząc jednak z założenia, 

że poziom PKB 20 000 dolarów jest swoistą granicą, po przekroczeniu której wzrost dobrobytu 

jest nieznaczny, można podzielić świat na społeczności, gdzie PKB jest powyżej tej granicy 

i społeczności poniżej tej wielkości PKB.  
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W przypadku społeczeństw poniżej wyznaczonego poziomu PKB nie należy oczekiwać 

możliwości odejścia od celu, którym jest dalszy wzrost gospodarczy. Warto jednak w jak 

najszerszym zakresie wprowadzić koncepcję społecznej i ekologicznej odpowiedzialności 

przedsiębiorstw oraz społecznej i ekologicznej odpowiedzialności konsumentów – będącą na 

wprost rozwinięciem idei Zrównoważonego Rozwoju.  

5.2 Nowe wyzwania przed organizacjami i politykami – redefinicja celów  

Ostatni kryzys finansowy (lata 2008-2012) w szczególny sposób obnażył ludzką naturę. 

Egoizm, chciwość i krótkowzroczność to cechy tych, którym zawdzięczamy te wydarzenia. 

Wszystko zaczęło się w Stanach Zjednoczonych, gdzie najpierw dla pobudzenia gospodarki 

udzielano kredytów hipotecznych właściwie każdemu, kto o nie wystąpił, a następnie po 

sztucznym wywindowaniu cen nieruchomości, tym samym, którzy kupili nieruchomość na 

kredyt, chętnie udzielono kolejnych pożyczek, których zabezpieczeniem był wzrost wartości 

ich nieruchomości. Nagle wiele osób stało się „bogatymi”, posiadając nieruchomość i jeszcze 

sporo gotówki. Nie posiadali tylko jednej najważniejszej rzeczy, a mianowicie zdolności do 

spłaty tych wszystkich kredytów. Amerykańskie banki w międzyczasie sprzedały te kredyty 

w postaci najróżniejszych instrumentów finansowych innym bankom na całym świecie. 

Ponieważ sielanka tych, którzy nie byli w stanie spłacić swoich zobowiązań kredytowych, nie 

mogła trwać zbyt długo, wszystko pękło jak bańka mydlana i okazało się, że wiele banków 

posiada nic nie warte papiery16. Przykład ten pokazuje do czego prowadzi sytuacja, kiedy 

najważniejszym celem organizacji jest maksymalizacja zysków za wszelką cenę. Dzisiejszy 

świat powinien na nowo dokonać rewizji istoty istnienia organizacji gospodarczych. 

Organizacje cechują się jednak, mimo burzliwego otoczenia, dość dużą bezwładnością. W tym 

kontekście ważnym elementem możliwych zmian jest polityka gospodarcza państw. 

Podstawowymi instrumentami takiej polityki są zakazy, nakazy oraz zachęty gospodarcze do 

podjęcia dobrowolnych decyzji przez organizacje i konsumentów. Jednym z istotnych 

instrumentów jest reforma podatków ekologicznych. Podatki takie obciążałyby korzystanie ze 

środowiska, jednocześnie uwalniając większe wykorzystanie pracy ludzkiej. Celem tych 

podatków jest przeniesienie obciążeń podatkowych z innych dziedzin na wykorzystywanie 

zasobów środowiska naturalnego. Dwa najbardziej korzystne z tych podatków to:  

a) podatek od zużycia energii elektrycznej, który już w wielu państwach funkcjonuje i 

który jest łatwy do wprowadzenia ze względu na niewielką liczbę organizacji zajmu-

jących się dostarczaniem energii elektrycznej;  

b) podatek od wykorzystywanych surowców naturalnych. Ta forma opodatkowania jest 

trudniejsza do wprowadzenia, lecz istnieją już pierwsze wdrożenia. 

Kolejnym instrumentem polityki gospodarczej są wszelkiego rodzaju subwencje, zresztą w 

szerokim zakresie dziś stosowane, ale które w dużej części prowadzą do swoistej patologii 

zamiast przyczyniać się do poprawy naszej egzystencji. Subwencje powinny być wykorzystane 

dla przykładu do powstawania nowych technologii przyjaznych środowisku. Niestety, dziś 

subwencjom podlegają chociażby ropa naftowa, węgiel kamienny, intensywna gospodarka 
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rolna w postaci dopłat do pestycydów. Wszystkie te środki w konsekwencji stoją 

w sprzeczności z ochroną środowiska naturalnego. Innym pomysłem jest wspieranie 

produktów, które posiadałyby odpowiednie certyfikaty ekologiczne. Produkty takie mogłyby 

zostać objęte zerową stawką podatku VAT.  

Wszystkie powyższe działania doprowadziłyby do ewolucji przedsiębiorstw. Organizacje 

w odpowiednio zmienionym otoczeniu prawnym i ekonomicznym musiałby przejść proces 

zmian, dostosowując się do nowej sytuacji i zredefiniować swoje cele i strategie. Nie istnieje 

jednak większy mechanizm postępu i zmian niż dobrze działająca wolna gospodarka. 

Gospodarka ta potrzebuje odpowiednich drogowskazów na swojej drodze rozwoju, tak aby ta 

droga prowadziła do dobrobytu całej ludzkości, a nie do katastrofy ekologicznej naszej planety. 

5.3 Zrównoważony rozwój (ZR) nowym paradygmatem w ekonomii  

Zrównoważony rozwój to taki, który pozwala na zaspokojenie elementarnych potrzeb całej 

ludzkości w skali świata, a jednocześnie nie prowadzi do ograniczenia zaspokojenia tych 

potrzeb następnych pokoleń. W ekonomii zrównoważonego rozwoju można wydzielić trzy 

równorzędne obszary, a mianowicie ekologiczny, ekonomiczny i społeczny. Podstawowe 

założenia takiej ekonomii można dobrze zdefiniować poprzez określenie jej celów dla każdego 

obszaru (por. tabela 1). Przedstawione cele powinny się wzajemnie dopełniać we wszystkich 

obszarach. 

