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Wprowadzenie

Dyskusje dotyczaca optymalizacji efektywnosci zarzadczej wspdtczesnych
organizacji cechuje wysoki dynamizm. Teoria i praktyka poszukuje oraz
wskazuje rozwigzania, ktérych celem jest umozliwienie sprostania no-
wym warunkom na zmieniajacych sie rynkach. Poszukiwane s przewagi
konkurencyjne. Wdraza si¢ i rozwija udoskonalone wzorce postgpowania.
Usprawnia si¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng. Zarzadzanie orga-
nizacjami w ujeciu ogdélnym sprowadza si¢ do planowania, organizowania,
motywowania i kontroli, a zarzadzajacy realizuja wymienione fundamen-
talne funkcje zarzadzania wykorzystuja proces komunikacji. Oznacza to,
ze skuteczne zarzadzanie organizacjami nie jest mozliwe bez efektywnej
komunikacji. Optymalizujac poszczegdlne procesy zarzadcze mozna m.in.
podaza¢ drogg preferowang przez przedstawicieli szkoly inkrementalistow,
bedacych zwolennikami pragmatyzmu zarzadczego. Jadro tego podejscia
polega na implementacji sprawdzonych praktyk. Podkresla si¢ pozytywna
motywacje 0séb uczestniczacych w procesie zarzadzania organizacjami,
jak réwniez warto$¢ korzystania z przykltadéw firm, ktérych dziatalno$é
zapewnita im sukces. Niniejsza monografia sktada si¢ z trzech czesci dysku-
tujacych zagadnienia m.in. z zakresu multilevel marketingu, komunikacji
interpersonalnej, wizerunku, zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym na-
rzedzi work-life-balance, szkolen pracowniczych, kultury organizacyjnej
oraz nowoczesnych praktyk udoskonalajacych zarzadzanie réznorodnymi
organizacjami. Przedkladana Czytelnikom monografia pt. Zarzadzanie-
Komunikacja-Nowoczesnos¢ jest dzietem otwartym na poszukiwania
i prezentuje wyniki badan Autoréw reprezentujacych osrodki akademickie,
instytut badawczy oraz kadre zarzadzajacg organizacji z Wroctawia, Lodzi,
Zielonej Gory, Gliwic, Walbrzycha, Lubina i Polkowic, co nadaje dzietu
charakter wieloaspektowy. Uklad i struktura publikacji wynika z podjetej
tematyki.

Monografi¢ otwiera opracowanie Jolanty Dmowskiej, ktéra dyskutuje
wybrane zagadnienia dotyczace narzedzi work-life balance. Badaczka kon-
centruje badania na przyczynach zainteresowania koncepcja i jej rozwojem
w ostatnich latach, a takze na biezacych zmianach legislacyjnych wspiera-
jacych jej realizacje. W tekscie przedstawiono wyniki badan, ukazujacych
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wykorzystanie narzedzi work-life balance w praktyce biznesowej w wybra-
nych organizacjach zlokalizowanych na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego.
Rozwazania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi kontynuuje Mitosz
Czopek i Magdalena Slebioda ukazujac analize potrzeb szkoleniowych
jako wazny element procesu rozwoju kadr w administracji samorzadowej,
ktéry oprdcz dostarczania istotnych informacji dotyczacych luki kompe-
tencyjnej, pozwala réwniez precyzyjnie oszacowaé wysokos¢ srodkéw
publicznych, ktore nalezy zabezpieczy¢ w budzecie jednostki samorzadu
terytorialnego. Opracowanie prezentuje wyniki analizy budzetéw jednostek
dolnoslaskiego samorzadu terytorialnego, dotyczacej wysokosci zaplano-
wanych i wykorzystanych srodkéw na szkolenia. Okres przeprowadzonych
przez Autoréw badan objal lata 2018-2021. Pierwsza cz¢$§¢ monografii
zamyka artykul Renaty Sochy, ktéry kieruje uwage na zwigzek kultury or-
ganizacyjnej i dobrostanu nauczycieli w pryzmacie szkoly jako organizacji.
Badaczka analizuje w szczeg6lnosci aspekty nowoczesnosci i innowacyj-
nosci oraz jakosci i efektywnosci proceséw edukacyjnych. Ukazuje kulture
organizacyjng i dobrostan jako zjawisko, ktére zajeto nalezne mu miejsce
w dyskusjach na temat ucznia, nauczyciela i szkoty. Autorka w przepro-
wadzonej analizie podkresla, ze nauczyciele, ktoérzy odczuwajg satysfakcje
i zadowolenie z pracy, charakteryzuje pozytywna postawy wobec odpowie-
dzialnosci zawodowej i pelnionej roli spotecznej, co przeklada si¢ na wysoki
stopien ich zaangazowania, stymuluje wspdtprace z innymi nauczycielami
oraz ksztaltuje umiejetnos¢ krytycznej refleksji nad wykonywang praca.
Kolejny rozdziat autorstwa Izabelli Ewy Cech w ptynny sposéb konczy
rozwazania kwestii zarzadczych i rozpoczyna druga czes¢ przedklada-
nej monografii, ktéra koncentruje si¢ na szeroko rozumianych aspektach
zwigzanych z komunikacja. Badaczka akcentuje, ze poszukiwanie nowych
formy dystrybucji towardéw i dostepu do ostatecznego konsumenta wymaga
od przedsiebiorcéw wykorzystywania réznorodnych form zaréwno pro-
wadzenia biznesu, jak i komunikacji z otoczeniem. Nowe media i kanaly
spoltecznod$ciowe umozliwiajg przedsiebiorcom kontakt z potencjalnymi
odbiorcami towarow i ustug. Obserwowane, rosnace koszty utrzymania
powyzszych kanatéw sklaniaja organizacje do alternatywnych form dystry-
bucji produktéw i ustug na drodze polecania, a co za tym idzie budowa-
nia zaufania w ramach programow afiliacyjnych stosowanych w systemie
Multilevel Marketingu (MLM). Autorka analizuje i dyskutuje w opracowaniu
wyniki badan dotyczacych branzy MLM, a w szczeg6lnosci trendéw w po-
strzeganiu tego systemu dystrybucji towaréw i ustug. Temat komunikacji
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interpersonalnej w zarzadzaniu organizacjami kontynuuja Dorota Balcerzyk
i Marek Oslizlo. Autorzy, na podstawie krytycznej analizy literatury przed-
miotu formuluja rekomendacje, ktére umozliwiaja optymalizacje procesu
komunikacji. Podkreslane jest znaczenie odpowiednio zaprojektowanego
procesu komunikacji. Badacze eksponujg koniecznosé¢ rozwoju kompetenciji
komunikacyjnych wsrdd kadry zarzadzajacej, ktéry w istotny sposéb po-
maga w realizacji celow organizacji. Wspolczesny wizerunek nauczyciela
stanowi sedno rozwazan kolejnego rozdzialu monografii autorstwa Jerzego
Wiederskiego. Badacz analizuje wyniki badan ilosciowych dotyczacych wi-
zerunku wskazanej grupy zawodowej w ocenie jej przedstawicieli, uczniow
oraz otoczenia spolecznego, w zakresie istotnych obszaréw i determinant.
Autor podejmuje m.in. prébe odpowiedzi na pytanie, czy mozliwe jest
wskazanie wystepowania réznych subwizerunkow charakteryzujacych sie
diametralnymi réznicami.

Trzecig cze$¢ monografii prezentujacg nowoczesne rozwigzania oraz
dobre praktyki ré6znorodnych organizacji, otwiera Anna Wojciechowicz
rozdzialem po$wieconym mozliwosciom oraz ograniczeniom stosowania
metody problem-based learning (PBL) w polskim szkolnictwie wyzszym.
Autorka akcentuje, Ze wskazana metoda umozliwia zdobycie solidnych
umiejetnosci akademickich w obszarach o okres§lonych zainteresowaniach,
a jednoczesnie nauczenie si¢ stosowania przedstawionych teorii i metod
w roznych sytuacjach. Badaczka podkresla, ze uczenie si¢ oparte na rozwia-
zywaniu problemoéw pozwala studentom na plynne przejscie ze srodowiska
akademickiego do zawodowego, uczy kreatywnosci, logicznego myslenia
oraz pozwala naby¢, niezbednych do pracy w zespole, kompetencji migkkich.
Metoda PBL ukazywana jest jako aktywny proces wymagajacy zaangazowa-
nia, koncentrujacy si¢ na studencie, a nie na z gory ustalonym programie
nauczania. Autorka przedstawia wyniki badan empirycznych, na podstawie
ktérych formutuje m.in. wniosek dotyczacy konieczno$ci propagowania
zalozen dyskutowanej metody w srodowisku akademickim. Temat ciaglego
doskonalenia metod dziatania wspotczesnych organizacji kontynuuje Marta
Wolska i Tadeusz Gorewoda. Autorzy, na przykladzie laboratoria, ukazujg
procesy racjonalizowania réznych obszaréw, majace na celu utrzymanie
konkurencyjnosci rynkowej. Badacze dyskutuja koncepcje, modele i prio-
rytetowe kierunki doskonalenia nowoczesnego laboratorium. W kolejnym
rozdziale monografii Grzegorz Kamienski i Lukasz Mikowski podejmuja
sie proby analizy nowoczesnych rozwigzan prawnych ksztaltujacych relacje
miedzy konsumentami i przedsigbiorcami. Autorzy podkreslaja, ze rozwoj
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technologii i postepujaca digitalizacja gospodarki spowodowala oferowanie
na rynkach nowych ustug i towaréw coraz liczniejszym grupom konsumen-
tow. Nowe mozliwosci niosg ze sobg nie tylko korzysci dla konsumentéw, ale
stanowig takze zrodlo potencjalnych zagrozen. Badacze w opracowaniu ak-
centuja koniecznos$¢ dostosowania instrumentéw prawnych w celu ochrony
konsumentow przed nieuczciwymi praktykami przedsigbiorcow. W dalszym
rozdziale Robert Krzemien podejmuje réwnie aktualny temat dotyczacy
mozliwosci intensyfikacji wykorzystania infrastruktury sieciowej dzigki jej
modernizacji zwiekszajacej zdolnosci przesytowe, ktéra moze stanowic alter-
natywe dla jej dalszej rozbudowy. Autor wskazuje mozliwo$¢ unowocze$nia-
nia linii elektroenergetycznych dzieki wdrozeniu sieci inteligentnych smart
grid i systemdw monitoringu obciazalno$ci pradowej przy zastosowaniu
nowoczesnych systemow oraz narzedzi IT oraz magazyndw energii, pozwa-
lajacych na szersza integracje z rozproszonymi zrédtami generacji pradu.
Badacz podkredla, ze powyzsze dzialania moga w fundamentalny sposéb
wplyna¢ na proces modernizacji infrastruktury sieciowej, przy réwnoczes-
nym zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju. Kolejny artykut autorstwa
Artura Rogackiego dotyczy dokumentacji samojezdnych maszyn gérniczych
eksploatowanych w podziemnych zakladach gérniczych. Autor wykorzystu-
jac metode dogmatyczno-prawng oraz prawno-empiryczng analizuje powyz-
sza dokumentacje¢ pod katem przepiséw prawa powszechnie obowigzujacego
i aktow prawa wewnetrznego zaktadu gérniczego. Monografie zamyka opra-
cowanie Mirostawa Lewickiego, ktory omawia nowoczesne urabianie me-
chaniczne skal zwigztych w warunkach eksploatacji podziemnej ztoza rudy
miedzi. Technologia prowadzenia eksploatacji w warunkach podziemne;
kopalni rudy miedzi opiera si¢ na systemie komorowo-filarowym z ugieciem
stropu z r6znymi odmianami. Autor dyskutuje korzysci wynikajace z rezyg-
nacji ze strzelania przodkéw na rzecz mechanicznego urabiania. Podkresla,
ze takie rozwigzanie daje mozliwo$¢ wprowadzenia wysokiego stopnia auto-
matyzacji proceséw produkcyjnych umozliwiajacych poprawe efektywnosci
technicznej i ekonomicznej realizowanych proceséw produkcyjnych. Badacz
konstatuje, ze proponowane nowoczesne rozwigzanie pozwoli réwniez ogra-
niczy¢ iloéci pracownikow przebywajacych w strefach wysokiego zagrozenia.
Jestem przekonany, ze wyniki publikowanych badan stanowig Zrédto cen-
nych wskazéwek dla praktykow oraz interesujacych materiatéw dla studen-
tow. Prezentowane w monografii opracowania dopelniajg stan dotychczas
prowadzonych badan.
Mitosz Czopek
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Jolanta Dmowska
Uczelnia Jana Wyzykowskiego w Polkowicach
ORCID: 0000-0001-5637-718X

Wybrane aspekty work-life balance w praktyce

Selected aspects of work-life balance in practice

Abstrakt

Artykul opisuje wybrane zagadnienia dotyczace narzedzi work-life balance.
Koncentruje si¢ na przyczynach zainteresowania koncepcja i jej rozwojem w ostat-
nich latach, a takze na biezacych zmianach legislacyjnych wspierajacych jej realiza-
cje. Ponadto przedstawiono w nim wyniki badan, w jaki sposob narzedzia work-life
balance sg wykorzystywane w praktyce biznesowej na prébie wybranych organizacji
wojewodztwa dolno$laskiego.

Stowa kluczowe: réwnowaga zycie zawodowe — zycie osobiste, zatrudnienie, zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi

Abstract

The article describes selected issues regarding work-life balance tools. It focuses on
the reasons for interest in the concept and its development during last years as well
as current legislative changes supporting its implementation. In addition, the results
of research were presented, how the tools of work-life balance are used in business
practice on a sample of selected organizations of the Lower Silesian Voivodeship.

Keywords: work-life balance, employment, human resources management

Work-life balance, czyli rOwnowaga: praca (zycie zawodowe) vs. zycie 0so-
biste (poza pracg, dzialalno$¢ pozazawodowa, czas wolny), jest pojeciem
rozwazanym w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego znaczenie
stopniowo wzrasta w ostatnich latach.
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne definicje tego pojecia.
D. Clutterbuck réwnowage miedzy zyciem zawodowym i osobistym okresla

jako ,stan, w ktorym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfliktem mie-
dzy réznymi wymaganiami dotyczacymi jej czasu i energii w taki sposdb, ze

zostaje zaspokojone jej pragnienie dobrobytu i spetnienia. W definicji tej

kiadzie si¢ nacisk na kwestie wlasciwego zarzadzania czasem przez pracow-
nika w celu osiggnigcia z jednej strony dobrobytu materialnego, a z drugiej

spelnienia w zyciu osobistym, rodzinnym. Autor zwraca uwage na poten-
cjalny konflikt w dzieleniu czasu i zaangazowania pomiedzy praca a zyciem

osobistym, co oznacza, ze im wiecej czasu poswieca si¢ na zycie zawodowe,
tym mniej pozostaje na dziatalno$¢ pozazawodows i odwrotnie.

Z kolei S. Lewis, R. Gambles, R. Rapoport stwierdzaja, ze:

koncepcja réwnowagi praca - Zycie bazuje na fakcie, ze praca zarob-
kowa i Zycie osobiste powinny by¢ postrzegane mniej jako priorytety
konkurujgce, lecz raczej jako dopetniajgce si¢ wzajemnie elementy pet-
nego zycia. Sposobem osiggniecia tego stanu jest przyjecie nastawienia,
ktore jest rozumiane jako proces dwukierunkowy, dotyczgcy brania pod
uwage potrzeb pracownikéw, jak i pracodawcow?’.

Definicja ta ujmuje takze perspektywe pracodawcy, tak aby osiggniecie
réwnowagi dotyczylo takze zaspokajania jego potrzeb.

W polskiej literaturze prof. S. Borowska za L. Danielsem definiuje work-
-life balance jako: ,zdolno$¢ taczenia pracy z innymi wymiarami zycia
ludzkiego — domem, rodzing, zdrowiem, aktywnoscia spoteczna, zaintere-
sowaniami, itp.

' E. Robak A. Stociniska, Réwnowazenie pracy z zyciem osobistym pracownikdéw

jako istotny czynnik warunkujgcy gospodarowanie wspétczesnymi zasobami pracy,

»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 257, s. 161.

R. Tomaszewska-Lipiec, Praca zawodowa - zZycie osobiste. Dysonans czy synergia?,

Wyd. Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2018, s. 60-63.

° L. Daniels, What Does Work-Life Balance Means?, www. W-LB.org.uk, [w:]
S. Borowska, Rownowaga miedzy pracq a zyciem pozazawodowym, Acta Universitatis

2

14



Wybrane aspekty work-life balance w praktyce

Zainteresowanie pojeciem work-life balance, czyli rownowaga pomiedzy
pracg a zyciem osobistym, pojawilo si¢ w odpowiedzi na trendy demogra-
ficzne we wspolczesnym spoleczenstwie.

Jeden z nich dotyczy zmieniajacej si¢ roli kobiet, polegajacej na osiaganiu
coraz wigkszej samodzielnosci i spelnianiu sie w Zyciu zawodowym. Z dru-
giej strony jednak kobiety nie chcg porzuci¢ roli matki, chcg spetniac sie
w organizacji gospodarstwa domowego i opiece nad bliskimi. Jak pokazuja
badania statystyczne* w krajach europejskich, kobiety s bardziej zaangazo-
wane w dziatalno$¢ domowg i opiekunczg niz mezczyzni.

Rysunek 1 Udziat procentowy zaangazowania kobiet i mezczyzn w prace domowe
i opieke nad rodzing w wybranych krajach europejskich w latach 2008-2015

Wskaznik procentowy udzialu zaangazowania w prace domowe i opieke wg plci
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Rysunek 2 Dzienna liczba godzin zaangazowania w prace domowe i opieke
nad dzieémi wg ptci w wybranych krajach europejskich w latach 2008-2015

Dzienna liczba godzin zaangazowania w prace domowe i opieke nad dzie¢mi wg plci
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Zrodlo: EUROSTAT, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.

php?titte=How_do_women_and_men_use_their_time_-_statistics [dostep:
14.04.2023].

Lodziensis, Folia Oeconomica 240, 2010, s. 8.
EUROSTAT, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=How_
do_women_and_men_use_their_time_-_statistics [dostep: 14.04.2023].

4
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Jak wskazuja powyzsze wykresy, dane dotyczace Polski sg zbiezne ze $red-
nig panstwa Unii Europejskiej.

Z danych EUROSTAT wynika, ze kobiety czesciej zajmuja sie zakupem
jedzenia, sprzataniem, prasowaniem i praniem, podczas gdy mezczyzni sa
bardziej zaangazowani w prace budowlane i ogrodowe. Mezczyzni i kobiety
uczestniczg w opiece nad dzie¢mi, jednakze kobiety angazuja si¢ w opieke,
nadzdr i towarzyszenie swoim dzieciom, podczas gdy mezczyZzni uczestnicza
W nauczaniu, zabawie i rozmowach ze swoimi dzie¢mi.

Wedtug danych GUS za II kwartat 2022 roku, obowiazki rodzinne stano-
wig 12,3% przyczyn biernosci zawodowej kobiet, 1,6% mezczyzn w wieku
15-74 lat.

Rysunek 3 Struktura oséb biernych zawodowo w wieku 15-74 lata wg
przyczyn biernosci - dane za Il kw. 2022 roku

Struktura osdéb biernych zawodowo w wieku 15-74 lata wg przyczyn biernosci - I kw. 22
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m Zniechecenie bezskutecznoscig poszukiwan pracy m Nauka, uzupetnianie kwalifikacji
m Obowigzki rodzinne Emerytura
m Choroba, niepelnosprawno$¢ m Pozostate

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Nie bez znaczenia s3 réwniez trendy demograficzne dotyczace zmniej-
szania si¢ liczby urodzen, spadku udzialu oséb produkcyjnych oraz wzrostu
liczby 0s6b starszych (poprodukcyjnych). Ponizsze wykresy przedstawiajg
ww. trendy w Polsce w latach 1960-2021.
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Rysunek 4 Liczba urodzen w tys. oséb w Polsce w latach 1960-2021
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Rysunek 5 Wskaznik ludnosci w wieku produkcyjnym jako udziat procentowy
do liczby mieszkancow ogdtem oraz udziat ludnosci w wieku poprodukcyjnym
na 100 os6b w wieku produkcyjnym w Polsce w latach 1960-2021

‘Wybrane wskazniki demograficzne
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Pomimo spadku procentowego liczby oséb w wieku produkcyjnym
w liczbie ludnosci ogétem dane statystyczne wskazujg na systematyczny
wzrost aktywnosci zawodowej. Ponizszy wykres przedstawia wzrost wspot-
czynnika aktywnosci zawodowej 0séb w Polsce w latach 2010-2022.
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Rysunek 6 Wspétczynnik aktywnosci zawodowej osob w wieku 15-89 lat
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportu GUS Pracujgcy, bezrobotni i bierni
zawodowo z 24.08.2022.

Wymienione powyzej trendy powodujg konieczno$¢ podejmowania
przez instytucje panstwowe dzialan majacych na celu wzrostu dzietnosci
oraz zapewnienie szerokiej opieki senioralnej przy jednoczesnym utrzyma-
niu trendu wzrostu aktywnosci zawodowej Polakéw. Zmiany legislacyjne
powinny wspiera¢ pracownikéw w umozliwieniu pogodzenia realizacji
celow zawodowych z opieka nad rodzing.

Narzedzia work life-balance - ujecie formalne

Zainteresowanie organdéw Unii Europejskiej kwestiami dotyczacymi work-
-life balance znalazto swoje odbicie w podjetej Dyrektywie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2019/1158 z 20.06.2019 roku w sprawie réwno-
wagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym rodzicéw i opiekunow (...).
Stosownie do Artykulu 1 przedmiotowej Dyrektywy, ustanawia si¢ mini-
malne wymagania majace na celu osiggniecie rownosci kobiet i mezczyzn
pod wzgledem szans na rynku pracy i traktowania w miejscu pracy przez
ulatwienie pracownikom bedacym rodzicami lub opiekunami godzenia
zycia zawodowego z rodzinnym. W tym celu Dyrektywa przewiduje indy-
widualne prawa zwigzane z:

a) urlopem ojcowskim, urlopem rodzicielskim i urlopem opiekunczym;

b) elastyczng organizacja pracy dla pracownikéw bedacych rodzicami lub

opiekunami.
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Zgodnie z Artykulem 20 tejze Dyrektywy panstwa cztonkowskie byty
zobowigzane do wprowadzenia w zycie przepiséw niezbednych do jej
wykonania. W zwigzku z powyzszym w Polsce dokonano stosownych
zmian Kodeksu Pracy (ustawa z 09.03.2023 r. o zmianie ustawy Kodeks
Pracy oraz niektérych innych ustaw), ktére wejda w zycie 26.04.2023 roku.
Najwazniejsze zmiany dotycza:

- nowego zakresu informacji dla pracownikéw (dot. zasad obowigzuja-

cych w zaktadzie),

- dlugosci przerwy w pracy (uzaleznienia dlugos$ci przerwy od dziennej
liczby godzin pracy),

- dodatkowych dni wolnych z powodu wystapienia sily wyzszej w pil-
nych sprawach rodzinnych,

— dodatkowych uprawnien dla pracownikéw wychowujacych dzieci do 8.
roku zycia (dodatkowa ochrona i elastyczny czas pracy),

— dluzszych urlopéw rodzicielskich,

- szkolen pracownikéw w godzinach pracy,

- zgody na dodatkowe zatrudnienie (pracodawca co do zasady nie bedzie
mogl zakazaé pracownikowi jednoczesnej pracy w innym zakladzie
poza dziatalnoscig konkurencyjng),

- umowy na okres probny (m.in. uzaleznienie dlugosci okresu prébnego
od planowanego okresu zatrudnienia),

- wypowiedzenia umowy o prace na czas okreslony (m.in. pracodawca
musi wskaza¢ przyczyne wypowiedzenia oraz powiadomi¢ zwigzek
zawodowy, do ktérego nalezy pracownik).

Podobnie zaklady pracy poszukuja rozwigzan, ktore prowadzityby do
zwiekszenia zaangazowania pracownikéw w osigganie ich celéw, przy jedno-
czesnym umozliwieniu pracownikom wypetniania obowigzkéw rodzinnych
czy realizacji ich zainteresowan. Majg one §wiadomos¢, ze pracownik wypo-
czety, spelniony rodzinnie moze wydajniej pracowa¢. Ponadto zapewnienie
odpowiednich warunkéw pracownikom powoduje stabilizacje zatrudnienia
i tym samym korzy$ci finansowe dla zaktadéw pracy.

Narzedziami, ktdre mogg pogodzi¢ ww. kwestie, s3 wlasnie instrumenty
work-life balance. W literaturze® i praktyce mozna spotkac nastepujace na-
rzedzia rownowagi praca - zycie osobiste:

> M. Zak, Czy mozliwa harmonia? Praca i rodzina w $wietle koncepcji work-life ba-

lance, [w:] A. Niesporek (red.), Gérnoslgskie Studia Socjologiczne, Seria Nowa, Tom 8,
Wyd. Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 2017, s. 181, M. Syper-Jedrzejak, Narzedzia
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- praca w niepelnym wymiarze czasu pracy, np. na czes¢ etatu,

— job-sharing (podzial pracy pomiedzy dwie lub wigcej osdéb, w taki
sposob, aby kazda miala mozliwo§¢ wywiagzywania sie ze swoich
obowigzkow),

— elastyczny czas pracy,

- zwigkszenie godzin pracy w ciagu dnia, ktére umozliwi przepracowane
pelnego wymiaru czasu pracy w mniejszg liczbe dni,

— praca w domu (np. telepraca, praca zdalna),

— praca terminowa, ktéra umozliwia pracownikom redukcje liczby go-
dzin pracy w okresie np. §wiat czy wakacji,

- przerywany czas pracy, np. dla oséb, ktére wykonuja cigzka prace
fizyczna,

- praca w weekendy dla oséb, ktoére nie moga pracowaé w trakcie
tygodnia,

- dodatkowe $wiadczenia finansowe — np. finansowanie wypoczynku let-
niego czy zimowego, czy tez wynikajace np. z zaktadowego funduszu
$wiadczen socjalnych (np. bony $wiateczne),

- ubezpieczenia - pakiety ubezpieczen, ktore obejmujg takze wszystkich
czlonkéw rodziny pracownika,

- zdrowie - finansowanie przez zaklad pracy pakietéw medycznych oraz
innych potrzeb medycznych pracownikéw,

- programy emerytalne — dodatkowe programy pracownicze finanso-
wane przez zaklady pracy,

- wypoczynek/czas wolny - finansowanie lub wspétfinansowanie wy-
poczynku pracownikéw oraz cztonkéw ich rodzin, karty wstepu na
obiekty sportowe i do instytucji kultury,

- edukacja - finansowanie szkolen dla pracownikéw.

Wymienione powyzej narzedzia rdwnowagi praca — zycie osobiste, za-
réwno te, ktére obowiazuja obywateli UE i zostaly zaimplementowane
w Polsce, jak réwniez dodatkowe propozycje oferowane w tym zakresie
przez pracodawcow, znajduja swoje odzwierciedlenie w praktyce, o czym
bedzie mowa w dalszej czesci.

wspierania pracy - zycie — wybrane przyklady z praktyki gospodarczej ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych 2014, nr 1, s. 120.
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Narzedzia work-life balance w praktyce - wyniki badan

W pierwszym kwartale 2023 roku przeprowadzono badania ankietowe na
grupie 57 zaktadow pracy z wojewodztwa dolnoslaskiego o roznej wielkosci
oraz charakterze prowadzonej dzialalnosci i strukturze wlascicielskiej do-
tyczace wystepujacych w nich narzedzi work-life balance. Ponizsze wykresy
przedstawiaja charakterystyke badanych zakladow.

Rysunek 7 Wielkos$¢ badanych zaktadow
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Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rysunek 8 Charakter prowadzonej dziatalnosci, struktura wtascicielska
badanych przedsiebiorstw
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- Spbtka zagraniczna
- Przedsigbiorstwo prywatne
Jednostka edukacji (szkota, uczelnia, itp)

« Urzad, jednostka samorzadowa, zaktad budzetowy
- Fundacja, stowarzyszenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Starano sie tak dobrac probe badawcza, aby uczestniczyly w nich zrézni-
cowane zaklady, co przedstawiajg powyzsze wykresy. W wyniku odpowiedzi
na pytanie z wymienionymi narzedziami work-life balance uzyskano odpo-
wiedzi, ktore z narzedzi wystepuja w danym zakladzie pracy.

Rysunek 9 Narzedzia work-life balance w praktyce

Stotowka pracownicza [INNINEGEIGEGGEGEEE 18
Dodatkowy program emerytalny NN 20
Wyjazdy integracyjne, w tym dla rodzin | R 15
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Mozliwos¢ przyjécia do pracy z dzieckiem [l 3
Pomieszczenie rekreacyjne [ 5
Elastyczny / ruchomy czas pracy |GG 12
Praca zdalna | 23
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwiecej odpowiedzi, blisko polowa badanych, uzyskaly karty promu-
jace zdrowy styl zycia — wstepy na obiekty sportowe (np. karta Multisport czy
Medicover). Karty te sa popularne w przedsigbiorstwach polskich i zagra-
nicznych oraz w niewielkim stopniu w instytucjach samorzadowych. Praca
zdalna, ktora stala si¢ powszechna w okresie zachorowan na COVID-19,
na stale pozostala w czgsci przedsigbiorstw polskich, zagranicznych oraz
fundacji - przy czym dotyczy ona gltéwnie czgsci stanowisk administracyj-
nych. Dodatek wakacyjny gléwnie wystepuje w przedsiebiorstwach polskich
i zagranicznych. Réwniez na dodatkowe programy emerytalne, oferowane
w ramach indywidualnych pracowniczych programéw emerytalnych, wska-
zywaly gtownie przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne o wigkszej liczbie
pracownikéw. Stotdwki pracownicze wystepuja w jednostkach edukacyjnych
oraz cze$ci przedsiebiorstw. Na wyjazdy integracyjne wskazaly gléwnie
przedsigbiorstwa zagraniczne i polskie, w niewielkim stopniu instytucje sa-
morzadowe. Elastyczny/ruchomy czas pracy dotyczy czesci przedsigbiorstw
prywatnych, fundacji oraz w niewielkim stopniu przedsiebiorstw zagranicz-
nych. Najmniej popularnym narzedziem work-life balance jest pomieszcze-
nie rekreacyjne, na ktore wskazato czes¢ przedsigbiorstw zagranicznych, oraz
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mozliwos¢ przyjécia do pracy z dzieckiem (dotyczy sytuacji sporadycznych,
jak dni $wigteczne czy cze¢$¢ wakacji), na co wskazaly fundacje i przedsie-
biorstwo prywatne.

Kolejna badana kwestia dotyczyta tego, kto w zakladzie inicjuje wdro-
zenie narzedzi work-life balance. Ponizszy wykres przedstawia odpowiedzi.

Rysunek 10 Strony inicjujgce narzedzia work-life balance w zaktadzie

19
38

pracownicy kierownictwo
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki badania wskazuja, ze w wigkszosci organizacji strong inicjujaca
sg pracownicy. Odpowiedzi te wybraly gléwnie zaklady o mniejszej liczbie
zatrudnionych. Wynika to z lepszych mozliwos¢ komunikacji w matych
organizacjach niz w firmach wiekszych, gdzie pracownik jest z reguty ano-
nimowy i nie widzi mozliwosci przekazania swoich oczekiwan.

Jak pokazuja powyzsze badania w zakladach pracy stosuje si¢ narzedzia
work-life balance, ale gtéwnie w wiekszych przedsigbiorstwach polskich
i zagranicznych. W instytucjach samorzadowych i edukacyjnych w nie-
wielkim stopniu s3 one wprowadzane. W firmach prywatnych praktycznie
nie wystepuja, poza elastycznym czasem pracy, ktory w wigkszoséci wynika
z rodzaju prowadzonej dziatalnosci (logistyka, ustugi budowlane czy finan-
sowe). Podobnie sytuacja wyglada w fundacjach. Swiadczy¢ to moze o tym,
ze $wiadomos¢ korzysci, jakie przynosi stosowanie narzedzi work-life ba-
lance nie jest w pelni uswiadomiona w organizacjach o mniejszej liczbie
zatrudnionych i mniejszych mozliwosciach finansowania.

W przedsigbiorstwach polskich, jak i zagranicznych o wigkszej liczbie
pracownikow (w wigkszosci produkceyjnych) kierownictwo i stuzby HR
proponujg swoim pracownikom szeroki wachlarz dodatkowych mozliwosci
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wspierajacych potrzeby pozazawodowe pracownikéw, w tym zdrowie, relacje
rodzinne i rozwdj zainteresowan.

Podsumowanie

Opisane w niniejszym artykule podejmowane zmiany legislacyjne oraz roz-
woj narzedzi work-life balance w poszczegélnych zakladach pracy powinny
wspiera¢ pracownikéw w pogodzeniu dazenia do rozwijania swoich mozli-
wosci zawodowych oraz spelniania sie¢ w funkcjach rodzinnych. Z drugiej
strony zaklady pracy osiagaja korzysci ekonomiczne, wynikajace ze stabili-
zacji zatrudnienia oraz poprawy efektywnosci pracy zatrudnionych. Ponadto
zadowolony pracownik wzmacnia wizerunek swojego pracodawcy, co nie-
watpliwie wplywa na poprawe jego prestizu. Wydaje sie to by¢ stuszny kie-
runek zmierzajacy ku pogodzeniu oczekiwan pracownikéw i pracodawcow.
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Finansowanie szkolen w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Analiza budzetowa

Financing of training in local government units.
Budget analysis

Abstrakt

Pracownicy sg najwazniejszym zasobem jednostek samorzadu terytorialnego. Ich
codzienna praca decyduje o postrzeganiu jakosci zarzadzania jednostkami przez
lokalne spoteczno$ci. Oznacza to, ze szkolenia majace na celu podnoszenie wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji odgrywaja kluczowa role w efektywnej realizacji rézno-
rodnych zadan wlasnych i pozwalaja podota¢ nowym wyzwaniom, z ktérymi jest
konfrontowana administracja samorzadowa. Analiza potrzeb szkoleniowych jest
waznym elementem procesu rozwoju kadr i oprocz dostarczania istotnych informacji
dotyczacych luki kompetencyjnej, pozwala réwniez wlasciwie oszacowaé wysokos¢
$rodkow publicznych, ktore nalezy zabezpieczy¢ w budzecie jednostki. Artykutl prezen-
tuje wlasne wyniki analizy budzetdéw jednostek dolnoslaskiego samorzadu terytorial-
nego, dotyczacej wysokosci zaplanowanych i wykorzystanych srodkéw na szkolenia.
Okres przeprowadzonych badan objat lata 2018-2021. Opracowanie ukazuje réwniez
wnioski, sformutowane na podstawie przeprowadzonych badan.

Slowa kluczowe: jednostka samorzadu terytorialnego, szkolenia, budzet, srodki
publiczne

Abstract

Employees are the most important resource of local government units. Their da-
ily work determines the perception of the quality of management of units by local
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communities. This means that training to improve knowledge, skills, and competencies
plays a key role in the effective implementation of various own tasks and helps to cope
with more and more new challenges with which local government administration
is confronted. Analysis of training needs is an important element of the process of
personnel development and, in addition to providing important information on the
competency gap, it also helps to properly estimate the amounts of public funds that
should be secured in the budget of the unit. The article presents the results of an
analysis of budgets in the units of Lower Silesian local government, concerning the
amount of planned and used funds for training. The period of the research covered the
years 2018-2021. The study also shows the conclusions made based on the research.

Keywords: local government unit, training, budget, public funds

Wstep

Jednostki samorzadu terytorialnego tworzg system spofeczno-ekonomiczny.
Roéznig si¢ one diametralnie od organizacji sfery biznesowej. Ich specyfike
nalezy postrzega¢ m.in. przez pryzmat wysokiej zlozonosci relacji z otocze-
niem, oferowanie lokalnym spolecznosciom débr publicznych, sformalizo-
wane struktury organizacyjne oraz zbiurokratyzowany proces podejmowa-
nia decyzji, nacechowany dodatkowo mniejszg autonomia lideréw samo-
rzadowych. Kapital ludzki postrzegany jest obecnie jako kluczowy zaséb
ekonomiczny. Jest on zasobem niematerialnym i réwnocze$nie ,,no$nikiem”
innych niematerialnych zasobow: kwalifikacji oraz kompetencji, ktére po-
zwalajg rozwija¢ wiedze organizacyjng oraz potencjal intelektualny i tym
samym decydujg o rozwoju organizacji', 2.

Podstawowym zasobem samorzaddw sg kadry. To od jakosci ich pracy,
posiadanej wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji w wielu obszarach zalezy
efektywnos$¢ zarzadzania $rodkami publicznymi’, postrzeganie jednostki
oraz zarzadzajacych. Oznacza to, ze szkolenia i tym samym podnoszenie
wartos$ci kapitalu ludzkiego w jednostkach samorzadu terytorialnego maja

' B.Belina, Szkolenie i doskonalenie jako jeden z kluczowych czynnikéw rozwoju orga-

nizacji, ,Polish Journal of Continuing Education” 2017, nr 4, s. 128.

M. Smolska, Trendy rynku ustug szkoleniowych w Polsce, [w:], Gruszewska E., Matel
A, Kozionko-Ochrymiuk E. (red.), Wspéiczesne problemy ekonomiczne w badaniach
miodych naukowcéw, Tom 11, Zarzgdzanie organizacjg, finanse i inwestycje, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Bialystok 2018, s. 89.

S. Figiel, W. Kozlowski, A. Rutkowska, Kapitat intelektualny administracji samorzg-
dowej w Swietle potrzeb szkoleniowych, Olsztyn 2018, s. 51.
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strategiczne znaczenie. Optymalny proces szkoleniowy powinien zostac
zainicjowany przez analize¢ potrzeb szkoleniowych?, ktére po zdiagnozowa-
niu zostang ujete w ramach planéw szkoleniowych. W nastepnej kolejnosci
nalezy odpowiednio przygotowac i przeprowadzi¢ szkolenia, aby zagwaran-
towana zostala realizacja celéw szkoleniowych. Proces podnoszenia wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji powinien by¢ zwienczony analizg efektywnosci
zrealizowanych szkolen, ktorg nalezy traktowac jako ciggty proces, obejmu-
jacy zarébwno wymiar ekonomiczny, jaki i calo$ciowy efekt, o charakterze
niematerialnym, ktérego pomiar jest znacznie utrudniony’.

Samorzady terytorialne implementujg procesy szkoleniowe z trzech gtow-
nych powoddw, ktdre zostaly wskazane przez J. Regulskiego® juz ponad dwie
dekady temu. Zalicza si¢ do nich: cykliczno$¢ wyborczo-finansowa, nowe
ustawy, nowe rozwigzania instytucjonalne oraz ogélne trendy rozwojowe.
Warto réwniez zwrdci¢ uwage na kolejng specyfike jednostek samorzadu
terytorialnego. Dzialalnos¢ i realizacja celéw finansowana jest ze srodkow
publicznych. Ich wydatkowanie podlega zasadzie racjonalnosci. Oznacza to,
ze kazdy samorzad powinien osiaga¢ zakladane efekty przy mozliwie naj-
mniejszych naktadach. W przestrzeni publicznej wielokrotnie podnoszone
byty i sg nadal przez srodowiska samorzagdowe kwestie zwigzane z niewystar-
czajagcymi srodkami finansowymi pozostajacymi do dyspozycji przy realiza-
cji licznych zadan, co ukazuje m.in. koniecznos$¢ podnoszenia efektywnosci
i optymalizacji zarzadzania pienigdzem publicznym’. Wydatkowanie finan-
séw publicznych podlega oczywiscie kontroli, a aspekty szkoleniowe oraz
przeznaczane na nie srodki nie naleza do wyjatkow.

W raporcie z kontroli przeprowadzonej przez Najwyzsza Izbe Kontroli
dotyczacej organizacji i finansowania szkolen dla pracownikéw administra-
cji publicznej przeprowadzonej w 2015 roku zaznaczono w ogdélnej ocenie
kontrolowanej dzialalno$ci, ze najstabszym ogniwem procesu szkoleniowego

* K. Pujer, Diagnoza potrzeb szkoleniowych w organizacjach, [w:] Pujek K., (red.),

Zarzgdzanie organizacjami w turbulentnym otoczeniu, Wroctaw 2016, s. 163.

P. Glowicki, Przeglgd rozwigza# w zakresie oceny efektywnosci szkolet, [w:] Dydycz
T., Osbert-Pociecha G., Brycz B., (red.), Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq i pomia-
rem, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015, nr 386, s. 65.

J. Regulski, Samorzgd III Rzeczpospolitej. Koncepcje i realizacja, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 299.

AJ. Kozuch, Zmiany w zarzgdzaniu finansami lokalnymi, ,Zeszyty Naukowe SGGW
- Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej”, nr 65, s. 121.
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byta ewaluacja szkolen. Kontrolerzy podkreslali rowniez czgsty brak syste-
matycznego planowania potrzeb szkoleniowych w jednostkach samorzadu
terytorialnego. W istotnych ustaleniach kontroli NIK akcentuje, Ze stwier-
dzone zostaly duze réznice miedzy planowanym poziomem finansowania
kosztéw szkolen a jego rzeczywista realizacja, co wskazuje na nieodpowiedni
sposob planowania systemu podnoszenia kwalifikacji kadr w stosunku do
rzeczywistych potrzeb. Z przeanalizowanych dokumentéw wynika, ze w licz-
nych instytucjach wydatkowanie srodkéw finansowych na szkolenia zostalo
zrealizowane na poziomie ponizej 80% wartosci zaplanowanych®.

Celem opracowania jest przedstawienie wynikéw badan analiz budze-
towych dotyczacych wysokosci zaplanowanych i wykorzystanych srodkow
na szkolenia w jednostkach samorzadu terytorialnego w latach 2018-2021.

Metodologiczne podstawy badan

Niniejsze rozwazania oparto na wlasnych badaniach przeprowadzonych
w powiatach, miastach na prawach powiatow, miastach, gminach miejskich,
miejsko-wiejskich i wiejskich zlokalizowanych na terenie wojewddztwa
dolno$laskiego. Za metode badan przyjeto metode pomiaru posredniego
w postaci techniki ankietowania elektronicznego. Ankieta umozliwita
zebranie informacji od badanych za pomoca wypelnianych przez nich
kwestionariuszy. Zaleta wybranej techniki metody sondazu diagnostycz-
nego jest przebadanie licznej grupy respondentéw w stosunkowo krotkim
czasie. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety. Do jednostek
samorzadu terytorialnego® zwrécono sie o udzielenie odpowiedzi na py-
tania zawarte w elektronicznym kwestionariuszu ankiety. Pytania zostaty
sformulowane w sposéb niesugerujacy badanemu odpowiedzi, a respon-
dentom zapewniono anonimowo$¢. Pytania dotyczyly zaplanowanych
i wykorzystanych $rodkéw budzetowych na szkolenia w poszczegoélnych
latach w okresie od 2018 do 2021 roku. Uzyskane dane poddano analizie.
Badania zostaty przeprowadzone w okresie czerwiec-lipiec 2021 roku. Z ra-
cji prowadzenia badan w czasie roku budzetowego 2021 dane za ten rok

Najwyzsza Izba Kontroli, Organizacja i finansowanie szkolen dla pracownikéw ad-
ministracji publicznej, Informacja o wynikach kontroli, Delegatura w Bydgoszczy,
Warszawa 2015, s. 6-10.

Liczba jednostek samorzadu terytorialnego w wojewddztwie dolnos$laskim wynosi
199.
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dotyczace ostatecznie wykorzystanych $rodkéw na szkolenia sg niepetne
i wskazuja wysoko$¢ srodkéw wykorzystanych w pierwszym pétroczu 2021
roku. Badaniu poddano 140 jednostek samorzadu terytorialnego, co stanowi
ponad 70% samorzadéw dolnoslaskich. Respondenci zatrudniali w okresie
badawczym okoto 10 000 pracownikéw.

Wyniki badan

Badania ankietowe pozwolily ustali¢ wielko$¢ zatrudnienia w konkretnych
rodzajach jednostek samorzadu terytorialnego. Takie postgpowanie umoz-
liwito agregacje stanéw osobowych w poszczegdlnych latach z podziatlem
na urzedy starostw powiatowych, miast na prawach powiatéw, miast oraz
gmin miejskich, miejsko-wiejskich i wiejskich. Powyzsze podejscie pozwo-
lito zdiagnozowac nie tylko ogélne wykorzystanie zaplanowanych w budze-
tach jednostek samorzadu terytorialnego srodkéw na szkolenia, ale réwniez
wykaza¢ réznice migdzy planowanym poziomem finansowania kosztow
szkolen a jego rzeczywistg realizacja w poszczegolnych rodzajach urzedow.
Urzedy starostw powiatowych reprezentowane byly w grupie badawczej
przez 21 jednostek. Najmniejsze z nich zatrudnialy mniej niz 60 pracowni-
kow. Szczegotowe informacje dotyczace stanu zatrudnienia ukazuje tabela 1.

Tabela 1 Podziat urzedéw starostw powiatowych w zaleznosci od ilosci
zatrudnionych pracownikéw w latach 2018-2021

POWIAT

Iloiﬁgﬁi?ﬁg&ym 2018 2019 2020 2021
1-29 0 0 0 0
30-59 1 1 1 1
60-99 8 8 7 7
100-149 9 9 10 10
150-199 2 2 2 2
200-249 1 1 1 0
250-299 0 0 0 1

pow. 300 0 0 0 0

Zrodto: wyniki badan whasnych.
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Zebrane dane ukazujg wzrost zatrudnienia (tabela 2) w dyskutowanej
grupie, co uwidaczniaja zagregowane liczby stanéw osobowych. W roku
2021 w poréwnaniu z 2018 stan zatrudnienia w urzedach starostw powiato-
wych wzrést o 95 etatéw, bazujac na usrednionych liczbach kadry urzedéw
zlokalizowanych na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego.