Podstawowym celem zrównoważonego rozwoju jest jak najbardziej równomierny podział 

szczęścia pomiędzy całą ludzkość obecnej generacji oraz na wiele kolejnych pokoleń. Jak 

społeczeństwo wysoko rozwiniętego państwa postrzega przykładowe zasady zrównoważonego 

rozwoju, można ocenić na podstawie badania przeprowadzonego w Niemczech. W tabeli 2 

przedstawione zostały odpowiedzi na pytania związane z tym zagadnieniem.  

Z powyższego badania wynika, że społeczeństwo jest gotowe deklaratywnie na wprowadzenie 

polityki zrównoważonego rozwoju. Jeżeli jako ludzkość nie chcemy doprowadzić do 

ekologicznej katastrofy naszej planety i jesteśmy gotowi na eliminację globalnych nierówności, 

to zrównoważony rozwój powinien stać się nowym paradygmatem polityki gospodarczej. 

Rodzi się pytanie, czy organizacje powinny czekać na wdrożenie przez politykę zasad 

zrównoważonego rozwoju, czy też już dziś podjąć decyzję o zmianie swoich strategii i zacząć 

funkcjonować zgodnie z jej zasadami. Tak naprawdę nie trzeba wymyślać nic nowego. 

Koncepcja CSR, czy jej odmiana ECSR są całkowicie zbieżne z postulatami ekonomii 

zrównoważonego rozwoju. Jeżeli dołączy się do tego koncepcję społecznej i ekologicznej 

odpowiedzialności konsumentów, otrzymujemy świetny punkt wyjściowy. 



 

30 
 

 

5.4 Podsumowanie 

Polityka zrównoważonego rozwoju (ZR) to z jednej strony pewne ograniczenia o ogólnym 

charakterze wynikające z działalności człowieka w skali globalnej, które przekładają się na 

każde, nawet najmniejsze działanie indywidualnego mikro przedsiębiorcy. Na przykład 

zanieczyszczenie plastikiem i światowe działania na rzecz ograniczenia jego stosowania będą 

się przekładać na decyzje indywidualnych konsumentów co w efekcie wpłynie na biznes 

lokalnej hurtowni opakowań lub sprzedawcy kawy w związku ze wzrostem ceny opakowań 

wykonanych z plastiku (podatek recyklingowy) lub preferencją uświadomionych klientów 

wybierających alternatywne rozwiązania. Taka sytuacja stwarza z perspektywy przedsiębiorcy 

również nowe możliwości biznesowe. Właśnie z tego powodu znajomość zagadnień ZR jest 

istotnym obecnie elementem, który należy uwzględniać nawet na poziomie mikro 

przedsiębiorstw i realizacji ich biznesów.  
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6 Społeczna odpowiedzialność biznesu 

Definicja, zastosowanie + casus  

Współczesne rozumienie zarządzania przedsiębiorstwem nie może pomijać w swej treści 

koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu (ang. Corporate Social Responsibility - CSR), 

której stosowanie polega na uwzględnianiu przez przedsiębiorstwa w swoich działaniach 

interesów społecznych, aspektów środowiskowych nawiązujących do ZR) oraz relacji 

z interesariuszami, zwłaszcza z pracownikami. Koncepcja CSR nie jest zjawiskiem nowym, 

mimo tego stosowana jest głównie w korporacjach, przedsiębiorstwach dużych, średnich czy 

małych. Mikroprzedsiębiorstwa sporadycznie wdrażają i realizują strategię społecznej 

odpowiedzialności biznesu, często nieświadomie stosując jej elementy. Wynika to z braku 

świadomości, wiedzy, czy też z obawy przed dodatkowymi kosztami.  

6.1 Definicja CSR 

Ekspert p. Michał Kapias ukazuje trzy ujęcia, dokonując próby określenia społecznej 

odpowiedzialności przedsiębiorstwa:  

Pierwsze – ujęcie ekonomiczne, jest związane z głównym celem przedsiębiorstwa, jakim jest 

maksymalizacja zysków (realizacja biznesu); tutaj odpowiedzialność jest traktowana jako 

zespół działań mających sprzyjać uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.  

Drugie ujęcie, mające charakter społeczny, uwzględnia fakt istnienia przedsiębiorstwa jako 

jednostki funkcjonującej w społeczeństwie. „Można ową sytuację postrzegać jako zbiór 

zobowiązań danej organizacji, celem ochrony i umacniania społeczeństwa, w którym ona 

istnieje.  

Na stronie Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej odnajdujemy następującą definicję: 

„Społeczną odpowiedzialność biznesu określa się jako koncepcję, dzięki której 

przedsiębiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzględniają interesy społeczne 

i ochronę środowiska, a także relacje z różnymi grupami interesariuszy. Bycie 
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odpowiedzialnym nie oznacza tylko spełnienia wszystkich wymogów formalnych i prawnych, 

ale oprócz tego zwiększone inwestycje w zasoby ludzkie, w ochronę środowiska i relacje 

z otoczeniem firmy, czyli dobrowolne zaangażowanie. Takie pojmowanie CSR bardzo zawęża 

możliwości realizacji koncepcji. Czy więc skoro przedsiębiorstwo uwzględnia interesy 

społeczne później, nie w trakcie budowania strategii czyż to nie jest społeczna 

odpowiedzialność? A jeśli firma nie ma strategii? Mikroprzedsiębiorstwo organizujące festyn 

dla dzieci, które nie ma strategii, jest również społecznie odpowiedzialne. Poza tym jak 

rozumieć sformułowanie: „dobrowolne”? Jeśli przytaczany jako przykład festyn jest 

organizowany ze względu na wcześniejsze zobowiązanie przedsiębiorstwa tudzież wynika 

z konkretnej umowy, jest również przykładem działania społecznie odpowiedzialnego. Nie 

można więc w ramach CSR stosować tego typu ram i ograniczeń, ale należy otwierać nowe 

drogi przedsiębiorstwom i zachęcać do działania, gdyż „to właśnie system sterowany przez 

polityków, jako strażników publicznych interesów, nadaje (powinien nadawać) moralny 

kierunek podejmowanym w przedsiębiorstwach decyzjom. Bardziej zachęcająca definicja, jeśli 

w ogóle można definicje rozpatrywać w kryteriach zachęty, zawarta jest w ramach normy ISO 

26000.  