Tabela 2 Usredniona liczba pracownikéw w starostwach powiatowych
w poszczegdlnych latach

POWIAT

2018 2019 2020 2021

Razem 2374 2374 2419 2469

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Przytoczone w opracowaniu wyniki raportu NIK opublikowanego
w 2015 roku wskazuja na bledne procedury planowania likwidacji luki
kompetencyjnej w odniesieniu do rzeczywistych potrzeb. Argumentem
przemawiajacym za stusznoscia tego stwierdzenia w ocenie kontroleréw bylo
wydatkowanie w duzej liczbie urzedéw $rodkéw finansowych na szkolenia
w wysokosci ponizej 80% w stosunku do kwot zaplanowanych w budzetach.
W 21 urzedach starostw powiatowych wydatkowanie srodkéw na szkolenia
w roku 2018 w stosunku do $rodkéw pierwotnie zaplanowanych wyniosto
okoto 82% w skali wszystkich jednostek tworzacych w metodologii prze-
prowadzonych badan homogeniczng grupe. Wykonania budzetéow za rok
2019 potwierdzaja przeszacowanie zaplanowanych wydatkéw w stosunku
do $rodkéw wydatkowanych na dyskutowany cel w wysokosci okoto 16%.
Zdiagnozowane procentowe wyliczenie wykorzystanych srodkéw w latach
2018-2019 tylko nieznacznie przekroczyto wskaznik obliczony przez kon-
troleréw NIK. Drastyczne dysproporcje w planowanych i wykorzystanych
srodkach stwierdzono w roku 2020. We wskazanym roku urzedy starostw
wykorzystaly zaledwie okoto 58% $rodkéw zaplanowanych na podnoszenie
wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci swoich pracownikéw. Szczegétowe dane
analityczne ukazujace sumy zaplanowanych i wydatkowanych srodkéw na
szkolenia w latach 2018-2021 obrazuje tabela 3. Nalezy zaznaczy¢, ze z racji
zdefiniowania konca okresu analizy wraz z pierwszym pétroczem 2021 roku
dane za ten rok sg polowiczne i nie pozwalajg wyciagna¢ ostatecznych wnio-
skow, jednak zwazywszy na bardzo niskie wykorzystanie srodkéw mozna
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zalozy¢, ze tendencja nakre$lona w pierwszym roku pandemii COVID-19
nie zostala w roku nastepnym odwrdcona.

Tabela 3 Zaplanowane i wykorzystane $rodki budzetéw urzedéw starostw
powiatowych na szkolenia w latach 2018-2021w PLN

POWIATY

Zaplanowane Wykorzystane

Razem | Najnizsza | Najwyzsza | Srednia Razem | Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 818497,19| 9450,00| 115000,00| 43 078,80 | 670 567,07 | 9 411,00 | 66 718,51 | 35293,00

2019 | 921 707,49 | 17 000,00 | 135993,00 | 48 510,92 | 776 939,38 | 15 810,00 | 109 182,67 | 40 891,55

2020 | 680250,12| 12 000,00 | 89 550,00 | 35802,64 | 392452,26 | 7540,00| 43 478,00 | 20 655,38

2021 | 706 657,00 | 10 000,00 | 99 299,00 | 37 192,47 | 26 696,10 180,00 7 035,00 | 1405,06

Zrédto: wyniki badan wasnych.

Biorac pod uwage wykorzystanie srodkéw zaplanowanych na szkolenia
w roku 2018 w kwocie 670 567,07 PLN w urzedach starostw powiatowych
oraz usredniony stan osobowy tych jednostek wynoszacy 2374 osoby, mozna
wskaza¢ wysokos¢ srodkow, ktore zostaly wydatkowane na szkolenia jednego
pracownika. Stosujac powyzsza metode, okazuje sig, ze 282,46 zI to kwota,
ktora zostala wydatkowana z budzetéw na pracownika w celu podniesienia
jego wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji. Stosujac analogiczna metodologie
dla danych z roku 2019, urzedy wydatkowaly na pracownika kwote 327,27 zt,
a w roku 2020 wskaznik ten wyniost 162,24 zi.

Kolejng podgrupa w zbiorze respondentéw byly urzedy miasta na pra-
wach powiatéw. W badaniu wziety udzial trzy takie jednostki. Kazda z nich
zatrudniala okolo 300 pracownikéw i w okresie badawczym nie stwierdzono
istotnych zmian stanéw osobowych, tym samym jako usredniong ilo$¢ za-
trudnionych we wszystkich urzedach przyjeto liczbe 900 oséb. Analiza za-
planowanych i rzeczywiscie wydatkowanych srodkéw na szkolenia w okresie
badawczym wykazala, ze w roku 2018 urze¢dy miast na prawach powiatéw
spozytkowaly 88,3% $rodkéw zaplanowanych na ten cel. W roku kolejnym
wskaznik ten wyni6st 83,7%, a w roku 2020 zaledwie 55,2%. Szczegdtowe
dane analityczne ukazujace sumy zaplanowanych i wydatkowanych $rod-
kéw na szkolenia w latach 2018-2021 w urzedach miast na prawach po-
wiatu obrazuje tabela 4. Rowniez w tej kategorii nalezy zaznaczy¢, ze dane
za pierwsze polrocze 2021 roku nie pozwalaja wyciagna¢ ostatecznych
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wnioskoéw, jednak ich zdiagnozowana wysoko$¢ jest niezmiernie niska.
Poréwnujac uzyskane dane z wyliczeniami z raportu NIK, mozna wskazac,
ze w latach 2018-2019 urzedy miast na prawach powiatu zlokalizowanych
na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego przekroczyly wskaznik 80% wyko-
rzystanych srodkéw na szkolenia w stosunku do $rodkéw pierwotnie zapla-
nowanych w budzetach.

Tabela 4 Zaplanowane i wykorzystane $rodki budzetéw urzedéw miast
na prawach powiatu na szkolenia w latach 2018-2021w PLN

MIASTA NA PRAWACH POWIATU

Zaplanowane Wykorzystane

Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia Razem | Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 864 860,00 114 240,00| 599 500,00 | 288 286,67 | 763 555,44 | 111 081,23 | 503 574,21 | 254 518,48

2019 991160,00| 111 540,00 728 500,00 | 330 386,67 | 829 763,44 | 100 681,21 | 588 282,23 | 276 587,81

2020 | 732 640,00 103 240,00| 449 000,00 | 244 213,33 | 404 405,83 | 24 858,30 | 282 004,53 | 134 801,94

2021 | 676 900,00 94 000,00 402 500,00 225 633,33| 19107,20| 19107,20( 19107,20( 6 369,07

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Kontynuujac zastosowang w odniesieniu do urzedéw starostw powiato-
wych metodologie obliczen, majaca na celu wskazanie ilosci srodkow pie-
nieznych rzeczywiscie wykorzystanych na szkolenia pracownika urzedéw
miast na prawach powiatéw, otrzymano dla danych za 2018 rok wskaznik
w wysokosci 848,40 zt. W roku kolejnym dyskutowana warto$¢ zwigkszyta
sie do kwoty 921,96 z1, a w pierwszym roku pandemii COVID-19 osiaggneta
wysokosc¢ 449,34 z1 na jednego pracownika, co odpowiadalo niespelna 49%
$rodkéw przeznaczonych na ten cel w roku poprzednim.

W dalszej kolejnosci wyszczegolnione zostaly z grupy respondentéw
urzedy w dolno$laskich miastach. Do tej kategorii zaliczono 8 jednostek ad-
ministracyjnych, zatrudniajacych zréznicowang ilosciowo kadre (tabela 5),
jednak analizujgc zagregowang sume pracownikéw tych urzedéw w latach
2018-2021, nie stwierdzono rdznic, za wyjatkiem roku 2019 (tabela 6). We
wskazanym roku jeden z urzedéw zmniejszyl zauwazalnie ilo$¢ zatrudnio-
nych, by w kolejnym roku powrdéci¢ do stanu osobowego z roku 2018. Moze
sie to wigzac z ruchami kadrowymi wynikajacymi z rozpoczecia w listopa-
dzie 2018 roku nowej kadencji w samorzadach terytorialnych.
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Tabela 5 Podziat urzedow dolnoslaskich miast w zaleznosci od ilosci
zatrudnionych pracownikéw w latach 2018-2021

MIASTA
2018 2019 2020 2021

1-29 0 0 0 0
30-59 3 3 3 3
60-99 2 2 2 2
100-149 2 2 2 2
150-199 0 0 0 0
200-249 0 1 0 0
250-299 1 0 1 1
pow. 300 0 0 0 0

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Tabela 6 Usredniona liczba pracownikéw urzedéw dolnoslaskich miast
w poszczegdlnych latach

MIASTA

2018 2019 2020 2021

Razem 816 766 816 816

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Analiza zaplanowanych i rzeczywiscie wydatkowanych $rodkéw na
szkolenia w okresie badawczym wykazala (tabela 7), Ze w roku 2018 urzedy
dolnoslaskich miast osiggnety wskaznik w wysokosci 79,24%. Rok 2019
charakteryzowat si¢ relatywnie wysokim wykorzystaniem zaplanowanych
na rozwoj pracownikow srodkow finansowych i wynidst 90,20%. W kolej-
nym roku wskaznik spadl do poziomu 76,46%. Zagregowane wartosci za rok
2021, jak juz podkreslano, nie ukazujg ostatecznego wykorzystania zaplano-
wanych srodkéw na szkolenia, co najwyzej wskazuja tendencje, bazujac na
danych za pierwsze pétrocze. Rowniez w kategorii urzedéw miast wskaznik
ten zdiagnozowany zostat jako niezmiernie niski.
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Tabela 7 Zaplanowane i wykorzystane srodki budzetéw urzedéw miast
na szkolenia w latach 2018-2021w PLN

MIASTA

Zaplanowane Wykorzystane

Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia Razem | Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 374 803,00 18000,00( 130 000,00| 53 543,29|296992,59| 16 850,00 75895,80| 42427,51

2019 | 340617,00| 20000,00| 92000,00| 48 659,57|307 252,84 17400,00| 78 498,02 43 893,26

2020 | 253 428,00 17 000,00| 60 000,00\ 36204,00| 193 772,17 11942,98| 53912,73| 27 681,74

2021 | 254 500,00 17 000,00{ 50000,00| 36357,14| 14 809,00 290,00( 679500 211557

Zrédto: wyniki badan wasnych.

Zebrane dane pozwolily wyliczy¢ wysoko$¢ srodkéw przeznaczonych na
szkolenia pracownika urzedéw dolnoslaskich miast. Zwazywszy, ze usred-
nione zatrudnienie w 2018 roku wynosito 816 0sdb, a wykorzystane $rodki,
w tej kategorii urzedéw, opiewaly na kwote 296 992,59 zi, mozna wniosko-
wad, ze na rozwdj jednej osoby zatrudnionej wydatkowano kwote w wyso-
kosci 363,96 zI. Dyskutowany wskaznik w kolejnym roku wyniost 401,11 zt,
a w roku 2020 spadl do poziomu 237,47 z1 i tym samym uksztaltowal sie na
wysokosci 59,20% roku poprzedniego.

Dalszg wyszczegélniong grupa respondentéw byly urzedy gmin miej-
skich. Wskazane organizacje reprezentowane byty przez 20 jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ktére w okresie badawczym zatrudniaty zréznicowana
ilo$¢ pracownikéw (tabela 8), wynikajaca z wielkos$ci wspdlnot lokalnych za-
mieszkujacych poszczegdélne gminy. Zagregowany $redni stan zatrudnienia
(tabela 9) w urzedach gmin miejskich w latach 2018-2021 ujawnia okre$long
dynamike wykazujacg np. w roku 2021 w stosunku do roku poprzedniego
spadek zatrudnienia w wysokosci 8,80%.
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Tabela 8 Podziat urzedéw gmin miejskich w zaleznosci od ilosci zatrudnionych
pracownikéw w latach 2018-2021

GMINY MIEJSKIE
2018 2019 2020 2021

1-29 2 2 2 2
30-59 7 6 6 7
60-99 7 9 8 8
100-149 4 2 3 3
150-199 0 1 1 0
200-249 0 0 0 0
250-299 0 0 0 0
pow. 300 0 0 0 0

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Tabela 9 Usredniona liczba pracownikéw urzedéw dolnoslaskich miast
w poszczegdlnych latach

GMINY MIEJSKIE

2018 2019 2020 2021

Razem 1396 1436 1481 1351

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Analiza budzetéw gmin miejskich w zakresie zaplanowanych i rzeczywi-
$cie wydatkowanych $rodkéw na szkolenia w okresie badawczym wykazata
(tabela 10), ze w roku 2018 urzedy dolnoslaskich gmin miejskich osiggnely
wskaznik na poziomie 92,60%. W roku 2019 wskaznik ten osiggnat wyso-
kos¢ 87,52%, a w pierwszym roku pandemicznym spadl do poziomu 67,96%.
Traktujac dane za pierwsze pdtrocze 2021 jako prognostyk dla catego roku
budzetowego, mozna wnioskowac, ze dyskutowany wskaznik ulegt dalszemu
spadkowi, jednak powyzsze stwierdzenie nalezy traktowac jako hipoteze.
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Tabela 10 Zaplanowane i wykorzystane $rodki budzetéw urzedéw gmin
miejskich na szkolenia w latach 2018-2021w PLN

GMINY MIEJSKIE

Zaplanowane Wykorzystane

Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia Razem | Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 698537,46( 6000,00( 100 000,00| 36 765,13| 646 705,54| 6598,90| 88 000,00 34037,13

2019| 752307,03| 6000,00| 115000,00| 39595,11| 658 413,41 9835,99| 112 000,00 34 653,34

2020 | 651413,00( 5520,00| 100 000,00| 34 284,89 | 442 694,42| 5514,00( 82000,00( 23299,71

2021 | 637 709,00 35000,00| 100 000,00| 33563,63| 35 068,80 290,00 11500,00( 1845,73

Zrédto: wyniki badan wasnych.

Analiza materialu badawczego pozwolita okresli¢ wysoko$¢ srodkéw
przeznaczonych na szkolenia pracownika urzedéw dolno$laskich gmin miej-
skich. Usredniona wielkos¢ zatrudnienia w dyskutowanej grupie jednostek
samorzadu terytorialnego wynosita w roku 2018 1396 0s6b. Oznacza to, ze
na dzialania majace na celu podniesienie wiedzy, umiejetnosci i kompeten-
cji jednego pracownika asygnowano $rodki w wysokosci 463,26 zt. W roku
2019 kwota ta wyniosta 458,51 zl, a w kolejnym roku uksztaltowata si¢ na
wysokosci 298,92 zl, co stanowilo zaledwie 65,19% kwoty z roku 2019.
Powody wskazywane juz w opracowaniu uniemozliwily precyzyjne wyli-
czenie wskaznika w roku 2021.

Nastepna poddang analiza grupa byly gminy miejsko-wiejskie repre-
zentowane w calosci grupy respondentéw przez 42 urzedy. Rowniez w tej
podgrupie zdiagnozowano zrdznicowane stany osobowe (tabela 11), ktore
zostaly nastepnie usrednione (tabela 12) w poszczegélnych latach podda-
nych badaniu, co pozwolito stwierdzi¢ wysoka, ilo§ciowa stabilnos¢ kadry.
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Tabela 11 Podziat urzedéw gmin miejsko-wiejskich w zaleznosci od ilosci

zatrudnionych pracownikéw w latach 2018-2021

GMINY MIEJSKO-WIEJSKIE
2018 2019 2020 2021
1-29 0 0 0 0
30-59 27 26 26 26
60-99 9 10 10 10
100-149 4 5 5 5
150-199 2 1 1 1
200-249 0 0 0 0
250-299 0 0 0 0
pow. 300 0 0 0 0

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Tabela 12 Usredniona liczba pracownikéw urzedéw dolnoslaskich miast
w poszczegdlnych latach

GMINY MIEJSKO-WIEJSKIE

2018 2019 2020 2021

Razem 2764 2749 2749 2749

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Analiza wydatkowanych $rodkéw na szkolenia w okresie badawczym
(zaplanowanych/rzeczywistych) wykazatla, ze w roku 2018 urzedy gmin
miejsko-wiejskich wykorzystaly na rozwoéj pracownikéw 83,26% zaplanowa-
nych w tym celu srodkéw finansowych. W roku kolejnym osiggnieto wskaz-
nik wynoszacy 89,16%, a w roku 2020 warto$¢ asygnowanych na szkolenia
srodkéw w stosunku do kwoty zaplanowanych zrealizowana zostata w wyso-
kosci 66,85%. Szczegdtowe dane analityczne ukazujace sumy zaplanowanych
i wydatkowanych srodkéw na szkolenia w latach 2018-2021 w urzedach
gmin miejsko-wiejskich prezentuje tabela 13. Zestawiajac ze soba wyliczone
wskazniki z danymi z raportu NIK mozna stwierdzi¢, ze w latach 2018-2019
urzedy gmin miejsko-wiejskich zlokalizowanych na terenie wojewddztwa
dolnoslaskiego przekroczyty wskaznik 80% wykorzystanych §rodkéw na
szkolenia w stosunku do §rodkéw pierwotnie zaplanowanych w budzetach.
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Rok 2020 charakteryzuje si¢ znacznym negatywnym odchyleniem wskaznika
w poréwnaniu z latami poprzednimi.

Tabela 13 Zaplanowane i wykorzystane $rodki budzetéw urzedéw gmin
miejsko-wiejskich na szkolenia w latach 2018-2021w PLN

GMINY MIEJSKO-WIEJSKIE

Zaplanowane Wykorzystane

Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 1307 040,81| 9 000,00 102 216,00 | 35325,43| 1 088 283,67 7169,91| 86423,00( 29 413,07

2019 | 1437254,26| 8000,00| 105 600,00 | 38 844,71 | 1 281 542,98 6 305,58| 88215,19| 34 636,30

2020 | 1219366,96| 8000,00( 113709,16| 32955,86| 815125,08| 3 344,58 75619,51| 22 030,41

2021 | 1224321,83| 5000,00( 121 821,83 | 33 089,78 144 662,54 27,58| 64026,22| 3 909,80

Zrédto: wyniki badan wasnych.

Analiza zebranych danych umozliwila, jak w poprzednio dyskutowanych
podgrupach jednostek samorzadu terytorialnego wchodzacych w sktad
grupy badawczej, okresli¢ wysoko$¢ srodkéw finansowych rzeczywiscie
przeznaczonych na szkolenia w przeliczeniu na pracownika, przy czym
nalezy zaznaczy¢, ze w obliczeniu wydatkow jednostkowych postuzono sie
usredniong liczbg pracownikéw. Zgodnie z opisang metodologia w roku
2018 gminy miejsko-wiejskie przeznaczyty na rozwoéj jednego pracownika
kwote 393,74 z1. Opisany wskaznik wynidst w roku kolejnym 466,19 zt, co
oznacza wzrost w stosunku do roku 2018 o ponad 18%. W roku 2020 dysku-
towany wskaznik wynidst 296,52 z1 i spadt w stosunku do roku 2019 o ponad
36%, a w pordwnaniu z rokiem 2018 o prawie 25%.

Ostatnig analizowang kategorig byly gminy wiejskie, ktére reprezento-
waly 54 urzedy. Z oczywistych powodow nalezg one do najliczniejszych,
zwazywszy podzial terytorialny wojewodztwa dolnoslaskiego. Dodatkowo
charakteryzuja si¢ one najmniej licznymi stanami osobowymi (tabela 14),
ktore dla potrzeb wyliczen statystycznych (tabela 15) zostaty usrednione.
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Tabela 14 Podziat urzedéw gmin wiejskich w zaleznosci od ilosci
zatrudnionych pracownikéw w latach 2018-2021

GMINY WIEJSKIE
2018 2019 2020 2021
1-29 22 23 21 23
30-59 27 26 27 25
60-99 4 4 5 5
100-149 1 1 1 1
150-199 0 0 0 0
200-249 0 0 0 0
250-299 0 0 0 0
pow. 300 0 0 0 0

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Tabela 15 Usredniona liczba pracownikéw urzedéw dolnoslaskich miast
w poszczegdlnych latach

GMINY WIEJSKIE

2018 2019 2020 2021

Razem 1974 1944 2038 1979

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Analiza zaplanowanych i rzeczywiscie wydatkowanych $rodkéw na szko-
lenia w okresie badawczym w dolnoslaskich gminach wiejskich pozwolita
stwierdzi¢ (tabela 16), ze w roku 2018 urzedy we wskazanej podgrupie
respondentow osiggnety wskaznik w wysokosci 86,57%. W kolejnym roku
badawczym wskaznik uksztaltowat sie na poziomie 89,61%, a w roku 2020
jego wysokos¢ wyniosta 77,71%, co oznacza istotny spadek w poréwnaniu
z latami 2018-20109.
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Tabela 16 Zaplanowane i wykorzystane $rodki budzetéw urzedéw gmin
miejsko-wiejskich na szkolenia w latach 2018-2021 w PLN

GMINY WIEJSKIE

Zaplanowane Wykorzystane

Razem  |Najnizsza| Najwyzsza | Srednia Razem Najnizsza | Najwyzsza | Srednia

2018 | 1170262,40| 2500,00| 103 000,00 | 23 405,25| 1013 052,78 2495,40| 100 828,25 20 261,06

2019| 1330993,66| 5420,00( 170 840,28 26 619,87 | 1 192 738,26| 5 419,20 161 045,66 | 23 854,77

2020 | 1374323,68| 2565,00( 383 842,97 | 27 486,47 | 1 067 941,48 | 2 560,20 | 323 202,41 | 21 358,83

2021 | 1130756,00( 2500,00( 191 871,00| 22 615,12 112 518,29 260,00 24 100,00 2250,37

Zrédto: wyniki badan wasnych.

Zebrane w ramach przeprowadzonych badan dane umozliwily wyliczenie
wysokosci srodkéw przeznaczonych na szkolenia pracownika urzedéw gmin
wiejskich. Zwazywszy, ze usrednione zatrudnienie w 2018 roku wynosilto
1974 osoby, a suma wykorzystanych przez gminy srodkéw na szkolenia
zamkneta sie w kwocie 1 013 052,78 zl, to kwota na szkolenia jednego pra-
cownika wyniosta 513,20 zt. W roku 2019 wskaznik ten opiewal na kwote
613,55 z1, a w kolejnym roku - 524,01 zi, i uksztaltowal si¢ na poziomie
85,41% roku poprzedniego. Dane liczbowe za rok 2021, ze wskazywanych
juz powodoéw, nie pozwalaja na dokonanie precyzyjnej oceny.

Whioski

Punktem wyjscia dla przeprowadzonych badan byt raport Najwyzszej Izby
Kontroli z 2015 roku dotyczacy obszaru szkolen. Jednym ze stwierdzonych
przez kontroleréw mankamentéw w jednostkach samorzadu terytorialnego
byla duza rozbieznos¢ migedzy planowanym poziomem finansowania szko-
lent a rzeczywistg wysokoscig zrealizowanych wydatkéw zwigzanych z pod-
noszeniem stanu wiedzy oraz umiejetnos$ci i kompetencji kadr urzedow.
Zdaniem twdrcow dyskutowanej ewaluacji, przyczyna tego stanu rzeczy byt
nieodpowiedni sposéb planowania systemu rozwoju kadr w stosunku do
rzeczywistych potrzeb. Z przeprowadzonych przez pracownikéw NIK ana-
liz wynikalo, ze liczne jednostki administracji publicznej wydatkuja $rodki
finansowe na szkolenia na poziomie ponizej 80% wartosci zaplanowanych.
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Z przeprowadzonych i opisanych w opracowaniu wynikéw badan, w ktd-
rych grupa docelowg byly jednostki samorzadu terytorialnego zlokalizowane
na terenie wojewodztwa dolno$laskiego, mozna wnioskowac, ze respondenci
precyzyjniej planowali wydatki na szkolenia w stosunku do rzeczywistych
potrzeb niz wskazuja wyniki kontroli NIK przeprowadzone w 26 instytu-
cjach administracji publicznej. Zrealizowana préba badawcza byla zdecy-
dowanie wigksza i objeta 140 urzedéw administracji samorzadowej i tym
samym nalezy jg uznac za reprezentacyjng. Zagregowane dane wskazuja, ze
urzedy dolnoslaskie w 2018 roku wydatkowaty 85,58% zaplanowanych na
szkolenia srodkow. W kolejnym roku wskaznik ten wzrést do 87,40%.

Dzielgc respondentéw na podgrupy: powiaty, miasta na prawach powia-
tow, miasta, gminy miejskie, miejsko-wiejskie oraz wiejskie, mozna sformu-
fowa¢ kolejny wniosek, ze urzedy miast dolnoslaskich reprezentowane przez
osiem jednostek najmniej dokfadnie w roku 2018 zaplanowaly rzeczywiste
potrzeby szkoleniowe. Ta homogeniczna podgrupa wyloniona z catosci re-
spondentéw stanowila wyjatek, gdyz zrealizowany wskaznik wydatkowanych
do zaplanowanych na szkolenia srodkéw wyniost 79,23%. W roku kolejnym
przekroczyt juz 90,00%.

Najwyzszg doktadnoscig w rozpoznaniu rzeczywistych potrzeb wyka-
zaly si¢ urzedy gmin miejskich, ktére w roku 2018 przekroczyly wskaznik
92% wydatkowanych na szkolenia srodkéw w stosunku do zaplanowanych.
Podobna skutecznos$¢ planowania zostata zdiagnozowana w gminach miej-
sko-wiejskich i wiejskich, ktdre w latach 2018-2019 realizowaly zaplanowane
wydatki na poziomie miedzy 83% i 90%. Jednostki te charakteryzuja si¢ naj-
cze$ciej znacznymi restrykcjami budzetowymi, co jak mozna wnioskowac,
wplywa na konieczno$¢ bardzo precyzyjnego planowania zalozen uchwaly
budzetowej i tym samym motywuje do doglebnych analiz. Fakt ten moze
réwniez by¢ zwigzany z niewielka fluktuacja kadr w matych jednostkach
terytorialnych, co sprzyja zdobywaniu doswiadczenia i wiedzy pracownikéw,
ktoére z czasem przekladajg si¢ na doglebng wiedz¢ w réznych obszarach
praktyki samorzadowe;j.

Rok 2020, w przeciwienstwie do poprzednich lat, charakteryzowat si¢
wyjatkowo niskim wskaznikiem wykorzystania srodkéw na szkolenia w sto-
sunku do zaplanowanych i wyniést dla calosci grupy badawczej 67,52%.
Wyciagajac wnioski, nalezy jednak zaznaczy¢, ze wskazany rok obcigzony
byt od marca wybuchem pandemii w Polsce, ktdrej skutkiem byto czasowe
zalamanie si¢ rynku szkoleniowego, a wprowadzone obostrzenia ograniczyty
w istotny sposéb mozliwo$¢ kontaktéw interpersonalnych. Metamorfoza
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form podnoszenia kwalifikacji wymagata czasu. Okazalo si¢ réwniez, ze re-
alizacja np. szkolen z obszaru kompetencji migkkich jest trudna w realizacji
w formie on-line, a ich skuteczno$¢ czesto budzi watpliwosci. Dodatkowo
nalezy zwroci¢ uwage na fakt, Ze administracja samorzagdowa musiala asyg-
nowac znaczgce $rodki zwigzane z modernizacjg sprzetu komputerowego
i sieci informatycznych.

Uwzgledniajac powyzsze argumenty, trudno wnioskowac, ze rok 2020
charakteryzowal si¢ nieodpowiednim sposobem planowania systemu roz-
woju kadr w stosunku do rzeczywistych potrzeb. Analiza poszczegdlnych
homogenicznych podgrup respondentéw wylonionych z calosci grupy
badawczej pozwala jednak sformulowa¢ wnioski dotyczace szybkosci ad-
aptacji do nowej rzeczywisto$ci pandemicznej. Z analizy badan wynika, ze
najwyzszy wskaznik wykorzystania zaplanowanych na rozwoj pracownikow
$rodki osiagnely gminy wiejskie, ktdre zrealizowaly wydatki szkoleniowe
na poziomie 77,70%. Moze to oznacza¢, ze wielko$¢ urzedow nalezy trakto-
wac jako czynnik decydujacy o szybkosci transformacji. Nie mozna jednak
pomina¢ zdiagnozowanego faktu, zZe urzedy miast dolno$laskich osiagnety
podobny wskaznik wynoszacy 76,46%. Urzedy te nie sposob zaliczy¢ do
malych, jednak ich cechg charakterystyczng jest stosunkowo wysoki sto-
pien wykorzystywania nowoczesnych rozwigzan oraz poziomu systemow
komputerowych i rozwigzan teleinformatycznych w stosunku do urzedéw
gmin wiejskich.

Mozna zatem wnioskowa¢, ze dopasowanie do nowych wymogéw na-
stapilo najszybciej w matych samorzadach i $redniej wielkosci nowoczes-
nych urzedach miejskich. Jako potwierdzenie powyzszego wniosku mozna
wskazac urzedy miast na prawach powiatu, ktére nalezg do najwigkszych
urzedéw z mocno rozbudowang strukturg organizacyjna, zatrudniajacych
setki pracownikéw. Wskazane urzedy osiagniety w 2020 roku wskaznik wy-
korzystania srodkéw szkoleniowych w stosunku do zaplanowanych wyno-
szacy zaledwie 55,20%. Na podobnie niskim poziomie wynoszacym 57,70%
dyskutowany wskaznik uksztaltowat sie w urzedach starostw powiatowych.

Analiza przeprowadzonych badan pozwala na sformutowanie dalszych
wnioskow. Jezeli uwzglednione zostang dane za pierwszy rok pandemiczny,
to okazuje sie, ze urzedy gmin wiejskich asygnowaty na rozwdj kazdego
pracownika najwigksza kwote ze wszystkich podgrup jednostek samorzadu
terytorialnego, ktéra uksztaltowata sie w wysokosci 524,00 PLN. Na dru-
gim biegunie znalazly si¢ urzedy starostw powiatowych, ktére na ten cel
przeznaczyly zaledwie 162,24 PLN na pracownika. Uprawnionym wydaje si¢
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zatem sformulowanie wniosku, ze w 2020 roku gminy wiejskie wykazaly si¢
najwigkszg troska o pracownikéw w obszarze szkolen. Ich przeciwienstwem
byly urzedy powiatéw, ktdre nie tylko we wskazanym roku przeznaczyly
najmniejsze srodki na szkolenia. Ten sam fakt zdiagnozowany zostat w roku
201812019.

Urzedy miast, gmin miejsko-wiejskich, miejskich i miast na prawach po-
wiatow wydatkowaly w roku 2020 na dyskutowany cel srodki w przedziale
od okoto 237,00 do 449,00 PLN. W poprzedzajacych pandemie latach 2018-
2019 najwigksze srodki na rozwoj jednego pracownika przeznaczaly urzedy
miast na prawach powiatéw. Ich wysoko$¢, uwzgledniajac usredniong liczbe
pracownikow, ksztaltowala si¢ w przedziale migdzy 846,00 i 922,00 PLN.

Przeprowadzone badania i ich analiza nie pozwalajg zdiagnozowac¢ cato-
$ci procesu szkoleniowego realizowanego w urzedach jednostek samorzadu
terytorialnego zlokalizowanych na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego,
jednak dostarczajg istotnych informacji dotyczacych poprawnosci plano-
wania potrzeb szkoleniowych w odniesieniu do rzeczywistych potrzeb.
Sformulowane wnioski moga postuzy¢ praktykom samorzadowym w pod-
niesieniu efektywno$ci zarzadzania w omoéwionym zakresie. Badania warto
rozszerzy¢ np. na analize efektywnosci przeprowadzanych szkolen. Wydaje
sie to istotne przynajmniej z dwdch powodoéw. Po pierwsze szkolenia po-
winny w rzeczywisty sposob poszerza¢ wiedzg, umiejetnosci i kompetencije
pracownikéw administracji, co musi si¢ przektada¢ si¢ na wyzszy poziom
swiadczonych ustug i lepsze zarzadzanie jednostek. Po drugie szkolenia pra-
cownikow samorzadowych finansowane sg z pieniedzy publicznych i nalezy
dolozy¢ wszelkich staran, aby zagwarantowac ich efektywne wydatkowanie.
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Dobrostan nauczycieli jako element kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu nowoczesng
placowka oswiatowa

The well-being of teachers as an element
of cultural organization in the management
of an educational institution

Abstrakt

Temat artykutu zwraca uwage na dwie kluczowe kategorie: kulture szkoly i poczucie
dobrostanu nauczycieli w zarzgdzaniu nowoczesna placowka o$wiatowa. O znaczeniu
kultury szkoly decyduje jej ranga w procesach zmiany. Kultura jest kluczowym ele-
mentem, ktory stoi za sukcesem lub porazka kazdej organizacji. Kultura rozwija sie
dzieki okreslonej wizji szkoly i determinuje sukces na drodze wyzwan, ktére stawia
zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ edukacyjna, w konsekwencji majac wplyw zaréwno na
jako$¢ pracy szkoly, jak i jako$¢ pracy nauczyciela w ogole.

W nurcie psychologii pozytywnej, ktéra zajmuje si¢ miedzy innymi badaniem czyn-
nikéw majacych wplyw na stopient zadowolenia jednostki w réznych obszarach jej
funkcjonowania, pojeciem kluczowym stal si¢ dobrostan. Dobrostan najczesciej spro-
wadzany jest do ogolnej oceny odczuwanego szczescia i charakteryzowany przez ocene
wlasciwosci osoby i jej stanu psychicznego. Poczucie dobrostanu w miejscu pracy jest
kluczowe dla ogdlnego dobrostanu cztowieka. Praca zawodowa jako jedna z najbar-
dziej istotnych aktywnosci zyciowych osoby dorostej w sposéb znaczacy determinuje
sposob, w jaki jednostka ocenia swoje zycie.

W badaniach zmiany kultury szkoty zwraca si¢ uwage na znaczenie pozytywnej kul-
tury szkoly jako warunku ksztaltowania pozytywnej organizacji oraz znaczenia po-
czucia dobrostanu w procesie wprowadzania zmiany. W tym ujeciu dobrostan mozna
traktowac jako element kultury organizacyjnej, ktory stanowi warunek otwarcia sie
nauczycieli na zmiany.
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Kultura organizacyjna i dobrostan traktowane jako zjawiska w edukacji, coraz cze$ciej
zajmujg miejsce w prowadzonych dyskusjach na temat ucznia, nauczyciela i szkoty.
Nauczyciele, ktérzy w pracy zawodowej odczuwajg satysfakeje i zadowolenie, prezen-
tuja pozytywne postawy wobec odpowiedzialnoéci zawodowej i petnione;j roli spotecz-
nej. Cechuje ich wysoki stopien zaangazowania w to, co robia, sa oddani swojej pracy,
wspolpracuja z innymi nauczycielami i posiadaja umiejetnos¢ krytycznej refleksji nad
SWO0j3 praca.

Przez prowadzenie dzialan ukierunkowanych na zaangazowanie nauczycieli w prace
oraz zaangazowanie ich w organizacje mozliwe staje sie tworzenie fundamentéw pod
ksztaltowanie nowej jakosci edukacji oraz warunkéw dla jej rozwoju w zarzadzaniu
nowoczesng placowka oswiatowa. Bowiem ,,tylko czltowiek §wiadomy, przekonany
o moznosci aktywnego partycypowania w $wiecie zobowiazan, przedkladajacy twor-
cza zmiane nad powodowang marazmem indolencje — powinien by¢ parenetycznym
wzorem edukacji”.

Stowa kluczowe: dobrostan, kultura organizacyjna szkoly, zarzadzanie

Abstract

The topic of the work focuses on two key categories: school culture and the sense of te-
achers’ well-being in managing a modern educational institution. What decides about
the meaning of school culture is its position in the change processes. The culture is
a key element which determines the success or failure of every institution. The culture
develops thanks to a designated school vision and determines success experiencing
challenges set by changeable educational reality, subsequently influencing the quality
of schoolwork as well as quality of teacher’s work in general.

In the stream of positive psychology, which deals with, among other, examining factors
that influence the level of the subject’s satisfaction in various spheres of its functioning,
the key idea is wellbeing. Most frequently well-being comes down to general evalu-
ation of happiness and it is characterized by the evaluation of the subject’s features
and his or her mental state. The sense of well-being in the workplace is essential for
the general human’s well-being. Professional work, as one of the most important life
activities of an adult person, determines the way a person evaluates his or her life.

In the change culture research, you pay attention to a meaning of school positive
culture as a condition of forming positive organization as well as meaning of the sense
of wellbeing in the process of introducing the change. Here, well-being may be treated
as an element of organizational culture, which is a condition of teachers’ openness to
changes.

Organizational culture and well-being treated as phenomena in education increasingly
occupy a place in discussions about the student, teacher, and school. Teachers who
feel satisfaction and contentment in their professional work present positive attitudes
towards professional responsibility and their social role. They are characterized by
a high degree of commitment to what they do, are dedicated to their work, collaborate
with other teachers, and have the ability to reflect critically on their work.

50



Dobrostan nauczycieli jako element kultury organizacyjnej w zarzadzaniu nowoczesng placowka...

By carrying out activities aimed at engaging teachers in their work and involving them
in the organization, it becomes possible to create foundations for shaping a new quality
of education and conditions for its development in managing a modern educational
institution. Because “only a conscious man, convinced of the possibility of active par-
ticipation in the world of obligations, preferring creative change over indolence caused
by apathy - should be a parenetic model of education”

Keywords: well-being, school organizational culture, management

Wstep

Temat artykulu zwraca uwage na dwie istotne kategorie: dobrostanu oraz
kultury organizacyjnej, osadzone w realiach pracy nauczycieli w szkole jako
nowoczesnej organizacji. Kieruje to uwage na zwigzek kultury organizacyj-
nej szkoly i dobrostanu nauczycieli, zwlaszcza w aspekcie nowoczesnosci
i innowacyjno$ci oraz jakosci i efektywnosci proceséw edukacyjnych. Nalezy
podkresli¢, ze analiza proceséw zachodzacych wewnatrz placowki o$wia-
towej przez pryzmat kultury jest oceniana przez badaczy jako kluczowa —
glebiej i lepiej wnikajaca w specyfike uwarunkowan funkcjonowania szkoty
oraz zwraca uwage na potencjal dobrostanu. Przyjete podejscie nabiera istot-
nego znaczenia na rodzimym polu badawczym, bowiem w Polsce obszar ten
nadal stanowi stabo rozpoznane pole poszukiwan naukowych.

Rezultaty prowadzonych badan §rodowiska nauczycieli przez pryzmat
kategorii dobrostanu wykazaly, ze wyzszy dobrostan determinuje wigksze
zaangazowanie w prace i organizacje. Dobrostan jest réwniez czynnikiem,
ktéry chroni przed wypaleniem zawodowym. Nauczyciele, ktérzy doswiad-
czajg wysokiego poczucia dobrostanu i majg lepsze relacje interpersonalne,
maja wigksze poczucie skutecznosci, sg bardziej przywiazani do zawodu oraz
odczuwaja wyzsza satysfakcje z pracy.

Kultura organizacyjna i dobrostan traktowane jako zjawiska w edukacji
coraz czgsciej zajmuja miejsce w prowadzonych dyskusjach na temat ucz-
nia, nauczyciela i szkoly, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania nowoczesng
i innowacyjng placowka o$wiatowa. Nauczyciele, odczuwajacy satysfakcje
i zadowolenie w pracy prezentuja pozytywne postawy wobec pelnionej roli
spolecznej i odpowiedzialnosci zawodowej.

Pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw a ich dobrostanem istnieja
zwigzKki i zaleznos$ci analizowane przez badaczy takich, jak m.in.: Iwona
Mendryk, Toon W. Taris, Wilmar B. Schaufeli, Anna Rakowska, Willenvan
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Rhenen. Korelacje miedzy kategoriami dobrostanu i zaangazowania pra-
cownikéw badaja: Kim Crowe, Gordon Tinline, Manoj Gupta, Grazyna
Bartkowiak. Praca nad warunkami sprzyjajacymi dobrostanowi nauczycieli
to dla kadry zarzadzajacej proces, ktéry wymaga wspélnego podejicia,
konstruktywnych rozwigzan oraz refleksji, jak réwniez interakeji czynni-
kéw takich, jak: profesjonalizacja nauczycieli, kultura wsparcia w szkole
i budowanie pozytywnych relacji. Wskazuje to niezwykle szeroki kontekst
uwarunkowan przejawiajacy sie réznie w kazdej ze szkot, ktory moze ulegaé
zmianie. ,W badaniach naukowych bowiem nic nie jest dane raz na zawsze.
Wypracowane wczesniej koncepcje, kierunki czy wnioski wymagaja nie-
ustannej weryfikacji w celu ich potwierdzenia, skorygowania lub ostatecz-
nego odrzucenia” Realizacja dziatan ukierunkowanych na zaangazowanie
nauczycieli w prace i organizacje tworzy fundamenty pod ksztaltowanie no-
wej jakosci edukacji oraz warunkéw dla jej rozwoju. Bowiem ,,tylko czlowiek
$wiadomy, przekonany o moznosci aktywnego partycypowania w $wiecie
zobowiazan, przedkladajacy twoércza zmiang nad powodowang marazmem
indolencje¢ — powinien by¢ parenetycznym wzorem edukacji”.

Ustalenia definicyjne

Termin kultura (culturaanimi) w znaczeniu uprawa umysiu zostal uzyty
przez Cycerona w dziele Disputationes Tusculanae. Powiazany z dziataniami
ukierunkowanymi na ksztalcenie i doskonalenie zwraca uwage na zbior
zjawisk wyuczonych przez czlowieka. Rozw6j naukowego myslenia miat
wplyw na zmiane interpretacji kategorii ,,.kultura” W 1952 Clyde Kluckhohn
i Alfred Kroeber przedstawili 164 rézne definicje tego pojecia. Mozna za-
ryzykowac¢ twierdzenie, ze ,nie ma nic bardziej nieokreslonego niz stowo
kultura” Clifford Geertz opisuje kulture jako ,wzorzec znaczen”. Kulture
zatem moze by¢ ujmowana jako ,nasza’, jak i ,,poza nami”. Z uwagi na jej
kompleksowo$¢, méwiac o kulturze mamy na mysli zlozono$¢ znaczen,
a nie prostote. Zdaniem J.S. Brunera symboliczny system kultury chroniony,
rozwijany przez wspodlnote jest przekazywany kolejnym pokoleniom, ktére
za sprawg owej transmisji hotduja wlasnej tozsamosci kulturowej. Kultura
ksztaltuje umysty, ,,stanowi [...] uniwersalng gatunkowa wtasciwos¢ ludzka.
Do jej osiagniecia zblizajg si¢ juz najblizsze czlowiekowi gatunki zwierzece,
ale dopiero czysto ludzkie cechy biologiczne, polegajace na plastycznosci
instynktow, na swoistych cechach anatomicznych i fizjologicznych, tworza
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catkowicie wystarczajaca podstawe kultury. Kultura rozpatrywana w gene-
tycznym aspekcie realizuje si¢ na drodze tradycji - przekazywania dorobku
miedzy jednostkami i pokoleniami. [...] Kultura stanowi swoiscie ludzki
aparat przystosowania do $rodowiska, dzieki ktoremu czlowiek géruje nad
otaczajacym go Swiatem zwierzecym. Szkola ,,nie jest wyspa, lecz czgscia
kontynentu kulturowego”

Kulture organizacyjng tworzg okreslone wzorce i normy, charakteryzujace
dang zbiorowo$¢, wyrdzniajac ja od innych. Kultura organizacyjna jest sy-
stemem podstawowych zalozen, funkcjonujacym w srodowisku spotecznym
szkoly, wyznaczajacym zaréwno zasady postepowania, jak i panujacy w niej
klimat. Zdaniem E. Scheina,gléwnymi elementami kultury organizacyjnej
sa wartosci, normy i przekonania oraz przyjete symbole, rytualy i mity. Co
pozwala przyja¢ kulture organizacyjna szkoty jako:

wzorzec akceptowanych podstawowych zatozen - wymyslonych, roz-
winietych lub odkrytych przez dang grupe w trakcie uczenia sie, jak
radzic sobie z zadaniami zewnetrznej adaptaciji i wewnetrznej integra-
cji — sprawdzonych w dziataniu na tyle, by uzna¢ je za odpowiednie,
a tym samym przekazywanych nowym cztonkom jako wlasciwy sposob
postrzegania, mysleniai odczuwania w stosunku do tych zadan.

Prace i artykuty naukowe takich badaczy, jak: Maria Dudzikowa, Maria
Czerepaniak-Walczak, Inetta Nowosad, Beata Przyborowska, Krzysztof
Polak, Aleksandra Ttusciak-Deliowska, pozwalaja podja¢ proby zdefiniowa-
nia kultury organizacyjnej i jej zrozumienia. Sg to jednak w wigkszosci teksty
majace charakter teoretyczny, mimo iz badacze starajg si¢ opisa¢ omawiang
kategorig i dookresli¢ jako pole badan. Brakuje zatem badan ukazujacych
kulture szkoty w réznych powiazaniach, zaréwno wewnatrz szkolnego sro-
dowiska, jak i na styku z otoczeniem zewngtrznym.