Społeczna odpowiedzialność biznesu to: „Odpowiedzialność organizacji za wpływ jej 

decyzji i działań (produkty, serwis, procesy) na społeczeństwo i środowisko”, przez 

przejrzyste i etyczne zachowanie, które: – przyczynia się do zrównoważonego 

rozwoju, zdrowia i dobrobytu społeczeństwa, – bierze pod uwagę oczekiwania 

interesariuszy, – jest zgodne z obowiązującym prawem i spójne z międzynarodowymi 

normami zachowania, – jest spójne z organizacją i praktykowane w jej relacjach”. 

Społeczne odpowiedzialność jest procesem, w ramach którego przedsiębiorstwa zarządzają 

swoimi relacjami z różnorodnymi interesariuszami, którzy mogą mieć faktyczny wpływ na 

sukces naszego biznesu, należy je zatem traktować jako inwestycję a nie koszt. Według 

R.W. Griffina społeczna odpowiedzialność to „zestaw zobowiązań organizacji do ochrony 

i umacniania społeczeństwa, w którym funkcjonuje. Natomiast grupa doradcza 

ISO ds.  Społecznej Odpowiedzialności przyjęła następującą roboczą definicję tej koncepcji:  

„Zrównoważone podejście w adresowaniu ekonomicznych, społecznych i środowiskowych 

zagadnień w taki sposób, aby przynieść korzyść dla ludzi, społeczności i społeczeństwa”. 

W literaturze odnaleźć można wiele definicji CSR, zwracających uwagę na różne aspekty 

zagadnienia; wynika to z faktu, iż problematyka CSR jest przyczyną rozważań i dyskusji 

w wielu środowiskach. Zwolennicy uważają, że należy ponosić konsekwencje działalności 

przedsiębiorstw oraz niwelować jej negatywne skutki, natomiast przeciwnicy odpowiadają, 

że zajmowanie się społeczną odpowiedzialnością spowoduje skierowanie uwagi na inne cele, 

a nie na cel główny firmy, jakim jest osiąganie zysku. Zdecydowany przeciwnik tej koncepcji 

M. Friedman uważa nawet, „iż w przypadku świata biznesu ukrywanie się pod maską 

społecznej odpowiedzialności jest zachowaniem schizofrenicznym czy wręcz wywrotowym”. 

Poglądy Friedmana dotyczące prawdziwych postaw właścicieli firm krytykuje P.H. Werhahn, 
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uważając, że „taki typ odpowiada karykaturze egocentrycznego przedsiębiorcy, opanowanego 

wyłącznie dążeniem do zysku, który bogaci się kosztem współpracowników i konsumentów”. 

Przecież „człowiek poprzez swoją biologiczną konstrukcję wchodzi w dialektyczny kontakt 

z otoczeniem: z innymi ludźmi tworząc społeczeństwo – wspólnoty/grupy oraz środowiskiem 

naturalnym – ekologia.  Na tle takich sporów CSR coraz bardziej się rozwija, aczkolwiek pewne 

normy społecznej odpowiedzialności są uwarunkowane tym, w jakim kraju zostały 

ustanowione, np. w Holandii za naczelne reguły uznaje się bezpośredniość, przestrzeganie praw 

człowieka (Gasparski, 2003, s. 46), z kolei w Szwecji mówi się o wspieraniu innych czy też 

o tzw. Folkhemmet – ludzkim domu, ciepłym i pełnym uczuć, a w Wielkiej Brytanii okazuje 

się wzorowanie się na USA, utylitaryzm, odrzucenie karty z Maastricht.  

Zwiększa się liczba firm zainteresowanych wprowadzeniem CSR do swej działalności. Jak 

podaje Europejska Agencja Bezpieczeństwa i Zdrowia w Pracy, „można zidentyfikować dwa 

podstawowe motywy wprowadzenia koncepcji odpowiedzialności społecznej: tworzenie 

nowych szans i lepsze kontrolowanie zagrożeń, zapewniające ciągłość funkcjonowania 

organizacji. Rosnące zainteresowanie CSR wywołują także ostatnie skandale związane ze złym 

zarządzaniem firmami”. Należy mieć nadzieję, iż mimo, że etyka w biznesie napotyka na 

przeszkody zidentyfikowane jako czynniki organizacyjne: „konkurencja, maksymalizacja 

zysków, zmiany w otoczeniu transformującej się gospodarki, konflikty”, to jednak nadal będzie 

promowana jako koncepcja sprzyjająca rozwojowi przedsiębiorstw, a przedsiębiorstwa wezmą 

na siebie odpowiedzialność na poziomie minimalnym, „czyniąc przedmiotem swej troski 

klienta: wyraża się to w zaspokajaniu jego potrzeb w zakresie łatwości wykorzystania 

i bezpieczeństwa oferowanego produktu, środowisko, zapewnienie minimalnego standardu 

warunków pracy”. 

6.2 CSR w Mikroprzedsiębiorstwach  

Problematykę CSR, często porusza się w kontekście dużych korporacji, ewentualnie niektórych 

firm z sektora MŚP. Aby rozwijać ideę społecznej odpowiedzialności, należy zatem spróbować 

dokonać analizy możliwości realizowania jej wytycznych w mikroprzedsiębiorstwach. 

Przemawiają za tym ważne fakty: „Polska gospodarka opiera się na mikroprzedsiębiorstwach. 

Najmniejszych polskich firm jest niespełna 3,5 miliona, z czego działa połowa. 