Wglad w kulture organizacyjng szkoty kieruje uwage na koniecznos¢
osiagania przez organizacje efektow i realizacje przyjetych celéw w wyniku
skutecznie i nowocze$nie zarzadzanej i zorganizowanej pracy jej uczestni-
kéw. ,Wykonywanie pracy zawodowej wymaga kompetencji zawodowych
oraz osobistego zaangazowania. Obydwa komponenty laczy w sobie kul-
tura pracy, bedaca indywidualng, niepowtarzalng cecha kazdego czlowieka.
Rzutuje ona na kulture organizacyjng firmy, sposob zarzadzania, a wraz z nig
na jej powodzenie oraz na satysfakcje zawodowa pracownika” W organiza-
cji przebieg pracy uczestnikow wynika z r6znych uwarunkowan, w ktérych
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kluczowe znaczenie maja zaangazowanie w prace i organizacje oraz poczucie
dobrostanu.

Kategorie zaangazowania w prace i organizacje kieruja uwage na kate-
gorie dobrostanu. Dobrostan psychiczny jako wielowymiarowe zjawisko
zZwraca uwage na pozytywny stan, ktory laczy sie z przezywanymi emocjami
oraz poznawcza oceng swojego zycia. Analizowany jest na poziomie perspek-
tywy eudajmonistycznej i hedonistycznej, czyli Zycia warto$ciowego i Zycia
przyjemnego. Trzeci filar psychologii pozytywnej zajmuje si¢ tworzeniem
srodowiska, ktdre sprzyja rozwojowi. W §rodowisku pracy dobrostan jest
utozsamiany z zadowoleniem z pracy, zaspokaja bowiem istotne potrzeby
pracownikéw, daje im poczucie satysfakeji i bezpieczenstwa, jak i wptywa
na osiaganie wysokich wynikéw w pracy. Poczucie satysfakeji i zadowolenia
pobudza do efektywnego dziatania, a zadowoleni z pracy nauczyciele chetnie
podejmuja si¢ nowych, innowacyjnych dzialan, sa otwarci na zmiany, daza
do rozwoju wlasnych kompetencji i umiejetnosci.

Zaangazowanie w prace zawodowa zwigzane jest z pozytywna psycho-
logia organizacyjng, ktéra skupia si¢ na podnoszeniu jakosci zycia dzigki
niesionym przez pracg korzysciom.Zaangazowanie w prace interpretuje si¢
jako pozytywny i zadowalajacy stan umystu zwigzany z pracg, ktéry charak-
teryzuja wymiary absorbcji, oddania i wigoru. Zaangazowanie ukierunko-
wuje badaczy na cechy rozwoju w pracy.

Zaangazowanie organizacyjne wigze si¢ z postawa pracownika wobec
organizacji (w tym wypadku - szkoly) i obejmuje identyfikacj¢ jednostki-
nauczyciela z warto$ciami oraz celami organizacji, gotowo$¢ do dziatania
i potrzebe przynaleznosci do organizacji. Rado$¢ z podejmowanych za-
danprzynosi wymierne korzysci dla jednostki i organizacji. Wigzac sie to
moze z potrzebg rozwoju pracownikoéw, ich kreatywno$cia oraz inicjatywa.

Zatozenia badawcze

Temat artykulu wpisuje si¢ w rozpoznanie zjawisk i proceséw w szkole jako
nowoczesnej organizacji. Badania osadzono w nurcie psychologii pozytyw-
nej wywodzacej si¢ z psychologii pozytywnej Seligmana. Ukierunkowuja
poszukiwania na doskonalenie pracy placoéwki o$wiatowej. Uwzgledniajg po-
nadto dorobek teorii organizacji i zarzadzania, zwlaszcza nurt efektywnosci
i rozwoju szkoly. Analiza pracy nauczycieli przez pryzmat innowacyjnosci
procesdéw edukacyjnych szkoty jako organizacji i psychologii pozytywnej
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wpisuje sie we wspolczesne podejscie w teorii organizacji i zarzadzania,
wprowadzajac pojecie pozytywnej psychologii organizacji (POP), ktére
wiaze sie z ksztalttowaniem $rodowiska pracy w sposéb sprzyjajacy osiaganiu
dobrostanu.

Osadza to przedmiot badan na polu poszukiwan interdyscyplinarnych.
W zalozeniach badawczych przyjeto koncepcje kultury organizacyjnej
Scheina (modele géry lodowej), na podstawie ktorej La Tefy Schoen
i Charles Teddlie opracowali konstrukt kultury organizacyjnej szkoty, w kto-
rym dobrostan nauczycieli stanowigcy analityczne i holistyczne podejscie do
badania srodowiska szkolnego jest elementem kultury organizacyjnej szkoty.

Przedmiot badan

Przedmiotem badan byl dobrostan nauczycieli uznany jako element kul-
tury organizacyjnej szkoly oraz poziom zaangazowania nauczycieli w prace
i szkole, jako organizacj¢. W psychologicznym modelu dobrostanu w pracy
Agnieszki Czerw spoleczny, zawodowy i osobisty dobrostan utozone sg row-
nolegle. Na znaczeniu zatem zyskalo rozpoznanie kategorii zaangazowania
nauczycieli rozpatrywane w perspektywie kierunku (zaangazowanie w or-
ganizacje, zaangazowanie w prace), w perspektywie poziomu (na poziomie
afektywnym, normatywnym oraz trwania) oraz w perspektywie poziomu
dobrowolnosci angazowania si¢ (powinienem, chcg, musze).

Rysunek 1 Zaleznosci dobrostanu, zaangazowania w organizacje oraz
Zaangazowania w prace

Dobrostan

- —

Zaangazowanie
W organizacjg

Zaangazowanie
W pracg

A

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Model badan

Model badan zaklada réwnowazno$¢ dwoch kategorii: dobrostanu i zaanga-
zowania, ktore zazebiaja si¢ i wywieraja na siebie wplyw. Kadra zarzadzajaca
dazy do podnoszenia efektywnosci procesow edukacyjnych, ktére mozna
interpretowac jako ksztaltowanie kultury organizacyjnej, realnie przekta-
dajacej si¢ na wysokie poczucie dobrostanu nauczycieli, co moze korelowa¢
z ich zaangazowaniem w prace i organizacje. W efekcie sprzyja ksztalto-
waniu podstaw pod efektywnos¢, nowoczesno$¢ i innowacyjnos¢ edukacji
szkolnej'. Zgodnie z koncepcja Schoena i Teddliego, mozna zalozy¢, ze ele-
menty dobrostanu i zaangazowania sg rownocze$nie elementami kultury
organizacyjnej. W kluczowych wymiarach dobrostanu warto zwrdci¢ uwage
na powigzania kontekstowe, w ktore uwiklana jest szkota’. Bowiem szkota
funkcjonuje w warunkach, ktére mozna rozpatrywac z poziomu makro (jako
jednostka systemu oswiaty), mezo (jako jednostka samorzadu terytorial-
nego) i mikro (jako organizacja szkolna).

W badaniach przyjeto opracowang przez A. Czerw’ koncepcje rozumie-
nia eudajmonistycznego dobrostanu w sytuacji pracy, w ktérym autorka
wyrdznia cztery wymiary: pozytywna organizacja, dopasowanie i rozwdj,
wklad w organizacj¢ oraz pozytywne relacje ze wspotpracownikami.

W przyjetym podejsciu badawczym uznano, ze o sposobie funkcjonowa-
nia organizacji i orientacji zawodowej nauczyciela mozna dowiedzie¢ si¢ na
podstawie zbadania poczucia dobrostanu w miejscu pracy”* oraz badania za-
angazowania. Zaangazowanie w organizacje przyjeto za Johnem P. Meyerem
i Natalie J. Allen, ktére sktada sie z trzech elementéw przywigzania do or-
ganizacji: zaangazowania afektywnego (identyfikowanie sie z organizacja),

Por. R. Dolata (red), Czy szkota ma znaczenie? Analiza zréznicowania efektywnosci
nauczania na pierwszym etapie edukacyjnym,tom 2, Warszawa 2014.

Por. E.Pasterniak-Kobytecka, Uwagi o roli nauczyciela we wspétczesnej szkole, [w:]
Nauczyciel czas — przestrzet szkota: Podnoszenie efektywnosci procesu edukacji, (red.
nauk). E. Pasterniak-Kobylecka, A. Famuta-Jurczak, Krakow 2020 s. 29-40.

A. Czerw, Psychologiczny model dobrostanu w pracy. Wartos¢ i sens pracy, Warszawa
2017.

I. Nowosad, M. Farnicka, Znaczenie dobrostanu nauczycieli w kulturze organizacyjnej
szkoly. Implikacje badawcze, ,Przeglad Badan Edukacyjnych” 2018, nr 2.
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Rysunek 2 Model badan
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zaangazowania normatywnego (poczucie obowigzku) oraz trwania ($wia-
domos¢ kosztow)’. Kazdy z tych wymiaréw ma okreslone konsekwencje
i wlasne uwarunkowania. Wspierajace $srodowisko pracy ma wplyw na
wzrost poczucia wlasnej wartosci pracownika®. Poszczegoélne formy zaan-
gazowania znaczgco rdznie moga oddziatywac¢ na osiggane wyniki w miejscu
pracy’. Doswiadczany przez pracownika wigor, zaabsorbowanie i oddanie
sie pracy majg wplyw na pozytywny stan umystu, stad w badaniach wyko-
rzystano UWES - Ultrecht Work Engagement Scale.

Narzedzia badawcze

Do badan przyjeto trzy kwestionariusze jako narzedzia badawcze:

- Kwestionariusz Dobrostanu w Sytuacji Pracy (KDSP) autorstwa
Agnieszki Czerw. Kwestionariusz zawiera 42 pozycje, w 4 kategoriach:
1. Pozytywna organizacja; 2. Dopasowanie i rozwoj; 3. Pozytywne rela-
cje ze wspdtpracownikami oraz 4. Wktad w organizacje;

- Kwestionariusz CS. Skala przywigzania do organizacji wg Mayer
i Allen, ktéra powstala na podstawie tréjczynnikowego modelu przy-
wiazania do organizacji. Wykorzystano polska adaptacje tego narze-
dzia®. Kwestionariusz sklada si¢ z podskal, ktére mierza trzy elementy
przywiazania: normatywny, afektywny oraz trwania;

— Kwestionariusz UWES. Praca i samopoczucie- narzedzie do pomiaru
zaangazowania w prace (UltrechtWork Engagement Scale) opracowane
przez Schaufeliego i Bakkera. W badaniu wykorzystana zostata polska
adaptacja narzedzia®. Kwestionariusz wskazuje zaangazowanie w prace
jako stabilny, pozytywny stan, ktéry wplywa na wyniki organizacyjne.
Kwestionariusz w oryginale sktada sie z trzech skal, ktére odpowiadaja

A Banka, Psychologia jakosci Zycia, Poznan 2005.

A Banka, R.Bazinska, A.Wolowska, Polska Wersja Meyera i Allen Skali Przywigzania
do organizacji, [w:] ,Czasopismo Psychologiczne” 2002, T.8, nr 1, s. 65-74.

" Ibidem, s.67-74.

A. Banika, R. Bazinska, A. Wolowska, Polska Wersja Meyera i Alen Skali Przywigzania
do Organizacji,[w]: ,Czasopismo Psychologiczne” 2002, T.8, Nr.1,s. 8.

A. Szabowska-Walaszczyk,Zaangazowanie w pracy i organizacji a przeglgd problema-
tyki i narzedzi pomiaru, [w]: AM. Zawadzka (red.), Psychologia zarzqgdzania w or-
ganizacji, Warszawa 2010, s.143-169.
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takim czynnikom jak: absorpcja (6 pozycji), wigor (6 pozycji) oraz
oddanie (5 pozycji).
Badania przeprowadzone zostaly na terenie wojewddztwa lubuskiego,
w szkolach miasta Zielona Goéra oraz powiatu zaganskiego. Byly to szkoty
podstawowe, zespoly szkol, szkoly specjalne i szkoly ponadpodstawowe.
Okreslony zostal typ szkoly, poziom wyksztalcenia, pte¢, wiek oraz staz
pracy. W sumie do szkot przekazano 350 kompletéw kwestionariuszy, co
stanowilo 100% nauczycieli w badanych szkotach. Kazdy zestaw zawieral
trzy kwestionariusze. Z 350 przekazanych kompletow kwestionariuszy
uzupelnionych zostalo 226 kompletéw kwestionariuszy (co stanowito 65%
wszystkich nauczycieli w badanych szkotach).

Podsumowanie i wnioski

Analiza przeprowadzonych badan pozwolita sformutowaé wnioski: w ba-
danych szkotach poczucie dobrostanu nauczycieli jest wysokie; nauczyciele
sa przekonani, ze ich praca przyczynia si¢ do rozwoju szkoly, uwazaja ja za
wazny element funkcjonowania szkoly, czuja sie wazna czgscig swojej szkoty,
s zadowoleni z pelnienia swojej zawodowej roli oraz tego jak postrzegaja
swoj rozwdj. Potwierdzono zwigzek miedzy dobrostanem w pracy a zaanga-
zowaniem w prace i zaangazowaniem w organizacje oraz zaleznosci miedzy
zaangazowahiem w prace a zaangazowaniem w organizacje.

W budowaniu poczucia dobrostanu, a tym samym pozadanej kultury
organizacyjnej szkoly istotng role odgrywaja sami nauczyciele, ktérzy bu-
dujg pozytywne relacje'®. Dyrektor zarzadza szkoly, ale o tym, na ile szkota
bedzie nowoczesna, innowacyjna, efektywna, wspétdecydujg wszystkie
zainteresowane strony, w tym nauczyciele. Dobrostan i zaangazowanie to
procesy, dzieki ktérym nauczyciel bedzie dostrzegal swoja site sprawcza.
Aby zachowa¢ dobrostan oraz réwnowage emocjonalng nauczycieli dzi-
siejsza szkola powinna zwréci¢ sie¢ do podstawowych potrzeb cztowieka.
Poprawa nauczycielskiego dobrostanu i zaangazowania, ktére przetozg si¢
na innowacyjno$¢ i nowoczesnos¢ polskiej szkoty to proces wymagajacy
spojnego podejscia, wiedzy i refleksji na wszystkich poziomach funkcjo-
nowania. Konieczna jednak jest interakcja co najmniej trzech czynnikow:

" Por. L. Kataryficzuk-Mania, Wybrane refleksje na temat znaczenia muzykotera-

pii w zyciu cztowieka, [w:]Muzyka w duecie z edukacjg, (red. nauk.) E. Kumik, £.6dz
2020, s. 95-112.
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profesjonalizmu nauczycieli, pozytywnych relacji, a w obszarze zarzadzania
- kultury wsparcia w szkole.

Rekomendacje doskonalenia praktyki"

Analiza proceséw wewnatrzszkolnych w ujeciu pozytywnej organizacji
oraz analiza badan pozwolifa na poszukiwania konceptualizacji dobrostanu
nauczycieli w ramach zaangazowania w sytuacje zawodowe. Rezultaty prze-
prowadzonych badan dozwalaja na przedstawienie rekomendacji, ktére
moga poprawi¢ funkcjonowanie nauczycieli w zawodzie, jakos¢ szkoly
i efektywno$¢ zarzadzania. Rekomendacje te mozna skierowaé do gtéwnych
kreatoréw srodowiska szkolnego na trzech poziomach zarzadzania: makro,
mezo i mikro.

Ministerstwo Edukacji i Nauki (poziom makro) moze podja¢ dzialania
zmierzajgce do skutecznego rozpoznania psychospotecznych czynnikéw
srodowiska nauczycieli na drodze opracowania podstaw formalno-praw-
nych umozliwiajacych prowadzenie dziatan o charakterze profilaktycznym
lub diagnostycznych inicjatyw systemowych. Moze zminimalizowac ilo$ci
czynnikéw, ktore zakiocajg tworzenie w szkotach pozytywnej kultury orga-
nizacyjnej, a wynikaja ze specyfiki sytuacji polskiej, wprowadzajac zmiane
systemu i sposobu wynagradzania nauczycieli, tworzac dotacje na wyna-
grodzenia nauczycieli, wyodrebniong z ogdlnej subwencji oswiatowej, doo-
kreslajac wykaz czynnosci, ktére nauczyciele wykonuja w ramach czterdzie-
stogodzinnego tygodnia pracy, poza pensum dydaktycznym, co systemowo
mogtyby wzmacnia¢ kulture organizacyjng placéwki o§wiatowej i budowaé
dobrostan nauczycieli. MEiN moze réwniez gwarantowa¢ wyposazenie sta-
nowiska pracy, dokona¢ zmiany w ksztalceniu nauczycieli przez np. zmiane
organizacji przygotowania zawodowego (realizacje praktyk zawodowych
na wszystkich poziomach edukacji, aby w efekcie moc wybra¢ specjalno$é
zgodng z zainteresowaniami).

Jednostka samorzadu terytorialnego (poziom mezo) okresla regulaminy,
uchwaly i zarzadzenia, w oparciu o ktére funkcjonuje szkota, ma zatem
wplyw na wysokos$¢ planéw finansowych, w tym procentowy wskaznik §rod-
kéw przeznaczonych na dodatek motywacyjny nauczycieli, wysokos¢ odpisu

" R.Socha, Poczucie dobrostanu nauczycieli jako element kultury organizacyjnej szkoly,

Praca doktorska, Zielona Gora 2022.
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na dofinansowania doskonalenia zawodowego nauczycieli, ilo$¢ srodkow
finansowych przeznaczonych na zakup pomocy dydaktycznych. Organ
prowadzacy partycypuje réwniez poprzez zgode i wktad wlasny w projek-
tach i konkursach, ktérych celem jest wzbogacenie placowki, wspiera, dofi-
nansowuje inwestycje. JST moze zatem na drodze stosownych uchwat oraz
przeznaczenia odpowiednich $rodkéw finansowych zadba¢ o:adekwatng
wysokos¢ skladnikow wynagrodzenia, w tym dodatkéw za warunki pracy
(trudne i ucigzliwe), wychowawstwo, dodatkéw funkcyjnych(w tym do-
datku dla dyrektora, wicedyrektora, mentora) i dodatkéw motywacyjnych.
Biorac pod uwagg fakt, ze trwa proces wdrazania nowego modelu edukacji,
JST moze umozliwi¢ dyrektorowi zatrudnienie psychologa, ktéry stanie sie
superwizorem dla nauczycieli, oraz wyrazi¢ zgode na zwiekszenie ilosci eta-
tow psychologéw do pracy z uczniem, sfinansowaé stworzenie wlasciwego
miejsca do nauki i pracy, w przyjaznej, ergonomicznie zaprojektowane;j sali
lekcyjnej, z uwzglednieniem zasad BHP, czy wyodrebnienie przestrzeni do
nauki i strefy ciszy oraz relaksu, wspiera¢ wyposazenie w tablice multime-
dialne, oprogramowania, miejsce do pracy wlasnej w pokoju nauczycielskim
z dostepem do komputera, drukarki, kserokopiarki.

Dyrektor/ kadra zarzadzajaca (poziom mikro) odgrywa kluczowy role
w budowaniu dobrostanu i zaangazowania nauczycieli. To on/oni bowiem
moze/moga obdarzy¢ zaufaniem swojego pracownika w kwestii jego po-
mystéw edukacyjnych, doceniac jego profesjonalizm, motywowac do samo-
realizacji i zdobywania nowej wiedzy, docenia¢ zaangazowanie. Dyrektor,
prezentujacy postawe lidera z pasja, potrafigcy przekonaé cztonkéw spo-
tecznosci szkolnej do swoich pomystow, bedzie w sposob naturalny budowat
dobra atmosfere, wyzwalal pozytywne emocje i ch¢¢ do dziatania. W duzej
mierze to wlasnie dyrektor odpowiada za utrzymanie homeostazy w budo-
waniu relacji. Moze o to zabiega¢ poprzez: odpowiedni system motywacyjny
oraz gratyfikacje finansowa (np. stworzenie akceptowanego przez nauczycieli
regulaminu przyznawania dodatku motywacyjnego i regulaminu nagroéd),
prowadzenie stalych dziatan integrujacych nauczycieli, takich jak m.in: dba-
to$¢ o budowanie lub utrzymanie wtasciwych relacji migdzy nauczycielami,
motywowanie, udzielanie na biezgco informacji zwrotnej nauczycielom,
organizacj¢ integracyjnych, wyjazdowych rad pedagogicznych, celebrowa-
nie uroczystosci szkolnych, zorganizowanie poprzez zarzadzenie dyrektora
prowadzonej przez psychologa lub innych specjalistéw grupy wsparcia dla
nauczycieli, ktorej spotkania bedg sprzyjaly skutecznym dzialaniom i budo-
waly odpornos¢ nauczycieli na oddziatywanie warunkéw niekorzystnych.
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Kadra zarzadzajaca odpowiedzialna jest réwniez za rozwoj zawodowy na-
uczycieli, o ktéry moze zadba¢ poprzez wlasciwy regulamin dofinansowa-
nia doskonalenia zawodowego, stworzenie wieloletniego i rocznego planu
doskonalenia zawodowego nauczycieli, zgodnego z potrzebami placowki
oraz zainteresowanych nauczycieli, jak réwniez zbudowanie poczucia bez-
pieczenstwa nauczycieli dzieki transparentnym regutom i jasnym zasadom
obowigzujagcym w pracy.

Tworzac warunki do zarzadzania o$wiatg XXI wieku, nalezy wziag¢ pod
uwage istote kultury organizacyjnej, potrzebe, a wrecz konieczno$¢ zadbania
o ksztaltowanie poczucia dobrostanu nauczycieli oraz ich zaangazowania
w prace i organizacje. Mozliwosci te sktaniaja do wnikliwych poszukiwan
miejsca dobrostanu oraz zaangazowania nauczycieli — nie tylko w aktual-
nych, opracowanych przez naukowcow modelach kultury szkoty, ktére ak-
centujg istote funkcjonowania nauczycieli w relacji z cztonkami spotecznosci
szkolnej, lecz takze w wymiarze osobistym. Takie ujecie omawianych zagad-
nien kieruje uwage badaczy na problemy, ktére zwiazane s3 z poznawaniem
kultury organizacyjnej szkoty oraz dobrostanu jako jej elementu. Podjecie
dzialan wprowadzajacych zmiany na drodze ku nowoczesnej, innowacyjnej
szkole to ambitne zadanie na wszystkich trzech poziomach funkcjonowania
szkoly: krajowym, samorzadowym i szkolnym. Bez watpienia nauczyciel
i edukacja to ,,inwestycja” w przysztos¢. Poszanowanie statusu nauczyciela,
jego dobrostan i kultura wsparcia w zarzadzaniu sg zatem wazne dla jakosci
ksztalcenia i przysztosci edukacji.
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Rozpoznawalnos¢ branzy MLM - dodatkowy
biznes czy oszczednos¢ — wyniki badan

Recognition of the MLM - additional business or
savings - research results

Abstrakt

Poszukiwanie nowych formy dystrybucji towaréw i dostepu do ostatecznego konsu-
menta wymaga od przedsiebiorcéw wykorzystywania réznorodnych form zaréwno
prowadzenia biznesu, jak i komunikacji z otoczeniem. Nowe media i kanaly spotecz-
no$ciowe umozliwiaja przedsigbiorcom kontakt z potencjalnymi odbiorcami towaréw
i ustug. Rosnace koszty utrzymania takich kanatéw sklaniajg przedsiebiorcow do ko-
rzystania z alternatywnych form dystrybucji produktéw i ustug na drodze polecania,
a co za tym idzie budowania zaufania w ramach programéw afiliacyjnych stosowanych
w systemie Multilevel Marketingu. Ten nowoczesny system dystrybucji produktow
i ustug bedzie obchodzil niedltugo swoje setne urodziny. Pomimo dojrzatego wieku
oraz efektywnego systemu dystrybucji nie jest rozpoznawalny i dobrze widziany
w spoteczenstwie. Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan przeprowadzonych
w ramach projektu realizowanego ze studentami dotyczacego branzy MLM trendéw
w postrzeganiu tego systemu dystrybucji towaréw i ustug.

Stowa kluczowe: Multilevel marketing, komunikacja, przedsiebiorczos¢, marka,
finanse

Abstract

The research for new forms of distribution of goods and access to the final consumer
requires entrepreneurs to use various forms of both running a business and commu-
nicating with the environment. New media and social channels allow entrepreneurs
to contact potential recipients of goods and services. The growing costs of maintaining
such channels encourage entrepreneurs to use more and more alternative forms of
distribution of products and services through the principle of recommendation, and
thus building trust as part of affiliate programs used in the Multilevel Marketing
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system. This modern product and service distribution system will soon celebrate its
100th birthday. Despite his mature age and effective distribution system, he is not
recognizable and well-received in society. The aim of the article is to present the results
of research conducted as part of a project with students on the perception of the MLM
industry and trends in the perception of this system of distribution of goods and
services.

Keywords: Multilevel marketing, communication, entrepreneurship, brand, finance

Multi-Level-Marketing czy sprzedaz bezposrednia?

Jak wskazuje A. Vogelgesang system dystrybucji MLM (MultiLevel
Marketing) jest gatezig sprzedazy bezposredniej (Direct selling)'. Aby jed-
nak nada¢ charakter definicji marketingu wielopoziomowego potrzebne jest
zdefiniowanie takich poje¢, jak: sprzedaz bezposrednia, multilevel marke-
ting — marketing wielopoziomowy, zwany takze network marketingiem czy
koncepcja osobistego biznesu franchisingowego.

Majac na uwadze powyzsze okreslenia, mozna stwierdzi¢, Ze nie ma
w literaturze przedmiotu jednoznacznej definicji sprzedazy bezposrednie;.
Ph. Kotler definiuje sprzedaz osobistg jako ,bezposredni kontakt sprze-
dawcy z jednym lub kilkoma potencjalnymi nabywcami, ktérej celem jest
sprzedaz™. Inne podejscie do sprzedazy bezposredniej maja L. Grabski, I.
Rutkowski i W. Wrzosek, dla ktérych sprzedaz bezposrednia to ,,instrument
systemu komunikowania si¢ przedsigbiorstwa z rynkiem oraz wspierania
sprzedawcy’, a sprzedawca jest podstawowym podmiotem tego systemu.
A. Vogelgesang wskazuje na podstawowa zasade sprzedazy bezposredniej,
jaka jest osobista sprzedaz produktéw i ustug, natomiast w systemie MLM,
marketingu wielopoziomowego, najwazniejszym podmiotem jest obok

A. Vogelgesang, Potencjat MultiLevel Marketingu, Gliwice 2016, s. 33.

Obecnie w systemie marketingu spotykane sg takie pojecia angielskie, jak: matrix
marketing, cellular marketing, affiliate marketing, consumer-direct marketing, referral
marketing, and home-based business franchising. Artykut nie dotyczy badania poje¢
poszczegolnych rodzajow sprzedazy, lecz zajmuje si¢ ogoélnie postrzeganiem branzy
MLM, dlatego tez pojecia te nie s3 wyjasnianie w artykule.

Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski,
Warszawa 2002, s. 824.

L. Grabowski, I. Rutkowski, W. Wrzosowski, Marketing punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Warszawa 2006, s. 529.
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sprzedazy towardw system wynagradzania lideréw za promowanie towaréw
i ustug. Taki system premiowania nazywa franczyzg osobista’.

Resumujac: nalezy wskaza¢, ze kazda sprzedaz ma na celu odpowiedni
system komunikacji pomig¢dzy sprzedajacym, ktérego celem jest sprzedaz
danych towardéw i ustug, a kupujacym. Kupujacy moze by¢ potencjalnym
nabywca oferowanych przez sprzedawce débr i ustug. Czy sprzedaz prowa-
dzona jest w formie bezposredniego kontaktu czy tez w formie komunikacji
wirtualnej, listowej lub na postawie katalogéw, nie ma to zadnego znaczenia.

Problem polega na rozpoznaniu potrzeb konsumenta przez dystrybu-
tora (sprzedawce) czy tez odpowiedniego zainteresowania potencjalnego
nabywcy danym produktem znajdujacym si¢ w systemie MLM.

Rozwdj systemu Multilevel-Marketing

Poczatki sprzedazy bezposredniej siggaja czaséw starozytnych, od Egiptu
po Babilon przez starozytng Grecje¢ i Rzym. W $redniowieczu sprzedaw-
cow nazywano ,,komiwojazerami” lub ,,domokrazcami’, ktérzy chodzac od
drzwi do drzwi, oferowali swoje produkty. Takze kupcy zamorscy przywozili
obok nowych produktéw te, o ktdre prosili ich stali odbiorcy. Oni réwniez
stosowali zasad¢ oferowanej sprzedazy przez polecanie. W dobie ewaluacji
i rozwoju powstaly stacjonarne sklepy, w tym z towarami kolonialnymi,
a system dystrybucji zostal rozbudowany do obecnie dzisiaj obowigzujacych
systemow logistycznych i dystrybucji stacjonarnej.

Wedlug obecnie ogélnie dostepnych danych za ojcéw sprzedazy bez-
posredniej uwazani sg Lee S. Mytinger and William S. Casselberry, kté-
rzy rozbudowali system sprzedazy w firmie Nutrilite stworzonej przez C.
Rehnborga i razem z nim opracowali system wynagradzania przedstawicieli
handlowych firmy®. Po wprowadzeniu tego systemu w latach 1945-1947
przychody firmy wynosity 500 000 USD miesi¢cznie’. Rozkwit przypada na
lata 40. i 50. XX wieku. W okresie turbulencji firmy Nutrilite spowodowa-
nych licznymi postepowaniami przed Federalng Agencjg Zywnosci i Lekow
(Food and Drug Administration) oraz Federalng Komisja Handlu (Federal

5

A. Vogelgesang, ibidem, s. 40.

®  Patrz W.W. Keep, P. Vander Nat, Multilevel Marketing: A Historical Perspective.
Charm 2013, s. 345, CHARM Association Varieties, Alternatives and Deviations In
Marketing History, Copenhagen Business School, Copenhagen, Denmark 2013.

7 Ibidem.
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Trade Commission)® dwoch dystrybutoréw R. DeVos i J. V. Andel usprawnito
system sprzedazy bezposredniej i wynagradzania dystrybutoréw, tworzac
osobng firme o nazwie Amway, ktéra nastepnie w 1972 roku przejela firme
Nutrilite, stajac si¢ dwudziestg 6smg co do wielkosci firmg na terenie USA’.
W roku 1979 Amway wygral z Federalng Komisjg Handlu (FTC) postepowa-
nie sadowe w sprawie zawieranych uméw i tym samym system MLM zostal
oficjalnie uznany za legalny system dystrybucji na terenie USA™.

Potencjat systemu MLM

Od momentu wejscia pierwszych firm pod koniec lat 60. na rynek euro-
pejski system marketingu wielopoziomowego pozostaje w dalszym ciagu
niechcianym dzieckiem ekonomii''. Obecnie na §wiecie w systemie MLM
oraz sprzedazy bezposredniej pracuje ponad 118 mln 0séb z obrotem po-
nad 180 mld USD'. Na terenie Polski dziata ponad 200 firm dziatajacych
w systemie MLM oferujacych réznorodne produkty i ustugi. Na rynku
europejskim Polska jest czwartym co do wielkosci rynkiem MLM-owskim
z obrotem ponad 1,14 mld EUR po najwiekszym rynku, jakim sg Niemcy

Postepowanie przed FDA dotyczyto wypowiedzi dystrybutoréw o cudownych
mozliwoéciach produktéw, a przed FTC w zakresie sporzadzanych uméwi systemu
wynagradzania i wyplacania prowizji.

https://amway-info.de.tl/ Amway-Geschichte.htm [dostep: 08.04.2023]

oraz https://www.amway.com/en_US/about-amway/history [dostep: 07.04.2023].
https://www.direct-selling-magazine.de/history-of-direct-selling-mlm-network-
-marketing/ [dostep: 08.04.2023].

Pojecia takiego uzyla A. Warzecha w publikacji: Niechciane dziecko wspolczesnej eko-
nomii https://networkmagazyn.pl/niechciane-dziecko-wspolczesnej-ekonomii/ [do-
step: 07.04.2023], MLM jako dziedzina badan jest stabo wykorzystywana. Na terenie
Niemiec badania w zakresie systemu MLM jako dziedziny ekonomii prowadzone
sa na Uniwersytecie w Miinster w Instytucie zarzadzania Handlem i Marketingiem
Sieciowym - Das Institut fiir Handelsmanagement und Netzwerkmarketing
oraz w Fachhochschule Worms, ktérego naukowcy publikujg badania w zakresie mar-
ketingu sieciowego wraz z izbami gospodarczymi Niemiec, Austrii i Szwajcarii. Na
terenie Polski prekursorka w zakresie badania systemu MLM jest dr A. Vogelgesang.
Umsatziibersicht Direct Selling, https://www.direct-selling-magazine.de/mIm-
-direct-selling-network-marketing-umsaetze/ [dostep: 07.04.2023].

Wykaz firm w oferujacych na terenie Polski produkty i ustugi w systemie MLM
jest dostepny pod adresem https://networkmagazyn.pl/lista-firm-mlm-w-polsce/
[dostep: 07.04.2023].
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z ponad 17,96 mld EUR obrotu, a nastepnie: Francja z 5,1 mld EUR obrotéw
i Wilochy z 2,83 mld EUR obrotéw™.

Rysunek 1 10 najwiekszych rynkéw MLM w Europie

Zrédlo: opracowane na podstawie danych za rok 2020, https://www.direct-selling-
magazine.de/die-top-laender-in-europa-fuer-das-mlm-oder-network-marketing-
business/

Pozostaje jednak pytanie, jaki jest zakres prawny pojecia prowadzonej
dzialalno$ci w formie MLM? Obecnie brak jest oficjalnej prawnej defini-
cji tego systemu w polskim porzadku prawnym. Brak jest takze w polskim
systemie prawnym oficjalnych aktéw prawnych ustanawiajacych zalegalizo-
wanie tej formy dystrybucji towaréw". Jedynie art. 17c ustawy o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji'® wskazuje na przyporzadkowanie MLM do tzw.

Die Top-Linder in Europa fiir das MLM oder Network-Marketing-Business
15/02/2022 von REDAKTION, https://www.direct-selling-magazine.de/die-top-
-laender-in-europa-fuer-das-mlm-oder-network-marketing-business/ [dostep:
30.04.2023].

Powyzszy artykul nie zajmuje si¢ prawnym aspektem definicji MLM, lecz chce
wskaza¢ na problem dotyczacy definicji i stosunku prawnego, ktéry ma wplyw na
ocene tego systemu przez respondentéw uczestniczacych w badaniu. W krajach
niemieckojezycznych DACH (Niemcy, Austria, Szwajcaria) sprzedaz w systemie
MLM uregulowana jest osobno w przepisach Kodeksu Cywilnego i ustawie z dnia 3
lipca 2004 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji Gesetz gegen den unlauteren
Wettbewerb (UWG) (BGBI. I S. 254).

Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (tekst jed-
nolity Dz.U.2022.0.1233).
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sprzedazy lawinowej jako niedozwolonej pod warunkiem, ze nie zostaly
zachowane nastepujace warunki:

1) korzysci materialne uzyskiwane przez uczestnika systemu MLM pocho-

dzg ze $rodkéw uzyskiwanych z zakupu lub ze sprzedazy débr i ustug
po cenie, ktdrej warto$¢ nie moze razaco przekraczad rzeczywistej war-
tosci rynkowej tych débr i ustug;

2) osoba rezygnujgca z udzialu w systemie sprzedazy ma prawo do od-

przedazy organizatorowi systemu za co najmniej 90% ceny zakupu
wszystkich nabytych od organizatora nadajacych si¢ do sprzedazy to-
wardw, materialéw informacyjno-instruktazowych, probek towaréw
lub zestawdw prezentacyjnych zakupionych w ciggu 6 miesigcy poprze-
dzajacych date zlozenia rezygnacji organizatorowi systemu sprzedazy.

Tak jak warunek pierwszy dotyczacy ceny towardw jest trudniejszy

do spetnienia, tak warunek drugi jest obecnie mozliwy do spelnienia ze
wzgledu na forme dostarczanych materialéw reklamowych — w obecnych
czasach przez media spolecznodciowe czy tez darmowe materialy ofero-
wane w Internecie. Sam UOKiK w odpowiedzi na o$§wiadczenie senatora
Krzysztofa Borowskiego na posiedzeniu Senatu 19 grudnia 2022 roku wska-
zal, ze oprdcz typowych piramid finansowych istnieja takze inne metody
sprzedazy, ktére wykazujg pewne podobienstwa i ktére sg czesto mylone
z piramidg finansowa". Jednoczesnie UOKIK wyjasnia, ze:

metody te zwane czesto ,multilevel marketing” bgdz tez ,network mar-
keting”, czyli tzw. marketing wielopoziomowy, jako metody sprzedazy
bgdz marketingu polegajg na tym, Ze nabywca jakiegos towaru nabywa
jednoczesnie prawo sprzedazy okreslonych produktéw w zamian za pro-
wizje lub odsetki od obrotu. To samo dotyczy nastgpnych nabywcow.
Struktura multilevel marketing przypomina strukture o charakterze
piramidy. Jednakze cel tej formy marketingu jest inny niz cel systemu
o charakterze piramidy. Marketing wielopoziomowy to metoda sprze-
dazy. (...) W tym przypadku w gre nie wchodzi wplacenie okreslonej
kwoty w celu uzyskania prawa uczestnictwa, gdyz podstawowym ele-
mentem jest sprzedaz towaréw. Uczestnik kupuje za okreslong cene
produkty, a jego celem jest sprzedaz z zyskiem. Odbiorca nie ptaci za

17

Stanowisko Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw w sprawie sprzedazy la-
winowej zlozone w odpowiedzi na o$wiadczenie senatora Krzysztofa Borkowskiego,
przedstawione na 31 posiedzeniu Senatu w dniu 19 grudnia 2002 r., http://ww?2.
senat.pl/k5/dok/sten/oswiad/borkowsk/31010.htm [dostep: 30.04.2023].
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uczestnictwo, lecz za produkt. Odbiorcy, ktorzy nie chcg lub nie mogg
sprzedac produktow, nie sq pokrzywdzeni'®.

Resumujac: uznano ten system za legalny oraz stwierdzono, ze nie jest
piramida finansowg, przez pryzmat ktdrej system ten postrzegany jest przez
wiele 0s6b. Sam UOKIK wskazuje, ze w piramidzie finansowej brak jest to-
waru, a pojawia si¢ jedynie oplata za uczestnictwo w programie. Przy ocenie
produktéw i ustug oraz poréwnaniu ich do piramidy finansowej pod uwage
powinien by¢ brany oferowany produkt, ktéry w zaleznosci od jako$ci ma
szanse utrzymac sie na rynku lub nie.

Geneza projektu MLM

Sytuacja pandemiczna lat 2020-2022 u$wiadomila wielu przedsiebiorcom,
jak niebezpiecznym jest ograniczenie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
przy czynnikach zewnetrznych, na ktére przedsigbiorca nie ma wptywu®.
Okazuje sie, ze branza MLM w pandemii byta jednym z tych dziatéw go-
spodarki, ktéry potrafit szybko i bezproblemowo dotrze¢ do potencjalnego
nabywcy. W Polsce w roku 2020 zarejestrowanych bylo ok. 980 tys sprzedaw-
cow, a w roku 2021 w systemie MLM zarejestrowalo sie ponad 1,1 mln oséb.

Tabela 1 Liczba zarejestrowanych sprzedawcow oraz wielko$¢ obrotow
w latach 2018-2021 w systemie MLM

e e
2018 |4 289 000 000 4,50% 880 000 -11,80%

2019 |4 233333000 -1,30% 930 000 5,70%

2020 |4 466 000 000 5,50% 987 000 6,10%

2021 | 4932666 000 10,40% 1140 670 15,6

Zrédto: na podstawie https://pssb.pl/
raport-wynikow-branzy-sprzedazy-bezposredniej-za2021-r/

 Ibidem.

¥ O skutkach ekokonicznych spowodowanych pandemig COVID powstalo wiele
opracowan. Posumowanie najciekawszych raportéw ekonomicznych opublikowat
J. Osinski, Dtugookresowe skutki COVID-19 a stabilno$¢ systemu finansowego, https://
www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/trendy-gospodarcze/
dlugookresowe-skutki-covid-19-a-stabilnosc-systemu-finansowego/ [dostep:
30.04.2023].
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W poréwnaniu z latami poprzednimi zauwazalny jest wzrost o ponad 9
punktéw procentowych. Po spadku zainteresowania tg branzg i odptywie
sprzedawcow w roku 2018 zauwazalny jest powolny wzrost zarejestrowanych
sprzedawcéw, przy jednoczesnym spadku obrotéw w roku 2019. Majac na
uwadze nowe pojawiajace si¢ marki w systemie MLM na polskim rynku,
postanowilismy zbada¢, jak postrzegana jest branza MLM, czy jest rozpo-
znawalna przez spoleczenstwo oraz jakie zmiany wskazane bytyby w zakresie
reklamy tych produktow.

W branzy MLM dzialajg przewaznie kobiety, ktore stanowia 83% wszyst-
kich zarejestrowanych sprzedawcow, a dla ponad 220 tys os6b, czyli 20%,
dochody uzyskane z branzy MLM stanowia podstawowe i jedyne zrédlo do-
chodu. Pozostale osoby dziatajace w branzy MLM traktuja ja jako zrédto do-
datkowego finansowania lub stalych konsumentéw produktéw z tej branzy™.

Ocena branzy MLM w opinii uczestnikow badania

Majac na uwadze wspolczesne formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
oraz obecne prawne bezproblemowe mozliwosci pozyskania dodatkowego
zarobku bez potrzeby zakladania dzialalnosci gospodarczej, w ramach pro-
jektu wraz ze studentami przeprowadzono badanie znajomosci i rozpozna-
walnosci branzy MLM. Przedmiotem badania byta znajomo$¢ rozpoznawal-
nosci marek systemu MLM oraz zasad dzialania tej formy zaopatrywania
sie w produkty, wzglednie pozyskania mozliwosci dodatkowego zarobku.
Badania przeprowadzono w formie ankiety internetowej przez media spo-
tecznosciowe oraz bezposrednia akcje mailingowa w terminie do 15.12 do
31.12.2022 roku?. Celem badania bylo sprawdzenie, jak postrzegana jest

* Wiecej na temat wynikéw branzy MLM w ,,Raport wynikow branzy sprzedazy

bezposredniej za 2021 przygotowany przez Polskie Stowarzyszenie Sprzedazy
Bezposredniej, https://pssb.pl/raport-wynikow-branzy-sprzedazy-bezposredniej-
-za-2021-r/ [dostep: 30.04.2023] oraz M. Maciejewski, Najnowsze fakty o polskim bi-
znesie sprzedazy bezposredniej i marketingu sieciowego. Sprawdz kto si¢ rozwija, a kto
sig zwija. Raport finansowy branzy DS/MLM za lata 2020/2021 z dnia 20.12.2022,
https://networkmagazyn.pl/najnowsze-fakty-o-polskim-biznesie-sprzedazy-bezpo-
sredniej-i-marketingu-sieciowego-sprawdz-kto-sie-rozwija-a-kto-sie-zwija-raport-
-finansowy-branzy-ds-mlm-za-lata-2020-2021/ [dostep: 30.04.2023].

Badania przeprowadzono na PWSZ w Glogowie w terminie od 15.12.-31.12.2022
roku wraz z grupg studentéw w ramach przedmiotu Audyt pod kierunkiem Cech LE
pt. Jak rozpoznawalna jest branza MLM - wyniki ankiety, wyniki dostepne na http://

21
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obecnie ta branza oraz czy warto po$wigca¢ swoj czas na zajecie si¢ biznesem
MLM.

Ogodlna charakterystyka respondentow

W badaniu uczestniczylo tacznie 74 respondentéw wywodzacych sie
z réznorodnych grup wiekowych, z ktorych najliczniejsza stanowity osoby
w przedziale wiekowym 20-35 lat (48,6% badanych) oraz w przedziale 18-25
lat (38,9% ogétu badanych). Najmniej aktywne okazaly si¢ by¢ osoby po-
miedzy 36 a 55 rokiem zycia, ktore stanowity odpowiednio 4,2% — w wieku
36-45 lat, oraz 2,8% ankietowanych pomiedzy 45-66 rokiem. Taki odse-
tek badanych wskazuje, ze osoby pomiedzy 56-65 rokiem zycia tak samo,
jak mtodsze spoleczenstwo w wieku 36-45 lat chetnie korzysta z mediow
spotecznos$ciowych (obie grupy wiekowe stanowily po 4,2% ankietowanych
kazda).

Rysunek 2 Pte¢ respondentdw uczestniczacych w badaniu

¥ nie utozsamian sie ptciowo
4,23%

B kobieta
63,38%

B meiczyzna
32,39%

Zrodto: badania wlasne.

Pozostale grupy wiekowe w przedziale powyzej 65 roku zycia oraz do 18
roku zycia stanowily od 2-3% w badaniach. Najwiecej odpowiedzi udzielily
osoby plci zenskiej (63,38%) badanych), mniej chetne byly natomiast do

cech.glogow.pl/projekty/jak-rozpoznawalna-jest-branza-mlm-wyniki-ankiety-
-badawczej/ [dostep: 10.04.2023].
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udzielenia si¢ online osoby plci meskiej (32,39%)*. Osoby, ktére nie utozsa-
mily sie piciowo, stanowily 4,23% badanych.

Osoby uczestniczace w badaniu posiadaty takze ré6znorodne wyksztal-
cenie. Ukonczeniem studiow wyzszych legitymowalo sie 48,6% badanych,
wyksztalceniem $rednim 37,5% oraz gimnazjalnym i ponadgimnazjalnym
2,8% ankietowanych. Uczacy sie uczestniczy ankiety stanowili 9,7% osob,
pozostale osoby - 1,4% - legitymowaly sie wyksztalceniem zawodowym lub
podstawowym. Najwyrazniej osoby z wyksztalceniem wyzszym i $rednim
chetniej udzielajg sie w mediach spotecznos$ciowych niz osoby z wyksztal-
ceniem zawodowym i ponadgimnazjalnym. Osoby uczace si¢ z pewnoscia
korzystaja z Internetu, jednak nie zawsze musza korzysta¢ z mediéw spolecz-
nosciowych i jak wida¢ nie lubig uczestniczy¢ w badaniach.

Najwigcej 0s6b mieszka w miescie do 100 tys. mieszkancéw (47,25%),
natomiast w miejscowosciach powyzej 100 tys. mieszkancow zamieszkiwalo
29,2% udzielajacych odpowiedzi, a na wsi — 23,6% respondentéw. Mozna
powiedzie¢, ze osoby zamieszkujace do 100 tys. mieszkanicédw udzielaja si¢
w Internecie bardziej niz pozostali uczestnicy ankiety.

Rozpoznawalnos$¢ branzy MLM

Uzyskane wyniki wskazujg jednoznacznie, iz ponad 75% badanych zna
branze MLM, 32,4% uczestnikéw wie dokladnie, o co chodzi w tym sy-
stemie, a 43,2% cos$ slyszalo. Dla 23% badanych system sprzedazy w mar-
ketingu wielopoziomowym pozostaje dalej nieznanym obszarem rozpo-
znawalnosci tej formy dokonywania zakupdéw. Niestety tylko 27,4%, czyli
prawie 1/3 respondentéw, moze jednoznacznie wskaza¢, ze uczestniczylo
w pokazie produktéw branzy MLM, co jednoznacznie oznacza, ze raczej ta
forma dystrybucji towar6éw nie jest rozpoznawalna wzglednie nie jest znana
pozostalej czesci respondentéw. Powodem takiego zapatrywania jest brak
wlasciwej edukacji w tym zakresie oraz brak formy promocji tej dziedziny
przedsiebiorczosci. Powoduje to, Ze samo pojecie marketingu wielopozio-
mowego przyjmowane jest negatywnie w spoleczenstwie. Przyczyna takiego

22

Podobne wyniki uzyskiwane byly takze w poprzednich edycjach badan i jak sie oka-
zato w roku 2020 studenci przeprowadzili badania ankietowe nt tezni w Glogowie w for-
mie indywidualnych rozméw na tezniach i tendencja do udzielenia odpowiedzi
offline przez osoby plci zenskiej byta mniejsza niz przez osoby plci meskiej. W kon-
taktach personalnych panowie chetniej wypelniali ankiety niz panie.
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postrzegania moga by¢: niedoskonato$¢ tresci programowych systemu edu-
kacyjnego w tym zakresie, staba znajomo$¢ materii oraz mozliwosci, jakie
oferuje sprzedaz bezposrednia w systemie MLM.

Rysunek 3 Jakie masz odczucia w stosunku do branzy MLM

pozytywne B brak odpowiedzi
5,41% 4,05%

B nie mam zadnych
25,68%

® neutralne
44,59%

B negatywne
20,27%

Zrodto: badania wlasne.

Jak sie okazuje, wiekszo$ci branza ta raczej nie kojarzy z niczym, 44,59%
ankietowanych ma raczej neutrale skojarzenia, czyli nie ma ani dobrych,
ani ztych do$wiadczen, a 25,68% respondentéw przyznalo, zZe nie ma w tym
zakresie Zzadnych do$wiadczen. Negatywne skojarzenia czy odczucia wzgle-
dem MLM wykazalo 20,27% ankietowanych, a 4,05% nie udzielilo w ogdle
odpowiedzi na to pytanie. Pozytywne doswiadczenia z branza MLM dekla-
ruje tylko 5,41% ankietowanych.

Rysunek 4 Z czym kojarzy ci sie MLM

B marketing /reklama
17,24%

B nie wiem

20,69%

M nacigganie

6,90%
B konsultant
8,62%
m piramida finansowa/
" sprzedaz oszustwo
18,97% 27,59%

Zrédto: badania wlasne.
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Na pytanie otwarte odpowiedzi udzielito 78% respondentéw, oznacza to,
ze ludzie niechetnie w ankietach dzielg si¢ wlasnymi spostrzezeniami czy
przemysleniami, wybieraja wygodne odpowiedzi podane przez ankieteréw.
Dla 27,59% respondentéw pojecie MLM kojarzy sie z piramida finansowa
lub oszustwem. MLM jako forma dystrybucji towaréw czy sprzedazy znana
jest 18,97% ankietowanych. Za forme reklamy czy marketingu branza MLM
uwazana jest przez 17,24% ankietowanych. Ok. 7% respondentéw MLM
kojarzy sie z nacigganiem, co moze mie¢ dwojakie znaczenie: zmuszenie
do zakupu okreslonej grupy towaru czy pakietu tzw. startowego lub forma
oszustwa. Biorgc pod uwage uzyskane wyniki, okazuje sie, ze dla prawie 21%
ankietowanych MLM pozostaje nieznanym dokladnie systemem. Oznacza
to, ze taka forma pozyskiwania produktéw wzglednie dodatkowego zarobku
w dalszym ciggu nie jest wystarczajaco rozpropagowana. Pojedyncze odpo-
wiedzi taczyly pojecie MLM z rozmiarem sukienki badz ze znang marka
odziezowg H&M lub cukierkami M&M.

Biorac pod uwage jednak rozpoznawalno$¢ branzy, prace konsultantéw
lub dystrybutoréw systemu MLM, ankietowani (N=145) potrafili wskaza¢
takze pozytywne aspekty, jak budowanie sieci dystrybutoréw (13,7%) czy
uczenie innych, jak budowa¢ wtasny biznes (9,6%) wzglednie zarzadzac
zasobami ludzkimi (5,5% ankietowanych). Jako samodzielnego menadzera,
ktéry sam decyduje o podejmowaniu wspoétpracy z innymi, wskazalo MLM
4,1% ankietowanych. Tyle samo oséb wskazalo na szans¢ pracy w dochodo-
wym biznesie. Dla wigekszosci branza MLM kojarzy sie ze sprzedawaniem
produktow - 54,8% odpowiedzi, polecaniem produktéw — 49,3%, czy rekla-
mowaniem tych produktéw - 43,8% ankietowanych. Jako negatywne skoja-
rzenia zwigzane z praca dystrybutora MLM ankieterzy wskazali: wciagnigcie
innych, aby kupi¢ pakiet startowy (46,6% odpowiedzi), czy naganianie firmie
klientéw (42,5% badanych).

Sami ankietowani wskazali takze na korzysci ptynace z pracy czy zajmo-
wania si¢ systemem MLM, takie jak: mozliwos$¢ dalszego rozwoju osobi-
stego (31,8%) czy podejmowanie nowych wyzwan (30,3% ankietowanych).
Za miejsce zdobywania doswiadczenia w zarzadzaniu uznato MLM 27,3%
ankietowanych. Niezalezno$¢ finansowg dzigki analizowanemu systemowi
pragnie zdoby¢ 21,2% ankietowanych, a dla 22,7% zajmowanie si¢ nim po-
zwoli spedzac wiecej czasu z rodzing i zajmowac sie dzie¢mi. Lepsze zdrowie
i mniej stresu jako efekt pracy w MLM-ie dostrzega 6,1% ankietowanych
i tyle samo twierdzi, ze moze zrealizowa¢ dzigki niemu swoje marzenia.
MLM jako ryzyko postrzega 15,2% ankietowanych.
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Rysunek 5 Korzysci z zajmowania sie systemem MLM (N=145)
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Zrodto: badania wlasne.

Niestety probanci nie chcieliby sprébowa¢ swoich sil w systemie
MLM-u z réznorodnych powoddéw. Ponad potowa przyznala, ze na ma na
to czasu (53,5%), a dodatkowo 22,5% badanych przyznalo, Ze nie ma wystar-
czajacej wiedzy i doswiadczenia, aby zmierzy¢ sie z dzialaniem w systemie
MLM. Biorac pod uwage, ze 84,9% badanych jest czynna zawodowo i pra-
cuje, a tylko 4,1% nie pracuje, ponadto 4% respondentdéw szuka pracy, jest
to i tak wysoki wynik negatywnego podejscia do systemu MLM. Do braku
kompetencji biznesowych przyznatlo si¢ 16,9% ankietowanych, a 12,7%
stwierdzilo, ze nie ma wystarczajacych $rodkéw finansowych ,,na start”. Za
branze wywolujaca staly stres uwaza MLM 15,5% badanych, a dla 19,7% roz-
poczecie dziatalnosci w tym systemie oznacza ryzyko i od samego poczatku
zaktadajg, ze nie uda sie osiggna¢ oczekiwanego zysku. Zaden uczestnik ba-
dania nie potraktowal systemu MLM jako platformy zdobywania produktow
czy towardéw, lecz od razu ocenial z perspektywy zarobkowania.
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Rysunek 6 Czy znasz ktéras z ponizszych firm MLM? (N=263)

Czy znasz kt6rgs z ponizszych firm MLM?

71 odpowiedzi

Avon
Herbalife
Oriflame

67 (94,4%)
16 (22,5%)
60 (84,5%)

Juice plus
Thermomix

Mary Kay

Dualife

Monat

Arbonne

Innubio

Sourre

Colway

Ovb

Zadne z powyzszych
Souvre

Swiadkowie Jehowy
Faberlic

Flavon

54 (76,1%)
20 (28,2%)
8 (11,3%)
1(1,4%)

2 (2,8%)
1(1,4%)

13 (18,3%)

40 60 80

Zrodto: badania wlasne.

Jak si¢ okazuje (N=263), najbardziej rozpoznawalnag marka MLM jest
AVON (94,4%), a zaraz po niej Oriflame (84,5%) i Thermomix (76,1%).
Oznacza to, ze te marki maja najbardziej charakterystyczne produkty.
Poréwnujac dziesie¢ najwigkszych firmy z branzy MLM w zakresie sprze-
dazy za rok 2021 firma, zauwazymy, ze AVON osiagneta najwiekszy przy-
ch6d w wysokosci ponad 595 mln PLN*. Firma Vorwerk z Thermomixem
z obrotem 473 mln PLN jest drugg co do wielkosci firmg pod wzgledem
obrotow. Niestety Oriflame nie ztozylo jeszcze sprawozdania finansowego
za rok 2021, dlatego tez nie zostato uwzglednione w Top-10 najwigkszych
sprzedawcow roku 2021.

» M. Maciejewski, Najnowsze fakty o polskim biznesie sprzedazy bezposredniej i mar-

ketingu sieciowego. Sprawdz kto sig rozwija, a kto si¢ zwija. Raport finansowy branzy
DS/MLM za lata 2020/2021 z dnia 20.12.2022, https://networkmagazyn.pl/najnow-
sze-fakty-o-polskim-biznesie-sprzedazy-bezposredniej-i-marketingu-sieciowego-
-sprawdz-kto-sie-rozwija-a-kto-sie-zwija-raport-finansowy-branzy-ds-mlm-za-
-lata-2020-2021/ [dostep: 30.04.2023].
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Tabela 2 Przychody ze sprzedazy branzy MLM w roku 2021

.. Sprzedaz netto
Miejsce Nazwa firmy Vf roku 2021
1 AVON Cosmeticcs Polska 595 921,00
2 Vorwerk Polska 473 216,00
3 DLF 334 518,00
4 DuolLife 171 287,00
5 Amway 170 726,00
6 SOUVRE 117 277,00
7 Forever Living Products Poland 109 691,00
8 Herbalife Polska 103 609,00
9 LR Health & Beauty Polands 101 028,00
10 OVB Allfinanz Polska 96 584,00

Zrédlo: opracowano na podstawie danych opublikowanych w raporcie, https://issuu.
com/networkmagazyn/docs/3_5b6609ftf429ae

Firmy, ktére otrzymaly najmniej gtoséw, powstaty na rynku polskim, sa
to: Souvre (5,6%) czy Monat (1,4% ), najmniej rozpoznawalne na rynku.
Moze wigza¢ sie to z brakiem charakterystycznego produktu promujacego
marke badz stabg rozpoznawalno$cig marki. Staba reklama w mediach
wzglednie brak zainteresowania i znajomosci innych marek czy firm sg takze
przyczyna stabego rozpoznania oferowanych produktéw. Takze pozostate
rodzime marki, jak: Colway (11,3%), Arbonne (2,8%) czy Innubio (1,4%),
sg stabo kojarzone przez respondentéw. Niektérzy mogli sami wskazac, ja-
kie znajg marki firmy MLM, co pokazuje, ze wybierajac niektore firmy lub
grupy, jak Jehowa, nie rozumieja systemu dzialania sprzedazy bezpos$redniej,
mylac ja z ruchami religijnymi.

Podsumowanie

Jak wykazaly badania, probanci niechetnie zainwestowaliby w branze MLM
z powodu sfabej znajomosci tej materii. Spowodowane jest to nieobecnoscia
w ofercie edukacyjnej materialéw dotyczacych systemu MLM badz tez bra-
kiem edukacji dotyczacej takich systeméw. Dodatkowo osoby posiadajace
stale zrodto dochodu oraz stabilno$¢ finansowa nie sa sklonne do porzuce-
nia dotychczasowego stylu Zycia i zaryzykowania niepewnosci finansowe;j.
Wskazuja przy tym na niejasne zasady biznesowe zwigzane z nawigzaniem
wspotpracy z dang firma, co takze nie zacheca do podjecia wspotpracy bez
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wzgledu na jej charakter konsumenta czy prosumenta. Zwigzane jest to takze
z polityka danej firmy w systemie MLM, ktora stawia na unikatowos¢, ta-
jemniczo$¢ czy niedostepnos¢, zamiast kierowac sie liftingiem firmy AVON,
ktdrej reklamy pojawiajg si¢ na ekranach telewizoréw czy w prasie. Dzigki
temu marka ta jest obecnie najbardziej rozpoznawalng marka, nawet przez
osoby niekorzystajace z systemu MLM.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze sami probanci przyznali, iz nie posiadaja
wiedzy na temat marketingu sieciowego oraz zasad nawigzywania wspot-
pracy. Firmy z branzy MLM chronig swoje plany marketingowe w obawie
przed konkurencja, zapominajac o kliencie indywidualnym bedacym konsu-
mentem, klientem i nabywcg produktéw w tym systemie. Brak konkretnych
i jasnych informacji marketingowych czy reklamowych powoduje, ze zaufa-
nie do marek czy firm z branzy MLM jest trudne. Otwarcie si¢ na wigkszy
zasieg reklamy w mediach publicznych, tak jak AVON moze spowodowac
wigksze zainteresowanie marka i produktami, a tym samym wzrost sprzedazy.

Juz teraz marketingowcy systemu MLM wskazuja, Ze z Internetu korzysta
257 mln uzytkownikéw, czyli potencjalnych klientéw, a sprzedaz odbywa sie
gltéwnie tym kanatem dystrybucji. Jak wskazuja, efektywna sprzedaz to nie
tylko $rodki polegajace na dziataniach marketingowych, lecz sukces bazujacy
na dobrym pomysle. Przemyslenie nowej strategii w powigzaniu z oferowa-
nymi produktami jest o wiele wazniejsze niz méwienie o wielkich finansach.
Zaczynanie od informacji o wielkich pienigdzach wcale nie $wiadczy, ze rze-
czywiscie firma jest powazna. Nalezaloby raczej wskaza¢ na takie aspekty,
jak: dostepnos¢, oszczednosci i bezpieczne pochodzenie produktu, rodzaj
oferty czy jakos$¢ danego produktu.

Niedlugo marketing wielopoziomowy bedzie swietowat sto lat, jednak me-
tody ,werbowania” do danej firmy nie zmienily si¢ od ponad pig¢dziesieciu
lat. Nowe podejscie, nie tylko w formie dotarcia do konsumenta ostatecznego,
ale takze mowienia o korzysciach indywidualnych zakupu za posrednictwem
takiej platformy, jest o wiele lepsze niz obiecywanie fikcyjnych dochodéw bez
uswiadomienia, ile pracy musi wlozy¢ dana osoba, aby ten dochdd osiagna¢.

Pomimo nowoczesnej technologii, nowych trendéw i odmiennych po-
trzeb konsumentéw MLM jest w dalszym ciggu promowana przez dystry-
butoréw jako branza dajaca duze mozliwosci zarobkowe, a nie jako zrédlo
dodatkowych mozliwosci, w szczegolnosci oszczednosci, ktére pozyskuje
osoba posiadajgca malo czasu lub cierpigca na jego brak. Pokazanie nowych
mozliwosci w postaci oszczednosci oraz edukacja w tym zakresie z pewnos-
cig stanowig wyzwania dla branzy MLM.
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Rola komunikacji interpersonalnej w zarzadzaniu
organizacja

The role of interpersonal communication
in organizational management

Abstrakt

W publikacji podkresla sie znaczenie i role komunikacji interpersonalnej w orga-
nizacji. Na podstawie dokonanej analizy krytycznej literatury przedmiotu sformu-
fowano implikacje, ktére pozwola na optymalizacje¢ procesu komunikacji w organi-
zacji. Podkreslono istotne kwestie majace wplyw na przebieg procesu komunikacji.
Wyrdzniono sposoby skutecznej komunikacji oraz wskazano bariery, ktére moga
utrudnia¢ ten proces. Badacze zwracajg uwage na role odpowiednio zaprojektowanego
systemu komunikacji w organizacji. Kluczowa implikacjg przedstawionego wywodu
jest konieczno$¢ rozwijania przez menedzeréw niezbednych dla nich kompeten-
¢ji komunikacyjnych, znaczaco utatwiajacych i optymalizujgcych realizacje celéw
organizacji.

Stowa kluczowe: komunikacja w organizacji, komunikacja interpersonalna, rola me-
nedzera, model komunikacji

Abstract

The publication highlights the importance and role of interpersonal communication
in an organization. Based on the critical analysis of the literature on the subject, impli-
cations were formulated to optimize the communication process in the organization.
Important issues affecting the communication process were highlighted. Ways of
effective communication were singled out, and attention was paid to the barriers that
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can impede the process. The researchers draw attention to the role of a properly desig-
ned communication system in an organization. The key implication of the presented
argument is the need for managers to develop communication competencies, which
are indispensable to them, but also significantly facilitate and optimize the realization
of the organization’s goals.

Keywords: communication in the organization, interpersonal communication, the role
of the manager, communication model

Wstep

Rozwazania na temat komunikacji interpersonalnej sa przedmiotem za-
interesowania badaczy nauk spotecznych, poczynajac od psychologéw,
socjologdw przez filozoféw, az po teoretykow zarzadzania. Niewatpliwie
komunikacja interpersonalna jest zachowaniem charakteryzujacym jedy-
nie istoty spofeczne. Jest ona nieodtagcznym elementem zycia kazdego czlo-
wieka. Z uwagi na powszechnos¢ procesu komunikowania si¢ za zasadne
uznano przyblizenie jego problematyki. Wieksza §wiadomo$¢ czynnikow
i uwarunkowan procesu komunikowania si¢ pozwoli na bardziej efektywne
porozumiewanie sie z innymi ludZmi zaréwno w organizacji, jak i w Zyciu
codziennym.

Komunikacje mozna analizowa¢ z réznych perspektyw: od teoretycznej
po pragmatyczng. W literaturze problemu ujmowana jest niejednoznacz-
nie. Niemniej jednak w niniejszym rozdziale autorzy przyblizg kluczowe
definicje i istote komunikowania si¢ interpersonalnego w organizacji.
Przedstawig i opisza jej role oraz znaczenie w komunikacji wewnetrznej
organizacji, dokonujac analizy i interpretacji gtéwnych podej$¢ do porusza-
nego zagadnienia.

Przyjeto, ze przedmiotem niniejszych rozwazan bedzie komunikacja or-
ganizacyjna rozumiana jako proces, w ktérym interesariusz organizacyjny
(lub grupa interesariuszy) prébuje stymulowa¢ znaczenie w umysle innego
interesariusza organizacyjnego (lub grupy interesariuszy) poprzez celowe
uzycie werbalnych, niewerbalnych i/lub zapo$redniczonych komunikatow'.
Komunikacja w organizacji angazuje wielu réznych uczestnikéw: najwyzsze
kierownictwo, menedzerdéw i pracownikéow. W tym sensie nie obejmuje tylko

' S. Deetz, Conceptual Foundations. In F. M. Jablin & L. L. Putnam (Eds.), The new
handbook of organizational communication: Advances in theory, research, and
methods, Thousand Oaks, CA: Sage, 2001, s. 3-46.
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jednego dzialu czy osoby, ale jest odpowiedzialnoscig kazdego i dotyczy calej
organizacji.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze komunikacja w organizacji dostosowana jest
do powiazanych i nakladajacych sie funkcji organizacyjnych. Ze wzgledu
na potrzeby dzialalnosci organizacji niektére rodzaje komunikacji petnia
role uspoleczniajacy. Istnieje komunikacja — w szczego6lnosci ta zwigzana
z zarzgdzaniem - poswiecona strukturyzacji i kontrolowaniu. Inna komu-
nikacja stuzy negocjowaniu i koordynowaniu dziatain w pracy”. Sg formy
komunikacji, ktdre stuzg projektowaniu i planowaniu dziatan. Znaczaca role
komunikowania si¢ w organizacji wida¢ takze w budowaniu wspdtpracy i re-
lacji na réznych poziomach struktury organizacyjnej. Wymienione powyzej
przyktady rdl stanowig fundament wewnetrznej komunikacji organizacyjne;j.
Z uwagi na powyzsze zaklada si¢, Ze komunikacja w organizacji pelni zna-
czaca role i ma bezposredni wplyw na kondycje organizacji.

Istota i znaczenie komunikacji interpersonalnej
w literaturze

Fundamentem tworzenia pozadanych relacji migedzyludzkich w organizacji
jest komunikacja interpersonalna, ktéra pozwala na przekazywanie oraz od-
bieranie informacji. Za jej posrednictwem ludzie potrafig rozpoczynac i pie-
legnowa¢ wzajemne stosunki, a takze realizowa¢ zadania droga wspotpracy.
Deficyt umiejetnosci w obszarze komunikacji utrudnia zaréwno osiggniecie
sukcesu w pracy, jak réwniez powodzenie w zyciu osobistym’. Komunikacja
stanowi powszechny proces, ktory towarzyszy ludzkos$ci od zarania dziejow,
od momentu urodzenia az do $mierci. Niezaleznie od wieku czlowiek jest
zmuszony do procesu komunikowania si¢ z innymi osobami, zauwaza si¢
jedynie ewolucje stosowanych metod, srodkow, narzedzi czy celéw. Jakos¢
porozumiewania si¢ pomi¢dzy ludzmi jest kluczowa, poniewaz determinuje
jakos¢ zycia, relacje w zwigzkach, a takze reakcje adresata, do ktdrego skie-
rowany jest komunikat.

> R.D. McPhee, P. Zaug, Organizational theory, organizational communication, organi-

zational knowledge,and problematic integration. Journal of Communication, Volume
51, Issue 3, September 2001, s. 574-591.

K. Wédz, J. Wédz, Funkcje komunikacji spotecznej, Wyzsza Szkota Biznesu, Dgbrowa
Gornicza 2003, s. 7.
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Etymologii pojecia ,,komunikowanie” nalezy szuka¢ w jezyku facinskim
i wywodzi si¢ ono od wyrazéw ,,communico” oraz ,communicare”, ktore
tlumaczy¢ mozna jako ,,naradzac si¢” oraz ,,udziela¢ komus$ wiadomosci”
Uzupelnia ja stowo ,,communio”, ktére jest odpowiednikiem takich wyra-
zow, jak: ,wspdlnos¢” oraz ,,poczucie tacznosci™. Wyrazenie w pierwszym
znaczeniu nawigzuje do stowa ,,communis” - ,wspdlny, powszechny, ogélnie
przyjety, zwykly™. Natomiast laciniskie stowo ,,communicatio” ttumaczone
jest jako ,,przekaz, udzial”®. Termin komunikacja mozna zatem opisac jako
wspdlne, charakteryzujace si¢ aktywnym udziatem przekazywanie informa-
cji’. Etymologia pojecia komunikacja wskazuje rowniez na fakt, ze komuni-
kacja i sposoby porozumiewania si¢ wypracowano wspdlnie i s3 powszech-
nie znane.

Utrudnionym zadaniem jest ustalenie jednej definicji komunikacji
ze wzgledu na jej wieloznacznosé¢. Ponadto termin ten jest trudny do okre-
$lenia z uwagi na zblizenie znaczeniowe w odniesieniu do innych terminéw,
miedzy innymi informacji®. Zdaniem W. Okonia, ,komunikacja inter-
personalng jest wymiana informacji w postaci komunikatu miedzy jedna
osobg (nadawcg) i drugg osoba (odbiorca). Przekaz kazdego rodzaju tresci
nastepuje za po$rednictwem kanatu™. Z kolei J. Stewart definiuje komu-
nikacje interpersonalng, jako ,taki typ, jakos¢ lub rodzaj kontaktu, ktory
pojawia sie, kiedy osoby mdéwig lub stuchaja w sposéb maksymalizujacy
to, co osobiste”’. Kwintesencja tej definicji uwydatnia, ze mozna okresli¢
komunikacje interpersonalng jako cos$, co wystepuje pomiedzy ludzmi, nie
jest zas tym, co czlowiek czyni wzgledem drugiego. J. Stewart zwraca uwage
na konieczno$¢ uswiadomienia sobie, iz proces ten wydarza si¢ pomiedzy
osobami i dopiero w sytuacji dostrzegania tego relacyjnego wymiaru mozna
taktycznie méwic o roli zachowania komunikacyjnego. Niemniej jednak

J. Adair, Anatomia biznesu. Komunikacja, Warszawa 2000, s. 20.
https://pl.glosbe.com/slownik-lacinsko-polski/communis [dostep: 10.02.2023].
https://pl.glosbe.com/la/pl [dostep: 19.06.2018].

D. Balcerzyk, Komunikacja jako element wspélpracy organizacji publicznych z otocze-
niem, Edukacja dla bezpieczenstwa ,,Przeglad Naukowo-Metodyczny” 2017, Rok X
Nr 3/2017 (36), Poznan, s.117.

M. Wendland, Dziatanie komunikacyjne a przekazywanie informacji, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Filozofii UAM, Poznan 2012, s. 140.

W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 1998, s. 176.

J. Stewart, Mosty zamiast murow. O komunikowaniu sig miedzy ludzmi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 25.
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znaczna cz¢$¢ ludzi nie traktuje komunikacji w taki sposob, zastepujac
ja koncepcja, w ktdrej komunikacje stanowi to, co ,ja robi¢” - ma zatem
miejsce bardziej ,wewnatrz” osoby wysylajacej komunikat niz pomiedzy
rozmowcami'. Inaczej okresla komunikowanie interpersonalne Z. Necki,
postrzegajac je jako wymiane werbalnych, wokalnych, a takze niewerbalnych
sygnalow, ktéra ma na celu uzyskanie lepszego poziomu kooperacji®.

Komunikacje interpersonalng mozna takze zdefiniowac jako proces two-
rzenia niepowtarzalnych, osobliwych znaczen wspolnych dla grupy oséb®.
Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze proces ten wyrdznia sie tzw. ,jednoscia
czasu i przestrzeni” oséb biorgcych w nim udzial, totez w wielu przypad-
kach okreslany jest mianem komunikowania ,twarza w twarz™. Istotny
punkt widzenia komunikacji okreglita takze T. Szustrowa, zwracajac uwage
na dynamiczno$¢ procesu oraz nieustanne zmiany w nim zachodzace.
Komunikowanie si¢ nie jest stalym, niezmiennym kontaktem, poniewaz
ulega modyfikacjom. Dodatkowo autorka podkresla, iz petny kontakt ma
miejsce, gdy ludzie potrafig skoncentrowac si¢ na sobie nawzajem oraz
na tym, co si¢ dzieje miedzy nimi podczas rozmowy".

Organizacja jest miedzy innymi zbiorowoscig ludzi, w ktérej koordyno-
wane s3 dziatania zmierzajace do osiagnigcia celow zbiorowych i indywi-
dualnych. Realizacja celow jest efektem zaplanowanej komunikacji miedzy
osobami usytuowanymi odpowiednio w elementach struktury organizacji.
W obrebie organizacji mamy do czynienia z komunikacja wewnetrzng orga-
nizacji, ktéra pelni trzy ponizej przedstawione zasadnicze funkgje.

1. Informacyjna, ktorej rolg jest informowanie pracownikéw o celach,
zadaniach, ale takze kluczowych decyzjach i wydarzeniach w organi-
zacji. Jej zadaniem jest zapewnienie dostepu do informacji potrzebnych
do podjecia decyzji oraz zgrywania zadan.

2. Motywacyjna, ktérej gtéwnym zadaniem jest podtrzymywanie atmo-
sfery dobrego samopoczucia pracownikéw oraz ich checi, motywacji
do pracy, a takze lojalnosci wzgledem organizacji. Ulatwia angazowa-
nie ludzi do realizacji zadan organizacyjnych, osigganie okreslonych

J. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, Warszawa
2003, s. 37, 45.

? Z.Necki, Komunikacja migdzyludzka, Krakéw 2000, s. 98.

E. Griffin, Podstawy komunikacji spotecznej, Gdansk 2003, s. 72.

B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie publiczne i polityczne, Warszawa 2006, s. 73.
S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w zarzgdzaniu, Poznan 2009, s. 34.
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celow, jej istota sa dzialania kierownictwa zmierzajace do motywowania
pracownikow.

3. Integracyjna, ktorej celem jest zapewnienie wymiany wiedzy o pra-
cownikach miedzy zespolami. Takze tworzenie wig¢zi migdzy pra-
cownikami, ktdre sprzyjaja wspoipracy i identyfikacji z organizacja.
Spetnienie tej funkcji pozwala menedzerowi scali¢ pojedyncze osoby
w jeden zespol, umozliwia kooperacje oraz wptywa na akceptacje przez
innych.

Celem komunikowania si¢ jest wywieranie wplywu na kogos, dostar-
czanie informacji, kooperacja, pomaganie, a takze okazywanie wlasnych
uczud'. Biorgc pod uwage proces zarzadzania ludzmi w organizacji, mozna
jeszcze rozbudowacé funkcje komunikacji o kolejne, ktére pozwola na efek-
tywniejsze dzialania:

* funkcja instruktazowa — polega na dawaniu polecen i ttumaczeniu, kto,
kiedy oraz w jaki sposéb powinien wykonywac okreslone zadania, celem
osiggniecia ustalonych zamierzen;

* funkcja kontrolna - umozliwia kontrolowanie i dokonywanie oceny
realizowanych zadan oraz udzielanie informacji zwrotnej;

* funkcja emocyjna - zwana ekspresyjng — umozliwia okazywanie wtas-
nych emocji oraz opinii, takze tych, ktére ,kumulujg sie” wewnatrz czlo-
wieka. Moga by¢ nimi: brak satysfakeji, obiekcje, frustracje, negatywne
emocje oraz niezadowolenie wynikajace z jakiej$ sytuacji”.

Stuszno$¢ ostatniej z wymienionych powyzej funkcji mozna uzasadnic,
przytaczajac poglad Th.M. Newcomba, ktory uwaza, ze komunikowanie si¢
umozliwia rozpoczecie kontaktu z psychika drugiej osoby, wiec mozna je
bra¢ pod uwage jako narzedzie wplywania na innych®. Z kolei B. Jamrozek
zwraca uwage na fakt, ze komunikacja stuzy zaréwno do wydawania rozka-
zOw, jak rowniez tworzeniu wiezi spolecznej z drugim czlowiekiem".

Z kolei zdaniem A. Wiszniewskiego celami komunikacji s3 miedzy in-
nymi:

* przekazanie lub otrzymanie wiedzy oraz wiadomosci,

W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyj-
nych, Warszawa 2006, s. 155.

A. Przewozna-Krzeminska, Komunikacja interpersonalna w relacjach przetozony-
-podwladny na przyktadzie instytucji samorzgdowej, Politechnika Czestochowska
2017,s.23.

® Ibidem, s. 16.

B. Jamrozek, J. Sobczak, Komunikacja interpersonalna, Poznan 2000, s. 21.
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* otrzymanie akceptacji i sympatii,

* zachecanie drugiej osoby do wlasnych pomystow, celow, idei,

* determinowanie zachowan, nawykow i obyczajow innych,

* pokazywanie wlasnej osobowosci i poznawanie drugiej osoby;,

* wplywanie na postawy oraz przekonania innych,

* udoskonalanie inteligencji emocjonalnej, zar6wno wlasnej, jak

i innych®.

Rola komunikacji interpersonalnej w literaturze nauk o zarzadzaniu
jest okreslana jako bardzo istotna i wplywajaca na organizacje¢. Jej celem
jest umozliwienie funkcjonowania przedsigbiorstwa w sposéb wywazony,
natomiast problemy w zakresie wymiany informacji moga by¢ przyczyna
zmniejszenia skutecznosci firmy, a takze jej upadku®. Warto wspomnieé
o pogladzie R.W. Griffina, ktéry podkresla wage komunikacji, uwazajac,
ze kierownicy s3 zmuszeni do komunikacji z ludzmi i po$wigcaja wiekszo$¢
czasu wlasnie na ten proces. Zwraca uwage na cel komunikacji interperso-
nalnej, ktérym jest przekazywanie pracownikom nizszego szczebla wlasnej
wizji oraz ustalonych celéw organizacji, do ktérych osiggnigcia si¢ zmierza.
Natomiast istotno$¢ komunikacji ,,od dotu” réwnoznaczna jest z jej celem,
jakim jest przedstawienie menedzerowi aktualnego funkcjonowania orga-
nizacji, a takze pojawiajacych si¢ problemoéw na nizszych szczeblach firmy
z zamiarem zwiekszenia efektywnosci dziatania®.

Nalezy podkresli¢, ze komunikowanie si¢ w organizacjach jest pola-
czone z fundamentalnymi funkcjami zarzadzania. Zdaniem J. Stankiewicz,
w celu realizacji funkcji planowania kluczowe jest zadawanie pytan, na ktore
trzeba sobie odpowiedzie¢. Najwazniejsze jest w tej sytuacji zrozumienie
form i tre$ci przekazu pomiedzy nadawcg oraz odbiorcg, z uwzglednieniem
indywidualnych cech osobowosci oraz umiejetnosci poszczegélnych oséb
uczestniczacych w procesie komunikacji. Z kolei rezultatem organizowania
powinno by¢ elastyczne dopasowanie podwladnych do stanowisk pracy, aby
pozwolily na efektywne wykorzystanie ich umiej¢tnosci oraz potencjalu.
Obowigzkiem osoby, ktéra przydziela pracownikowi stanowisko pracy,
jest rozpoznanie jego kompetencji i predyspozycji, co wymusza na niej po-
siadanie niezbednej wiedzy dotyczacej technik obserwacji oraz wywiadu.
Natomiast skuteczne motywowanie pracownikéw wymaga od kierownika

" S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w zarzgdzaniu, op.cit., s. 17.

K. Zimniewicz, Podstawy zarzgdzania, Poznan 2001, s. 101.
R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2000, s. 553.
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zwlaszcza zdolnosci do empatii, a zatem wczuwania si¢ w perspektywe pod-
wladnego oraz zrozumienia jego emocji, potrzeb, motywéw. Scisle wigze sie
z tym umiejetno$¢ stuchania, wymiany informacji, kreowania wtasciwego
klimatu rozmowy oraz naklaniania podwladnych do informowania o swoich
zamierzeniach, ambicjach oraz obiekcjach. Analogicznie do poprzednich
tunkeji zarzadzania, kontrolowanie réwniez wymaga od formalnego lidera
zespolu posiadania umiejetnosci komunikacyjnych. W celu uzyskania wy-
sokiej efektownos$ci w tym obszarze istotne jest tworzenie informacyjnego
»feedbacku”. Koniecznym aspektem jest zwrocenie uwagi na sposob przeka-
zywania informacji, charakter komunikowania sie, ktéry powinien cecho-
wac si¢ obiektywizmem i réwnym traktowaniem kazdego pracownika, oraz
sprzezenie zwrotne. Istotne jest takze informowanie zespotu o zaleceniach
oraz wytycznych podlegajacych ocenie w trakcie kontroli*’.

Proces komunikowania sie w organizacji

W opinii J. Obera, o istnieniu procesu komunikowania mozna moéwic¢ w sy-
tuacji, gdy wystepuja minimum trzy kluczowe elementy: nadawca, odbiorca
oraz komunikat™. Przebieg komunikacji interpersonalnej opiera si¢ na zako-
dowaniu mysli przez nadawce oraz wystaniu przez niego tresci, a nastepnie
odebraniu jej przez adresata, dekodowaniu oraz sprzezeniu zwrotnym?®.

Z procesem komunikacji mamy do czynienia w sytuacji, kiedy spetnione
s3 wzajemnie si¢ uzupelniajace warunki: wiadomos¢ zostanie przekazana
w sposob czytelny dla porozumiewajgcych sie osob, wystapi efektywny
no$nik tej wiadomosci, przekaz nie bedzie zmieniony przez czynniki ze-
wnetrzne, spotka sie z odbiorem, za§ wiadomo$¢ ukierunkowana bedzie
na adresata. Istota komunikowania si¢ jest dwustronne przekazywanie in-
formacji w formie symbolicznej, wykorzystujacej wlasciwe kanaty pomiedzy
nadawcy a odbiorca. Tematyke te poruszaja koncepcje Claude’a Shannona
oraz Warrena Weavera, ktore zaktadaja, ze umyst nadawcy, a tak naprawde

# 1. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wroctaw 1999, s. 15, 16.

J. Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzgdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej” 65/2013, s. 260.
https://www.projektprzywodztwo.com/komunikacja/tag/komunikacja+interperson
alna+w-+organizacji [dostep: 30.01.2023].
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jego mysl, ktéra sie w nim pojawia, jest zrodtem transmisji informacji*.
Niezbednym warunkiem do jej nadania jest zaszyfrowanie przy zastosowa-
niu wyraznych, zrozumiatych sygnatéw werbalnych oraz niewerbalnych.
Nadawca powinien dobiera¢ takie $rodki, aby pozwolity na wystanie czy-
telnego przekazu dla odbiorcy. W momencie otrzymania go przez adresata
zostaje poddany odkodowaniu oraz wieloaspektowej interpretacji, ktéra
determinuje jego skutecznos¢.

Odwotlujac si¢ do klasycznego dwustronnego procesu porozumiewania
sie, niezbedne jest zwrocenie uwagi na to, ze obie osoby sg zrodtem istotnych
informacji. W celu prawidlowego przebiegu komunikacji interpersonalnej
wspolpraca pomiedzy dwoma rozmdwcami opiera si¢ na kooperacji umoz-
liwiajgcej zmiane ich roli podczas komunikowania sig, a wigc zaréwno przej-
rzyste nadawanie, jak i odbieranie tresci. Stopien zrozumienia komunikatu
przez odbiorcg jest zalezny od doboru wlasciwego sposobu kodowania przez
nadawce i powinien mie¢ podobne znaczenie dla obu uczestnikow rozmowy”.

Zakodowana informacja zostaje odkodowana przez adresata, interpreto-
wana przez niego oraz modyfikowana w przejrzysta dla niego tres¢. W tym
momencie, a takze podczas etapu kodowania pojawia si¢ zdecydowanie
najwiecej nieprawidlowosci, ktérych rezultatem jest mnie efektywny proces
komunikacji interpersonalnej. Przebieg wymiany informacji moze zostac¢
zakldcony z powodu personalnej percepcji adresata, ktéra wplywa na nie-
odpowiednig interpretacje tresci, jak rowniez wskutek niewystarczajgcej
uwagi, znuzenia badz emocji odbiorcy. W trakcie procesu porozumiewania
sie bardzo wymagajacym zadaniem jest unikniecie szumu, ktéry w rézno-
rodny sposob utrudnia przebieg komunikacji interpersonalnej. Wyréznia
sie szum wewnetrzy, m.in. w sytuacji, gdy adresat nie zwraca na co$ uwagi,
a takze zewnetrzny, kiedy informacja zostaje znieksztalcona z powodu ha-
tasu, temperatury i innych czynnikéw zewnetrznych. Ponadto rozréznia si¢
szum jawny, gdy osoba jest Swiadoma tego, ze jaki$ czynnik zaburza pro-
ces porozumiewania si¢ — jest on wowczas relatywnie fatwy do usuniecia,
poniewaz rozméwca zna przyczyne i sposob wyeliminowania zakldcenia.
Bardziej wymagajaca jest sytuacja, gdy szum jest ukryty, a zatem utrudnia-
jacy lub uniemozliwiajacy przebieg komunikacji migdzyludzkiej. W takim

26

C.E. Shannon, A Mathematical theory of Communication, “Bell System Technical
Journal” 1948, Vol.27, No 3, s. 381.

¥ 1. Ober, Informacja i komunikacja w zarzgdzaniu, Gliwice 2007, s. 9, 10.
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przypadku nieswiadomy adresat dokonuje niewlasciwej interpretacji komu-
nikatéw lub ich nie dostrzega™.

Majac na uwadze proces komunikacji interpersonalnej, konieczne jest
nie tylko przekazywanie informacji drugiej stronie, ale takze korzystanie
ze sprzg¢zenia zwrotnego, a wiec zamiana roli pomiedzy nadawca i odbiorca
oraz kontynuowanie rozmowy. Rozréznia si¢ nastepujace rodzaje sprzezen
zwrotnych: szacowane - kiedy prezentujemy wlasng opinie i punkt widzenia
na dany temat, pozytywnie oceniajace — celem utrzymania kontaktu z druga
osobg i okazania jej akceptacji, negatywnie oceniajace — pozwalajace na po-
prawienie bledéw nadawcy, oraz nieoceniajace — bez odwolywania si¢ do na-
szej opinii, okazujgc zainteresowanie otrzymanymi informacjami®.

Analizujac proces komunikowania si¢ w organizacji, warto przybli-
zy¢ model procesu komunikowania si¢ (rys. 1), ktéry pozwala zobrazowa¢
pewne jego uwarunkowania. Tak jak wyzej opisano, w procesie komuniko-
wania si¢ muszg zaistnie¢ co najmniej dwie strony: nadawca i odbiorca, oraz
potrzeba, che¢ przekazania pewnej informacji, mysli, idei, czyli komunikatu.
Zaprezentowany model procesu komunikowania si¢ podkresla relacyjnos¢
obrazowanego procesu, ale tez fakt, zZe nie przebiega on w prdzni i jest uwa-
runkowany wieloma czynnikami. Mozna podzieli¢ je na dwie grupy: czyn-
niki dotyczace bezposrednio uczestnikéw procesu oraz czynniki zewnetrzne,
w ktorych proces ten przebiega, czyli konteksty™.

Konteksty pozwalaja zrozumie¢ proces komunikowania si¢ zachodzacy
pomiedzy stronami. Nadawca koduje komunikat, mysl, ideg, ktéra zamierza
przekazaé. Zaklada on réwnocze$nie okreslone znaczenia komunikatu, ktdre
s3 nadawane za pomocy jezyka, symboli, gestow itd. Fakt, w jaki sposéb
zostanie utworzony, z zastosowaniem jakiego kodu i jakie znaczenia zo-
stang przypisane komunikatowi, zalezy od kompetencji komunikacyjnych
nadawcy oraz kontekstéw, w jakich byt nadawany. Jednoczesnie nastepuje
odbidér komunikatu, ktéry obejmuje odkodowanie i interpretowanie znaczen
przekazywanej informacji, czyli odczytanie jego tresci. Nastepnie powinno
wystapi¢ sprzezenie zwrotne, ktére pelni role potwierdzenia otrzymania
i zrozumienia komunikatu przez odbiorce™.

J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op.cit., s. 54.

? Ibidem, s. 56-57.

D. Balcerzyk, Komunikacja w organizacji, [w:] Podstawy zarzgdzania, red. A. Kozuch,
D. Balcerzyk, R. Balcerzyk, Wroctaw 2017, s. 146.

D. Balcerzyk, Komunikacja w organizacji, op.cit., s. 146-147.
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Rysunek 1 Model procesu komunikowania sie
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Zrédto: D. Balcerzyk, Komunikacja w organizacji, [w:] Podstawy zarzgdzania, red.
A. Kozuch, D. Balcerzyk, R. Balcerzyk, Wydawnictwo Akademii Wojsk Ladowych
im. gen. Tadeusza Kosciuszki, 2017, s. 147.

Skutecznos$¢ procesu komunikowania si¢ rozumiana jako maksymalnie
precyzyjne przekazanie informacji oraz maksymalnie zgodne z intencjami
nadawcy odebranie tresci informacji zalezy w duzej mierze od kompetencji
komunikacyjnych nadawcy. W komunikacji w organizacji znaczaca role
pelni menedzer, to on i jego kompetencje determinuja wyboér kodu, inter-
pretacji tresci, jej selekcji, ale takze dobdr narzedzi i sposobu przekazywanej
informacji. Niedostateczne kompetencje menedzera powoduja, ze tres¢ ko-
munikatu odbierajg strony przypadkowe, niezamierzone. Rozczytanie tresci
komunikatu przez odbiorce uwarunkowane jest zaréwno kompetencjami
komunikacyjnymi, jakimi dysponuje strona interpretujaca — odbiorca - pra-
cownik, jak i kompetencjami nadawcy — menedzera™.