Mikroprzedsiębiorstwa stanowią ok. 93 proc. podmiotów gospodarczych w Polsce. Wśród nich 

ponad milion stanowią „jednoosobowi przedsiębiorcy”. Przez przedsiębiorstwo mikro 

rozumiemy przedsiębiorstwo zatrudniające nie więcej niż 10 osób i mające przychód netto 

poniżej 2 mln euro lub sumę aktywów w bilansie rocznym poniżej 2 mln euro”. To bardzo 

istotna dla gospodarki grupa firm, często pomijana w opracowaniach dotyczących kwestii 

związanych z zarządzaniem lub omawiana wraz z pozostałymi przedsiębiorstwami z sektora 

MŚP: małymi i średnimi, co nieco zniekształca ogólny obraz sektora.  

Rola mikroprzedsiębiorstw w gospodarce kraju czy też poszczególnych regionów nie tkwi tylko 

i wyłącznie w liczbie mikrofirm, ale też w specyfice funkcjonowania tego rodzaju 

przedsiębiorstw. Jako przykład można tu przytoczyć chociażby wypełnianie luki rynkowej 
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w przypadku, gdy działanie dużych firm jest nieopłacalne; dotyczy to głównie sektora usług, 

umiejętności dostosowania się do zmian na rynku przez modyfikację swojej oferty czy też 

zmianę branży. Mikroprzedsiębiorstwa tworzą nowe miejsca pracy, zatrudniając często 

pracowników, którzy często ze względu na kryteria oceny stosowane podczas rekrutacji nie 

mają szans na zatrudnienie w dużych przedsiębiorstwach. Budowanie lojalności klienta, 

możliwość bezpośredniego kontaktu właściciela z klientem pozwalająca na uzyskanie 

informacji o jego oczekiwaniach, uwagach czy też zastrzeżeniach pozwala na bieżące 

kontrolowanie poziomu satysfakcji czy też niezadowolenia ostatecznego nabywcy, a także daje 

możliwości dostosowania oferty do zmieniających się potrzeb rynku i budowania nowych 

instrumentów konkurowania. Mikroprzedsiębiorstwa, wykorzystując swój potencjał, mogą 

dodatkowo czerpać rozwiązania stosowane przez duże firmy i modyfikować je w sposób 

pozwalający na efektywne ich zastosowanie w praktyce. Jednym z takich rozwiązań jest 

właśnie koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu.  

Wiele mikrofirm realizuje, często nieświadomie, działania społeczne wpisujące się 

w koncepcję społecznej odpowiedzialności biznesu, które nie są elementem strategii 

przedsiębiorstwa czy też jego polityki. Świadczy to o tym, że tego typu realizacje nie muszą 

oznaczać ogromnych nakładów finansowych, a wręcz przeciwnie – działania związane z CSR 

mogą oznaczać zmniejszenie nakładów i wzrost zysku finansowego. Przykłady takich działań 

to: wdrażanie ekologicznych procesów technologicznych, elastyczne formy zatrudnienia, 

zatrudnianie osób wykluczonych społecznie czy zagrożonych bezrobociem, terminowe 

wypłacanie wynagrodzeń, bezpieczeństwo pracy, eko-znakowanie produktów, racjonalne 

gospodarowanie odpadami i zasobami naturalnymi. Zatem można, opierając się na śladach 

takich działań, podjąć próbę stworzenia procesu mającego na celu usystematyzowanie 

wdrażania strategii CSR w mikroprzedsiębiorstwach. Bardzo ciekawym projektem 

skierowanym do sektora MŚP jest realizowana na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju 

Przedsiębiorczości usługa pod nazwą: „Zwiększenie konkurencyjności regionów poprzez 

społeczną odpowiedzialność biznesu”. Projekt jest finansowany przez Szwajcarię w ramach 

szwajcarskiego programu współpracy z nowymi krajami członkowskimi Unii Europejskiej. 

W ramach projektu zaproponowano mikroprzedsiębiorcom wdrażanie strategii CSR, opierając 

się na modelu Deminga: PLAN -DO -CHECK-ACT7. Pierwszym etapem wdrażania strategii 

będzie zatem określenie, czym dla danej branży i dla danego przedsiębiorstwa jest CSR i jakie 

praktyki z punktu widzenia interesariuszy będą odpowiedzialne. 

Case Study 

W pewnej wiosce w woj. Pomorskim od lat funkcjonował jeden sklep spożywczy. Do 

najbliższego sklepu konkurencyjnego mieszkańcy mają ponad 10 km, dlatego sklep trwale 

wpisał się w codzienne życie mieszkańców pozbawionych alternatywy. Właściciel sklepu 

tolerował tzw. „zakupy na zeszyt” mieszkańców, których przecież znał a ci z kolei akceptowali 

nieco zawyżone ceny towarów kierując się wygodą możliwości dokonania zakupów na miejscu 

bez konieczności używania samochodu lub ograniczonej komunikacji zbiorowej w celu 

dotarcia do najbliższej placówki dużej sieci handlowej. Wprowadzenie nowych świadczeń 
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socjalnych przez państwo (tzw. 500+) spowodowało podjęcie decyzji przez właściciela sklepu 

o zamknięciu swojego biznesu (miał 5 dzieci). Właściciel nie miał motywacji ani planu rozwoju 

swojego biznesu na inne lokalizacje o podobnym położeniu. Nie liczył się również z wpływem 

jaki jego biznes wywiera na życie lokalnej społeczności. Podjęta decyzja nie tylko uzależniała 

go od świadczeń państwa dostępnych w danym okresie czasu, ale podkopała zaufanie lokalnej 

społeczności do przedsiębiorcy prawdopodobnie znacznie utrudniając jemu samemu lub 

kolejnemu na uruchomienie podobnego biznesu w tej wsi. Wpłynęło również negatywnie na 

jakość życia lokalnej społeczności. Jest to przykład braku świadomości oraz stosowania CSR 

przez mikroprzedsiębiorstwo w naszym regionie. 

7 E-learning 

Główne założenia, zastosowanie, kiedy jest skuteczny i efektywny + case study 

Czy wiesz, że statystycznie prawie każdy użytkownik komputera choć raz wziął udział w kursie 

e-learningowym? Być może nazywał się on szkoleniem sieciowym, komputerowym bądź 

nauczaniem online- każde z nich bowiem należy do rozległej rodziny e-learningu. Chcąc 

zrozumieć, na czym polega e-learning, najlepiej myśleć o nim jako o użytkowaniu urządzeń 

elektronicznych (komputerów, tabletów czy telefonów) w celu szkolenia lub nauczania.  

7.1 Jak definiujemy e-learning 

Wielu ludzi opisałoby kurs e-learningowy jako wykonywanie quizów i testów wyboru 

na przeznaczonych do tego ekranach. Nie wszystkie jednak szkolenia e-learningowe wyglądają 

tak samo i działają według ustalonego schematu. Jednym z przykładów nieco odmiennego 

kursu może być symulacja, przeprowadzająca użytkownika przez aplikację i demonstrująca jej 

działanie. Może być to również interaktywna gra, obejmująca odgrywanie scenek czy 

podejmowanie złożonych decyzji. Jakie są zalety e-learningu? W porównaniu do bardziej 

tradycyjnych sposobów nauczania, takich jak warsztaty czy wykłady, e-learning oferuje wiele 

wartościowych i ciekawych rozwiązań. E-learning: 

• może być czynnością zarówno synchroniczną, jak i asynchroniczną. Tradycyjny 

e- learning jest asynchroniczny, co oznacza, że nie ma z góry określonego czasu, 

w którym powinno odbyć się szkolenie. Każdy uczestnik może uczyć się w swoim 

własnym tempie, przyswajając sobie informacje wtedy, gdy są mu one potrzebne. 

Konferencje internetowe oraz czaty umożliwiają nam jednak również bardziej 

synchroniczne formy nauczania, dzięki czemu wiele osób może wspólnie przyswajać 

materiał. 

• ma globalny zasięg – szkolenie może być umieszone w sieci i udostępnione 

określonemu gronu odbiorców, dzięki czemu unika się konieczności odbywania 

czasochłonnych i kosztogennych podróży i umawiania spotkań. 
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• działa na różnych urządzeniach – kursy online można odtwarzać zarówno 

na komputerach jak i na urządzeniach mobilnych, takich jak tablety i smartfony. Dzięki 

temu e-learning jest dostępny zawsze i wszędzie. 

• redukuje koszty – wszystkie wymienione czynniki skutkują redukowaniem kosztów 

ponoszonych przez organizacje, które zastępują tradycyjne metody nauczania 

e- learningiem. 

Wraz z globalizacją świata wzrasta liczba osób posiadających stały dostęp do Internetu, 

komputerów, smartfonów i innych urządzeń. Zapewniając ludziom dostęp do e-learningu 

na tych sprzętach umożliwiamy im szkolenie się na przykład w pracy i dojście 

do interesujących i zróżnicowanych materiałów. 

E–learning to nauczanie lub szkolenia przy użyciu technologii informatycznej. Pozwala na 

ukończenie kursu, szkolenia, a nawet studiów bez konieczności fizycznej obecności w sali 

wykładowej. Uzupełnia również tradycyjny proces nauczania, budując blended learning. 

Dostęp do zautomatyzowanych narzędzi oraz materiałów dydaktycznych umożliwia typowe 

środowisko e-learningowe Virtual Learning Environment (VLE) z menu nawigacyjnym 

i ikonami. Szczególnie w szkolnictwie wyższym wzrasta tendencja do tworzenia środowisk 

VLE, które w połączeniu z systemami kontroli informacji (Managed Informaton System, MIS), 

tworzą system kontroli środowiska e-learningowego (Managed Learning Environment). W 

środowiskach tych wszelkie informacje związane z kursem przekazywane są poprzez interfejs 

użytkownika zgodny ze standardami obowiązującymi na uczelni. 

Rozwija się oferta masowych otwartych kursów online (ang. MOOC – massive open online 

courses), które pozwalają zdalnie i bezpłatnie brać udział w wybranym akademickim kursie, 

czasem zakończonym egzaminem. Nie jest przy tym wymagany status studenta uczelni 

wyższej. W Polsce pierwsza platforma MOOC, Copernicus College, powstała w 2014 

w Krakowie. 

Przeprowadzono wiele badań, w celu określenia skuteczności nauczania online. Wyniki tych 

badań nie są jednoznaczne. Mimo wszystko, istnieje przekonanie, iż kursy online mają istotny 

wpływ na sukcesy uczniów. 

7.2 Podstawowe elementy skutecznego kursu online to: 

• Znajomość uczestników kursu 

• Tworzenie kursu na podstawie jasno sprecyzowanych celów i zaznajomienie 

z nimi studentów 

• Zwrócenie szczególnej uwagi na opracowanie graficzne kursu – wygląd nie jest 

najważniejszy; układ graficzny kursu powinien ułatwiać nawigację i naukę; trzeba też 

zwrócić uwagę na realne możliwości studentów jak znajomość obsługi komputera, a 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Nauczanie
https://pl.wikipedia.org/wiki/Blended_learning
https://pl.wikipedia.org/wiki/Ikona_(informatyka)
https://pl.wikipedia.org/wiki/Uczelnie_w_Polsce
https://pl.wikipedia.org/wiki/Interfejs_u%C5%BCytkownika
https://pl.wikipedia.org/wiki/Interfejs_u%C5%BCytkownika
https://pl.wikipedia.org/wiki/Masowy_otwarty_kurs_online
https://pl.wikipedia.org/wiki/Copernicus_College
https://pl.wikipedia.org/wiki/Krak%C3%B3w
https://pl.wikipedia.org/wiki/Student
https://pl.wikipedia.org/wiki/Nauka
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w przypadku zamieszczania plików audio, video lub linków do stron internetowych 

również na ograniczenia sprzętowe. 

• Zapewnienie ducha współpracy poprzez obowiązkowy podział zadań między studentów 

i nauczycieli, umożliwienie konstruktywnej krytyki, odpowiednią motywację 

i dostarczenie narzędzi, które pozwolą na dokonanie oceny w odpowiednim czasie. 