Na przebieg procesu komunikowania si¢ wptywaja konteksty, na ktére
sktada si¢ szereg uwarunkowan sytuacji, w ktorej on przebiega. Jest to za-
réwno czas, jak i miejsce oraz wszelkie przestanki okreslajace podmioty,
do ktérych proces komunikowania si¢ odnosi. Czas moze okresla¢ dtugos¢
przekazywanego komunikatu, szybko$¢ przekazu. Uwzgledniajac potrzeby

*  D. Balcerzyk, Communicating with Co-workers in Transport Companies, ,,Przed-

siebiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2019, t. 20, z. 12, cz. 2, s. 83-86.
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odbiorcy, mozna stwierdzi¢, ze komunikat moze by¢ przekazywany zbyt
szybko, zbyt dlugo badz dostosowac si¢ do jego oczekiwan. Czas to réw-
niez pora dnia, czas pracy lub czas wolny, poczatek dnia pracy, poczatek
okresu rozliczeniowego, zmierzch dnia pracy badz okresu rozliczeniowego.
Jakos¢ odbioru informacji moze zaleze¢ od tego w jakim czasie pracownik
ja otrzyma. Miejsce przekazywania informacji, czyli fizyczne okreslenie
otoczenia, w ktérym przebywa nadawca i odbiorca, czgsto buduje atmo-
sfere i jest istotnym elementem kontekstu. Gabinet przelozonego, kancelaria
podwladnego, korytarz firmy, zaktadowy parking, to miejsca kreujace range
informacji i jako$¢ jej przekazu, ale tez jej odbioru®.

Zwracajac uwage na role kontekstow procesu komunikowania sie

w organizacji, nalezy takze wspomnie¢ o strukturach, w jakich funkcjonuja
uczestnicy tego procesu. Odmienne tlo procesu komunikacji okreglaja mi-
krostruktury badz makrostruktury, ktorych pojecie rozwija P. Sztompka™.
Inaczej mozna ujaé ten proces w strukturach nieformalnych badz formal-
nych przenikajacych si¢ w organizacji. Struktury komunikacyjne jako uklady
organizacji opisane zostaly w literaturze przedmiotu na podstawie ekspery-
mentu przeprowadzonego przez H. Leavitta®, ktory zdiagnozowat przebieg
interakeji, uymujgc go w cztery struktury: ,kolo’, ,,okrag’, ,,linia” oraz ,igrek”
Z przegladu literatury wynika, ze komunikowanie si¢ w organizacji jest
procesem spotecznym, ktéry zapewnia kontakt i wymiane informacji pomie-
dzy jednostkami czy dzialami organizacyjnymi oraz otoczeniem organizacji
w celu optymalnego funkcjonowania organizacji i realizacji jej celow.

Jak istotng jest kwestia wlasciwie przebiegajacego procesu komunikacji
w organizacji $wiadczy podejscie S. Deetza, ktory proponuje trzy ujecia ter-
minu komunikacja organizacyjna™:

* pierwsze: jako dyscyplina akademicka, na ktora sklada si¢ historia inte-
lektualna, podreczniki itp.;

* drugie podejscie ujmuje komunikacje organizacyjng jako sposoby
opisywania, wyjasniania organizacji oraz wszelkich sytuacji w organi-
zacjach. Jest to perspektywa komunikacji organizacyjnej, ktora stuzy
do opisu i/lub wyjasniania, jak dziatajg organizacje;

* Ibidem, s. 83-86.

** P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakéw 2012.

H.J. Leavitt, Some Effects of Certain Communication Patterns on Group Performance,
»The Journal of Abnormal and Social Psychology” 1951, Vol. 46, s. 38-50.

S. Deetz, Conceptual Foundations..., op.cit., s. 4.
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* trzecia perspektywa traktuje komunikacje organizacyjna jako specy-
ficzne zjawisko lub zestaw zjawisk. Ten sposob postrzega komunikacje,
jak okreslony zestaw zachowan, ktérymi przejawia si¢ sama organiza-
cja. Ludzie rozmawiajac i wchodzac ze sobg w interakcje, tworza formy
komunikacji organizacyjnej, a poprzez te interakcje wlasciwie tworza
zjawisko, jakim jest organizacja.

Komunikacja w organizacji jest dostosowana do powiazanych i nakla-
dajacych sie funkcji organizacyjnych. Majac na uwadze dziatalnos¢ w or-
ganizacji, niektdre rodzaje komunikacji uspoleczniajg lub negocjuja, inne
wspieraja proces organizowania, nadzorowania kontroli. Jeszcze inne ro-
dzaje komunikacji stuza negocjowaniu i koordynowaniu dziatan w pracy.
Te wewnetrzne i zwigzane z rolami przyklady stanowia sedno wewnetrznej
komunikacji organizacyjnej.

W ramach tych funkcji komunikacja moze by¢:

— formalna lub nieformalna,

— planowana lub nieplanowana,

— werbalna i niewerbalna, pisemna lub wizualna,

- komunikacja moze odbywac si¢ ,twarza w twarz” lub posrednio

z udziatem narzedzi’'.

Zawsze, gdy jednostki, diady i grupy wchodzg ze soba w interakgcje,
procesy przewodzenia, nadzorowania, podejmowania decyzji, zarzagdzania
konfliktami oraz zatrudniania i zwalniania rozwijajg si¢, tworzac codzienna
rzeczywisto$¢ pracownikow i kierownictwa.

Rozwazajac proces komunikacji w organizacji, nalezy wspomnie¢
o trzech podstawowych sposobach przekazywania informacji, ktére sa kom-
plementarne oraz niezbe¢dne dla prawidiowego funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa. Wyr6zni¢ mozna komunikacje pionowa - wertykalna,
poziom3 - horyzontalng oraz komunikacje na ukos - diagonalng. Dwa
pierwsze kierunki sa najczesciej reprezentacja komunikacji formalnej w or-
ganizacji. Natomiast trzeci kierunek wykorzystywany jest najczesciej do in-
terakcji nieformalnych.

Komunikacja wertykalna przebiega z gory do dotu lub z dotu do géry
w strukturze organizacji. W sytuacji powierzania wiadomosci z gory
do dotu przebieg komunikacji interpersonalnej jest zorientowany na do-
starczanie podwladnym wytycznych dotyczacych celéw, misji oraz zasad
dzialania firmy. Ponadto korzystajac z tego kierunku komunikowania sie,

37

R.D. McPhee, P. Zaug, Organizational theory..., op.cit., s. 574-591.

101



Dorota Balcerzyk, Marek Qslizto

przekazywane zostajg nakazy, zakazy oraz oczekiwania stawiane przed pra-
cownikami®. Ponadto stosowany jest do oceny podwtadnych oraz powia-
damiania ich o efektywnosci wykonywanych przez nich dziatan. Ten rodzaj
komunikacji pionowej — wertykalnej jest takze stosowany w celu inspirowa-
nia i motywowania pracownikow oraz udzielania im wskazéwek i informacji
zwrotnych.

Perspektywa odwrotnej komunikacji, czyli z dotu do géry, a zatem
od podwtadnego do kierownika, pozwala takze na przekazywanie informacji
od pracownika na najnizszym szczeblu w hierarchii organizacji do kadry
zarzadzajacej na najwyzszym szczeblu. W toku realizacji zadan pracownicy
zadaja pytania w sytuacji, gdy nie posiadajg wystarczajacej wiedzy, a réwniez
przekazuja informacje odnoszace si¢ do zrealizowanych zadan, napotka-
nych probleméw, mozliwosci i pomystéw w celu zoptymalizowania pracy™.
Komunikacja z dotu do gory to droga wykorzystywana czesto przy skladaniu
sprawozdan, wyjasnien, wnioskdw, propozycji itp. Zastosowanie jej jest takze
zasadne do wnoszenia prosb: o wsparcie, o decyzje przetozonych czy o spe-
cyficzne informacje, ktére mogtyby pomdc w realizacji zadan.

Rysunek 2 Kierunki przekazywania informacji w organizacji

maad Komunikacja w dé6t

md Komunikacja w gore

== Komunikacja pozioma

==l Komunikacja na ukos

Zré6dlo: opracowanie wiasne.

Z kolei komunikacja pozioma - horyzontalna przebiega na takim sa-
mym szczeblu w firmie, jest zatem zwigzana z przekazywaniem tresci pomie-
dzy pracownikami na poréwnywalnych szczeblach. Nierzadko przybiera ona

* 1. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op.cit., s. 20-24.

D. Balcerzyk, Komunikacja w organizacji op.cit.,s. 158.; J.A.E. Stoner, Ch. Wankler,
Kierowanie, Warszawa 1996, s. 448.
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forme¢ wymiany informacji pomig¢dzy kierownikami oddzielnych dzialow
organizacji. Taki przebieg komunikacji pozwala m.in. na wspoétdziatanie
odrebnych sekeji, wzajemna kooperacje i wsparcie celem otrzymania nie-
zbednych informacji, rozwigzania probleméw i sporéw pomigdzy pracow-
nikami lub dziatami w danej firmie*’. Komunikacja pozioma odbywa sie
na poziomie w organizacji, czyli angazuje osoby na réwnorzednych stano-
wiskach. Obejmuje komunikacje wewnatrz grupy roboczej, ale takze dotyczy
komunikacji 0sdb z réznych jednostek organizacyjnych w obrebie tej samej
organizacji. W komunikacji poziomej wiekszos$¢ informacji przeptywa poza
liniami podporzadkowania. Jej zadaniem jest utatwienie koordynacji dziatan
pomiedzy rownorzednymi i niezaleznymi jednostkami®.

Komunikacja diagonalna - na ukos odbywa si¢ mi¢dzy pracownikami
z roznych szczebli hierarchicznych i/lub z réznych komdrek organizacyjnych.
Komunikacja na ukos zazwyczaj ma charakter nieformalny. Przyktadem sto-
sowania komunikacji diagonalnej jest w niektorych organizacjach - z géry
ustalony przez dyrektora dzien lub godzina, w ktérych przyjmuje pracow-
nikéow. Tendencja do stosowania komunikacji na ukos wzrasta szczegdlnie
w sytuacjach, kiedy komunikacja formalna w organizacji pozostawia wiele
do zyczenia lub narzedzia stosowane w organizacji sg nieefektywne®.

W organizacji proces komunikacji odbywa si¢ przewaznie hierarchicznie,
co oznacza, ze przykladowo: podwtladni przekazujg informacje do bezpo-
srednich przelozonych, a oni nastepnie kolejno do swoich przetozonych
wzdtuz szczebli hierarchii organizacyjnej i na odwr6t”. Nalezy zauwazy,
ze wybranie okreslonego kierunku komunikacji wigze si¢ z koniecznoscia
uwzglednienia wad i zalet tychze kierunkéw.

Mocne i stabe strony wybranych form komunikacji
W organizacji

Kadra kierownicza musi mie¢ §$wiadomos$¢ mocnych i stabych stron kaz-
dego z rodzajow komunikacji. Charakteryzujac kierunki komunikacji

" 1. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op.cit., s. 26.

D. Balcerzyk, Komunikacja w organizacji, op.cit., s. 158-159.

D. Balcerzyk, Communicating with Co-workers in Transport Companies, ,,Przed-
siebiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2019, t. 20, z. 12, cz. 2, s. 81-96.

M. Zalewska, Komunikowanie sig jako podstawa relacji spotecznych, Warszawa 2006,
s. 167.
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w organizacji, nalezy zatem wspomnie¢ nie tylko o ich odpowiednim wy-
korzystaniu, ale takze o czynnikach, ktore wplywaja na przekaz informacji
podczas procesu komunikacji przebiegajacego w okreslonym kierunku.
Nie sposob przytoczy¢ wszystkich mocnych i stabych stron wykorzystania
poszczegolnych form komunikowania si¢ w organizacji zwazywszy na fakt,
ze proces komunikacji narazony jest na wiele kontekstow. Analizie poddano
kluczowe cechy procesu komunikacji majgce najwigksze znaczenie w orga-
nizacji, czyli:

* po pierwsze jakos¢ przekazu,

* a po drugie czas przekazu komunikatu.

Jakos¢ przekazu jest synonimem dokladnosci, precyzji przekazania infor-
magcji. Gléwnym zamiarem przekazywania informacji jest przeciez: zlecanie
zadan, informowanie o ich realizacji, przekazywanie danych potrzebnych
do analizy w celu wykonania okreslonych czynnosci, dziatan zmierzajacych
do realizacji celow organizacji. Wybor odpowiedniej formy i kierunku
komunikowania si¢ powinien sprzyja¢ oczekiwaniom nadawcy wobec od-
biorcy. Przykladowo, jezeli menedzer ma do przekazania zadanie zlozone,
trudne i chce, aby informacja byla odebrana przez pracownika dokladnie
ze wszystkimi szczegétami, warto, by wybral forme pisemna i przekazal ja
w ramach formalnej komunikacji, kierujac si¢ hierarchig w strukturze or-
ganizacji. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage fakt, ze forma pisemna i droga
stuzbowa wymaga dtuzszego czasu przekazu anizeli forma ustna. Wymaga
ona takze wiecej czasu przy formutowaniu tresci informacji. Daje jednak
mozliwosci rozbudowania informacji, np. w wiadomosci mailowej dofacze-
nie zalacznikdow, instrukcji, zdjec itd. Do informacji pisemnej odbiorca—pra-
cownik moze wroci¢, doczytac szczegoly. Jezeli menedzer ma do przekazania
proste zadanie - by¢ moze wykonywane juz wczesniej przez pracownika
- powinien wybra¢ forme ustna, zwiezla i krotka. Najwiekszym bledem
popelnianym przez menedzeréw jest wysylanie jedynie maila w sytuacji
pilnej, zwlaszcza gdy charakter pracy podwladnych nie polega na nieustan-
nym czytaniu poczty mailowej. W sytuacji pilnej, jezeli informacja wymaga
formy pisemnej ze wzgledu na jej precyzje, warto postuzy¢ sie dodatkowa,
ustalong wczeéniej z odbiorcami forma przekazu. Moze to by¢ telefoniczna
krotka wiadomos¢ tekstowa badz krétka rozmowa telefoniczna informujaca
o pilnosci przekazywanej mailem tresci zadania.

W przypadku, gdy mamy do czynienia z organizacja o bardzo rozbudo-
wanej strukturze liczacej wiele poziomoéw, nalezy liczy¢ si¢ z najwieksza wada
komunikacji pionowej, czyli dlugim czasem przekazywania komunikatow,
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co moze skutkowa¢ brakiem aktualnosci tresci informacji. Dodatkowo, jezeli
przy tym kierunku wykorzysta sie forme ustng, a komunikat bedzie przeka-
zywany przez kilka pozioméw struktury, moze ulec znieksztalceniom, czyli
zatraci on swoja pierwotng jako$c¢.

Tak jak wcze$niej wspomniano, w organizacji stosowana jest réwniez ko-
munikacja pozioma. Jest ona korzystna ze wzgledu na czas i jako$¢ przekazu
informacji. Czesto bywa forma nieformalng, ustng. W tego typu komuni-
kacji pracownicy stosuja takze nieformalne narzedzia do przekazu tresci
informacji, takie jak: komunikatory spotecznosciowe, fora, blogi. Zaleta
tego typu komunikacji jest szybko$¢ przekazu, na ktéra wplywa niewatpliwie
mozliwos¢ bezposredniego kontaktu, ale rowniez elastyczno$¢ w doborze
narzedzi komunikacji.

Komunikacja diagonalna jest wykorzystywana czesto w sytuacjach nag-
lacych, pilnych badz trudnych. W sytuacji, gdy mamy problem z realizacja
zadania, wykorzystujac formalng droge komunikacji z dotu do gory, siggamy
do innych mozliwosci. Moze to by¢ pominigcie drogi stuzbowej lub postu-
zenie si¢ nieformalnym sieciami kontaktéw, tzw. networking. Networking
pozwala wykorzystywac relacje kolezenskie, nieformalne do budowania
relacji zawodowych.

Wiasciwa komunikacja w przedsigbiorstwie polega na przekazywaniu
odpowiednich treéci oraz na obustronnym zaufaniu kadry kierowniczej
oraz zespotu. Z kolei powierzane informacje s3 odpowiednie wowczas, gdy
sa biezace, precyzyjne oraz kluczowe™.

Wspolczesnie zauwaza si¢ sktonnos¢ do redukowania liczby szczebli
w strukturach firm i powiekszania si¢ jej wszerz. Takie rozwigzanie obniza
ryzyko zdeformowania tresci, blednej interpretacji i percepcji oraz opdznien
w jej dostarczaniu podczas wymiany pomiedzy wieloma dziatami w organi-
zacji. Niemniej jednak jednocze$nie rosnie ryzyko zmniejszenia motywacji,
wystapienia nadwyzki informacji i niezdrowej rywalizacji pomiedzy pra-
cownikami oraz niechgci do udostgpniania kluczowych informacji swoim
konkurentom.

Komunikacja organizacji odbywa si¢ w réznych obszarach funkcjonowa-
nia organizacji, ktore zwigzane s niejako z zadaniami, jakie w niej petni®.
Do kluczowych obszaréw komunikacji w organizacji naleza:

1. Penc, Zarzgdzanie dla przyszlosci. Tworcze kierowanie firmg, Krakow 1998, s. 258.

Por. D. Balcerzyk, Komunikacja jako element wspétpracy organizacji..., op.cit,
s. 117-130, B. Kozyra, Komunikacja bez barier, Warszawa 2008, s. 30, J. Penc,
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* przekazywanie informacji;

* komunikowanie sie i relacje interpersonalne,

* komunikacja formalna i nieformalna,

* motywowanie pracownikow,

* ksztaltowanie kultury organizacji,

* budowanie obrazu organizacji w oczach pracownikéw,

* ksztaltowanie wizerunku organizacji,

* relacje z otoczeniem.

W kazdym z wymienionych obszaréw wymaga si¢ stosowania odpo-
wiednich §rodkéw i narzedzi komunikacji. Wykorzystanie adekwatnego
do sytuacji kanalu komunikacji przez kierownictwo i pracownikéw sprzyja
efektywnej komunikacji w organizacji. Wtasciwy dobér kanatu komuni-
kacyjnego warunkuje jakos¢ odbioru oraz jako$¢ tresci wiadomosci, ktora
jest przedmiotem przekazu, co sprzyja skutecznosci procesu komuniko-
wania. Wszystkie te elementy maja wplyw na optymalne funkcjonowanie
organizacji.

W literaturze nauk o zarzadzaniu podkresla si¢ znaczacg role komuni-
kacji w organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze wlasciwie zaplanowany system
komunikacji w firmie*:

- umozliwia poprawe stosunkéw miedzyludzkich,

— zwieksza efektywnosci ich pracy,

- podnosi ogélna motywacje do pracy,

- wplywa na wzrost zaangazowania pracownikow,

— zwigksza stopien zrozumienia miedzy przetozonymi a pracownikami,

— powoduje wzrost lojalnosci i przywigzania pracownikéow do firmy,

— buduje i utrwala w §wiadomosci pracownikéw kulture organizacyjna,

— wplywa na akceptacje przez pracownikow potrzeby zmian i rozwoju

organizacji.

Kompetencje komunikacyjne menedzera

Na efektywnos¢ procesu komunikowania sie maja wptyw umiejetnosci inter-
personalne pracownikéw, ktore pelnig istotng role, poniewaz kazdy cztowiek

Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Warszawa 2010, s. 114.

R. Ludlow, E. Panton, The essence of effective communication; Prentice Hall
International, 1992, za: A. Olsztyfiska, Warunki efektywnej komunikacji w firmie,
»Personel’1999, nr 10, s. 32.
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potrzebuje rozmowy do przekazywania swoich mysli, opinii, szczegdlnie
w przypadku rozwigzywania nowych probleméw". Bywajg interpretowane
jako kompetencje, ktore umozliwiajg nawigzywanie albo zachowanie obec-
nych relacji z innymi ludZmi. Warto zwréci¢ uwage na ich role w osiaganiu
sukcesdw oraz samorozwoju’’. W literaturze zarzadzania coraz czesciej
wskazuje si¢ na znaczenie kompetencji spotecznych menadzera, do ktérych
nalezg przede wszystkim kompetencje interpersonalne i komunikacyjne.
W badaniach prowadzonych przez D. Balcerzyk wykazano, ze zajmujg one
kluczowe miejsce w profilu kompetencyjnym menedzera®, a takze wér6d
kompetencji pracownikéw.

Do umiejetnosci interpersonalnych zalicza si¢ m.in.: umiejetno$¢ nawig-
zywania relacji miedzyludzkich, stuchania oraz wygtaszania publicznych
przemow, pracy zespotowej, rozwiazywania konfliktow, adaptacji spoteczne;j,
wplywania na drugiego czlowieka, zachowania postawy asertywnej, a takze
osiggniecia kompromiséw™.

P. Hartley wymienia takie komponenty umiejetnosci interpersonalnych,
jak: komunikacja niewerbalna, wzmocnienie, zadawanie pytan, odzwier-
ciedlanie, otwarcie i zamkniecie, wyjasnianie, stuchanie oraz odstanianie Ja.
Komunikowanie si¢ niewerbalne dotyczy przewaznie niewerbalnych syg-
naléw, do ktorych zalicza si¢ nastepujgce sktadowe: ,,mimike, wpatrywanie
sie, gesty, pozy, kontakt cielesny, zachowanie przestrzenne, ubiér i wyglad,
niewerbalne sygnaty glosowe, zapach™".

7 Z.Chodkowski, Zarys charakterystyki komunikacji interpersonalnej, mozliwe zakléce-

nia i bariery, Kultura — Przemiany - Edukacja, t. V (2017), Uniwersytet Rzeszowski,
s. 288.
https://www.cognity.pl/umiejetnosci-interpersonalne-ale-co-to-tak-naprawde-
-jest,blog,239.html [dostep: 18.02.2023].

Por. D. Balcerzyk, D. Karczewski, The competencies of a manager as a factor contri-
buting to the success of a company in the VUCA environment, Scientific Papers of
Silesian University of Technology. Organization and Management Series 2022, No.
157, s. 9-23, D. Balcerzyk, The Expectations and Challenges of a New Generation
Leader, Proceedings of the 36th International Business Information Management
Association Conference (IBIMA) 4-5 November 2020 Granada, Spain. s. 6982-6988,
D. Balcerzyk, M. Zapata, Kompetencje lidera w organizacji wojskowej, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2020, nr 1(132), s. 65-81.
https://www.gowork.pl/poradnik/cv-i-list-motywacyjny/umiejetnosci-interperso-
nalne-w-pracy-dlaczego-sa-tak-wazne/ [dostep: 30.01.2023].

P. Hartley, Komunikowanie interpersonalne, Wroctaw 2006, s. 70, 71.
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Wzmocnienie natomiast jest zachowaniem, ktére naklania drugiego
uczestnika rozmowy do podejmowania kolejnych préb pomimo niepowo-
dzen i dalszego powtarzania danych czynnosci™.

Nastepna kluczowa umieje¢tnoscia jest zdolno$¢ do zadawania odpo-
wiednich pytan. Rozmdéwca powinien korzysta¢ z adekwatnych do sytuacji
technik, dzieki czemu bedzie sie pytal w stosowny sposéb oraz w nalezytym
czasie. Pozwala to na zadawanie zaréwno pytan otwartych, ktdére sktaniaja
drugg osobe do dyskusji i rozwiniecia przez nig wypowiedzi, jak réwniez
pytan zamknietych, ktére umozliwiaja wypowiadanie sie w krétki sposob™.

Kolejna umieje¢tnoscig, nierzadko stosowang przez doradcéw praw-
nych, jest odzwierciedlanie. Korzystaja z niej takze ludzie, ktoérzy potrze-
buja uzyska¢ doktadne informacje dotyczace emocji i nastawienia drugiej
osoby. Przykladowo odbiorca identyfikuje, a nastepnie wykorzystuje stowa
— klucze, ktore sklonig nadawce do kontynuowania swojej wypowiedzi.
Konsekutywnym sposobem odzwierciedlania jest parafrazowanie, stresz-
czanie komunikatu, ktéry otrzymalismy. Parafrazowanie jest modyfikacja
wypowiedzi drugiej osoby przy uzyciu wlasnych stéw i bez powodowania
zmiany w jej znaczeniu™. Stosuje si¢ je w sytuacji, gdy chcemy, aby nadawca
dalej dzielit sie z nami swoimi spostrzezeniami, odczuciami na dany temat™.

Nastepnym istotnym terminem z punktu widzenia komunikacji inter-
personalnej jest otwarcie i zamknigcie. Dotyczy to metod, za pomocg ktd-
rych zaczynamy oraz konczymy dang interakcje. Pominiecie jednej badz
drugiej fazy procesu komunikacji jest powazng przyczyna zaktdcen komu-
nikacyjnych®. Do przykladowych technik otwarcia rozmowy zalicza sie
otwarcie spoleczne, otwarcie oparte na faktach oraz otwarcie motywujace.
Poréwnywalna rozmaito$¢ dotyczy tez metod pozwalajacych na zamknigcie
dyskusji”’.

Sukcesywna umiejetnoscia jest stuchanie, ktére bywa czesto trakto-
wane jako zwykla czynno$¢. Niemniej jednak jest ono tak naprawde proba

?  Ibidem,s.71.

*  https://www.nowa-sprzedaz.pl/artykul/umiejetnosc-zadawania-pytan-czyli-jedna-
-z-kluczowych-kompetencji-menedzerskich [dostep: 14.02.2022].
https://polszczyzna.pl/parafraza/ [dostep: 14.02.2022].

P. Hartley, Komunikowanie interpersonalne, op.cit., s. 72.
https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/komunikacja-interpersonalna;3924681.html
[dostep: 14.01.2023].

P. Hartley, Komunikowanie interpersonalne, op.cit., s. 73.
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odtwarzania $wiata postrzeganego z perspektywy drugiego rozméwcy™.
Zazwyczaj prawidlowe stuchanie jest definiowane jako stuchanie aktywne.
W takim przypadku czlowiek nie tylko otrzymuje informacje i przetwarza
je, ale takze naklania druga osobe do dyskusji, sygnalizujac, ze kieruje swoja
uwage na jej komunikat. Wielokrotnie w literaturze podkresla sie, ze ak-
tywne stuchanie polega na udzieleniu informacji zwrotnej drugiej osobie
i gwarantuje zrozumienie tego, co zostalo powiedziane. Pozwala to na usza-
nowanie wolnosci partnera oraz bardziej rzetelng percepcje™.

Ostatnig umiejetnoscia jest odstanianie Ja, czyli przedstawianie drugiej
osobie informacji o sobie oraz ukazywanie jej wlasnych uczué. Zwracajac
na to uwage, poszerzamy zakres informacji otwartych i redukujemy pozo-
stale. Kluczowe jest dzielenie si¢ swoja opinig i uczuciami, niemniej jednak
nalezy znalez¢ tzw. zloty srodek. Koncepcje dotyczace odstaniania Ja ewo-
luujg i w niektérych zaleca si¢ catkowite ujawnienie siebie, podczas gdy
w pozostatych rekomenduje sie stopniowe uswiadamianie drugiej osoby®.

Na kompetencje komunikacyjne menedzera skladaja sie wiedza, umie-
jetnosci i doswiadczenia w nawigzywaniu interakeji z pracownikami, wspol-
pracownikami i przetozonymi. Zatem tak jak kazdy rodzaj kompetencji
mozna je rozwijac. Zakladajac, ze komunikowanie si¢ w organizacji petni
kluczowg funkcje w organizacji, co przeklada sie na jej skutecznos¢ i efek-
tywnos$¢, dbanie o rozwoj kompetencji spotecznych menedzera powinno by¢
koniecznoscig. Kazdy z obejmujacych stanowisko menedzeréw powinien
zacza¢ od poznania ludzi, z ktérymi pracuje, oraz zweryfikowania stanu
panujacego systemu komunikowania si¢. Poznanie opinii na temat zalet lub
ewentualnych wad danego systemu pomoze mu w zdiagnozowaniu proble-
mow, bedacych podstawa do projektowania nowych zasad.

** https://mediweb.pl/rola-sluchania-w-komunikacji-interpersonalnej [dostep:

14.01.2023].

E. Dybowska, Komunikacja interpersonalna wedtug Ignacego Loyoli, ,Horyzonty
Wychowania” 2012, 11(21), s. 69-84, https://horyzontywychowania.ignatianum.
edu.pl/HW/article/view/116 [dostep: 09.02.2023].

P. Hartley, Komunikowanie interpersonalne, op.cit., s. 76, 77.
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Zasady skutecznej komunikacji oraz bariery
komunikacyjne

Efektywnos$¢ komunikacji uzalezniona jest od réznorakich zmiennych
o obiektywnym charakterze (np. czynnik finansowy), jak réwniez subiektyw-
nym (osobowo$¢ ludzi pracujacych w organizacji czy zdolno$¢ percepcji).
Sytuacja ta wymaga od kierownikéw oraz pracownikéw ogromnej konse-
kwencji, umiejetnosci zwigzanych z komunikowaniem sie oraz §wiadomosci.
Wedlug A. Curley’a, efektywna komunikacja moze mie¢ miejsce, gdy wyko-
rzystane zostang podstawowe zasady. Pierwszg z nich jest wyeksponowanie
roli odbiorcy w procesie komunikacji. Kluczowa role odgrywa indywidualny
punkt odniesienia, czyli tres¢ komunikatu musi by¢ dopasowana do dru-
giej osoby, zdolnosci dostrzegania przez nig szczeg6idw, a takze wartosci,
ktérymi sie kieruje. Wiadomos¢ powinna zostaé przekazana adekwatnie
do potrzeb rozmdwecy i by¢ dla niego rzetelna oraz priorytetowa®.

Druga zasadg jest zapewnienie odpowiedniej jakosci procesu komuni-
kacji, na ktory wptywaja rézne czynniki. Pierwszym determinantem jest
swiadomos¢ procesu komunikacji, a zatem przekaz informacji i stopien jej
waznosci dla uczestnika rozmowy. Nastepnym czynnikiem wplywajacym
na jakos¢ procesu komunikacji jest zrozumienie kontekstu oraz analogii.
Dodatkowo kluczowa jest autentycznos$¢ dotyczaca ujednolicenia celéw
organizacji, a takze jej zalozen z faktycznym postepowaniem pracownikdow.
Ostatnim determinantem jako$ci procesu komunikowania si¢ jest zaanga-
zowanie bedace rezultatem poczucia wspétudzialu w tworzeniu i rozwijaniu
organizacji®.

Kolejng zasadg jest wlasciwy podzial rél komunikacyjnych pomiedzy
kadrg kierowniczg réznych szczebli — rézne szczeble kierownicze petnia
wielorakie funkcje w firmie. Najwyzsze kierownictwo tworzy kulture orga-
nizacyjng oraz jest odpowiedzialne za strategi¢ organizacji, jej misje, a takze
cele krétkoterminowe i dlugoterminowe. Z kolei $redni szczebel kierowniczy
przenosi cele oraz polityke firmy na rzeczowe dziafania, ktérych istote mu-
sz zrozumie¢ kierownicy liniowi. To oni powinni posiada¢ wystarczajaca

" H. Mruk, Komunikowanie si¢ w biznesie, Poznan 2002, s. 169.

% Ibidem, s. 169.
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wiedze oraz kompetencje, ktére pozwolg na wlasciwe przekazywanie infor-
macji pracownikom nizszego szczebla. W celu efektywnego komunikowania
sie niezbedne jest, aby zaangazowana byla kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach organizacji, poniewaz w innym przypadku pracownicy ,,na dole”
mogg nie by¢ $wiadomi zmian, ktére nastapilty w firmie®.

Ostatnig zasada jest zachowanie integralnosci komunikacji z kultura
organizacyjng firmy - kultura organizacyjna utozsamiana jest ze zbiorem
wartoéci, celow, przekonan, ktory stanowi wszystko to, co dzieje si¢ i mysli
sie w organizacji. Jest ona modyfikowana przez nieformalne kanaty komu-
nikacyjne, a takze stale nawyki®’. Zbiér wartoci, celow, zachowan jest nie-
zmiernie istotny, poniewaz determinuje relacje interpersonalne na poziomie
indywidualnym oraz grupowym. Proces komunikowania si¢ jest skuteczny
jedynie w sytuacji, gdy organizacja opiera si¢ na takich warto$ciach, jak:
zaufanie i szczero$¢®.

Z kolei zdaniem W. Sikorskiego, efektywna komunikacja interpersonalna
jest zdeterminowana dwoma grupami zasad. Pierwsza grupa zawiera te,
ktére dotycza formowania przemdwienia i obejmuje:

* regule zrozumialodci i poprawnosci gramatycznej — komunikat powi-
nien by¢ czytelny, klarowny, bez bledéw gramatycznych i stylistycznych
oraz mie¢ odpowiednig strukture;

* regule spdjnosci - uczestnicy rozmowy powinni skupic¢ si¢ na danym
zagadnieniu i nie odbiega¢ od niego, poniewaz mogloby to doprowadzi¢
do poczucia zignorowania drugiej osoby;

* regule ekonomicznosci - nalezy wypowiadac sie¢ w sposob przemy-
$lany i sensowny oraz unika¢ dlugich przerw podczas przekazywania
informacji;

* regule ekspresyjnosci — wypowiedz musi by¢ energiczna oraz wymowna.

Drugi zbidr odnosi si¢ natomiast do regul interpersonalnych, podtrzymy-
wania stosunkéw miedzyludzkich oraz ich pielegnacji i wyrézni¢ mozemy:

* zasade grzeczno$ci — powinno sie by¢ uprzejmym i poruszaé tematy
kluczowe dla drugiej osoby;

% Ibidem,s. 170.
L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm,
Warszawa 1999, s. 16.

% H. Mruk, Komunikowanie si¢ w biznesie, op.cit., s. 170.
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* zasade¢ aprobaty - przejawianie szacunku i respektu wobec drugiej
osoby jest kluczowe, a takze niekrytykowanie odbiorcy i nieporuszanie
tematu, ktéry go moze upokorzy¢;

* zasade skromno$ci — nalezy wystrzegac si¢ pokazywania swojej wyzszo-
$ci czy przewagi;

* zasade zgodnosci — rozmowa powinna by¢ zorientowana na elimino-
wanie dystansu pomiedzy jej uczestnikami, natomiast oni powinni
zmierza¢ do kompromisu, akceptacji opinii drugiej osoby;

* zasade kooperacji — kluczowe jest tworzenie atmosfery wspodtpracy,
ktérg mozna uzyskac¢ przez wielokrotne tlumaczenie drugiej osobie
trudniejszych kwestii, wyrozumiato$¢ oraz wyzbycie si¢ zbednej irytacji;

* zasadg ironii — pozwala na wymiang informacji w sposob zabawny z za-
chowaniem jednocze$nie klarownosci wypowiedzi;

* zasade ciekawosci - rozmowa powinna dotyczy¢ istotnych zagadnien,
priorytetowych dla obu stron®.

Ponadto zdaniem T. Orlowskiego, w procesie komunikacji interpersonal-

nej ogromne znaczenie majg nizej wymienione zasady:

* zasada wzajemnosci — postepowanie wobec innych ludzi w taki sposéb,
w jaki chcieliby$my by¢ sami przez nich traktowani;

* zasada poszanowania prywatnosci — niezbedne jest rozgraniczenie zycia
zawodowego od prywatnego i nalezy wyzby¢ si¢ nadmiernego wtracania
sie w sprawy osobiste innych pracownikow;

* zasada uszanowania starszenstwa — stosowanie si¢ do tej zasady $wiad-
czy o dobrym wychowaniu i umozliwia nam tworzenie pozadanych
stosunkéw miedzyludzkich;

* zasada tolerancji — nalezy by¢ wyrozumialym wobec odmiennych opinii
i przekonan, a takze zrozumie(¢, ze kazdy czlowiek jest inny;

* zasada dyskrecji — nie powinni$my rozpowszechnia¢ informacji, kto-
rych wiarygodnos¢ nie zostala potwierdzona;

* zasada punktualnosci — kluczowe jest szanowanie czasu zaréwno swo-

jego, jak réwniez czasu innych ludzi;

* zasada zdrowego rozsadku - relacja miedzyludzka powinna mie¢ forme

naturalnej interakeji z druga osobg”.
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W. Sikorski, Niewerbalna komunikacja interpersonalna, Warszawa 2011, s. 157.
T. Ortowski, Protokét dyplomatyczny, Akademia Dyplomatyczna MSZ, Warszawa
2005, s. 61.
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Z punktu widzenia organizacji koniecznie okazuje si¢ podtrzymywanie
wlasciwych relacji ze swoimi podwladnymi i przetozonym. Komunikat po-
winien by¢ przekazywany z rozwaga i adekwatnie do samopoczucia drugiej
osoby. Dopasowujac si¢ do drugiego cztowieka, tworzymy most kontaktu
oraz szacunku®. Konieczne jest, aby rozmdwca starat si¢ zrozumieé¢ drugiego
uczestnika rozmowy. Kluczowe jest wykazanie si¢ empatig — wczuwanie si¢
w sytuacje drugiej osoby. Szczegdlnymi umiejetnosciami interpersonalnymi
powinna wyro6znic si¢ kadra kierownicza, ktéra musi mysle¢ bardziej kom-
pleksowo i patrze¢ ,szerzej” niz podwladni. Ponadto w trakcie rozmowy
niezbedne jest przygladanie si¢ wlasnemu zachowaniu obiektywnie oraz
szukanie mozliwej przyczyny problemu i winy takze u siebie. Niezmiernie
istotne jest to, aby zwraca¢ uwage na sprawy, o ktérych méowimy, oraz
na uczucia innych, poniewaz wypowiadajac nieprzemyslane stowa, mo-
zemy urazi¢ druga osoba. Dodatkowo uczestnicy rozmowy powinni staraé
sie doj$¢ do kompromisu, rezygnujac z czego$ w celu wypracowania ugody.
Warto zaznaczy¢, ze jest to mozliwe tylko w sytuacji przedstawienia swojej
opinii przez kazdg ze stron®.

Rozwazajgc problematyke zasad skutecznego porozumiewania sig, na-
lezy zwroci¢ uwage rowniez na pozadane cechy wypowiedzi. Komunikat
powinien by¢ bezposredni, poniewaz okrezne wywody mogg przyczynic sie
do strat emocjonalnych. Bardzo czesto okazuje si¢, ze druga osoba nie ma
pojecia o tym, jakie mamy uczucia i stosunek wobec niej. Uswiadamia nam
to konieczno$¢ moéwienia o nich w sposéb rzeczowy i bezposredni, ponie-
waz regularne omijanie tego obszaru w rozmowie moze prowadzi¢ do wielu
nieporozumien. Nalezy przyja¢, ze ludzie nie czytaja nam w myslach oraz
nie wiedza, jak sie czujemy, jakie emocje nam towarzyszy’.

Podsumowujac ogélne zasady efektywnej komunikacji, mozna ujac je
w kilku punktach™

* uwzglednienie roli nadawcy i jego kompetencji w procesie komunika-

cji, czyli umiejetnos$¢ dostosowania przekazu do poziomu zrozumienia,
potrzeb informacyjnych i mozliwosci percepcyjnych odbiorcy;

K. Hogan, Psychologia perswazji, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2010,
s. 48-50.

W. Sikorski, Niewerbalna komunikacja interpersonalna, op.cit., s. 158.

J. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, op.cit.,
s. 274.

A. Olsztynska, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, [w:] Komunikowanie
sig w biznesie, red. H. Mruk, Poznan 2002, s. 169-170.
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* zadbanie o odpowiednig jakos$¢ procesu komunikacji, uwzglednienie
kluczowych elementéw, tj.: swiadomos¢ procesu komunikacji, zrozu-
mienie oparte na jasnosci przekazu, wiarygodnos¢ polegajaca na zbiez-
nosci celow organizacji z celami i zachowaniem czlonkéw danej orga-
nizacji oraz ich zaangazowanie i poczucie przynaleznosci;

* adekwatny podzial rél komunikacyjnych miedzy kadrg kierowni-
cza roznych szczebli. Odpowiednio dla wyzszych, srednich i nizszych
szczebli nalezy ustali¢ cele i misje organizacji, przetozy¢ je na konkretne
cele taktyczne i operacyjne, a nastepnie dostarczy¢ podstawowych in-
formacji pracownikom;

* zapewnienie integralnosci komunikacji z kultura organizacyjna,
ktéra determinuje w duzym stopniu wzorce komunikowania w organi-
zacji i ma ogromny wptyw na relacje miedzyludzkie.

Whbrew pozorom istnieje wiele czynnikéw majacych wptyw na proces
komunikowania si¢. Przeplyw informacji jest efektywny w przypadku, kiedy
jesteSmy $wiadomi barier komunikacyjnych oraz wystrzegamy sie bledow
mogacych spowodowaé nieporozumienie. Przyczyny barier komunikacyj-
nych nalezy szukac szczegélnie w nas samych. Nadawanie i odbieranie ko-
munikatow jest w gléwnej mierze zdeterminowane wychowaniem jednostki,
$rodowiskiem, w ktérym przebywa, oraz kulturg. Bariera komunikacyjna
moze zostac zdefiniowana jako zapora, ktéra utrudnia przeplyw informacji
pomiedzy ludzmi.

J. Stankiewicz powoluje si¢ na definiowanie bariery komunikacyjne;j
wedlug Heuna, ktory uwaza, ze barierg jest to wszystko, co blokuje efek-
tywne komunikowanie sie. Konieczne jest zwrocenie uwagi na to zaréwno
z perspektywy osoby przekazujacej informacje, jak réwniez adresata tre-
$ci. Zwraca uwage na trzy czynniki, ktére tworzg bariery komunikacyjne.
Pierwszy z nich to nieostrozno$¢, ktéra moze by¢ widoczna w sytuacji, kiedy
nadaweca nie zastanawia si¢ nad sensem swojej wypowiedzi i jej rozmaitymi
konsekwencjami. Wypowiadanie tego, co ,,przychodzi nam do glowy”, bez
glebszej refleksji moze powodowac zranienie drugiej osoby oraz diametralne
pogorszenie procesu komunikowania sie. Nieostroznos$¢ dotyczy¢ moze réw-
niez adresata, jesli nie stucha aktywnie drugiej osoby”.

Drugim czynnikiem zaklécajacym skuteczng komunikacje jest znie-
ksztalcenie motywu. Mamy z nim do czynienia w sytuacji, gdy adresat tylko
selektywnie stucha tresci i przyjmuje jedynie takie, ktore sg tozsame z jego

2 . Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op.cit., s. 137.
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pogladami oraz przekonaniami. Dodatkowo odbiorca nie zwraca uwagi
na tresci, z ktérymi sie nie zgadza oraz ma o nich odmienne zdanie”. Zdarza
sie, ze interpretacja modyfikuje sens wypowiedzi nadawcy oraz prowadzi
do sprzecznej konkluzji. Z drugiej strony réwniez rozmdwca przekazujacy
tresci moze je znieksztalca¢ w wyniku nadmiernej koncentracji nad infor-
macjami istotnymi z jego punktu widzenia™.

Trzecig bariere komunikacyjng stanowi przesadne zaabsorbowanie sobg,
ktére uwidacznia sie¢ w przypadku, gdy osoba preferuje méwienie o sobie
i stucha rowniez gléwnie siebie. Taki rozmdéweca nie skupia swojej uwagi
na tym, co drugi uczestnik rozmowy pragnie przekaza¢. Ponadto bariera
komunikacyjna moga by¢ emocje ujawniane przez nadawce, ktore determi-
nuja stopien zrozumienia komunikatu przez adresata, m.in. irytacja, zto$¢,
zazdro$¢. Zdenerwowany rozmdéwca moze inaczej odbierac tre$ci mu prze-
kazywane, co wskazuje na istotny wplyw emocji na proces komunikowania
sie. Kolejnym czynnikiem zakldcajacym skuteczng komunikacje sg réznice
jezykowe, czyli stosowanie sléw, ktdre nie s klarowne dla drugiej osoby.
Prawdopodobienstwo zrozumienia komunikatu przez odbiorce znacznie
maleje w sytuacji, gdy nadawca postuguje sie slangiem niezgodnym z jezy-
kiem adresata”.

Jak zauwaza R. Morawczynski, jezyk posiada strukture wielopietrowa
ztozong z rozmaitosci znaczen’®. Zatem za kolejng bariere mozna uznaé
réznice w interpretacji jezyka, zardwno semantyki, jak i struktury. Zdaniem
K. Weinstein, barierami komunikacyjnymi sg takze réznice pomiedzy roz-
moéwcami dotyczace ich wieku, umiejetnosci, wyksztalcenia oraz wyznawa-
nego przez nich systemu wartoéci’’.

Bariery komunikacji w organizacji mozna podzieli¢ na dwa gltéwne
segmenty: dotyczace struktury organizacji oraz uczestnikow procesu
komunikacji.

Pierwsze obejmuja wszelkiego rodzaju problemy na poziomie komuni-
kowania si¢ po szczeblach hierarchii organizacji. Zwlaszcza w przypadku
komunikacji z dotu do gdry, kiedy to pracownik pragnie zasygnalizowac
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https://mcps.com.pl/wp-content/uploads/2019/06/materialy-szkoleniowe-20190528.
pdf [dostep: 15.02.2022].

J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op.cit., s. 137.

” Ibidem, s. 138, 139.

® R. Morawczynski, Przedsigbiorczos¢ migdzynarodowa, Krakéw 2008, s. 65.