• Elastyczne środowisko nauki – dostosowane do indywidualnych potrzeb studentów, ich 

zainteresowań oraz priorytetów, które nie mogą jednak stać się celem samym w sobie; 

wiedza musi być udoskonalana w czasie rzeczywistym i dostosowana do potrzeb 

edukacyjnych 

• Dostępność serwisu technicznego, aby szkolić i zapewniać stałe wsparcie techniczne 

zarówno dla uczniów, jak i nauczycieli. 

• Zamieszczenie linków i listy zasobów, umożliwiających poszerzanie podstawowego 

zakresu wiadomości. 

• Stałe aktualizowanie informacji na stronach poświęconych szkoleniom online 

7.3 Wady i zalety 

Do zalet e-learningu często zalicza się: 

• dowolny czas pracy i wygodę uczniów (szczególnie jeśli mają oni jeszcze inne 

zobowiązania), 

• ułatwienie komunikacji między uczniami, 

• lepsze dopasowanie do potrzeb uczniów, 

• większe urozmaicenie nauki dzięki zastosowaniu multimediów i niewerbalnej 

prezentacji materiału, 

• nauka we własnym tempie, 

• zminimalizowanie strachu i nieśmiałości, które mogłyby pojawić się w tradycyjnej 

klasie, 

• e-learning jest rodzajem kursu indywidualnego, w związku z czym lektor nadzoruje 

naukę każdego ucznia z osobna, co w realiach szkoły tradycyjnej jest znacznie 

utrudnione, o ile nie niemożliwe. 

• umożliwia samodzielne wybranie preferowanego formatu dostarczania wiedzy 

• użycie technik wideo umożliwia uczenie się za pomocą materiału audiowizualnego, 

który można zatrzymać i przewinąć w celu ponownego obejrzenia, 

• w porównaniu z tradycyjnymi zajęciami w klasie, e-learning przynosi duże zyski 

organizacjom z rozproszonymi i ciągle zmieniającymi się uczniami (np. personel 

restauracji). 

• relacje międzyludzkie są rozwijane zdalnie przy zastosowaniu komunikatorów audio-

wideo typu Skype, forów dyskusyjnych, czatów, blogów, poczty elektronicznej, lub 

innych synchronicznych czy asynchronicznych środków komunikacyjnych, 

• fora dyskusyjne i inne formy elektronicznej komunikacji zdalnej mogą inicjować 

i zachęcać do kontaktów osobistych i tworzenia grup wzajemnej pomocy, 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Nauczyciel
https://pl.wikipedia.org/wiki/Hiper%C5%82%C4%85cze
https://pl.wikipedia.org/wiki/Multimedia
https://pl.wikipedia.org/wiki/Czat
https://pl.wikipedia.org/wiki/Blog
https://pl.wikipedia.org/wiki/Poczta_elektroniczna
https://pl.wikipedia.org/wiki/Forum_dyskusyjne
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• e-learning jest zazwyczaj opłacalny i większość wkładu początkowego zwraca się 

dzięki efektowi skali, 

• korzyści finansowe dla firm (brak honorarium trenera, brak kosztów wynajem ośrodka 

szkoleniowego, transportu, zakwaterowania, wyżywienia i tym podobnych, braku 

dezorganizacji pracy działów firmy) 

• oszczędność czasu (brak dojazdów do miejsca szkolenia lub nauki; nie trzeba odrywać 

się od swoich codziennych zajęć), 

• w firmie przełożeni mogą nadzorować efekty szkolenia i postępy w nauce swoich 

pracowników, 

• koszt rozwoju sieci (w szczególności zwykłego oprogramowania) może być taki sam, 

jak koszt specjalnych platform do e-learningu 

Wady e-learningu opisywane są następująco: 

• brak osobistego kontaktu z nauczycielem i w związku z tym, jak twierdzą niektórzy, nie 

jest on już „edukacyjny” w ujęciu czysto filozoficznym (np. według definicji R.S. 

Petersa, filozofa edukacji) 

• wrażenie odosobnienia, którego doświadczają uczniowie uczący się na odległość, 

• opracowanie materiałów w formie e-learningu jest bardziej czasochłonne niż 

opracowanie klasycznych drukowanych materiałów edukacyjnych 

Według raportu opracowanego przez Konsorcjum Sloan (z ang. Sloan Consortium), 

wiarygodne źródło informacji na temat szkolnictwa wyższego, do 2003 roku liczba studentów 

korzystających z platform e-learningowych w Stanach Zjednoczonych wyniosła ponad 1,9 mln. 

Zaskakujący wzrost liczby użytkowników wynoszący obecnie około 25 procent w skali roku 

poważnie zmienił wcześniejsze statystyki. 

Konsorcjum Sloan podaje, iż obecnie, praktycznie wszystkie państwowe instytucje szkolnictwa 

wyższego, jak i przeważająca większość odpłatnych szkół wyższych oferuje zajęcia online. Dla 

porównania tego typu zajęcia są prowadzone zaledwie w połowie nieodpłatnych uczelni 

prywatnych. Raport Sloana opracowany na podstawie sondażu przeprowadzonego na 

najlepszych wyższych uczelniach dowodzi, że studenci są przynajmniej tak zadowoleni z zajęć 

online jak z kursów tradycyjnych. W miarę obniżania się kosztu wprowadzenia takiego 

systemu, uczelnie prywatne mogą bardziej zaangażować się w prezentacje online. Do pracy 

online ze studentami należy zatrudnić odpowiednio wyszkoloną kadrę, której członkowie 

muszą posiadać nie tylko odpowiednią wiedzę merytoryczną, ale też wysokie kwalifikacje 

w obsłudze komputera i Internetu. 

Naturalnie, możliwe jest zastosowanie jakiegokolwiek pedagogicznego podejścia do 

e- learningu, jednak niektóre z nich są stosowane częściej niż inne. Dwa najbardziej 

powszechne to projektowanie instrukcji i pedagogika społeczno-konstruktywistyczna. 