K. Weinstein, Praktyka kierowania. Jak kierowal sobg, innymi i firmg, Warszawa
1994, s. 324.
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problem. Moga to by¢ takze bariery wynikajace z trudnoséci w uzyskaniu
danych powigzane z poziomem dostepu. W tym segmencie mieszczg si¢
réwniez bariery wynikajace z regulaminéow i dokumentow legislacyjnych
obowigzujacych w organizacji.

Na drugi segment obejmujacy bariery dotyczace uczestnikéw procesu
komunikacyjnego skladaja si¢ bariery:

1) kognitywne - kompetencje poznawcze, jezykowe, specjalistyczne,
preferowany sposdb odbierania informacji, brak kompetencji
komunikacyjnych;

2) psychosomatyczne — nastawienie do uczestnikow procesu, zwlaszcza
negatywne, postugiwanie si¢ stereotypami, podejscie personalne a nie
rzeczowe, ale takze aktualne samopoczucie (zmeczenie, choroba, nie-
dyspozycja, problemy), nastréj, brak empatii, uprzedzenia i niechec¢
do wspolpracownika, nastawienie emocjonalne nadawcy lub odbiorcy
itd.;

3) fizyczne - zwigzane z proksemikg, wszelkiego rodzaju szumy komu-
nikacyjne, halas, wysoka lub zbyt niska temperatura otoczenia, nie-
odpowiednie oswietlenie, umeblowanie tworzace fizyczne bariery czy
aranzacja wnetrza nie sprzyjajaca komunikacji itp.;

4) spoleczno-kulturowe - réznice kulturowe (np. kolektywizm vs indy-
widualizm i in.), réznice w pojmowaniu czasu (monochroniczne vs
polichroniczne), réznice jezykowe, réznice wyznawanych wartosci,
réznice ideologiczne, tozsamosciowe, brak kultury dialogu itd.

Na tamach niniejszego rozdzialu podkreslano wielokrotnie zlozonos¢
procesu komunikacji w organizacji. Na jego jako$¢, skuteczno$¢ wptywa
wiele czynnikdéw, ktére moga sprzyjac¢ optymalizacji tego procesu, ale réw-
nie tworzy¢ bariery, przeszkody utrudniajace jego przebieg. Rola menedzera
jest rozpoznanie aktualnej sytuacji, w jakiej projektowana jest komunikacja
organizacyjna tak, aby umozliwi¢ jej optymalizacje.

Podsumowanie

Komunikacja interpersonalna w organizacji jest procesem porozumiewania
sie zarowno jednostek-interesariuszy, jak rowniez zespotéw ludzi-intere-
sariuszy, ktory przebiega w okreslonych kontekstach, sytuacjach organiza-
cyjnych. Stuzy ona realizacji szeregu celow organizacji, ktére realizowane
sg na réznych jej poziomach. Zapewnia kontakt i wymiane informacji
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pomiedzy jednostkami czy dzialami organizacyjnymi oraz otoczeniem or-
ganizacji w celu optymalnego funkcjonowania organizacji.

Znaczacy role w realizacji procesu komunikacji upatruje si¢ w petnieniu
funkcji menedzera i jego praktycznych elementach. Wsréd celéw komunika-
cji interpersonalnej w organizacji mozna wyrdzni¢ migdzy innymi: systema-
tyzowanie planowania, eliminowanie watpliwo$ci pojawiajacych sie u ludzi,
okredlanie i przydzielanie im prac, kierowanie nimi i wptywanie na nich
w sposob motywujacy, a takze korygowanie dziatan i ich biezgca kontrole.
Znaczacy role odgrywa réwniez w tworzeniu klimatu zaufania, poczucia
bezpieczenstwa, wspdtpracy pracownikéw, wspotdzieleniu pomiedzy nimi
odpowiedzialnosci za realizacj¢ zadan oraz angazowaniu ich emocjonalnie.
Jest ona niezbedna w trakcie fundamentalnych dziatan w organizacji, po-
niewaz bez uzasadnionych, szczegétowych, przejrzystych i przekazanych
w odpowiednim miejscu i czasie komunikatéw nielatwym zadaniem jest
utrzymanie wysokiej efektywnosci realizacji celow organizacji. Proces prze-
kazywania informacji w organizacji jest potagczony z podstawowymi funk-
cjami zarzadzania: planowaniem, organizowaniem, motywowaniem oraz
kontrolowaniem.

Mowigc o skutecznej komunikacji, mamy na mysli proces, podczas kto-
rego dana wiadomos$¢ jest przekazywana w sposdb czytelny dla adresata,
wystepuje efektywny nosnik tej wiadomodci, przekaz nie jest zmodyfikowany
przez czynniki zewnetrzne oraz spotyka si¢ z odbiorem, za$ sama tres¢ ko-
munikatu jest zorientowana na odbiorce. Efektywnos¢ procesu komunikacji
interpersonalnej w organizacji jest uzalezniona mi¢dzy innymi od doboru
odpowiedniego kodu dostosowanego do konkretnej osoby oraz sytuacji.
Menedzer bedacy w roli nadawcy powinien wyrdznia¢ si¢ migdzy innymi
umiejetnoscia rozczytania kompetencji odbiorcow i dostosowa¢ do nich
swoj komunikat, co wigze si¢ z posiadaniem przez niego wysokich kompe-
tencji komunikacyjnych.

W organizacji mozna zaprojektowac¢ systemy komunikacji. Ich strukture
budowac moga réznorodne elementy, moga to by¢: formy, sieci czy kierunki
uwzgledniajace strukture organizacji. Jak podkreslano w niniejszej publi-
kacji, menedzerowie powinni zwraca¢ szczegolng uwage na mocne i stabe
strony poszczegdlnych elementéw struktury komunikacyjnej w organizacji.
Dobiera¢ odpowiednie narzedzia i srodki komunikacji do sytuacji, specyfiki
zadan oraz mozliwosci, jakie daje im np. panujaca kultura organizacyjna.
Podkresla si¢ znaczenie kompetencji komunikacyjnych menedzeréw oraz
koniecznos$¢ uwzgledniania wszystkich kontekstow procesu komunikacji
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w organizacji. Menedzerowie jako kluczowi projektanci i komunikatorzy
powinni zadba¢ o jako$¢ procesu komunikacyjnego tak, by przebiegal w at-
mosferze zaufania, akceptacji i szacunku, co niewatpliwie sprzyja pozytyw-
nej relacji, ale jest kluczowe dla efektywnosci komunikacji.

Warto zauwazy¢, iz rola komunikacji w organizacji jest tak istotna
w kontekscie sukcesu organizacji, ze nalezy powziac¢ wszelkie $rodki, by
zoptymalizowac ten proces. Jedna z rekomendacji usprawniajacych proces
optymalizacji jest zaprojektowanie odpowiedniego systemu komunikacji
w organizacji. Systemu, ktéry uwzglednia aktualny stan i mozliwosci oraz
cele organizacji. Kluczowe przy realizacji tego projektu jest dostrzezenie po-
trzeby rozwoju i ksztalcenia przez menedzeréw kompetencji spotecznych,
ktdre sa im niezbedne, ale takze znaczaco ulatwiajg i optymalizujg realizacje
celéw organizacji.
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Wspotczesny wizerunek nauczycieli - omoéwienie
wynikéw badan ilosciowych przeprowadzonych
z uwzglednieniem sSrodowiska uczniow,
nauczycieli oraz szerokiego otoczenia
spotecznego

The contemporary image of teachers - discussion

of the results of quantitative research conducted

taking into account the environment of students,
teachers and the wider social environment

Abstrakt

W artykule zostaly przedstawione wyniki badania ilo$ciowego, ktérego celem byto
zbadanie aktualnego wizerunku nauczycieli. Sformulowano nastepujace pytania
badawcze: jaki jest wizerunek omawianej tu grupy zawodowej w zakresie istotnych
obszar6ow i determinant; czy mozna wskaza¢ wystepowanie réznych subwizerunkow
cechujacych sig istotnymi réznicami; a takze jaki jest wizerunek zawodu nauczyciela
wirdd przedstawicieli tej grupy zawodowej oraz ucznidw, a takze w szeroko rozumia-
nym otoczeniu spotecznym. Respondenci (595 0séb) wypelnili kwestionariusz ankie-
towy skladajacy sie z dziewieciu pytan ujmujacych kluczowe czynniki wplywajace na
wizerunek.

Stowa kluczowe: wizerunek, nauczyciel, public relations, komunikacja spoteczna
Abstract

The article presents the results of a quantitative study, the aim of which was to examine
the current image of teachers. The following research questions were formulated: what
is the image of the professional group discussed here in terms of important areas and
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determinants?; whether it is possible to indicate the existence of various sub-images
characterized by significant differences? and what is the image of the teaching profes-
sion among representatives of this professional group and students?; as well as in the
broadly understood social environment? Respondents (595 people) completed a qu-
estionnaire consisting of nine questions covering the key factors affecting the image.

Keywords: image, teacher, public relations, social communication

Przedmiot badania

Otaczajaca nas rzeczywisto$¢ nieustannie przynosi wiele zmian - kultu-
rowych, spotecznych, politycznych, technologicznych, ktére determinuja
system warto$ci, katalog archetypow czy krag autorytetow. Wspodlczesnie
zyjacy cztowiek ze zdumieniem moze skonstatowa¢, ze pewne symbole,
dogmaty, wzorce ulegaja radykalnej relatywizacji lub przeobrazeniom,
ktorych determinantami sg aktualne uwarunkowania. Uwazny obserwator
zycia spoteczno-kulturalnego moze na przyklad dostrzec zmiang, jaka na
przestrzeni kilku ostatnich dekad zaszta w Polsce w zakresie powszechnego
obrazu zawodu nauczyciela. Warto dokona¢ zatem krétkiego omoéwienia
znanych przykladow postaci autentycznych lub pochodzacych z tekstéw kul-
tury polskiej i §wiatowej, aby przedstawi¢, jak na przelomie ostatnich dekad,
a nawet wiekéw ukazywana byla profesja bedaca przedmiotem badan, ktére
zostaly przeprowadzone na potrzeby tej publikacji.

Prezentowanie obrazu nauczyciela nalezy zacza¢ od postaci zyjacych
w starozytno$ci. Antycznym wzorcem nauczyciela moze by¢ z pewnoscia
Platon, jeden z wybitnych uczniéw Sokratesa. Niezwykle waznym archety-
pem jest takze Chrystus, ktérego dzialalnos¢ w wielu obszarach tozsama byta
z rola nauczyciela. Warto ponadto doda¢, ze w wielu fragmentach Biblii apo-
stofowie zwracajg si¢ do Chrystusa, uzywajac stowa nauczyciel. Wymienione
powyzej postaci ukazujg nauczyciela jako mistrza i przewodnika prowadza-
cego swoich uczniéow do celu.

Ksztaltowanie czyjejs sSwiadomosci lub regulowanie czyjegos zachowania
zawiera sie w znaczeniu leksemu nauczyciel, co ujete zostalo w Uniwersalnym
stowniku jezyka polskiego'. Posta¢ nauczyciela w literaturze $wiatowej uka-
zywana czesto byla jako autorytet. Przykladem takich postaci s miedzy
innymi profesor Dumbledore - bohater serii powiesci Joanne Rowling,

1

S. Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, tom II, Warszawa 2003,
s. 1065.
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czy John Keating — bohater powiesci Nancy H. Kleinbaum Stow zyszenie
umartych poetéw. W rodzimym kregu kulturowym i historycznym réwniez
wiele jest postaci nauczycieli, ktérzy moga stanowic egzemplifikacje autory-
tetu. Do waznych postaci historycznych z pewnoscig nalezg Janusz Korczak
i Wladystaw Strzeminski, ktérzy przez cale zycie byli wierni wiasnemu sy-
stemowi wartosci, a dla swoich ucznidéw stanowili absolutny wzor. Takze
w literaturze polskiej wiele jest przykladow postaci, ktore z pelnym poswie-
ceniem wykonywaly swoj zawdd — miedzy innymi Stanistawa Bozowska
z powiesci Stefana Zeromskiego Sifaczka. Polscy pisarze przedstawiali na-
uczyciela czesto jako przyjaciela mlodziezy oraz cztowieka wyksztatconego
i pochlonigtego przez nauke, stanowiaca jego pasje. Takimi pedagogami byli
miedzy innymi profesor Gasowski (bohater powiesci Szatan z siodmej klasy
Kornela Makuszynskiego) czy profesor Misiak (bohater powiesci Sposob na
Alcybiadesa Edmunda Niziurskiego). Ten krotki przeglad literackich postaci
zakonczy¢ warto nawigzaniem do wiersza Zbigniewa Herberta Pan od przy-
rody, w ktérym z postacig nauczyciela skojarzone zostaja takie wazne cechy,
jak: madro$¢, wiedza, autorytet i szacunek.

Powyzszy obraz zawodu nauczyciela zderza si¢ z najnowszym dorobkiem
kultury polskiej, w ktérym postaci nauczycieli s3 bohaterami wielu filmoéw.
Nie s3 to juz jednak ludzie wierni swoim idealom i warto$ciom, ludzie, kto-
rych zycie moze stanowi¢ wzor dla wielu mlodych pokolen. Sg to bowiem
postaci sfrustrowane, zagubione, niespetnione osobiscie i zawodowo, czesto
popadajace w natogi i konflikty z otoczeniem. Takich bohateréw przedsta-
wiajg miedzy innymi nastepujgce filmy: Dzieri Swira, Carte Blanche, Fuga,
Moje wspaniate Zycie. Nawet powierzchowna analiza tych tekstéw kultury
moze prowadzi¢ do wniosku, iz kondycja omawianej tu grupy zawodowej
ulega negatywnym zmianom, a jej wizerunek ma pejoratywny charakter.
Z powyzszego wynika ponadto, Ze postrzeganie zawodu nauczyciela ulega
lub ulegto zmianie i obecnie omawiana tu grupa zawodowa reprezentowana
jest przez ludzi posiadajacych wiele kontrowersyjnych, a nawet negatywnych
cech. Taka konkluzja jest uprawniona, poniewaz wszelkie teksty kultury
mozna réwniez traktowac jako efekt zbiorowej swiadomosci lub determi-
nante wizerunku tej profesji. Nalezy ponadto doda¢, ze omdéwiony powy-
zej obraz nauczycieli zawarty w dorobku kulturowym i historycznym ma
charakter wizerunku réwnolegtego, ktéry zostanie zdefiniowany w dalszej
czgsci tego wywodu. W pelni uzasadnione jest zatem badanie wizerunku
zawodu nauczyciela, poniewaz profesja ta wigze si¢ z pelnieniem funkcji
publicznej, a sami nauczyciele pelnig istotng role spoleczng. Zanim jednak
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zostang omowione wyniki przeprowadzonego badania, nalezy jeszcze po-
$wieci¢ nieco uwagi zdefiniowaniu wizerunku.

Wedlug Uniwersalnego stownika jezyka polskiego wizerunek to obraz,
wyobrazenie czego$; sposéb, w jaki dana osoba lub rzecz jest widziana,
przedstawiana®. Taki sposob rozumienia omawianego tu pojecia przyjmuja
réwniez badacze i eksperci zajmujacy sie tg problematyka. Krystyna Wojcik
uwaza, ze wizerunek to wyobrazenie, jakie ma otoczenie na temat danego
podmiotu. Nie jest to obraz rzeczywisty, dokladnie nakreslony’. Wizerunek
jest zmystowsq i intelektualng interpretacjg. Ma on charakter zmienny i su-
biektywny, powstaje w umysle i Swiadomosci, a wpltyw na jego ksztalt ma
wiele determinant — doswiadczenia, wiedza, stereotypy, aktualne informacje.
K. Wojcik uwaza ponadto, ze kazdy podmiot moze posiadac wiecej niz jeden
wizerunek (subimage). Podkategorie te powstaja w wyniku kontaktu z réz-
nymi grupami otoczenia lub w efekcie oddziatywania wielu determinant.

Interesujaca analize koncepcji naukowych dotyczacych wizerunku
opracowal Wojciech Budzynski®. Znany badacz zauwaza, Ze omawiane tu
pojecie definiowane jest przede wszystkim z perspektywy dwéch dyscyplin
naukowych: psychologii oraz zarzadzania. Autor dodaje jednocze$nie, ze nie
wystepuja istotne roéznice definiowania omawianego tu pojecia przez powyz-
sze dyscypliny. W pierwszym ujeciu wizerunek jest obrazem, ktérego istota
polega na odzwierciedleniu w §wiadomosci spostrzeganych poprzednio
skladnikow rzeczywistosci. Nie jest zatem wierng kopiag danego przedmiotu,
a ponadto nieustannie podlega procesowi modyfikacji, w zwigzku z czym
mamy mozliwo$¢ wplywania na jego ksztatt. Ujmujac natomiast wizerunek
w perspektywie zarzadzania, wedlug ktérej nadawcy jest organizacja (np.
firma), a odbiorcg jej otoczenie, to celem dzialan zarzadczych jest stworzenie
w podmiotowym otoczeniu tego podmiotu jego pozytywnego obrazu, dzieki
czemu moze on realizowac statutowe cele. Wytworzony w ten sposéb obraz
organizacji mozna okresli¢ jako wizerunek, a dzialania przez nig podejmo-
wane jako zarzadzanie tym wizerunkiem. Natomiast dzialania te stanowia
domene public relations.

Powstawanie wizerunku jest zjawiskiem uwarunkowanym psychologicz-
nie i zupelnie naturalnym, poniewaz kazdy czlowiek dazy do uksztaltowania

S. Dubisz (red.), op.cit.,, tom V, s. 133.

K. Wojcik, Public relations od A do Z, tom I, Warszawa 1997, s. 43-44.

W. Budzynski, Wizerunek réwnolegly. Nowa szansa promocji firmy i marki, Warszawa
2022,s.10-14.
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obrazu otaczajacej go rzeczywistosci i jej elementéw sktadowych, aby w ten
sposdb ulatwic sobie egzystencje i podejmowanie réznego typu decyzji.
Postawa taka wigze si¢ z konieczno$cig dokonywania selekcji i kategoryzo-
wania tego, co nas otacza, ciaglego definiowania tego, co dla nas korzystne
i warto$ciowe. Na te wlasciwo$¢ wizerunku zwrdcil uwage Krzysztof
Bakalarski’, dowodzac, ze proces ten jest naturalnym dzialaniem kazdego
czlowieka. Konkluzja ta jest bardzo istotna, poniewaz bywa, ze wizerunek
traktowany jest jako efekt pewnych mod, koniunkturalnych trendéw czy
sztucznie kreowanego zapotrzebowania. Tymczasem koncentrowanie uwagi
na aktualnym stanie wizerunku danego podmiotu wynika raczej z potrzeby
lub koniecznosci efektywnego funkcjonowania - takie podejscie nie dotyczy
tylko dziatan, ktére majg charakter masowy czy medialny.

Jak juz zostalo powiedziane powyzej, wizerunek nie jest czyms jedno-
litym. Znawcy tej problematyki wyrézniaja wiele jego kategorii. Barbara
Rozwadowska wymienia trzy rodzaje wizerunku - zwykly, lustrzany i po-
zadany®. Zwykly odzwierciedla powszechnie istniejace, a zatem potoczne
opinie. Lustrzany zawiera wizje¢ obrazu danego podmiotu stworzonego przez
niego samego, to sposob, w jaki postrzegamy samych siebie. Natomiast wi-
zerunek pozadany stanowi niejako cel, do ktérego si¢ zdaza, to wizerunek,
ktéry chcemy posiadaé, taki, ktory jest zgodny z wltasnym pogladem do-
tyczacym samego siebie. Powyzsza typologia dotyczy zaréwno wszelkiego
rodzaju organizacji, jak réwniez pojedynczych oséb.

Interesujaca koncepcje typologii wizerunku przedstawia Wojciech
Budzynski’. Uwaza, ze wizerunek jest kategorig relatywna powstajaca w re-
lacji do innego wizerunku, ktéry badacz okresla jako wizerunek réwnolegty.
Kiedy tworzymy wizerunek jakiego$ podmiotu, wéwczas odnosimy si¢ do
wizerunku réwnolegtego — obrazu innego (podobnego) obiektu, grupy po-
dobnych pod jakim$ wzgledem obiektow, obiektow nalezacych do jednej ka-
tegorii lub ich obrazu idealnego. Zatem wizerunek réwnolegly jest swego ro-
dzaju punktem odniesienia, do ktérego siega jednostka, $wiadomie tworzac
wizerunek okreslonego podmiotu. Powstaje on w wyniku analizy i selekcji
informacji zgromadzonych w przeszlodci, informacji, ktére nie muszg miec¢

> K. Bakalarski, Public relations a ksztattowanie wizerunku menedzera, Gdansk 2004,

s. 41-42.

B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Warszawa 2002,
s. 54-58.

7 Budzyniski W,, op.cit., Warszawa 2022, s. 54-64.
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bezposredniego zwigzku z danym obiektem, ale majg z nim réznego typu
wieloplaszczyznowe powigzania lub tozsamosci. Badacz twierdzi, ze two-
rzony przez jednostke wizerunek ma postac linearng — jest quasi odcinkiem,
na ktory sklada si¢ szereg informacji — wizerunek taki okresla jako wtasciwy.
Wizerunek wlasciwy tworzy sie w relacji z wizerunkiem réwnolegltym, ktory
ma charakter punktu odniesienia. Wizerunkiem réwnolegltym moze by¢ np.
wizerunek danej branzy, kategorii produktow, kraju czy grupy zawodowe;.
Uwaza ponadto, ze w wyniku powyzszej relacji konstytuuje si¢ wizerunek
ostateczny, na ktéry moze oddzialywa¢ wizerunek zakidcajacy, ktory jest
czastkowym obrazem danego obiektu, tworzonym przez jednostke swiado-
mie lub nie§wiadomie na podstawie negatywnych informacji pochodzacych
z roznych zrodet oraz krotkotrwatych i pojedynczych doswiadczen, na ktdre
czesto jednostka nie ma wplywu. Natomiast wizerunek ostateczny to efekt
wypadkowej nakladania si¢ powyzszych wizerunkéw w wyniku swiadomego
procesu dokonywanego przez jednostke.

Niejednokrotnie zdarza sie, ze w funkcji synonimu do stowa wizeru-
nek wykorzystuje si¢ leksem reputacja, ktérej zdefiniowanie rowniez jest
konieczne ze wzgledu na poprawnos¢ terminologiczng i uporzadkowanie
aparatury pojeciowej. Réznica migdzy tymi dwoma pojeciami wiaze si¢
z dwoma aspektami - zakresem i czasem. Wizerunek jest wielowymiarowy
i aktualny, w jego sklad wchodza: wiarygodno$¢, na ktorg skladaja sie so-
lidnos¢ (czyli zdolnoé¢ do wywiazania si¢ ze zobowiazan) oraz zaufanie
(czyli godzenie si¢ na zaleznos$¢ od kogos); ponadto wizerunek jest podatny
na oddzialywanie réznych determinant. Reputacja natomiast ma zdecydo-
wanie wezszy zakres i inny wymiar czasowy. Nie podlega bowiem czgstym
zmianom, nie jest uzalezniona od doraznych zdarzen i wptywu biezacych
informacji, bowiem jej fundamentem jest przeszios¢. Istota reputacji ma bar-
dziej trwaly charakter, jest utrwalong opinia i przejawia si¢ w okreslonych
postawach — wiaze si¢ z okazywaniem szacunku lub uznaniem wartosci®.

Cele badania i metodologia

Na potrzeby niniejszej publikacji zostalo przeprowadzone badanie ilosciowe,
ktorego nadrzednym celem byto zbadanie aktualnego wizerunku nauczycieli

®  Budzyniski W., Public Relations. Wizerunek, reputacja, tozsamo$¢, Warszawa 2017,

s. 18-23.
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pracujacych w szkolach podstawowych i ponadpodstawowych (liceach,
technikach, szkotach branzowych). Badaniem nie byli objeci nauczyciele
akademiccy, poniewaz stanowig oni odrebng grupe zawodows, co wynika
miedzy innymi z uwarunkowan prawnych. Status nauczycieli zatrudnionych
w placowkach o$wiatowych okresla miedzy innymi Ustawa z 26 stycznial982
roku Karta Nauczyciela®, natomiast w przypadku nauczycieli akademi-
ckich ma zastosowanie Ustawa z 20 lipca 2018 roku — Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce'. Zamiarem badawczym bylo udzielenie odpowiedzi na
kilka pytan: jaki jest wizerunek omawianej tu grupy zawodowej w zakresie
istotnych obszaréw i determinant; czy mozna wskazaé wystepowanie roz-
nych subwizerunkow cechujacych si¢ istotnymi réznicami; a takze jaki jest
wizerunek zawodu nauczyciela wsrod przedstawicieli tej grupy zawodowej
oraz ucznidw, ktorzy na co dzien przebywaja w szkole, a takze w szeroko
rozumianym otoczeniu spotecznym.

Odpowiedzi na to pytania pomo6c miala metryczka, ktéra umozliwita
selekcje respondentéw ze wzgledu na plec, wiek, miejsce zamieszkania oraz
status. Zgodnie z obowiazujacymi obecnie standardami w ramach pytania
dotyczacego pici respondenci mogli wybra¢ sposrdd trzech wariantéw. Ze
wzgledu na wiek badani mieli do wyboru pig¢ kategorii, tj. przedzial miedzy
17 a 20 rokiem Zycia, ktory przewidziany byt dla mlodziezy uczacej si¢ w szko-
tach $rednich lub studentéw pierwszego roku studiéw, ktérzy z pewnoscia
byli jeszcze pod istotnym wplywem edukacji w liceum lub technikum!'.

Kolejna kategoria wiekowa byta przeznaczona dla studentéw oraz absol-
wentow szkot srednich wechodzacych w doroste Zycie. Osoby te s3 na po-
dobnym poziomie mentalnym zwigzanym z doswiadczeniami zawodowymi,
poniewaz obecnie wigkszos$¢ studentdw réwniez pracuje. Kolejne grupy
wiekowe tworzg osoby miedzy 26 a 40 rokiem zycia, miedzy 41 a 65 rokiem
zycia oraz powyzej 65 lat. Wydzielenie tych trzech przedzialéw wiekowych
zgodne jest z powszechnymi standardami stosowanymi w badaniach spo-
tecznych, a ponadto odpowiada naturalnemu cyklowi zycia, a zatem sg to
ludzie mtodzi, ludzie w §rednim wieku oraz seniorzy.

Ustawa z dnia 26 stycznial982 roku Karta Nauczyciela , Dz.U. 1982 Nr 3, poz. 19,
art. 1.

Ustawa z dnia 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz. U. 2018,
poz. 1668, art. 111.

Badanie bylo przeprowadzone w styczniu, kiedy osoby studiujace ksztalcity si¢ na
poziomie szkolnictwa wyzszego dopiero czwarty miesigc.
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Trzecie pytanie zamieszczone w metryczce mialo na celu selekcje ba-
danych ze wzgledu na miejsce zamieszkania, a zatem: wies$, miasta do
piecdziesieciu tysigcy mieszkancow, miasta, w ktérych mieszka wigcej niz
piecdziesiat tysiecy ludzi, ale nie wiecej niz sto tysiecy oraz aglomeracje
powyzej stu tysiecy mieszkancow. Selekcja badanych ze wzgledu na miejsce
zamieszkania jest uzasadniona, poniewaz jest to czynnik wplywajacy na typ
relacji miedzyludzkich. W malych spofecznosciach praktycznie nie wyste-
puje anonimowos$¢, a relacje z lokalng spolecznos$cig maja czesto bardziej
zazyly charakter. Natezenie powyzszych cech maleje wraz ze wzrostem liczby
mieszkancéw i wielkoscig danego miasta. Na podstawie subiektywnych ob-
serwacji mozna ponadto stwierdzi¢, ze badana profesja zajmuje nieco wyzsza
pozycje w hierarchii spotecznej w mniejszych spotecznosciach.

Ostatnie pytanie zamieszczone w metryczce umozliwia dokonanie se-
lekcji odpowiedzi ze wzgledu na status badanych, a zatem sg to: uczniowie,
studenci, nauczyciele pracujacy w szkotach podstawowych i ponadpodsta-
wowych wraz z nauczycielami emerytowanymi, a takze osoby zatrudnione
poza sektorem o$wiaty i nieaktywne zawodowo. Taki zestaw kategorii mial
na celu przede wszystkim wyodrebnienie dwoch waznych grup, tj. uczniow
i nauczycieli. Utworzenie osobnej grupy dla studentéw jest uzasadnione,
poniewaz s3 to ludzie, ktérzy nadal si¢ uczg, jednak w szkolnictwie wyz-
szym, ktore posiada inng specyfike. Osoby pracujace i nieaktywne zawo-
dowo tworzg szeroko rozumiane otoczenie spoleczne, w ramach ktérego
nalezato wydzieli¢ te dwie kategorie, poniewaz z pewno$cig majg one inne
doswiadczenia i poziom mentalny. Mozna oczywiscie uznaé, ze otoczenie
spoteczne nalezy podzieli¢ na wiecej grup zawodowych lub takich, pomig¢dzy
ktorymi istnieja roznice w wyksztalceniu, jednak badanie nie ma charakteru
reprezentatywnego, a badana proba nie jest bardzo liczna, w zwiazku z czym
powiekszanie ilo$ci kategorii nie datoby miarodajnego wyniku.

Analiza aktualnego stanu badan dotyczacego wizerunku réznych grup
zawodowych wykazala, ze badacze stosujg rozne metody, miedzy innymi
badanie ankietowe'? oraz metode eksploracyjng polaczong z analizg"’. Na

12

M. Cybulski, M. Iwanczuk-Czarnecka, W. Strzelecki, Wybrane elementy wizerunku
decydujgce o wyborze lekarza specjalisty przez pacjenta, https://depot.ceon.pl/han-
dle/123456789/10586 [dostep: 05.02.2023}.

A. Stepinska, Wizerunek polityka lokalnego i rola srodkéw masowego przekazu w jego
ksztaltowaniu, https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&
cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjq14KCyv78 AhViyoKHYtnC7YQFnoECBM
QAQ&url=https%3A%2F%2Frepozytorium.amu.edu.pl%2Fbitstream%2F10593%2
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potrzeby niniejszej publikacji zastosowano badanie ilo$ciowe przy wykorzy-
staniu kwestionariusza ankietowego, ktory byt wykonany przy zastosowa-
niu ogdlnodostepnej aplikacji Google i dystrybuowany za posrednictwem
internetu (poczty elektronicznej i mediéw spolecznosciowych) na terenie
wojewddztwa dolnoslaskiego i opolskiego, a dostepny byt przez trzy tygo-
dnie od 10 stycznia 2023 do 31 stycznia 2023 roku. Kwestionariusz zawieral
cztery pytania metryczkowe, ktdre zostaly oméwione powyzej, oraz dziewiec
pytan zasadniczych, na ktére respondenci mogli udzieli¢ jednej z pieciu
odpowiedzi ulozonych wedtug pieciostopniowej skali zréwnowazone;j (for-
mularz zalaczony w aneksie). Pytania zasadnicze koncentrowaly si¢ wokot
waznych sktadnikéw wizerunku oraz istotnych determinant. Ich wyboér byt
efektem analizy stanu badan dotyczacych przedmiotowej problematyki, a za-
tem szacunku, zaufania, profesjonalizmu, autorytetu, zamoznosci, sukcesu
czy ogolnej oceny dotyczacej ludzi tworzacych te grupe zawodowa. Pytanie
ostatnie dotyczyto ewentualnej rekomendacji respondenta dotyczacej ba-
danej profesji.

Wybér powyzszego typu badan, metody oraz konstrukcji kwestiona-
riusza moze by¢ obarczony pewnym ryzykiem. Metody ilo$ciowe - w tym
badania ankietowe — zawsze wigzg sie z usrednianiem opinii, jest to jednak
nieodlgczna konsekwencja statystyki. Wybdr tej metody wynikal miedzy
innymi z celéw badania, ktére zorientowane jest na zdefiniowanie pewnego
stanu, a nie poszukiwanie determinant wizerunku. Arbitralny wybor po-
szczegolnych czynnikéw wizerunku moze wigzac si¢ z tym, ze jaki$ sktadnik
obrazu badanej profesji zostal pominiety, jednak poszukiwanie kluczowych
determinant wizerunku to odrebny cel badawczy, ktérego raczej nie da sie
zrealizowac przy zastosowaniu jednego kwestionariusza opracowanego dla
réznych grup respondentow'.

F14734%2F1%2FA_Stepinska_Wizerunek_polityka_lokalnego_i_rola_mediow_w_
jego_ksztaltowaniu.pdf&usg=AOvVaw3{th8DwEuRGesPOaiAwnZr [dostep:
05.02.2023].

Niektére determinanty wizerunku mogg mie¢ dla poszczegélnych grup responden-
tow rézne znaczenie. Aby zatem przeprowadzi¢ poglebione badanie, nalezaloby
na wstepie zdefiniowa¢ kluczowe czynniki wptywajace na wizerunek nauczycieli
wirdd roznych grup badanych oséb. Po zdefiniowaniu tych determinant nalezatoby
wowczas zbadag, jaki jest wizerunek w zakresie wcze$niej wyodrebnionych obsza-
réw. Jednak takie podejscie przekracza mozliwosci jednego badania ankietowego.
Ponadto celem badawczym jest wlasnie pordwnanie wizerunku nauczycieli wéréd
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Nalezy w tym miejscu pamigta¢, ze badana proba byta bardzo zréznico-
wana, wérod respondentéw byli bardzo mlodzi ludzie, ktérych rozbudowany
formularz ankietowy mdglby zniecheci¢. Z pewnym ryzykiem badawczym
wiaze si¢ takze wybor kategorii odpowiedzi (zréwnowazonej skali piecio-
stopniowej). Celem badania bylo jednak wyrazne umozliwienie responden-
tom udzielenia odpowiedzi negatywnej i pozytywnej, aprobujacej i dezapro-
bujacej. Najbardziej kontrowersyjna jest odpowiedz trzecia (nie wiem, nie
mam zdania), ktorej pojawienie si¢ moze badanym umozliwi¢ unikniecie
wyrazenia swojej opinii lub pobudzenie watpliwosci (szczegoélnie odpowiedz
nie wiem). Mimo powyzszych watpliwosci decyzja dotyczaca metody ba-
dawczej byta w pelni przemyslana i swiadoma, umozliwita wyrazne skalowa-
nie od postawy pozytywnej do negatywnej, zbadanie wizerunku w obrebie
kluczowych czynnikéw oraz zréznicowanej i licznej publicznosci (w miare
mozliwosci przeprowadzonej procedury).

Analiza wynikow

Ponizej zostang oméwione efekty przeprowadzonego badania. W pierwszej
czedci zostanie zaprezentowany ogolny wynik — rozklad odpowiedzi udzie-
lonych przez calg probe badanych (tj. 595 0s6b), a nastepnie zostanie doko-
nana poglebiona analiza odpowiedzi na poszczegélne pytania z uwzglednie-
niem réznych grup respondentéw.

1. Analiza odpowiedzi udzielonych przez wszystkich respondentéw

W badaniu wzigto udzial 595 0séb - 63% kobiet, 31,8% mezczyzn,
a 4,5% badanych w pytaniu dotyczacym plci wybrato kategorie inne. Wsrod
udzielajacych odpowiedzi 68,7% stanowily osoby w wieku od 17 do 20 lat,
16,3% to respondenci w wieku od 41 do 65 roku zycia, trzecig pod wzgledem
wielkosci grupe (6,9%) stanowily osoby w wieku od 26 do 40 lat, natomiast
najmniej liczne grupy tworzyli respondenci w wieku pomiedzy 21 a 25 ro-
kiem zycia oraz powyzej 65 lat — w obu przypadkach grupy te stanowily 4%
badanych.

Ze wzgledu na miejsce zamieszkania badani tworzyli nieco bardziej pro-
porcjonalne grupy. Najliczniejsza byli mieszkancy wsi (33,3%); druga pod

wczeéniej wyodrebnionych grup respondentéw. Aby mozna bylo tego dokonac,
wszyscy respondenci musieli otrzymac jednakowy kwestionariusz.
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wzgledem wielkosci grupe tworzyly osoby mieszkajace w miastach, w kto-
rych liczba mieszkancéw jest wieksza od 50 tysiecy, ale mniejsza niz 100
tysiecy (to 30,4% ankietowanych); 25,9% badanych stanowity osoby miesz-
kajace w miastach, w ktorych liczba mieszkancéw nie przekracza 50 tysiecy;
natomiast najmniej liczng grupe (10,4%) stanowili respondenci mieszkajacy
w duzych miastach — powyzej 100 tysiecy mieszkancow.

Respondenci zostali jeszcze pokategoryzowani ze wzgledu na obecny
status. W omawianym badaniu wzieto udzial 69,2% uczniéw, 15,8% oséb
zatrudnionych poza oswiata, 9,6% nauczycieli, 3,2% osdb nieaktywnych
zawodowo oraz 2,2% studentow.

Badani udzielili odpowiedzi na dziewig¢ pytan, wybierajac jedng z mozli-
wych odpowiedzi utozonych wedlug pigciostopniowej skali zrownowazone;.
Procentowy rozklad odpowiedzi przedstawia tabela 1.

Tabela 1 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez wszystkich

respondentow
Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nrpytania tak raczej tak gi:xizeg;’n?ie raczej nie nie
Pyt.nr 1 2,9 24,5 9,6 47,7 15,3
Pyt. nr2 5,2 12,2 23,5 34,6 24,5
Pyt.nr3 2,5 11,3 10,6 43,5 32,1
Pyt. nr 4 9,7 40,5 21,8 17,4 10,6
Pyt.nr5 10,8 40,0 19,2 17,8 12,2
Pyt.nr 6 42,7 36,8 13,4 2,7 4,4
Pyt.nr7 1,8 3,5 20,8 36,3 37,6
Pyt.nr8 9,4 36,6 24,5 21,8 7,7
Pyt.nr9 5,0 7,4 18,0 30,3 39,3

Na poczatku respondenci zostali zapytani: Czy uwaza Pani/Pan, Ze za-
wod nauczyciela jest szanowany przez spoleczeristwo? W tym miejscu nalezy
nawigza¢ do koncepcji teoretycznych przedstawionych powyzej, wedltug
ktorych szacunek jest jednym ze skladnikéw wizerunku. Uzasadnione jest
zatem stwierdzenie, ze w przypadku zawodu nauczyciela jest to szczegoélnie
istotny aspekt ze wzgledu na role i zadania omawianej tu grupy zawodo-
wej. Nieprzypadkowe jest zatem umieszczenie tego pytania na poczatku
kwestionariusza. Negatywnych odpowiedzi (nie, raczej nie) udzielito ponad
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60% ankietowanych. By¢ moze wynik ten nie jest zaskoczeniem, jednak
zdecydowanie wskazuje na niskie badZ malejace uznanie spoteczne. Nieco
ponad 25% badanych udzielilo odpowiedzi pozytywnych (tak, raczej tak ).
Co raczej nie jest wysoka warto$cia, szczegolnie, jezeli uwzgledni sie wie-
lowiekows tradycje tego zawodu, ktéry w minionych epokach z pewnoscia
byt szanowany przez spoteczenstwo. Blisko 10% ankietowanych stwierdza,
ze nie wie, nie ma zdania. Umozliwienie respondentom udzielenia tego typu
odpowiedzi zawsze jest obarczone ryzykiem zwigzanym ze stworzeniem
mozliwosci ucieczki od zdecydowanej odpowiedzi, poniewaz zawdd nauczy-
ciela jest do§¢ powszechny, a zatem kazdy czlowiek w jaki$ stopniu styka
sie z tymi osobami lub opiniami na ich temat. Odpowiedz te¢ mogty jednak
wybrac osoby, ktore istotnie nie majg wlasnej postawy na ten temat — dlatego
kwestionariusz powinien uwzglednia¢ takie sytuacje.

Kolejne pytanie zwigzane juz bylto z konkretnym wyobrazeniem respon-
dentéw na temat omawianej tu profesji: Czy uwaza Pani/Pan, ze nauczyciele
to ludzie sukcesu? Odpowiedz pozytywna (tak, raczej tak) udzielito 17,3%
badanych, natomiast odpowiedz negatywna (nie, raczej nie) wybralo blisko
60% respondentéw. W tym przypadku ponownie omawiana tu grupa zawo-
dowa nie jest korzystnie postrzegana przez badanych. Interesujacy jest na-
tomiast wysoki odsetek (23,5%) ankietowanych, ktorzy wybrali odpowiedz
nie wiem, nie mam zdania. By¢ moze wynika to z pewnej wieloznaczno$ci
stowa sukces, jednak uzasadnione w tym miejscu bedzie stwierdzenie, ze
cze$¢ tych odpowiedzi mozna uznac za negatywne, poniewaz leksem sukces
posiada wyrazne nacechowanie pozytywne i wigze sie z czyms$ pozadanym
przez wigkszo$¢ spoleczenstwa (nawet, jezeli stowo to konotuje rdzne warto-
$ci), a zatem kazdy respondent posiada wlasne wyobrazenie sukcesu. Wobec
tego, jezeli nie kojarzy nauczycieli z powyzsza wartoscia, to mozna uznac,
ze moglby udzieli¢ odpowiedzi negatywnej, tylko z powoddw osobistych nie
chce tego uczynic.

Nastepnie ankietowani odpowiedzieli na pytanie, ktére brzmialo: Czy
uwaza Pani/Pan, Ze obecnie nauczyciele sq autorytetem? Poproszenie an-
kietowanych o ustosunkowanie si¢ do powyzszej kwestii jest uzasadnione,
a nawet konieczne, bowiem petnienie roli autorytetu wydaje sie nieodtacz-
nym elementem odpowiedniego i efektywnego pelnienia wszystkich funkeji
zwigzanych z zawodem nauczyciela. Jak ponadto zostalo wskazane powy-
zej w przeszloéci omawiana profesja czesto byla kojarzona z tg wartoscia.
Odpowiedzi negatywne (nie, raczej nie) wybralo tacznie 75,6% responden-
tow. Tylko 2,5% respondentéw wybrato odpowiedz tak, a 11,3% raczej tak.
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Wynik ten jest bardzo niekorzystny dla badanej profesji, a w kontekscie
powyzej omdéwionych odpowiedzi zaczyna si¢ wylania¢ niekorzystny wize-
runek zawodu nauczyciela.

Zdecydowanie lepiej ankietowani oceniaja nauczycieli jako ludzi godnych
zaufania (pytanie nr 4: Czy uwaza Pani/Pan, ze nauczyciele to ludzie godni
zaufania?). Zaufanie jest kolejng wazna determinanta wizerunku, dlatego
kwestionariusz musial uwzglednic¢ ten aspekt. Odpowiedzi pozytywne (tak,
raczej tak) wybralo Iacznie 50,2%. Jednak nalezy doda¢, ze ponad 25% oséb
ma przeciwng opinie, a pozostali nie potrafig lub nie chcg zaja¢ stanowiska
w tej kwestii. Chociaz analizowany tu wynik jest korzystniejszy niz poprzed-
nie, to jednak nauczycieli nie mozna zdecydowanie uzna¢ za ludzi godnych
zaufania, poniewaz prawie potowa udzielajacych odpowiedzi negatywnie
ocenia nauczycieli lub nie ma zdania w tej kwestii.

Podobnie ksztaltuje si¢ opinia respondentéw dotyczaca profesjonalizmu
nauczycieli (pytanie nr 5: Czy uwaza Pani/Pan, Ze nauczyciele to profesjona-
lisci?). Polowa badanych (50,8%) pozytywnie ocenia nauczycieli pod katem
ich profesjonalizmu. Znaczacy odsetek respondentéw (19,2%) nie potrafi
udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi. Taki wynik mozna przyjac jednak jako
w pelni miarodajny, poniewaz osoby, ktére nie majg bezposredniego lub
osobistego kontaktu z t3 grupa zawodowa, moga mie¢ problem z udzie-
leniem jednoznacznej odpowiedzi. Jednak 30% udzielajacych odpowiedzi
negatywnie ocenia nauczycieli w tej kategorii, co stanowi dos¢ liczng grupe
badanych.

Pytanie szoste bylo sformulowane nastepujaco: Czy uwaza Pani/Pan,
Ze stréj nauczycieli w miejscu pracy jest odpowiedni do ich roli spotecznej?
Zadanie tego pytania jest rowniez konieczne, poniewaz wyglad oséb pel-
nigcych funkcje publiczne moze by¢ istotng determinantg ich wizerunku.
W tym miejscu nalezy doda¢, ze wyglad wspottworzy wiele czynnikdw (nie
tylko stréj), jednak odnoszenie si¢ w badaniu do takich cech, jak: wiek,
uroda itp. moze wywola¢ wiele kontrowersji — zwlaszcza, ze wsrdd ankie-
towanych byli réwniez uczniowie. Ponad % badanych pozytywnie ocenia
stroj nauczycieli w miejscu pracy (facznie 79,5% ankietowanych wybralo
odpowiedz tak, raczej tak), a tylko 7,1% respondentéw wybrato odpowiedzi
(nie, raczej nie).

Pytanie siodme brzmiato: Czy uwaza Pani/Pan, Ze nauczyciele to ludzie
zamozni? W tej kwestii rozklad odpowiedzi nie pozostawia zadnych watpli-
wosci. Tylko 5,3% ankietowanych stwierdzito, ze nauczyciele to ludzie za-
mozni (wybrano odpowiedzi tak, raczej tak). Odpowiedz nie wybralo 37,6%
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0sob, natomiast odpowiedzi raczej nie udzielito 36,3% badanych, co facznie
stanowi 73,9% respondentéw. Wynik ten po raz kolejny ukazuje nauczycieli
jako nieatrakcyjng grupe zawodowa.

Przedostatnie pytanie by¢ moze jest nieco ogélne, albowiem brzmi naste-
pujaco: Czy uwaza Pani/Pan, ze nauczyciele to pozytywni ludzie? W finalnej
czeéci kwestionariusza umieszczone zostato absolutnie Swiadomie. Ot6z jego
celem jest zbadanie ogdlnej oceny 0s6b nalezacych do badanej grupy zawo-
dowej. Celem pytania jest okreslenie, czy nauczyciele (jako grupa zawodowa)
wywoluja skojarzenia pozytywne czy negatywne, czy leksem nauczyciel
posiada pozytywne czy negatywne konotacje. Tylko 9,4% ankietowanych
wybralo odpowiedz tak, co jest raczej negatywnym wynikiem, jednak az
36,6% udzielito odpowiedzi raczej tak, co tacznie stanowi 46% badanych.
Nie jest to jednak wynik bardzo korzystny dla badanej grupy zawodowe;j,
zwlaszcza ze blisko 30% os6b uwaza, ze nauczyciele to negatywni ludzie.

Na zakonczenie postawiono pytanie: Czy uwaza Pani/Pan, ze zawéd na-
uczyciela warto poleci¢ innym? To pytanie mialo kilka celéw. Po pierwsze
mialo zweryfikowa¢ poprzednie odpowiedzi, a po drugie jego celem byta
proba catosciowego podejscia do obrazu badanej profesji. Procentowy
rozklad odpowiedzi jednoznacznie ukazuje negatywny wizerunek badanej
profesji. Tylko 5% ankietowanych wybralo odpowiedz tak, a 7,4% odpowie-
dzialo raczej tak. Natomiast negatywny stosunek (odpowiedz nie) posiada
39,3% oséb, a raczej negatywna postawe (odpowiedz raczej nie) prezentuje
30,3% o0sdb.

Z powyzszej analizy wynika, ze wizerunek badanej grupy jest raczej nega-
tywny. Respondenci uwazaja, ze badana profesja raczej nie cieszy si¢ szacun-
kiem spotecznym, a sami nauczyciele to osoby pozytywne tylko dla potowy
respondentow. Z cala pewnoscia badana profesja nie bedzie w najblizszym
czasie rekomendowana przez ankietowanych. Natomiast w obszarze po-
szczegolnych determinant wizerunku najlepiej oceniony zostal profesjona-
lizm i stréj nauczycieli, a pelnienie przez nauczycieli roli autorytetu oraz ich
status majatkowy stanowig istotne determinanty negatywnego wizerunku.
Powyzsza analiza nie jest jednak wyczerpujaca, poniewaz szczegélnie istotne
jest to, jak badang grupe zawodowa postrzegaja poszczegélne grupy wydzie-
lone ze wzgledu na wiek, miejsce zamieszkania i status.. Dlatego ponizej
zostanie przeprowadzona poglebiona analiza wynikéw przeprowadzonego
badania.
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2. Analiza odpowiedzi udzielonych przez poszczegdlne grupy
respondentow

W tej cze$ci niniejszej publikacji zostanie przeprowadzona analiza
poréwnawcza odpowiedzi udzielonych przez grupy respondentéw, ktére
zostaly wyselekcjonowane za posrednictwem pytan metryczkowych, z od-
powiedziami udzielonymi przez wszystkich badanych (tabela 1). Oméwienie
to bedzie skrotowe ze wzgledu na objetos¢ niniejszej publikacji, a ponadto
celem tej czesci analizy jest zrealizowanie tylko dwoch pozostatych celow
badawczych, czyli zbadanie istnienia subwizerunkéw oraz istotnych réznic
pomiedzy wizerunkiem omawianej tu profesji wérod wszystkich badanych
a wizerunkiem zawodu nauczyciela w obrebie wezszej grupy ankietowa-
nych. Podczas analizy przyjeto zalozenie, ze za znaczaca réznice mozna
uzna¢ procentowy wynik o wartosci dwucyfrowej, czyli wiekszej niz 10%.
Poréwnywane zatem beda wyniki w obrebie odpowiedzi pozytywnych (tak,
raczej tak) oraz odpowiedzi negatywnych (nie, raczej nie).

Przedstawione teraz zostang wyniki badania przeprowadzonego
z uwzglednieniem wieku, czyli pigciu powyzej omoéwionych kategorii wieko-
wych. Najmtodsi respondenci (17-20 lat) réznig sie od calej grupy badanych
w zakresie opinii dotyczacej dwdch obszaréw ( tabela 2, pyt.nr 3 i 9). To
do$¢ wymowny wynik, poniewaz poglebia negatywny wizerunek badanej
profesji. Kolejna grupa wiekowa to osoby wieku od 21 do 25 lat (tabela 3).
Wisrdd tych badanych mozna zaobserwowac¢ tylko jedng réznice — doty-
czaca szacunku wobec badanej profesji. Ta grupa ankietowanych (niemal
80%) uwaza, Ze nauczyciele nie s3 szanowani przez spoleczenstwo. Nieco
wieksze roznice, a zatem wyrazniejszy subwizerunek, mozna zaobserwowaé
wsrdd ankietowanych nalezacych do kolejnej grupy (tabela 4). Tu znaczace
odmiennosci wystepuja w obrebie odpowiedzi na trzy pytania (pyt. nr 4, 5,
8). Okoto 80% respondentéw uwaza, ze nauczyciele nie s3 osobami godnymi
zaufania, a dla okolo 70% badana grupa zawodowa nie jest profesjonalna.
Dodatkowo az 60% respondentéw twierdzi, ze nauczyciele nie s3 pozytyw-
nymi ludzmi.

Osoby nalezace do przedzialu wiekowego miedzy 41-65 lat (tabela 5)
maja najbardziej zblizone opinie w stosunku do catej proby badanych.
Tylko w zakresie trzech pytan (tj. pyt. nr 4, 5, 8) wystepuja pewne rdznice,
ktérych wartos¢ jest o kilkanascie procent wyzsza w obrebie odpowiedzi
negatywnych. W przypadku tej grupy wiekowej mozna zatem stwierdzi¢, ze
nie tworzy si¢ wyrazny subwizerunek.
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Do ostatniej grupy wiekowej nalezeli seniorzy (tabela nr 6), ktérzy nieco
inaczej postrzegaja nauczycieli. Zdecydowanie mniej (okoto 20%) respon-
dentéw uwaza, ze nauczyciele to profesjonalisci, a az 65% twierdzi, ze nie jest
to profesjonalna grupa zawodowa. Takze mniej ankietowanych senioréw po-
strzega nauczycieli jako pozytywnych ludzi - réznica miedzy odpowiedziami
negatywnymi i pozytywnymi wynosi kilkanascie procent. Interesujacy wynik
wystepuje w zakresie odpowiedzi dotyczacej ostatniego pytania — tu odsetek
ankietowanych, ktorzy sg gotowi rekomendowac badang profesje jest nieco
wyzszy, natomiast grupa respondentdéw prezentujgcych negatywna postawe
jest analogiczna w stosunku do catej préby badanych.

Tabela 2 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw
w wieku 17-20 lat

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nr pytania tak raczej tak nmizn":ize(l;:l’nlileile raczej nie | nie
Pyt.nr 1 2,9 27,1 12,3 43,8 13,9
Pyt. nr2 53 11,9 26,1 31,3 25,3
Pyt.nr3 2,9 11,5 12,2 38,9 34,5
Pyt. nr 4 7,3 36,4 24,9 20,1 11,3
Pyt. nr 5 9,2 37,1 22,1 18,1 13,5
Pyt.nr 6 50,6 34,9 10,6 1.4 2,5
Pyt.nr7 1,9 4,1 24,3 32,8 36,9
Pyt.nr8 7,0 35,2 28,3 23,3 6,2
Pyt.nr 9 1,6 3,5 214 25,3 48,2
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Tabela 3 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw
w wieku 21-25 lat

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nr pytania . nie wiem, nie - .

tak raczej tak mam zdania raczej nie | nie
Pyt.nr 1 0 16,6 4,2 70,8 8,4
Pyt. nr2 6,1 11,5 29,1 37,1 16,2
Pyt.nr 3 0 4,1 8,4 66,7 20,8
Pyt.nr 4 12,5 37,5 20,8 16,7 12,5
Pyt.nr5 8,3 37,5 12,5 25,1 16,6
Pyt.nr 6 45,8 20,9 20,8 4,1 8,4
Pyt.nr7 8,3 4,1 20,9 29,1 37,6
Pyt.nr8 8,3 33,3 12,6 29,1 16,7
Pyt.nr9 4,1 16,6 25,1 33,4 20,8

Tabela 4 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw
w wieku 26-40 lat

Liczba odpowiedzi wyrazona w %

Nr pytania . nie wiem, nie .. .

tak raczej tak mam zdania raczej nie | nie
Pyt.nr 1 2,4 26,8 2,4 46,3 21,9
Pyt. nr2 4,8 14,6 21,9 439 14,6
Pyt. nr 3 2,4 17,0 7,3 48,7 24,3
Pyt.nr 4 21,9 58,5 12,1 4,8 2,4
Pyt.nr5 19,5 53,6 14,6 9,7 2,4
Pyt.nr 6 29,2 414 24,3 2,4 2,4
Pyt.nr7 0 0 12,2 53,6 14,2
Pyt.nr8 17,1 43,3 17,1 12,1 7,4
Pyt.nr9 7,3 19,5 19,6 29,2 24,1
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Tabela 5 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw
w wieku 41-65 lat

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nrpytania tak raczej tak &imizeg’nﬂe raczej nie | nie
Pyt.nr 1 0 19,5 4,2 61,8 14,5
Pyt.nr2 4,1 14,4 13,5 45,3 22,7
Pyt.nr3 0 11,3 6,1 59,7 22,9
Pyt.nr 4 14,4 52,6 15,4 15,1 2,1
Pyt.nr 5 14,4 53,6 12,3 16,5 3,2
Pyt.nr 6 22,6 49,4 17,7 8,2 2,1
Pyt.nr7 0 3,1 10,3 48,5 38,1
Pyt.nr8 16,4 42,2 14,5 23,7 3,2
Pyt.nr9 7,2 10,3 21,6 37,2 23,7

Tabela 6 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez respondentéow

w wieku 65+
Nr pytania Liczba odpowiedzi wyrazona w %
tak raczej tak | nie wiem, nie | raczej nie nie
mam zdania
Pyt.nr1 16,6 4,4 4,1 37,5 37,4
Pyt.nr2 8,3 0 16,7 29,2 45,8
Pyt.nr 3 8,3 4,1 8,3 25,0 54,1
Pyt.nr 4 8,3 33,3 12,5 0 45,9
Pyt.nr 5 8,3 12,5 12,5 25,1 41,6
Pyt.nr 6 8,3 25,0 20,8 0 45,8
Pyt.nr7 |4, 0 16,6 25,1 54,1
Pyt.Nr8 |83 25,1 20,8 0 45,8
Pyt.nr9 16,6 8,3 12,6 16,6 45,9

Ponizej zostang przedstawione wyniki badania poglebionego w zakresie
statusu respondentéw. Omoéwione tu zostang tylko dwie grupy — nauczyciele
oraz szeroko rozumiane otoczenie spoteczne, do ktérego naleza studenci,
osoby zatrudnione poza placéwkami o§wiatowymi oraz osoby nieaktywne
zawodowo. Odpowiedzi udzielone przez uczniéw nie beda analizowane
w tym miejscu, poniewaz grupa respondentéw w wieku od 17 do 20 lat byla
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tylko o dwie osoby mniejsza od grupy ucznidw, a zatem mozna przyjaé, ze
wypowiedzi najmlodszej grupy respondentow sg tozsame z odpowiedziami
uczniéw szkdt ponadpodstawowych. Odpowiedzi ankietowanych naleza-
cych do badanej grupy zawodowej r6znig sie w zestawieniu z odpowiedziami
udzielonymi przez calg prébe badanych.

Istotne réznice wystepuja w obrebie pigciu pytan: nr 1, 4, 5, 8, 9 (tabela 7).
Ponad 80% badanych uwaza, ze nauczyciele nie s3 szanowani przez spo-
teczenstwo, ale az 90% udzielajacych odpowiedzi twierdzi, ze nauczyciele
zastuguja na zaufanie. Nauczyciele ponadto wyzej oceniajg profesjonalizm
swojej grupy zawodowej (réznica okoto 25%), natomiast blisko 80% bada-
nych uwaza, ze nauczyciele sa pozytywnymi ludzmi. Pozytywna réznica
wystepuje w zakresie odpowiedzi udzielonych na ostatnie pytanie. Ponad
25% respondentdw twierdzi, Ze wykonywana przez nich profesja jest warta
rekomendacji. Natomiast odpowiedzi udzielone przez otoczenie spoleczne
(tabela 8) nie rdéznig si¢ znaczaco w stosunku do odpowiedzi udzielonych
przez wszystkich respondentéw.

Tabela 7 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez nauczycieli
(w tym emerytowanych)

Liczba odpowiedzi wyrazona w %

Nr pytania Tak raczej tak nmi:n‘;’ize‘;r;’n?;e raczej nie | nie
Pyt.nr1 1,8 12,2 0 63,1 22,9
Pyt.nr2 8,7 12,2 21,1 43,8 14,2
Pyt.nr3 1,7 12,2 3,6 57,8 24,7
Pyt. nr 4 29,8 63,1 7,1 0 0
Pyt. nr 5 24,6 61,4 8,7 53 0
Pyt.nr 6 36,9 42,1 15,7 53 0
Pyt.nr7 0 0 5,2 47,5 47,3
Pyt.nr8 19,2 57,8 10,5 12,2 0
Pyt.nr 9 10,5 17,5 14,0 33,3 24,5
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Tabela 8 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez otoczenie

spoteczne
Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nrpytania Tak raczej tak rrﬁ:I:ize:lr:n?;e raczej nie | nie
Pyt.nr1 3,1 23,1 4,7 53,9 15,2
Pyt.nr2 3,1 13,5 16,6 42,2 24,6
Pyt.nr 3 1,6 11,1 8,7 52,3 26,2
Pyt.nr 4 8,7 46,8 18,3 15,8 10,4
Pyt.nr 5 9,5 43,7 14,3 20,6 11,9
Pyt.nr 6 21,4 42,1 21,4 5,5 9,6
Pyt.nr7 2,4 3,1 16,6 43,6 34,3
Pyt.nr8 13,4 33,3 17,4 22,2 13,4
Pyt. nr 9 7,6 11,9 23,1 31,7 25,2

Na koniec zostanie jeszcze przeprowadzona poglebiona analiza w zakre-
sie miejsca zamieszkania respondentéw w obrebie czterech grup. Postawa
mieszkancdéw wsi nie rézni si¢ znaczgco w stosunku do odpowiedzi udzie-
lonych przez wszystkich badanych (tabela 9). Wobec powyzszego mozna
stwierdzi¢, iz postawiona na wstepie hipoteza, wedtug ktdrej mate spoteczno-
$ci inaczej postrzegaja omawiang profesje, jest nieuzasadniona. Mieszkancy
malych miast (zamieszkalych przez zbiorowos¢ nie wigksza niz 50 tysiecy
mieszkancow) prezentuja postawe taka samga (tabela 10), jak cala zbiorowo$¢
badanych. W obrebie zadnego z pytan (zadnej determinanty wizerunku)
nie wystepujg znaczace odchylenia. Wérdd spotecznosci $redniej wielko$ci
(miasta od 50 ty$ do 100 ty$ mieszkancéw) réwniez nie pojawiaja si¢ od-
stepstwa od postawy prezentowanej przez wszystkich badanych (tabela 11).
Roznice, jakie wystepuja w poszczegdlnych wartosciach procentowych, nie
przekraczaja raczej liczb dwucyfrowych. Natomiast nieco inny wizerunek
posiada badana grupa zawodowa w duzych aglomeracjach — miasta powyzej
100 ty$ mieszkancow (tabela 12). Istotne réznice wystepuja w dwoch kate-
goriach, tj. szacunku wobec nauczycieli i zaufania wobec przedstawicieli tej
grupy zawodowej. Az 85% badanych mieszkancéw duzych miast uwaza, ze
nauczyciele nie s3 szanowani przez spoteczenstwo (o 25% wigcej w stosunku
do calej grupy badanych). Tyle samo (85%) respondentéw uwaza, ze nauczy-
ciele nie zastuguja na zaufanie — 0 15% wiecej w stosunku do wszystkich
badanych.

142



Wspotczesny wizerunek nauczycieli - omdwienie wynikéw badan ilosciowych przeprowadzonych...

Tabela 9 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez mieszkancow wsi

Nr pytania | Liczba odpowiedzi wyrazona w %

tak raczej tak I;::I:i:x’n{:;e raczej nie | nie
Pyt.nr1 3,5 30,3 11,6 41,4 13,2
Pyt.nr2 4,1 12,7 28,2 30,8 24,2
Pyt.nr 3 2,6 9,5 12,1 41,9 38,9
Pyt.nr 4 12,7 27,9 23,7 19,6 14,7
Pyt.nr 5 8,1 32,2 22,2 21,3 13,1
Pyt.nr 6 54,5 27,7 12,2 1,5 4,1
Pyt.nr7 3,1 3,5 26,2 32,3 34,9
Pyt.nr8 10,2 34,3 26,2 19,6 9,7
Pyt.nr9 5,2 7,1 18,6 32,3 36,8

Tabela 10 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez mieszkancéw
miast do 50 tys. mieszkancow

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nr pytania tak raczej tak I,:z,:izeég}l?;e raczej nie | nie
Pyt.nr1 1,2 233 8,4 50,2 16,9
Pyt.nr2 7,9 14,9 18,8 36,3 22,1
Pyt.nr 3 4,5 12,3 9,1 46,2 27,9
Pyt.nr 4 10,3 46,1 14,9 16,3 12,4
Pyt.nr 5 14,9 39,6 21,5 12,3 11,7
Pyt.nr 6 37,2 42,8 14,9 2,6 2,5
Pyt.nr7 0,6 4,1 19,4 37,5 37,7
Pyt.nr8 9,2 38,9 22,1 23,2 6,7
Pyt.nr9 7,1 7,1 18,8 24,7 42,3
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Tabela 11 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez mieszkancéw

miast do 100 tys. mieszkancow

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nr pytania . nie wiem, nie - .

tak raczej tak mam zdania raczej nie | nie
Pyt.nr1 3,9 24,8 9,9 47,5 13,9
Pyt.nr2 4,9 9,9 25,9 35,4 23,9
Pyt.nr 3 1,7 13,2 11,6 39,7 33,8
Pyt.nr 4 7,1 42,5 26,5 16,2 7,7
Pyt.nr 5 12,1 42,5 20,4 16,2 8,8
Pyt.nr 6 41,9 38,1 11,7 3,4 4,9
Pyt.nr7 1,6 2,7 19,4 37,5 38,8
Pyt.nr8 9,4 36,4 25,5 23,2 5,5
Pyt.nr9 4,2 7,7 16,3 30,3 41,5

Tabela 12 Procentowy rozktad odpowiedzi udzielonych przez mieszkancéw

miast powyzej 100 tys. mieszkancow

Liczba odpowiedzi wyrazona w %
Nrpytania tak raczej tak I,:z,:i;ﬁn?;e raczej nie | nie
Pyt.nr1 1,6 8,2 4,8 62,9 22,5
Pyt.nr2 3,1 9,6 12,9 40,3 33,9
Pyt.nr 3 0 8,2 6,4 53,2 32,2
Pyt.nr 4 6,5 43,5 22,2 16,3 11,5
Pyt.nr 5 4,8 41,9 14,6 24,1 14,6
Pyt.nr 6 20,9 46,7 19,3 4,8 8,1
Pyt.nr7 1,6 3,2 9,9 41,8 43,5
Pyt.nr8 8,2 38,7 20,9 20,9 11,3
Pyt.nr9 1,4 8,0 19,1 37,1 34,6
Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, ze aktualny wizerunek zawodu na-
uczyciela nie jest pozytywny. Z dziewieciu wybranych sktadnikow wize-
runku tylko jeden (tj. str6j w miejscu pracy) uzyskal zdecydowang aprobate
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respondentdw, natomiast kolejne dwa (tj. zaufanie i profesjonalizm) uzyskaty
aprobate potowy badanych. Wobec powyzszego mozna stwierdzi¢, ze wspodt-
czesny wizerunek nauczycieli nie jest pozytywny. Z przeprowadzonej analizy
wynika ponadto, ze taki obraz omawianej profesji jest obecny w wielu gru-
pach spotfecznych. Wyrazne wystepowanie réznic, czyli powstawanie odreb-
nych subwizerunkéw wystepuje przede wszystkim w zakresie poszczegol-
nych grup wiekowych. Przedstawiony w niniejszym opracowaniu wizerunek
zawodu nauczycieli to wizerunek réwnolegly, czyli pewnego rodzaju punkt
odniesienia, usredniony obraz omawianej tu grupy zawodowej. Teza ta jest
uzasadniona, poniewaz mozna (na podstawie przeprowadzonego badania)
wskaza¢ wystgpowanie nieco odmiennego wizerunku wéréd nauczycieli
i uczniow, ktérzy na co dzien funkcjonujg w obszarze o$wiaty, a ich wyob-
razenie i sposob postrzegania omawianej tu grupy zawodowej ma charakter
wizerunku wlasciwego.
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Wykorzystanie metody Problem-Based Learning
w szkolnictwie wyzszym na przyktadzie Uczelni
Jana Wyzykowskiego

The use of the Problem-Based Learning
method in higher education on the example
of the Jan Wyzykowski University

Abstrakt

Celem niniejszego artykulu jest przestawienie mozliwosci i ograniczen stosowania
metody problem-based learning w polskim szkolnictwie wyzszym. Metoda ta umoz-
liwia zdobycie solidnych umiejetnosci akademickich w obszarach o okreslonych
zainteresowaniach, a jednoczes$nie nauczenie sie stosowania przedstawionych teorii
i metod w roznych sytuacjach. Uczenie sie oparte na rozwigzywaniu probleméw po-
zwala studentom na plynne przejécie ze srodowiska akademickiego do zawodowego,
uczy kreatywno$ci, logicznego myslenia oraz pozwala naby¢ kompetencje migkkie
niezbedne do pracy w zespole.

Metode PBL mozna zdefiniowac¢ jako aktywny proces wymagajacy zaangazowania,
koncentrujacy sie na studencie, a nie na z gory ustalonym programie nauczania.

W badaniach wykorzystano metode ankiety standaryzowanej, o wypelnienie ktorej po-
proszono wykladowcéw, studentéw i menadzerdw otoczenia spoleczno-gospodarczego
wspolpracujacego z Uczelnig Jana Wyzykowskiego, razem 150 os6b. W grupie badaw-
czej 51% stanowili studenci, 38% wyktadowcy, a 11% otoczenie spoteczno-gospodar-
cze. Najwieksza grupe badawcza stanowili respondenci w wieku 25-34 lat, a najmniej-
szg w wieku 19-24 lat. Z odpowiedzi respondentéw wynika mata znajomo$¢ metody
PBL, poniewaz az 53,3% odpowiedziato w pytaniu 3, Ze ,,nie styszato o tej metodzie”
Wrynik ten wskazuje na ogromng potrzebe propagowania zatozen tej metody wsrod
$rodowisk akademickich. Mimo braku doswiadczen w prowadzeniu zaje¢ omawiang
metoda, 98% wykltadowcdow i 85% przedstawicieli otoczenia spoteczno-gospodarczego
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uznalo, iz zastosowanie metody PBL mogloby wptyna¢ pozytywnie na jako$¢ ksztatce-
nia w Polsce, wérdd studentéw bylo to az 73,4% ankietowanych. Tylko 4,4% studentow
stwierdzilo, ze wykorzystanie tej metody ksztalcenia nie przyniostoby pozytywnych
skutkéw. Respondenci pozytywnie odniesli si¢ do metody PBL, podkreslajac takie jej
zalety, jak: rozwijanie zdolnos$ci kreatywnego i logicznego myslenia, samodzielnosci,
umiejetnosci pracy w grupie i rozwigzywania probleméw oraz bezproblemowe przej-
$cia ze srodowiska akademickiego do zawodowego.

Stowa kluczowe: problem-based learning, pbl, nauka oparta na rozwigzywaniu prob-
lemow, szkolnictwo wyzsze

Abstrakt

The aim of this article is to present the possibilities and limitations of using the prob-
lem-based learning method in Polish higher education. This method allows you to
acquire solid academic skills in areas of specific interest, while also learning to apply
the presented theories and methods in a variety of situations. Learning based on sol-
ving problems, allows students to smoothly transition from the academic environment
to the professional environment, teaches creativity, logical thinking and allows them
to acquire soft skills necessary to work in a team.

The PBL method can be defined as an active process that requires commitment, focu-
sing on the student rather than on a predetermined curriculum.

The study used the method of a standardized survey, which was asked to fill in by
lecturers, students and managers of the socio-economic environment cooperating with
the Jan Wyzykowski University, a total of 150 people. In the research group, 51% were
students, 38% lecturers, and 11% socio-economic environment. The largest research
group consisted of respondents aged 25-34, and the smallest group aged 19-24. The
respondents’ answers indicate that they know little about the PBL method, as as many
as 53.3% answered in question 3 that they had not heard of this method. This result
indicates a great need to promote the assumptions of this method among academic
circles. Despite the lack of experience in conducting classes with the discussed method,
98% of lecturers and 85% of representatives of the socio-economic environment con-
sidered that the use of the PBL method could have a positive impact on the quality of
education in Poland, among students it was as much as 73.4% of respondents. Only
4.4% of students stated that the use of this teaching method would not bring positive
results. Respondents reacted positively to the PBL method, emphasizing its advanta-
ges such as: developing creative and logical thinking skills, independence, teamwork
and problem solving skills, and smooth transitions from academic to professional
environment.

Keywords: problem-based learning, pbl, problem-based learning, higher education
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Wstep

Celem niniejszego artykutu jest przestawienie mozliwosci i ograniczen
stosowania metod uczenia si¢ opartych na problemach (problem-based
learning, PBL) w polskim szkolnictwie wyzszym oraz przedstawienie wyni-
kow badan przeprowadzonych wsréd wyktadowcdéw, studentéw oraz oséb
decyzyjnych w firmach bedacych otoczeniem spoleczno-gospodarczym
uczelni. Wyzwania, jakie stoja przed polskimi uczelniami, determinuja po-
szukiwanie rozwigzan, ktoére pozwolilyby studentom wejs¢ w srodowisko
pracy bezposrednio po zakonczonym etapie ksztalcenia. Tradycyjne metody
nauczania, oparte na wyktadach i przekazywaniu tre$ci w formie podaw-
czej nie spelniajg swojej roli. Naprzeciw wychodzi coraz bardziej popularna
metoda problem-based learning, ktéra opiera si¢ na rozwigzywaniu przez
studentow realnych problemdw otaczajgcej ich rzeczywistosci. Dzigki ta-
kiemu podejsciu absolwenci potrafia nie tylko rozwigza¢ problemy naukowe
i techniczne, ale jednoczesnie zdobywaja cala game umiejetnosci migkkich,
rozwijaja kreatywnos¢, umiejetnosc zarzadzania czasem i pelnienia réznych
rol w grupie'. PBL jest nie tylko metoda nauczania, ale réwniez filozofig
wspierajacg osigganie zamierzonych celéw edukacyjnych. Metoda ta jest
ciaggle doskonalona i jest przedmiotem wielu dyskusji.

Metoda PBL zostata po raz pierwszy wprowadzona do szkolnictwa wyz-
szego w szkole medycznej McMaster University w 1969 roku przez Howarda
S. Barrowsa i jego zespol:. Wprowadzono jg, poniewaz studenci medycyny
po skoniczonych studiach nie potrafili zastosowa¢ posiadanej wiedzy w prak-
tyce, w zwigzku z czym zrestrukturyzowano sposob ksztalcenia, co w efekcie
wspieralo rozwoj réznych kompetencji studentéw wykraczajacych poza wie-
dze teoretyczng. Stwierdzono, Ze juz na samym poczatku studenci powinni
rozwija¢ umieje¢tnosci zwigzane z identyfikowaniem i rozwigzywaniem

Wurdinger S. i Qureshi M., Enhancing college students’ life skills through project based
learning. Innovative Higher Education 2015, 40(3), 279-286; Savery J.R., Overview
of Problem-Based Learning: Definitions and Distinctions, ,Interdisciplinary Journal
of Problem-Based Learning” 2006, 1, 9-20.

> Holgaard J.E., Ryberg, T., Segeager N., Stentoft D., Thomassen A.O., 2021, An intro-
duction to Problem-Based Learning in Higer Education, Samfundslitteratur, s. 17-31;
Serrant V.EC., Revolutions and Re-iterations. PhD thesis. Rotterdam 2016, s. 1-20.
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problemoéw oraz interpretacja zlozonej, wszechstronnej wiedzy, powinni
biegle sie ze soba komunikowac i wykazywac¢ sie¢ zdolnoscia do pracy w ze-
spole’. Od tego czasu podejécie to rozpowszechnilo sie w szkotach wyzszych
na calym $wiecie oraz inspiruje coraz wigksza liczbe dyscyplin naukowych®.

W Polsce metoda PBL zostala pierwszy raz zastosowana na Uniwersytecie
Jagielloniskim w latach 90. XX w. na Wydziale lekarskim®. Obecnie stosowana
jest coraz szerzej w szkolnictwie wyzszym zaréwno w przypadku uczelni
o profilu praktycznym, jak i akademickim. Wynika to z potrzeby posiadania
absolwenta kreatywnego, potrafigcego rozwigzywac zlozone, rzeczywiste
problemy, wnioskowa¢ oraz organizowac prace swoja i zespotu.

Definiujac studentdw jako ludzi chcacych poszerza¢ swoje horyzonty
myslowe w konkretnej dziedzinie i podnosi¢ swoje kwalifikacje, otrzymuje
sie znaczng grupe naszego spoleczenstwa. Z tego tez powodu nalezy zadba¢
o wlasciwe metody ksztalcenia, ktére umozliwig absolwentom odnalezienie
sie na zmieniajacym si¢ rynku pracy. Nalezy pamietac, ze ksztalcenie oséb
w sile wieku znacznie r6zni sie¢ od ksztalcenia wchodzacych w doroste zycie
maturzystow. Pierwsza grupa latami przyzwyczajona do podawczych me-
tod nauczania nadal potrafi funkcjonowac¢ w tak okreslonej uczelni wyzszej.
Problemy pojawiaja si¢ wérod mtodych ludzi, ktoérzy po pierwsze potrze-
buja ksztalcenia umozliwiajacego im plynne przejscie z uczelni do zaktadu
pracy, a po drugie ciekawego i rozwijajacego uczenia sig¢, dzigki ktéremu
moga doswiadczac réznych aspektéw nauki®. Naprzeciw tym wymaganiom
wychodzi metoda PBL, ktdra jest aktywnym procesem wymagajacym za-
angazowania, koncentrujacym si¢ na studencie, a nie na z géry ustalonym
programie nauczania. Oznacza to konieczno$¢ wziecia odpowiedzialnosci za
zidentyfikowanie problemow, ktore studenci chca dalej bada¢ i znalezienie
wlasnej drogi do mozliwych rozwigzan problemu.

3

Dolmas D., Schmidt H., The problem-based learning proces, In H. van Berkel,
A. Scherpbier, H. Hillen and C. van der Vlueren (red.), Lesson from Problem-Based
Learning, Oxford 2010, s. 13-18.

' Savin-Baden M., Major C.H., 2014, Fundation of Problem-based Learning,
Maidenhead: Society for Research into Higer Education and Open University Press,
s. 10-23.

Korzon-Burakowska M., Tworzenie warunkow do uczenia si¢ w metodzie projektéw.
W: M. Korzon-Burakowska, J. Mizia (red.), Ksztalcenie inzynieréw. Wroctaw 2007.
Shankar R.P, Nandy A., Balasubramanium R., Chakravarty S., Small group effecti-
veness in a Caribbean medical school’s problem-based learning sessions, ,,Journal of
Educational Evaluation for Health Professions] Educ Eval Health” 2014, s. 1-6.

154



Wykorzystanie metody Problem-Based Learning w szkolnictwie wyzszym na przyktadzie Uczelni...

Tak rozumiany proces pracy jest czesto bardzo intensywny i wymagajacy,
jednak dla wigkszosci 0séb nauka oparta na rozwigzywaniu probleméw jest
inspirujaca, znaczaca i istotna. Metoda ta umozliwia zdobycie solidnych
umiejetnosci akademickich w obszarach o okreslonych zainteresowaniach,
a jednoczes$nie nauczenie sig, jak stosowac¢ przedstawione teorie i metody
w réznych sytuacjach.

Na przestrzeni lat wiele ksigzek i artykulow w rézny sposéb odnosilo si¢
do praktycznej organizacji nauczania opartego na problemach, a takze teo-
retycznego uzasadnienia stosowania PBL’. Z doswiadczen badaczy wynika,
ze dla niektoérych studentéw podejscie oparte na rozwigzywaniu probleméw
jest trudne, a czasem chaotyczne — zwlaszcza dla nowych studentéw, ktorzy
spotykaja si¢ z metoda po raz pierwszy.

Podstawy teoretyczne metody problem-based learning

Podejscie problemowe do uczenia si¢ ma dtugg historie. Badania i teorie psy-
chologiczne sugeruja, ze jesli uczniowie ucza si¢ na drodze do$wiadczenia
przez samodzielne rozwigzywanie probleméw, moga nauczy¢ si¢ zaréwno
tredci, jak i strategii myslenia. W PBL nauka studentéw koncentruje si¢ na
ztozonym problemie, ktéry nie ma jednej poprawnej odpowiedzi. Uczniowie
pracuja w grupach wspdtpracujacych, aby okresli¢, czego muszg si¢ nauczyé,
aby rozwigza¢ problem. Angazuja si¢ w samodzielne uczenie sig, a nastepnie
stosujg swoja nowa wiedze do rozwigzywania problemu i zastanawiajg si¢
nad tym, czego si¢ nauczyli i nad skuteczno$cia zastosowanych strategii.
Nauczyciel dziala w celu ulatwienia procesu i przeprowadzeniu studen-
tow przez cykl uczenia si¢ (rys. 1), a nie dostarczania wiedzy®. W cyklu tym
studentom przedstawiany jest scenariusz problemowy, ktéry musza przeana-
lizowac w celu sformutowania i identyfikacji istotnych faktow ze scenariusza.
Ten etap pomaga studentom lepiej zrozumie¢ problem. Nastepnie tworza
oni hipotezy, ktére opisuja mozliwe rozwigzania problemu. Wazna czgs-
cig cyklu jest identyfikacja brakow wiedzy w odniesieniu do konkretnego

” Kolmos A., Fink FK., Krogh L., The Aalborg PBL Model, Aalborg: Aalborg
University Press; Krogh L., Wiberg M., 2015, Problemmorienteret og projectorgani-
seret undervisning, In. L. Rienecker, P. Stray Jorgensen, J. Dolin, G.H. Ingerslev (red.),
Universitetspedagogik, Frederkisberg 2004, s. 215-228

Savery J.R., Overview of Problem-Based Learning: Definitions and Distinctions,
»Interdisciplinary Journal of Problem-Based Learning” 2006, 1, 9-20.
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problemu, ktéra uzupetniajg podczas samoksztalcenia, a nastgpnie oceniaja
postawione hipotezy w $wietle tego, czego si¢ nauczyli, oraz nabytej wiedzy
abstrakcyjnej.

Cele PBL obejmuja pomoc uczniom w rozwijaniu: elastycznej wiedzy,
umiejetnosci skutecznego rozwigzywania problemoéw, umiejetnosci samo-
ksztalcenia, umiejetnosci efektywnej wspdtpracy i wewnetrznej motywacji.
Dowody sugeruja, ze PBL jest podej$ciem instruktazowym, ktdre oferuje
potencjal pomocy uczniom w rozwijaniu elastycznego rozumienia i umie-
jetnosci uczenia si¢ przez cate zycie’. PBL to skoncentrowane, oparte na
doswiadczeniu uczenie sie zorganizowane wokot badania, wyjasniania i roz-
wigzywania znaczacych problemow!.

Rysunek 1 Cykl nauki w procesie PBL"

Formulate and Analyze Problem

Evaluation l

’  Hmelo-Silver C.E., Problem-Based Learning: What and How Do Students Learn?,
»Educational Psychology Review” 2004, Vol. 16, No. 3, s. 235-266.

Barrows, H. S., Problem-Based Learning Applied to Medical Education, Southern
Ilinois University Press, Springfield 2000; Torp, L., Sage, S., 2002, Problems as po-
ssibilities: Problem-based learning for K-16 education (2nd ed.), Alexandria 2002.

" Hmelo-Silver C.E., 2004, s. 237.
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U podstaw metody PBL leza co najmniej dwie kluczowe kwestie réz-
nigce te metode od podawczej metody znanej z tradycyjnego podejscia do
nauki. Po pierwsze, uczacy si¢ aktywnie konstruujg wiedze, wspolpracujac
w grupie, a po drugie zdecydowanie inna jest rola nauczyciela, ktéry nie
jest uwazany za zrédlo jedynej, niepowtarzalnej wiedzy, ale jest animatorem
wspolnego uczenia si¢. Zadajac otwarte pytania, pomaga kierowa¢ procesem
uczenia si¢ i sktonia studentéw do zaangazowania w proces grupowy. W PBL
studenci stajg si¢ odpowiedzialni za wlasne uczenie si¢, co wymaga reflek-
syjnego, krytycznego myslenia o tym, czego si¢ ucza'>.

Na przestrzeni lat sformulowano kilka istotnych celéw, ktére wyrézniaja
metode PBL. Przede wszystkim celem wprowadzenia tej metody do szkolni-
ctwa wyzszego jest zbudowanie obszernej i elastycznej bazy wiedzy, rozwija-
nie umiejetnodci skutecznego rozwigzywania problemoéw, rozwijanie samo-
dzielnego uczenia si¢ przez cale zycie, uruchomienie pokltadéw wewnetrznej
motywacji do nauki oraz umiejetno$é wspodtpracy w grupie’’. Obszerna
i elastyczna baza wiedzy powinna umozliwi¢ studentom wyszukiwanie
i korzystanie z informacji w razie potrzeby, a aktywacja wcze$niej zdobytej
wiedzy dzigki dyskusji problemowej w grupach jest postrzegana jako przy-
gotowujgca grunt pod informacje, ktérych nalezy si¢ nauczy¢. Oczekiwanym
efektem pracy w grupach jest rozwdj interpersonalny, umiejetnos¢ dyskusji
W sposob otwarty i jasny, aby w konsekwencji dojs¢ do porozumienia w kwe-
stii uzyskania odpowiedzi na zadany problem i rozwigzania ewentualnych
niespojnosci w swoich ustaleniach'. PBL ma na celu nauczenie studentow,
jak analizowa¢ problemy, ocenia¢ znaczenie réznych informacji, wyjasnic
lub rozwigza¢ problem i zaplanowac kolejne kroki'.

Bereiter C., Scardamalia M., Intentional learning as a goal of instruction. In
L. B. Resnick (Ed.), Knowing, learning, and instruction: Essays in honor of Robert
Glaser, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., 1989, s. 361-392.

Barrows H. & Kelson A.C., Problem-Based Learning in Secondary Education and the
Problem-Based Learning Institute (Monograph 1). Problem-Based Learning Institute
1995.

* Hmelo-Silver C.E., 2004.

Loyens S., Kirschner P.A. & Paas F., Problem-based learning. In K. R. Harris,
S. Graham, T. Urdan, A. Bus, S. Major & H.L. Swanson (Eds.), APA Educational
Psychology Handbook (Vol. 3). American Psychological Association. APA
Handbooks in Psychology Series 2012.
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Metodologia badan

Badania przeprowadzono wsrod wyktadowcow, studentéw i pracownikow
szczebla menadzerskiego otoczenia spoteczno-gospodarczego Uczelni Jana
Wyzykowskiego. Uczelnia prowadzi ksztalcenie na profilu praktycznym,
a w swojej ofercie ma studia na poziomie licencjackim, inzynierskim i ma-
gisterskim. Wiele przedmiotéw wypelniajacych program nauczania realizuje
efekty uczenia si¢, wykorzystujac forme projektéow. Jednakze nie formuluje
sie wymagan programowych bezposrednio w oparciu o zalozenia metody
PBL. Dlatego istotne jest szerokie zbadanie znajomosci metody PBL i moz-
liwo$¢ szerszego zastosowania tej formuly podczas ksztalcenia.

W artykule wykorzystano metode ankiety standaryzowanej, ktdra jest
jednym z najbardziej popularnych i powszechnie stosowanych empirycz-
nych badan w naukach spotecznych. Zastosowana metoda zorientowana
na analize stosowania metody PBL w szkolnictwie wyzszym umozliwia
zebranie do§wiadczen wykladowcow, studentéw oraz otoczenia spoteczno-
-gospodarczego uczelni, a na ich podstawie sformutowanie wnioskéw do-
tyczacych znajomosci metody, jej zalet i wad, stosowania jej w srodowisku
akademickim oraz jej wptywu na proces uczenia sig.

Zastosowana ankieta standaryzowana skladala sie z pietnastu pytan,
z czego pierwsze dziesi¢¢ bylo pytaniami zamknietymi, a ostatnie pie¢ wy-
magalo opisania wlasnych przemyslen i doswiadczen zwigzanych z metoda
PBL.

Kwestionariusz ankiety zostal opracowany w oparciu o literature przed-
miotu, poza informacjami ogdlnymi, dotyczacymi wieku i statusu powia-
zania respondenta z uczelnig pojawily sie pytania dotyczace znajomosci
metody, jej wplywu na jako$¢ ksztalcenia, stopnia przygotowania wyktadow-
cow, atrakcyjnosci, innowacyjnosci i réznorodnosci tresci przekazywanych
studentom, kierunkéw studiow, na jakich moze by¢ stosowana, mozliwosci
rozwijania umiejetno$ci miekkich, poréwnania metody PBL w kontekscie
tradycyjnej metody podawczej. Ankieta zawierata pig¢ pytan otwartych,
w ktdrych respondenci wypowiadali si¢ na temat swoich do$wiadczen z me-
toda PBL, korzysci i wyzwan zwigzanych z jej stosowaniem, nabywanych
kompetencji przez studentow.
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Préba badawcza obejmowata wykladowcow i studentéw Uczelni Jana
Wyzykowskiego oraz wspétpracujace z Uczelnig firmy. W badaniu wzieto
udzial 150 respondentdéw, z czego 51% stanowili studenci, 38% wyktadowcy,
a 11% menadzerowie wspotpracujacych z Uczelnig firm. Préba zostala do-
brana tak, aby reprezentowac studentéw i wykladowcow majacych zajecia
na réznych kierunkach i poziomach studiéw oraz otoczenie gospodarcze
z réznych branz, respondenci mieli rézne doswiadczenia z metoda PBL.

Kwestionariusz ankiety zostal udostepniony uczestnikom badania za po-
$rednictwem Internetu, a badania zostaly przeprowadzone w kwietniu 2023
roku. Po zakoniczeniu zbierania dane zostaly zapisane w arkuszu kalkulacyj-
nym i poddane analizie statystycznej. Przeprowadzono analize opisows, aby
opisa¢ charakterystyki proby badawczej, a nastepnie analize korelacji, aby
sprawdzi¢, czy istnieja roznice w doswiadczeniach z metoda w zaleznosci
od wieku i statusu na uczelni. Wyniki badania pozwolity na okreslenie, jakie
korzysci i wady niosg ze sobg metody PBL oraz jakie preferencje dotyczace
nauki majg studenci szkdt wyzszych.

Poczatek formularza

Uzyskane wyniki

Nauczanie oparte na metodzie problemowej PBL jest coraz cze$ciej wyko-
rzystywane na uczelniach w réznych krajach na $wiecie. Celem tego artykutu
jest przedstawienie wynikéw badan ankietowych dotyczacych znajomosci
stosowania tej metody w Uczelni Jana Wyzykowskiego oraz poznanie opinii
respondentdéw na temat zastosowania metody PBL w procesie edukacyjnym
oraz identyfikacja korzysci i probleméw zwigzanych z jej zastosowaniem.
Najwigksza grupe badawcza stanowili respondenci w wieku 25-34 lat,
a najmniejsza w wieku 19-24 lat (rys. 2). Wynika to prawdopodobnie ze spe-
cyfiki ksztalcenia na Uczelni Jana Wyzykowskiego, gdzie studia prowadzone
s3 w trybie niestacjonarnym, a stuchacze, to najczesciej juz osoby pracujace.
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Rysunek 2 Wiek respondentow

55 i wigcej 19-24
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25-34
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Z odpowiedzi respondentéw wynika matla znajomo$¢ metody PBL, po-
niewaz az 53,3% odpowiedzialo w pytaniu 3, Ze ,,nie styszalo o tej metodzie”
Po odfiltrowaniu tej czg¢$ci odpowiedzi do dalszej analizy zakwalifikowano
odpowiedzi 46,7% respondentow, ktére potwierdzito znajomo$¢ tej metody.

Pytanie kolejne dotyczylo poprawy jakosci ksztalcenia na uczelniach przy
wykorzystaniu metody PBL. 53% respondentéw odpowiedzialo, ze zdecy-
dowanie metoda wplynie pozytywnie na jako$¢ ksztalcenia, az 42,2% nie
potrafilo jasno tego okresli¢, jednak 4,4% jednoznacznie odpowiedzialo, ze
nie (rys. 3). 44,3% ankietowanych nie potrafito okresli¢, czy metoda ta moze
by¢ stosowana na wszystkich kierunkach studiéw, a 35,6% odpowiedziato
pozytywnie.