Tę ostatnią w szczególności można zastosować wykorzystując fora dyskusyjne, blogi, artykuły 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Korzy%C5%9Bci_skali
https://pl.wikipedia.org/wiki/Trener
https://pl.wikipedia.org/wiki/Transport
https://pl.wikipedia.org/wiki/Oprogramowanie
https://pl.wikipedia.org/wiki/Filozofia
https://pl.wikipedia.org/wiki/Stany_Zjednoczone
https://pl.wikipedia.org/wiki/Sonda%C5%BC
https://pl.wikipedia.org/wiki/Komputer
https://pl.wikipedia.org/wiki/Internet
https://pl.wikipedia.org/wiki/Pedagogika
https://pl.wikipedia.org/wiki/Pedagogika_spo%C5%82eczna
https://pl.wikipedia.org/wiki/Blog
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Wikipedii i inne zbiorowe projekty internetowe. Zdolność adaptacji do różnych stylów 

nauczania jest wciąż popularna w pewnych środowiskach. Model Konwersacyjny Laurillarda 

jest również odpowiedni dla e-learningu, natomiast Model Pięciostopniowy autorstwa Gilly 

Salmon jest podejściem pedagogicznym do stosowania forów dyskusyjnych. Istnieją cztery 

fundamentalne podejścia pedagogiczne, które wpłynęły na strategię wobec pedagogiki 

wspieranej komputerowo, nauczania na odległość, i które nadal wyznaczają główne zasady 

pedagogiki e-learningu.  

Techniki komunikacji 

Wyróżnia się asynchroniczne i synchroniczne techniki komunikacji. Do zadań 

asynchronicznych należą blogi, wikipedie, czy fora dyskusyjne. Zadania synchroniczne 

polegają na jednoczesnym spotkaniu wszystkich uczestników kursu na czacie lub zajęciach 

wirtualnych. Według Stephena Downesa, autora biuletynu oraz bardzo popularnego 

uaktualnianego codziennie bloga, termin eLearning 2.0 odnosi się do tworzenia blogów 

i Wikipedii. Społeczność pisząca w Internecie oraz kanały komunikacyjne są często związane 

ze społecznościami E-learningowymi oraz M-learningowymi. W obu przypadkach metody 

nauczania oparte są na podstawowych modelach nauczania oraz zadaniach związanych 

z uczestnictwem w sesjach e-learningowych w postaci wirtualnych spotkań, czy też 

tradycyjnych kursów wspomaganych komputerowo. Wiele zadań wymaga częstego spotykania 

się na sesjach czatowych w formie wirtualnych zajęć lub tworzenia czy komentowania blogów. 

Coraz bardziej popularne stają się blogi, które omawiają różne style i techniki pisania. 

Wspomagany komputerowo system oceny i projekt nauczania 

Wspomagany komputerowo system oceny (z ang. Computer-aided Assessment), rzadziej 

zwany również e-oceną, obejmujący zarówno komputerowe testy wielokrotnego wyboru, jak 

i bardziej zaawansowane formy testowania, staje się coraz bardziej powszechny. W niektórych 

systemach reakcja może dotyczyć specyficznych błędów popełnionych przez studenta lub 

komputer może zadać studentowi serię pytań dostosowanych do stanu jego wiedzy. Stosowane 

do tych celów oprogramowanie jest nadal najczęściej bardzo proste. 

Projekt nauczania (z ang. Learning Design) odnosi się czasami do rodzajów zadań dostępnych 

dzięki oprogramowaniu otwartemu takiemu jak oprogramowanie LAMS, które udostępnia 

zadania adaptacyjne wykonywane w grupie. System projektowania nauczania IMS Learning 

Design stanowi standard dla innych systemów tego typu, a IMS Level A jest wspomagany przez 

LAMS V2. 

Pierwszym uniwersalnym systemem wspomaganym komputerowo wykorzystywanym 

w nauczaniu, z którego powstał e-learning, był System PLATO opracowany na Uniwersytecie 

Illinois w Urbana-Champaign. System Plato powstał przy współpracy firmy Control Data, która 

opracowała pierwsze autoryzowane oprogramowanie używane do opracowywania materiałów 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Blog
https://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia
https://pl.wikipedia.org/wiki/Blog
https://pl.wikipedia.org/wiki/Student
https://pl.wikipedia.org/wiki/Oprogramowanie
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https://pl.wikipedia.org/wiki/University_of_Illinois_at_Urbana-Champaign
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dydaktycznych / materiału dydaktycznego. Oprogramowanie to nazwano Plato. Następnie Rada 

ds. Badań Naukowych opracowała pierwszy wspomagany komputerowo kurs matematyki dla 

klas 0-6. Później firma Wicat Systems stworzyła WISE – swoje pierwsze narzędzie do 

edycji hipertekstu napisane w Pascalu oraz opracowała program nauczania matematyki 

i angielskiego dla klas 0-6. 

Pierwszy kompletny kurs wspomagany komputerowo (CAI) dla klas od 0-6 powstał w szkole 

podstawowej Waterford w Utah przy użyciu systemu Wicat. Pierwsze ogólnodostępne zajęcia 

wspomagane komputerowo według własnego projektu zrealizowała w Singapurze przy użyciu 

systemu Wicat firma Baal (później znana jako Virtual Systems) w ramach wspólnego projektu 

Wicat i Baal. Projekt ten zapoczątkował rozwój centrów nauczania wspomaganego 

komputerowo (prekursorów e-learningu) na całym świecie. 

E-szkolenia dedykowane to połączenie: 

• treści (kontentu) tworzonej w odpowiedzi na konkretne potrzeby Klienta 

• zróżnicowanych form interaktywnych, zwiększających zaangażowanie i wysoką skuteczność 

nauki 

• przykładów (case studies) osadzonych w realiach biznesowych Klienta różnorodnych 

mechanizmów wdrożeniowych, które pozwalają w intuicyjny i szybki sposób wykorzystać 

zdobytą wiedzę w codziennej praktyce biznesowej e-szkolenia dedykowane 

E-szkolenia dedykowane: 

• zapewniają komfort uczenia się, wynikający z intuicyjnego interface’u, co pozwala skupić się 

na treści, a nie na skomplikowanej obsłudze kursu 

• dają możliwość budowania procesu „blended learning”, który obejmuje dodatkowe aktywności 

realizowane poza ekranem komputera oraz łączy je z warsztatami stacjonarnymi, 

funkcjonującymi w organizacji 

• mają strukturę gwarantującą wysoką efektywność nauki, między innymi dzięki racjonalnemu 

podziałowi/rozbiciu treści, wyodrębnieniu zagadnień kluczowych oraz podziałowi na lekcje 

opracowane zgodnie z metodologią „tell me, show me, let me (try me)”. Takie podejście 

zapewnia wysoki stopień przyswajania wiedzy 

 

8 Obowiązki trenera 

Jak przygotować się do zajęć + check list 

Realizując program projektu we współpracy z uczestników projektu każdy trener niezależenie 

od obszaru wiedzy/tematu szkolenia powinien realizować zgodnie z najwyższym standardem 

pracy własnej, ponieważ ma to wpływ na ostateczny efekt jaki osiągnie uczestnik a w 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Matematyka
https://pl.wikipedia.org/wiki/Hipertekst
https://pl.wikipedia.org/wiki/Pascal_(j%C4%99zyk_programowania)
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przypadku tego projektu będzie to utrzymanie funkcjonowania jego konkretnego biznesu na 

rynku. Wpływ sposobu i jakości przeprowadzonych zajęć przez trenera ma zatem bezpośredni 

wpływ na sukces biznesu realizowanego przez uczestnika i będzie się przekładać na jego sukces 

bądź porażkę życiową. Stopień przygotowania trenera do zajęć i w ogóle udziału w projekcie 

nabiera jeszcze większego znaczenia w związku z faktem realizacji projektu pilotażowego, 

gdzie poza przeprowadzeniem zajęć i pracy z uczestnikiem wymagane jest zbieranie obserwacji 

z realizacji warsztatu w celu przekazania ich w ramach ewaluacji do organizatorów projektu 

i wprowadzeniu ewentualnych zmian podnoszących efektywność całego projektu. Wychodząc 

naprzeciw ww. zagadnieniu stworzono tzw.   LISTĘ KONTROLNĄ PRACY TRENERA 

(checklist). Zaleca się, aby każdy z Trenerów na jej podstawie sprawdził stopień swojego 

przygotowania do zajęć uczestnikiem projektu. 

LISTA KONTROLNA PRACY TRENERA 

USTAL, CZY TO DOBRY WARSZTAT DLA CIEBIE 

☐ Czy znasz główne założenia projektu, w którym masz przeprowadzić warsztaty? Czy 

 potrafisz swój warsztat wykonać bez wsparcia od innych osób? 

☐ Czy masz wystarczającą pewność odnośnie do swoich umiejętności, aby pracować  

w bezpośrednim kontakcie z uczestnikiem projektu? 

☐ Czy potrafisz przygotować zajęcia przygotowujące do warsztatu w technologii  

e- learningu? 

☐ Czy pracowałeś już z osobami nastawionymi na osiąganie celów? 

PRZESTRZEŃ DO PRACY I INNE PODSTAWOWE KWESTIE 

☐ Zapoznaj się z profilami kompetencji uczestników projektu 

☐ Zapoznaj się z harmonogramem realizacji projektu i dopasuj swoje warsztaty do 

 kalendarza aktywności uczestników projektu. 

☐ Ustal kanały komunikacji z uczestnikiem projektu pozwalające na sprawne 

 porozumiewanie się (FB, Tweeter, Messanger, tel. com, email, itp.). 

☐ Zadbaj o niezawodne, szybkie połączenie internetowe. 

☐ Sprawdź, czy umiesz obsługiwać interfejs do obsługi kurów e-learningowych 

stosowany w projekcie i czy wstawiłeś wymagane materiały dla uczestników projektu 
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☐ Przygotuj niezbędne materiały (np. odpowiednia ilość kopii) i pomoce dydaktyczne do 

 realizacji warsztatów. 

ZADBAJ, ABY PRACA Z UCZESTNUKIEM PROJEKTU BYŁA PRODUKTYWNA 

☐ Ustal plan pracy z uczestnikiem projektu. Określ regularne godziny pracy i ich 

 przestrzegaj. 

☐ Poinformuj organizatorów programu oraz uczestników projektu o godzinach i zasadach 

jakie obowiązują na twoich zajęciach. 

☐ Rób regularne przerwy. 

☐ Zapisuj rezultaty swojej pracy oraz udostępniaj je uczestnikom i organizatorom

 w chmurze, np. za pomocą usługi OneDrive.  

☐ Systematycznie uzupełniaj swoją wiedzę z zakresu realizowanych zajęć o najnowsze 

 wydarzenia i informacje, uczestnik projektu na pewno będzie o nie pytać. 

 ☐ Rozpoczynaj zajęcia z uczestnikiem projektu w dobrym nastroju, energią  

i optymizmem. Miej świadomość swojego wpływu na jego biznes. Pamiętaj o zasadzie 

 Mirroning-u, z jakim nastawieniem przyjdziesz do uczestnika takie od niego 

 otrzymasz.  

9 Materiały źródłowe i odnośniki 

Program opisany w niniejszym dokumencie powstał z wykorzystaniem następujących źródeł 

i wykorzystuje zawarte w nich treści: 

Wydawnictwa zwarte: 

1. G. Clason, Najbogatszy człowiek w Babilonie, Studio Emka 2018, 

2. J. Willink, Ekstremalne przywództwo, SQN, 2017, 

3. K. Blanchard, Servant Leadersip w praktyce, mt biznes, 2019, 

4. R. Dawson, Sekrety negocjacji dla biznesmenów, mt biznes, 2018, 

5. R. Łazowski, Optymalziacja Wielokryterialna diagnozowania psychologicznego 

kandydatów do uczelni wojskowych oraz studentów i absolwentów wyższych szkół 

wojskowych, 1996, 

6. R. Griffin, Podstawy zarządzania w organizacji, tm biznes 2004, 

7. Ł. Zaorski-Sikora, Inne metody działania, 2004.  
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