Jeszcze wiekszy problem respondenci dostrzegli w odniesieniu do przy-
gotowania wykladowcdédw do ksztalcenia metoda problemows, poniewaz
az 60% odpowiedzialo, iz nie ma zdania (rys. 4), natomiast zdecydowana
wiekszo$¢ uznala ja za ciekawszg metode ksztalcenia - 57,8% (rys. 5), co
z kolei wplynelo na uznanie przez respondentéw, ze metoda ta przyczynitaby
sie do wprowadzenia wigkszej roznorodnosci i innowacyjnoséci w procesie
nauczania (66,7%, rys. 6), rozwijaniu kompetencji migkkich (60%, rys. 7)
oraz zwiekszeniu zaangazowania si¢ w proces uczenia niz w przypadku tra-
dycyjnej metody (60%, rys. 8).
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Rysunek 3 Czy w Pana/Pani opinii metoda PBL mogtaby poprawi¢ jako$¢
ksztatcenia na uczelniach wyzszych w Polsce?
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Rysunek 4 Czy w Pana/Pani opinii nauczyciele akademiccy w Polsce
sg wystarczajaco przygotowani do stosowania metody PBL?
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Rysunek 5 Czy w Pan/Pani opinii metoda PBL bytaby bardziej interesujaca dla
studentéw niz tradycyjna metoda nauczania?
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Rysunek 6 Czy w Pana/Pani opinii metoda PBL wprowadza wieksza
réznorodnosc i innowacyjno$¢ w procesie nauczania?
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Rysunek 7 Czy Pan/Pani uwaza, Zze metoda PBL moze by¢ stosowana jako
narzedzie do rozwijania umiejetnosci miekkich, takich jak komunikacja,
wspdtpraca i negocjacje?
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Rysunek 8 Czy w Pana/Pani opinii uczestnicy w zaje¢ opartych na metodzie
PBL, bardziej aktywnie angazujg sie w proces uczenia si¢ niz w przypadku
tradycyjnej metody nauczania?
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Analizujac odpowiednio uzyskane wyniki dla poszczegélnych grup zwia-
zanych z uczelnig, stwierdzono, Ze mimo braku doswiadczen w prowadzeniu
zaje¢ omawiang metoda, 98% wykladowcow i 85% przedstawicieli otoczenia
spoteczno-gospodarczego uznalo, iz zastosowanie metody PBL mogloby
wplyna¢ pozytywnie na jakos¢ ksztalcenia w Polsce, wérdd studentéw bylo
to az 73,4% ankietowanych. Tylko 4,4% studentéw okreslilo, ze zastosowanie
tej metody ksztalcenia nie przyniostoby pozytywnych skutkow.

Wisrod wyktadowcow stwierdzono korelacje pomiedzy odpowiedzig na
pytanie dotyczacg przygotowania wykladowcodw do ksztalcenia metoda PBL,
a wiekiem, 100% wyktadowcow powyzej 44 roku zycia stwierdzilo, ze brak
wyktadowcom odpowiedniego przygotowania do ksztalcenia tg metoda.
Podobng korelacje zauwazono wérdd opinii studentéw, gdzie najmlodsza
grupa wiekowa w 100% odpowiedziala pozytywnie na to pytanie, natomiast
pozostale grupy wiekowe w przewazajacej wickszosci odpowiadaly, ze wy-
kladowcy nie sg wystarczajaco przygotowani do prowadzenia tego typu
zaje¢. Wsérod otoczenia spoteczno-gospodarczego nie znaleziono korelacji
pomiedzy odpowiedzig na to pytanie a wiekiem, natomiast 53% tej grupy
respondentéw odniosto si¢ pozytywnie do przygotowania wykladowcédw do
zaje¢ prowadzonych metoda PBL. Natomiast niezaleznie od wieku i przy-
porzadkowania do grupy pod katem przynaleznosci do uczelni ponad 90%
respondentéw w poszczegolnych grupach uznalo, ze ksztalcenie metodg PBL
byloby bardziej interesujace dla studentéw niz tradycyjna metoda nauczania.

Analizujgc pytania otwarte respondentéw, ktorzy zidentyfikowali metode
PBL jako metode, ktorej znajg zalozenia, 53,3% odpowiedzialo, ze nie ma
osobistych doswiadczen z wykorzystania tej metody w szkolnictwie wyz-
szym. Pozostali zwracali uwage na to, ze obecnie prowadza wigkszos¢ zajec
w formie projektow, ktére wzbogacaja nauczanie tradycyjne, zwickszaja
tatwos¢ przyswajania materiatu, uczg kreatywnego myslenia i pracy w gru-
pie. Czes¢ respondentéw (5%) zaznaczyla, ze w ksztalceniu wyzszym nie
spotkalo sie z ta metoda, ale wykorzystuja ja w pracy i do samodoskonalenia.

Analizujac korzysci, jakie uzyskuje si¢ ze stosowania metody opartej
na problemach, respondenci wymieniali: wieksze zaangazowanie studen-
tow w nauke, rozwdj samodzielnosci, kreatywnosci i zdolnosci logicznego
myslenia, zorientowanie na rozwigzywanie probleméw, umiejetna praca
w grupie i rozwigzywanie konfliktow, fatwo$¢ opanowania materialu oraz
bezpieczne przejscie pomiedzy teorig a praktyka. Wyzwania, jakie stoja
przed wyktadowcami, zdaniem respondentdw, to przede wszystkim zmiana
podejsécia do nauczania studentow i akceptacja nowej metody nauczania,
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duze zaangazowanie wykladowcow w kazdej fazie realizowanego projektu,
jednak bez podawania studentom konkretnych odpowiedzi, kreatywnosci,
indywidualnego, nieszablonowego sposobu oceniania.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace przygotowania do pracy zawodowe;j
studentéw w branzach wymagajacych myslenia innowacyjnego i rozwigzy-
wania problemdw najczesciej respondenci wskazywali trzy ponizsze obszary.

1. Metoda PBL pozwala na identyfikacje problemu i poszukiwanie jego
rozwigzania we wspolpracy z innymi.

2. Rozwigzywanie na zajeciach probleméw pozwala na bezposrednie
przeniesienie tych umiejetnosci w miejsce pracy.

3. Nabywanie przez studentéw kompetencji migkkich, ktore sg istotne
w pracy zawodowe;j.

Ostatnie pytanie dotyczylo umiejetnosci lub kompetencji, ktore zda-
niem respondentdéw s3 najwazniejsze dla absolwentéw, zdobywajacych
do$wiadczenie w prowadzeniu zaje¢ opartych na metodzie PBL. Wérod
najczesciej wymienianych umiejetnosci i kompetencji byly: samodzielnos¢,
kreatywno$¢, komunikatywnos¢, odwaga w wyrazaniu wlasnych opinii czy
umiejetno$¢ identyfikowania ryzyka w oparciu o krytyczne $ciezki projektu.
Na uwage zastuguja tez obawy, jakie w pytaniach otwartych zawarli respon-
denci: brak jednoznacznych uwarunkowan prawnych, brak szkolen dla wy-
ktadowcow, trudnosci z indywidualnym ocenianiem cztonkéw zespotu czy
nieréwnomierne obcigzenie pracg studentow.

Whioski

Badania ankietowe przeprowadzone wsrdd studentéw, wyktadowcow i me-
nadzeréw potwierdzity, ze metoda PBL jest coraz bardziej znana i czgsciej
stosowana w szkolnictwie wyzszym. Mimo coraz szerszego jej rozpowszech-
niania na catym $wiecie, nadal az 53,3% respondentéw ,,nie styszalo” o tej
metodzie. Wynik ten wskazuje na ogromng potrzebe propagowania zatozen
tej metody wsrdd srodowisk akademickich. Pozostali respondenci pozytyw-
nie odniedli si¢ do metody PBL, podkreslajac takie jej zalety, jak: rozwijanie
zdolnosci kreatywnego i logicznego myslenia, samodzielnosci, umiejetnosci
pracy w grupie i rozwigzywania probleméw oraz bezproblemowe przejscia
ze srodowiska akademickiego do zawodowego.

Jednoczesnie wyniki badan wskazujg na pewne trudnosci i wyzwania
zwigzane ze stosowaniem metody PBL na uczelniach wyzszych, takie jak:
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potrzeba dodatkowych zasobdw i czasu poswieconego na przygotowanie
i prowadzenie zajg¢, potrzeba rozwijania odpowiednich umiejetnosci u stu-
dentéw i wykladowcdw oraz potrzeba zwigkszenie ilosci zaje¢ praktycznych.
Mimo tych wyzwan, wyniki badan jednoznacznie wskazujg, ze metoda PBL
jest wartosciowym narzedziem edukacyjnym na uczelniach wyzszych, ktdre
moze przynie$¢ wiele korzysci dla studentéw, wyktadowcédw oraz otoczenia
spoleczno-gospodarczego wspolpracujacego z uczelnig. Artykul zwraca
uwage na potrzebe dalszych badan i rozwoju metody PBL, aby zapewni¢ jak
najlepsze efekty jej stosowania w szkolnictwie wyzszym.

Podsumowujac: wyniki badan potwierdzaja, ze metoda PBL jest sku-
teczng i efektywna metoda nauczania w szkolnictwie wyzszym, przyczynia
sie do lepszego przygotowania studentéw do pracy oraz sprzyja rozwijaniu
umiejetnosci zawodowych i spofecznych. Jednakze, aby mogta by¢ skutecz-
nie stosowana, wymaga odpowiedniego zaangazowania zaréwno ze strony
wykladowcow, jak i studentow.
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Realizacja procesu doskonalenia nowoczesnego
laboratorium

Implementation of the improvement process
in the modern laboratory

Abstrakt

Rozwdj i doskonalenie s3 elementami dzialalnoéci praktycznie kazdego przedsigbior-
stwa. Takze laboratoria, funkcjonujace samodzielnie lub jako dzialy wigkszych firm,
chcac utrzymac konkurencyjnos¢ rynkows, prowadzg procesy doskonalenia w réznych
obszarach. Laboratoria, dzialajace zgodnie z systemami jakosci, sa w naturalny spo-
sob zobligowane do ciaglego doskonalenia. Stanowi ono swoisty system odpornosci
na zmienne warunki gospodarczo-ekonomiczne, miedzy innymi dzieki postawie
personelu, naturalnie przygotowanego na ustawiczne wprowadzanie udoskonalen.
W rozdziale opisano koncepcje, modele i gtéwne kierunki doskonalenia nowoczes-
nego laboratorium.

Stowa kluczowe: doskonalenie, ISO, rozwdj, jakos¢, laboratorium
Abstract

Development and improvement are elements of the activity of each company. Also
laboratories, operating independently or as departments of the company, introduce
improvements in various areas that allow to maintain the market competitiveness.
Laboratories that operate in accordance with quality systems have a natural commit-
ment to improvement. It is a specific resistance system that allow to react for changing
economic conditions. It can be achieved, among others, by the staff naturally prepared
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for continuous introducing of improvements. In the chapter, concepts, models and
main directions of improvement of a modern laboratory were presented.

Keywords: improvement, ISO, development, quality, laboratory

Wstep - rozwdj a doskonalenie

Kazdy przedsigbiorca, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dzialalnosci,
musi zmierzy¢ si¢ z kwestig rozwoju. Jest on nieoderwalnie powigzany ze
zmianami, ktére dotyczg systemow przedsiebiorstwa oraz sterowalnego
otoczenia i ktérych celem jest utrzymanie lub zwigkszenie przewagi konku-
rencyjnej. Moze to oznacza¢ wprowadzenie nowych elementéw do systemu
przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych systemdéw lub zmiany struk-
tur systemow’.

Rozwdj przedsiebiorstwa to takze pojecie zwigzane systemowo z zarza-
dzaniem zmiang oraz kryzysem. Zgodnie z klasycznym podejsciem, sformu-
fowanym przez Larrego Greinera?, rozwoj organizacji to proces cykliczny,
sktadajacy sie z przeplatajacych si¢ pomiedzy soba okreséw ewolucji i re-
wolucji, wywotanych kryzysami. W tej teorii szeroko rozumiany kryzys jest
motorem wprowadzania kolejnych zmian i ulepszen. Réwnolegle przed-
sigbiorca starajacy si¢ wprowadzi¢ zmiany rozwojowe, musi zmierzy¢ sie
Z powstajagcym w tym procesie oporem.

Ten mechanizm rozwoju dotyczy takze laboratoriéw badawczych, ktére
funkcjonujg jako samodzielne firmy lub sg czescig wigkszych przedsie-
biorstw. Procesy, ktore wystepuja w laboratoriach, s tozsame z tymi, ktore
s3 znane z przemystu z tym, ze najcz¢sciej produktem jest wynik badania
lub analizy. W laboratoriach obowigzuje m.in. bilans rachunkowy, powstaja
koszty state i zmienne, generuja sie przychody, zachodza procesy kadrowe
i zmiany w infrastrukturze. Rozwoj laboratorium jest procesem czgsto kosz-
townym i dlugoterminowym, ale bezwzglednie koniecznym. Ta konieczno$¢
wynika m.in. z dynamicznego rozwoju technologicznego, wprowadzania
nowych instrumentéw analitycznych na rynek, wyostrzania wymagan nor-
matywnych. Trudno sobie wyobrazi¢ w dzisiejszych czasach konkurencyjne

J. Beliczynski, Zdolnos¢ rozwojowa przedsiebiorstwa, [w:] Koncepcje zarzgdzania
wspélczesnym przedsiebiorstwem, A Stabryla (red.), Krakéw 2010, 55-70.

L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business
Review 1972, Vol. 50(4).
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laboratorium badawcze, w ktérym jest uzywana aparatura z poczatkow XXI
wieku.

Ciekawym zagadnieniem wpisujacym si¢ w szeroko rozumiang tematyke
rozwoju jest doskonalenie. Termin ten jest doskonale znany przedsiebior-
stwom i laboratoriom, ktére spetniaja wymagania norm ISO serii 9000
oraz 17 000. Czym zatem jest doskonalenie? Termin wykorzystywany na
przestrzeni lat ulegal nieznacznej ewolucji — doskonalto$¢ byta przedmiotem
rozwazan filozoficznych juz w czasach starozytnych. Obecnie doskonatos¢
jest przyczynkiem naukowych rozwazan w zréznicowanych obszarach,
m.in.: filozofii, teologii, etyce, estetyce, ekonomii, matematyce, fizyce,
chemii, medycynie czy tez w naukach przyrodniczych oraz technicznych®.
W literalnie normatywnej definicji to ,,powtarzajace si¢ dziatania, majace
na celu zwigkszenie zdolnosci do spetnienia wymagan” Definicja ta zaklada
powtarzalno$¢, a w rozumieniu norm tzw. doskonalenie ciagle. Przystepniej
mozna ten termin zdefiniowac jako ukierunkowanie pracownikéw na re-
gularne wprowadzanie usprawnien, nawet drobnych, majacych wptyw na
wykonywang prace i dziatalnos¢ laboratorium.

Doskonalenie, szczegélnie ciagle, to istotny czynnik rozwoju przedsie-
biorstw i laboratoriéw. Specyficzny, niestanowigcy, w rozumieniu teorii
rozwoju, rewolucji, a tym samym niegenerujacy najczesciej istotnego oporu
i pozwalajacy na osigganie celéw rozwojowych. Laboratorium badawcze,
jako rodzaj przedsiebiorstwa, ma specyficzne obszary, w ktérych moze do-
konywa¢ udoskonalen. W niniejszym rozdziale przedstawiono zagadnienia
zwigzane z doskonaleniem cigglym, metodykami doskonalenia systemo-
wego, nowoczesnym podejsciem laboratoriéw do doskonalenia i okresle-
niem potrzeb takiej dziatalnosci.

Ciagte doskonalenie organizacji - wybrane koncepcje
i modele

Zarzadzanie organizacja, niezaleznie od przyjetych zalozen, opiera si¢
na koniecznosci aktywnego reagowania na zmiany otoczenia. U podstaw
wszystkich koncepcji zarzadzania lezy zalozenie, zZe zaniechanie w dluzszej

° J. Ejdys, Model doskonalenia znormalizowanych systeméw zarzgdzania oparty na

wiedzy, Biatystok 2011, s. 94-139.
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perspektywie dzialan zwigzanych z doskonaleniem proceséw moze prowa-
dzi¢ do powaznych dysfunkeji w systemie zarzadzania®.

Biorac pod uwage elementy ksztaltujace doskonaltos¢ organizacji, tj.
aspekty techniczne, spoleczng odpowiedzialnos$¢ (tzw. CSR), kulture, etyke,
widzimy, ze konieczne jest sprecyzowanie pojecia ciggtego doskonalenia.

Analiza literatury podmiotu wskazuje, ze ciagle doskonalenie jest kon-
cepcja charakteryzujaca sie podejsciem w zarzadzaniu, w ramach ktérego
ciggle zmiany generujg poprawe jakosci produktéw i proceséw przedsiebior-
stwa, a co za tym idzie wplywaja pozytywnie na jego pozycje konkurencyjna
na rynku’. Ponadto mozna zaobserwowac efekt synergii w zakresie zwigk-
szenia efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa i stopnia zadowolenia
klientow®. Co istotne, wiekszo$¢ uczestnikow kazdej organizacji codzien-
nie odkrywa mozliwosci poprawy proceséw, w ktorych uczestniczy, oraz
identyfikuje i wdraza dzialania zwigkszajace produktywnos¢ oraz jakos¢,
budujac organizacje inteligentng i samodoskonalgca si¢ w sposéb staty’, .
M. Juchniewicz definiuje ciagle doskonalenie jako:

systematyczne, uporzgdkowane podejscie obejmujgce wszystkie szczeble
organizacji, majgce na celu state poszukiwanie mozliwosci podniesienia
sprawnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan, wdrazanie i wery-
fikacje efektow tych usprawnien w taki sposob, aby miec¢ pewnosc, ze
ludzie w organizacji zajmujg sie wylgcznie procesami przynoszgcymi
wartosci organizacji oraz klientom i realizujq je efektywnie9.

Celowy, powolny ale zarazem systematyczny i postepujacy rozwoj —

usprawnianie okreslonych paramentéw procesu z réwnoczesnym uwzgled-
nieniem wzajemnych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi parametrami

' S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzgdzaniu przedsig-

biorstwem, Poznan 2006.

E. Kirner, H. Ambruster, S. Kinkel, Kontineurlicher Verbesserungsprozess,
Baustein zur Prozessinnovation in KMU?, Mitteilungen aus der ISI-Erhebung zur
»Modernisierung der Produktion”, Nr 40.

Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.), Wroclaw 2008.

P. Grajewski, Organizacja procesowa, Warszawa 2007.

R. Brajer-Marczak, Konsekwencje cigglego doskonalenia procesow w organizacjach,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu” 2009, nr 52,
s. 153-161.

M. Juchelwicz, Koncepcje doskonalenia organizacji - ewolucja, krytyka, perspektywy
rozwoju, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu” 2017, nr
463, s. 34-45.
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i procesami — pozwala na spojrzenie na ciggte doskonalenia jako optymali-
zacje procesow. Podnoszenie produktywnosci i sprawnosci proceséw przez
skracanie ich czasu trwania, poprawe terminowosci, jakosci i elastyczno$ci
czy tez obnizenie kosztow funkcjonowania, poza bezposrednimi benefitami,
wytwarza rzeczywista wartos¢, polegajaca na tworzeniu atmosfery ciagtego
uczenia si¢ oraz srodowiska, ktdre jest wspotodpowiedzialne w procesie
zmiany i tatwiej ja akceptuje.

Na przestrzeni lat wyksztalcily si¢ r6zne modele obrazujace podejscie
do ciaglego doskonalenia. Podstawe proceséw doskonalenia stanowit cykl
zorganizowanego dziatania Le Chateliera, ktéry w pdzniejszym okresie
byt wielokrotnie modyfikowany przez badaczy. Koncepcja zaklada, ze aby
jakiekolwiek dzialanie przebiegato sprawnie, nalezy postgpowac w sposéb
uporzadkowany, realizujac po sobie kolejne etapy: wybor celu, planowanie
srodkow i metod niezbednych do jego osiagniecia, zgromadzenie srodkow
i warunkéw uznane za potrzebne, wykonanie zalozonych zadan, kontrola
otrzymanych wynikow™.

Klasyczny cykl zorganizowanego dziatania, jak i pdzniejsze jego modyfi-
kacje, stanowig obecnie podstawe metody diagnostycznej, uwazanej wspot-
cze$nie za uniwersalne podejscie do badania zaréwno organizacji pracy, jak
i systemOw zarzadzania. Metoda oparta jest na zalozeniu, ze funkcjonujace
systemy mozna polepszaé, usprawnia¢ na drodze identyfikacji (diagnozy)
i oceny stanu istniejacego oraz zaprojektowania i wdrozenia niezbednych
usprawnien. Jako przyklad rozwinigcia powyzszych zalozen mozna przyto-
czy¢ m.in. wskazane ponizej podejscia do ciaglego doskonalenia:

1. PDCA - Cykl Deminga, ktory stanowi uniwersalny, zobrazowany
sposob dzialania, pozwalajacy na ciagle doskonalenie, wylapywanie
bteddw czy tez marnotrawstwa pracy oraz znajdowanie rozwigzan
probleméw!!.

" G. Broniewska, Cykl PDCA odzwierciedleniem klasycznego cyklu zorganizowanego

dziatania, ,Problemy Jakosci” 2007, nr 7, s. 36-39.
A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Warszawa 2008.
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Rysunek 1 Cykl Daminga
1. Wybdr obszaru do poprawy

2. Analiza sytuacji wyjsciowej
3. Okreslenie celéw i metod realizacji

8. Zatwierdzenie, / \

usystematyzowanie

i wprowadzenie w zycie 4. Realizacja dziatan
czynnosci naprawczych POPRAW 5. Zapewnienie niezbednych
9. Rozpoczecie kolejnego cyklu / szkoleri
SPRAWDZ

6. Poréwnanie wynikow z zatozonymi celami
7. W przypadku niezrealizowania zatozenia -
powrét do pierwszego etapu

Zrédto: opracowanie wlasne.

2. Petla OODA - model adaptacyjnego cyklu podejmowania decyzji,
ktéry pierwotnie wykorzystywany byt przez wojsko do podejmowania
strategicznych decyzji, obecnie jest narzedziem powszechnie wykorzy-
stywanym w obszarze dziatalnosci biznesowej organizacji'®.

Rysunek 2 Petla OODA

Gromadzenie danych dotyczacych réznych
aspektow srodowiska, obserwacja informacji
zwrotnych zwigzanych z podejmowanymi
decyzjami i dziataniami

Realizacja wypracowanego planu

Opracowanie planu i podjecie
decyzji odnosnie dziatar

Analiza zebranych informagji, okreslenie
przstanek do podjecia decyzji i dziatania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

 R.E. Enck, The OODA Loop, “Home Health Care Management & Practice” 2012, nr
24(3), s. 123-124.
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3. Cykl Kaizen - koncepcja opierajaca sie na strategii doskonalenia kaz-
dego dnia, przez kazdego pracownika, w kazdym miejscu, ktérej celem
jest systematyczna poprawa parametréw procesow przez ich uspraw-
nianie matymi krokami, orientacje na klienta oraz wykorzystanie
kompetencji wszystkich pracownikéw do rozwigzywania istniejacych

problemow??.
Rysunek 3 Cykl Kaizen

UJAWNU
PROBLEM

OPRACUJ

STANDARYZUJ SRODKI

PRACE ZARADCZE

WDROZ DOKONAJ

ANALIZY
PRZYCZYNY

ROZWIAZANIE U

WSKAZ
AL HIPOTETYCZNE
RIEONEZL ROZWIAZANIA

Zré6dto: opracowanie wlasne.

4. Six sigma - metoda wykorzystujaca specjalistyczne narzedzia ana-
lityczne i projektowe, oparta na zalozeniach ekonometrycznych
i statystycznym rozktadzie normalnym, stuzy do zmniejszania bltedéw

i usprawniania procesow'.

13

Warszawa 2006.

14
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Rysunek 4 Cykl Six sigma

DEFINIOWANIE PROBLEMU
1. Wybor problemu do rozwigzania

2. P eg

3. Definicja klientdw i ich
4. Okreslenie celu proj i
ram czasowych

5. Opisanie przebiegu procesu

KONTROLA PROCESU
1.8 yzacja ychr
2. Monitoring poprawionego procesu
3.0p ie planu umozliwiaj

szybkie i skuteczne reagowanie na problemy

POMIAR PROCESU

4. Ocena uzyskanych wynikow

doktadnoscig
3. Gromadzenie danych
4. Okreslenie basline i wyznaczenie miar Six

1. Zdefiniowanie co i jak bedzie mierzone
2. pomiaroweg
dziatajgcego z dostateczng precyzjg i

USPRAWNIA‘N’IE PROCESU ALY
1. Anali adz: di h
1. Okreslenie potencjalnych rozwigzan e oaych P i
ot Y
2. Wybdr optymalnych rozwigzan anai -
= CJ N : ~ - A _i 0s6b 2. Identyfikacja zrédet zmiennosci procesu
p zaich 3. Okreélenie i i h
4. Przeprowadzenie testéw, analiza wynikow, : et '
wdrozanie < 4. Identyfikacja zaleznoéci migdzy
~ przyczynami a skutkami

Zré6dto: opracowanie wlasne.

5. Inicjatywa $ciezki krytycznej CPI - koncepcja powstata z inicjatywy
Federal Drug Agency, majaca na celu okreslenie strategii dzialan m.in.
w celu modernizacji narzedzi naukowych i technicznych, jak réwniez
wykorzystania technologii informacyjnych do oceny i przewidywania
bezpieczenstwa, skuteczno$ci i mozliwosci wytwarzania produktow

medycznych®.

¥ Oficjalna Strona FDA, https://www.fda.gov/science-research/science-and-research-
-special-topics/critical-path-initiative [dostep: 28.02.2023].
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Rysunek 5 Sciezka krytyczna CPI

CHARAKTERYSTYKA

Scharakteryzowanie
profilu
bezpieczerstwa dla

/ nowego produktu \

PEENOSKALOWA T~ STANDARYZACJA
PRODUKCIA ) |
Utworzenie
Regulowanie i | standardéw, ktére
skalowanie produkcji / - muszg by¢ spefnione
KONTROLA

Prowadzenie kontroli
jakosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Potrzeba ciggtego doskonalenia procesow
laboratoryjnych

Obszernos¢ danych literaturowych dotyczacych narzedzi i metod ciaglego
doskonalenia §wiadczy o ciaglym poszukiwaniu przez organizacje nowych
sposobdw do uzyskania lepszej sprawnosci operacyjnej.

Konieczno$¢ cigglego doskonalenia proceséw identyfikowanych w la-
boratorium jest $cisle zwigzana z dynamicznymi zmianami zachodzacymi
w otoczeniu wewnetrznym (np. zmiany kadrowe) i zewngtrznym (np.
zmiany spoleczno-prawne, finansowe). Niezwykle istotnym powodem
zmian sg ewoluujgce oczekiwania klientéw dotyczace zaréwno oferowanych
uslug, jak réwniez warunkéw konkurencyjnosci. Bezposrednim skutkiem
jest rosngca réznorodnos¢ i zlozono$¢ ustug oferowanych przez laboratoria.

Rownolegly do rozwoju laboratoriéw rozwdj rynkéw dostawcow czy tez
odbiorcéw oraz ewolucja form i zakreséw wspdtpracy wymusza na organi-
zacji coraz wigksza elastycznosc¢ i gotowos¢ do realizacji zlecen oraz uczest-
nictwa w tancuchu dostaw. Nieustanny wymaég minimalizacji czasu realizacji
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ustugi jest $cisle powiazany z jakoscia, elastycznoscia, czasem i kosztem
procesow. Uogodlniajac, mozna stwierdzi¢, ze na rynku laboratoryjnym
obserwowany jest obecnie trend usprawniania pracy w sposéb skutkujacy
zwiekszeniem iloéci realizowanych zlecen przy jednoczesnej minimalizacji
kosztow, pracy ludzkiej, zasobéw, powierzchni oraz czasu.

Czesto proces ciaglego doskonalenia laboratoriéw nie wymaga wpro-
wadzenia gruntownych zmian, a jedynie wdrozenia drobnych usprawnien
w elementach skfadowych proceséw. Realizacja powyzszych zalozen wymaga
od laboratorium wyposazenia pracownikéw w odpowiednie metody i narze-
dzia do analizy i systematycznego doskonalenia procesow, ktorych sa uczest-
nikami. Cechy takie, jak: wiedza i umiejetno$¢ implementacji teoretycznych
koncepcji i rozwigzan, zdolnos¢ i gotowos¢ do dziatania, powinny stanowic¢
podstawe scalenia kompetencji fachowych, metodycznych i spotecznych
pracownikéw. Tylko zaangazowanie takich oséb umozliwi kompetentne zaj-
mowanie si¢ doskonaleniem proceséw w sposéb umozliwiajacy osiagniecie
celéw stawianych w ramach dzialalnosci laboratorium. Doskonalenie pro-
ces6w musi w jak najszerszym kontekscie uwzglednia¢ wszystkie uwarun-
kowania oraz adaptacje strategii i planéw wdrozen od osiggania aktualnych
oraz przewidywanych w przysztosci warunkow'®.

Istotny jest rowniez fakt, ze przedmiotem realizacji cigglego doskona-
lenia nie sg wszystkie procesy skladowe, ale te o kluczowym znaczeniu dla
organizacji. Powinny to by¢ dzialania, ktére integruja pojedyncze procesy
i ukierunkowuja je na wymagania i oczekiwania klientéw, przy jednoczes-
nym ksztaltowaniu wysokiej jakosci ustug', '8. Wymiernym skutkiem jest
wzrost poziomu zadowolenia pracownika zaréwno w wymiarze materialnym
(wigksza produktywno$¢ moze wigzac si¢ ze wzrostem wynagrodzenia),
jak i niematerialnym (ulatwienie pracy powoduje zmniejszenie zmeczenia
pracownika).

Zagadnienie doskonalenia jest réowniez sformulowane w najwazniejszych
standardach zarzadzania procesami i jako$ci, takich jak np.: ISO, BS, DIN9.
Organizacje posiadajace wdrozony system ISO muszg wykazywac inicjatywy

' S. Nowosielski, Ciggle doskonalenie proceséw w organizacji. Mozliwosci i ogranicze-

nia, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340,
s. 303-317.

H.J. Schmelzer, W. Sesselman, Geschiftsprozessmanagement in der Praxis, Wien
2003.

M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzgdzania jakoscig, £.6dz 2010.
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usprawniania swoich proceséw. Norma ISO/IEC 17025, traktujaca o dzia-
talnosci laboratoryjnej, w rozdziale 8.6 odnosi si¢ ogélnikowo do obszaru
doskonalenia: ,laboratorium powinno identyfikowa¢ i wybiera¢ mozliwosci
doskonalenia’, ,,[...] dazy¢ do pozyskiwania od swoich klientéw informacji
zwrotnych[...]” ktére ”[...] powinny by¢ analizowane i wykorzystywane do
doskonalenia systemu zarzadzania, dziatalno$ci laboratoryjnej oraz obstugi
klienta”**. W normie ISO 9000 ciggle doskonalenie, definiowane jako ,,po-
wtarzajgce si¢ dziatanie majace na celu zwigkszenie efektow dzialania’, wska-
zywane jest jako jedna z o$miu zasad zarzadzania jakoscia. Przedstawione
w normie powigzania mi¢dzy kluczowymi elementami zarzadzania jakoscia
wskazujg doskonalenie jako jedna z czterech sktadowych®.

Szersze spojrzenie na laboratorium jako na organizacj¢ pozwala wpisac ja
w wymagania ISO 9001. W normie w rozdziale 10 zostalo stwierdzone, Ze:

organizacja powinna okresli¢ i wybra¢ mozliwosci doskonalenia oraz
wdrozy¢ wszelkie niezbedne dzialania majgce na celu spetnienie wy-
magan klienta i zwigkszenie zadowolenia klienta, dziatania powinny
obejmowac:

a) doskonalenia wyrobow i ustug [...],

b) korygowanie, zapobieganie lub ograniczanie niepozgdanych skutkéw,

¢) doskonalenie funkcjonowania i skutecznosci systemu zarzgdzania
jakoscig.

Przyklady doskonalenia przytoczone w uwadze do pkt. 10.1 wskazujg na
korekcje, dzialania korygujace, zmiany o charakterze przelomowym, inno-
wagcje i reorganizacje?'.

Prawidlowe zarzadzanie organizacja powinno bazowa¢ na informacji
i Swiadomosci rzeczywistego obrazu jej funkcjonowania oraz stopnia doj-
rzaloéci jej systemu zarzadzania. Norma ISO 9004, stanowiaca rozszerzone
wytyczne ISO 9001 w obszarze zarzadzania strategicznego, zarzadzania wie-
dzg oraz spolecznej odpowiedzialnosci, zawiera narzedzie do samooceny
organizacji (Annex A (informative) self-assessment tool). Jego celem jest
pomoc w identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy i/lub innowacji
oraz okresleniu priorytetow dla kolejnych dziatan. Norma wykorzystuje piec
pozioméw dojrzatosci organizacyjnej, ktére mozna elastycznie rozszerzac/

" PN-EN ISO/IEC 17025:2018-02.
** PN-EN ISO 9000:2015-10.
* PN-EN ISO 9001:2015-10.
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dostosowywac w razie potrzeby*. Na rysunku 6 przedstawiono poziomy
dojrzalosci organizacyjnej w zakresie doskonalenia.

Rysunek 6 Poziomy dojrzatosci organizacji w zakresie doskonalenia??

@ POZIOM 1

Dziatania podejmowane s3 doraznie, oparte sg na reklamacjach klienta.

@ POZIOM 2

Wdrozony jest podstawowy proces doskonalenia oparty na dziataniach korygujacych.
Organizacja zapewnia szkolenia dotyczace ciggtego doskonalenia.

POZIOM 3

Doskonalenie moze by¢ wykazane dla wiekszosci wyrobdw i kluczowych proceséw
organizacji.

Ukierunkowanie porceséw doskonalenia jest zgodne ze strategia i celami.

Systemy uznawania sg wdrozone dla zespotéw i indywidualnych oséb, generujac
odpowiednie strategiczne doskonalenie.

Procesy ciggtego doskonalenia pracujg na niektérych poziomach organizacji oraz z jej
dostawcami i partnerami.

POZIOM 4

Wyniki generowane z proceséw doskonalenia zwiekszajg osiggniecia organizacji.
Procesy doskonalenia sg systematycznie przegladane.

Doskonalenie jest stosowane do wyrobow, procesow, stuktury organizacyjnej, modelu
operacyjnego i systemu zarzgdzania organizacja.

POZIOM 5

Istniejg dowody silnych zwigzkéw miedzy dziataniami doskonalenia i osiggnieciem wynikow
wyzszych od srednich sektora dla organizacji.

Doskonalenie jest przyjete jako rutynowe dziatanie w catej organizacji, obejmuje takze jej
dostawcow i partneréw.

Istnieje ukierunkowanie na doskonalenie osiggnie¢ organizacji, facznie z jej zdolnoscig do
uczenia sie i zmian.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Raport z przeprowadzonych w 2016 roku badan dojrzatosci proceso-

wej polskich organizacji wykazal, ze identyfikuja, opisuja i okreslaja one

PN-EN ISO 9004:2018-06.
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powigzania pomiedzy wlasnymi procesami, buduja mapy procesow, ale
w zdecydowanej wiekszosci przypadkow nie zarzadzajg nimi, a co za tym
idzie nie doskonalg ich. Jedynie 15% organizacji deklaruje, Ze osiaga naj-
wyzszy poziom dojrzaloséci procesowej, a wigc prowadzi wlasciwe pomiary,
wyciaga wnioski, na podstawie ktérych wdraza skuteczne inicjatywy uspraw-
niajace procesy.

Dla poréwnania, tozsame badania przeprowadzone w latach poprzednich
wykazaly, ze w 2010 roku jedynie 12% badanych organizacji utozsamialo
si¢ z poziomem 5 dojrzatosci procesowej, w 2013 roku wynik ten wzrost
nieznacznie do 14%. Tak niskie wyniki, uzyskane na przestrzeni lat, §wiadcza
o wystepujacym problemie w zakresie cigglego doskonalenia proceséw oraz
implementacji zarzadzania procesami®.

Nowoczesne kierunki doskonalenia laboratoriow

Ciagte doskonalenie jest nieoceniong czgscig strategii biznesowej laborato-
rium. To najlepszy sposob na osiggnigcie zamierzonych celow i kluczowe
podejscie w przypadku rozwoju dzialalno$ci. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
pozornie male problemy moga w efekcie wykazywa¢ szerokie implikacje
w skali calej organizacji. Szybka reakcja i koncentracja dzialan na rozwia-
zaniu wystepujacych probleméw otwiera $ciezke do tworzenia nowych,
innowacyjnych rozwigzan, ktére moga wykazywac potencjat do wdrozenia.

Punktem wyjscia do rozpoczecia procesu doskonalenia moze by¢ bench-
marking, czyli systematyczna analiza poréwnawcza danej organizacji z in-
nymi przedsiebiorstwami najlepszymi w danej dziedzinie. Laboratorium za-
miast szuka¢ wlasnych rozwigzan, co jest zazwyczaj procesem dlugotrwatym
i kosztownym, moze wykorzysta¢ doswiadczenie innych. Poszukiwanie naje-
fektywniejszych metod dla danej dziatalnosci i czerpanie wzorcéw dotycza-
cych sposobow postepowania przez uczenie si¢ pozwala na wprowadzenie
najefektywniejszych ulepszen mogacych poméc w bardziej obiektywnym
spojrzeniu na podejmowane decyzje*.

*  Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji. Podsumowanie III edycji badania dojrzato-

Sci procesowej polskich organizacji, Oficjalna Strona Procesowcy, https://procesowcy.
pl/BadanieDojrzalosciProcesowej 2016.pdf [dostep: 28.02.2023].

K.A. Kuzmicz, Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarzgdzania
uczelnig, Warszawa 2015.

24

181



Marta Wolska, Tadeusz Gorewoda

Nowoczesne laboratorium realizujace proces doskonalenia powinno mie¢
na uwadze oddzialywanie w organizacji szeregu czynnikéw miekkich, w tym
m.in.: kompetencji pracownikow i kierownictwa, kultury organizacyjnej
oraz dyspozycji czasowej*.

Kazdej organizacji powinno zaleze¢ na wiaczeniu wszystkich pracowni-
kow w proces doskonalenia. Nie zawsze udaje si¢ to przeprowadzi¢ w sposob
skuteczny ze wzgledu na zréznicowane umiejetnosci, w tym umiejetnosci
miekkie. Pozadane sg cechy skupiajgce sie na orientacji na zadania, wycho-
dzenie z inicjatywa, otwarto$¢ na nowosci, swiadomos¢ koniecznosci po-
prawy jakosci pracy. Ze wzgledu na specyfike pracy w laboratorium istnieje
konieczno$¢ posiadania przez pracownikow kwalifikacji opartych na umie-
jetnosci rozpoznawania i okreslania przyczyny problemow, ich kreatywnego
znajdowania i rozwigzywania, umiejetnos¢ podejmowania decyzji i przede
wszystkim zdolno$¢ do pracy w zespole.

Wykwalifikowani i wydajni pracownicy stanowig podstawe prawidlowego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Z jednej strony konieczne jest
zatrudnienie wykwalifikowanej kadry, z drugiej upewnienie sie, ze wszyscy
rozumieja swoja role i powierzone obowiazki. Nalezy pamigta¢, iz wyksztal-
cenie posiadane przez pracownikéw nie zapewnia kompetencji w zakresie
procedur, instrument6w, systemow, narzedzi stosowanych w laboratorium.
Konieczne jest zapewnienie dodatkowych zasobow edukacyjnych w postaci
np. szkolen, majac na uwadze, ze jedynie systematyczne dzialania, nie jedno-
razowe, pozwalajg na osiagniecie zamierzonych celow w czasie. Wymierny
skutek w postaci wzrostu motywacji pracownikéw, poprawy komunikacji
moze wplyna¢ bezposrednio na poprawe atmosfery w pracy i ukierunko-
wanie jej na bardziej produktywna.

W przypadku nowozatrudnionego personelu istotne jest zadbanie o pra-
widlowy onboarding pracownika. Skuteczna i szybka adaptacja w organiza-
cji zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia motywacji i zaangazowania
nowych pracownikéw, wzmacnia identyfikacje z firma, budowanie relacji
w zespole, co przeklada si¢ na efektywnos¢ i samodzielno$¢?.

Ciagle doskonalenie proceséw w wielu przypadkach realizowane
jest przez osoby zajmujace si¢ réznymi obszarami pracy laboratoryjne;j.

25

J. Witt, T. Witt, Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP). Konzept-System-
Massnahmen, Hamburg 2010.

Oficjalna Strona HCM Deck, https://hcmdeck.com/pl/onboarding-wszystko-co-
-chcialbys-wiedziec/ [dostep: 28.02.2023].
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Koniecznos¢ codziennej wspotpracy pozwala na wykorzystanie wiedzy i kre-
atywnosci pracownikéw, przez co wzrasta akceptacja dla wprowadzanych
w laboratorium zmian. W praktyce sukces zespotu laboratoryjnego opiera
sie na transferze i wymianie wiedzy, co stanowi swoisty integrator udosko-
nalenia wspétzaleznych proceséw czesciowych.

Ulepszanie, wdrazanie rozwigzan innowacyjnych, usprawnianie pracy
w laboratorium moze by¢ skutecznie realizowane jedynie z aktywnym i trwa-
tym udziatem kierownictwa w tym procesie. Z punktu widzenia organizacji
jako sieci ludzkich powigzan podstawowym zagrozeniem cigglego dosko-
nalenia jest brak umiejetnosci delegowania zadan przez kadre kierownicza
- praktycy zajmujacy si¢ na co dzien wdrazaniem metody kaizen wskazuja
te ceche jako czynnik bardzo wysokiego ryzyka.

Wspolczesne realia pracy wymagaja jednak wyjscia poza utarty schemat
zadan i odpowiedzialnosci kierownictwa. Oczekuje si¢, ze powinno ono
wykazywa¢ wysokie umiejetnosci menadzerskie potaczone z umiejetnos-
ciami trenerskimi. Przywodztwo powinno faczy¢ idee partnerstwa z otwartg
i aktywna komunikacja funkcjonujaca w okreslonych ramach organizacyj-
nych, tj. struktura i procedury. Kierownik powinien rozpoznawac¢ potencjat
pracownikow, wspierac ich rozwdj i umiejetnie ukierunkowywac przez
zastosowanie odpowiednich form ksztaltowania treéci pracy, np. rotacja
stanowiska pracy (crossing stanowiskowy), rozszerzenie zakresu zadan,
zwiekszanie zakresu samokontroli stanowiskowej, wzbogacanie tresci pracy,
funkcjonowanie autonomicznych zespotéw pracowniczych.

Zjawiskiem na ktére warto zwrdcié szczegdlng uwage, jest crossing stano-
wiskowy, czyli trening krzyzowy pracownikéw na pokrewnych stanowiskach
pracy. Rotacja stanowiska pozwala na szersze spojrzenie na specyfike da-
nego procesu. W tym przypadku wychodzenie z inicjatywa zmian w danym
procesie jest przemyslanym dzialaniem, a wysuwane tworcze pomysty po-
wstaja w oparciu o dodatkowa wiedzg¢ wynikajaca z poznania réznorodnych
czynnosci poprzedzajacych, jak i nastepujacych po czynnosciach na danym
stanowisku pracy?’.

Ciagle doskonalenie procesow laboratoryjnych wymaga réwniez psy-
chologicznego i organizacyjnego otoczenia, tj. wlasciwej kultury organiza-
cyjnej. Powinna ona gwarantowa¢ swobodng przestrzen dla nowych idei
i pomystow, dostarcza¢ kompletne i wyczerpujace informacje o aktualnych

¥ B. Gajdzik, A. Wycislik, Crossing stanowiskowy w chemicznych laboratoriach badaw-

czych, ,Przemyst chemiczny” 2013, nr 7 (92), 1190-1193.

183



Marta Wolska, Tadeusz Gorewoda

zmianach i innowacjach, zapewnia¢ regularng i ptynng wymiane infor-
macji i doswiadczen. Specyfika pracy laboratorium wymaga zblizenia si¢
jego modelu funkcjonowania do ,,organizacji uczacej si¢’, ktéra pozwala
na swobodne rozmowy o ryzykach i szansach, problemach i sposobach ich
rozwigzywania, wdrazanie technik zarzadzania zmiang oraz generuje psy-
chologiczne i finansowe wsparcie dla innowacyjnych obszaréw/zadan przy
jednoczesnej akceptacji uczenia si¢ na bledach.

Ciagte doskonalenie proceséw wymaga réwniez dyspozycji czasowe;j.
Implementacja usprawnien nie osiggnie pozadanego skutku, jezeli zaplano-
wane dzialania nie bedg priorytetowe, a jedynie traktowane jako uboczne
czynnosci (,,najpierw praca, pézniej doskonalenie”). Doskonalenie procesow
wymaga przede wszystkim inwestycji w czas dzigki zastosowaniu np. eksten-
sywnych sposobdw zarzadzania, w tym. m.in. lepszego zarzadzania czasem
poprzez przesunigcie zadan pomiedzy pracownikami, wyprowadzenie zadan
na zewnatrz organizacji, tzw. outsorsing, czy tez zredukowanie liczby jedno-
cze$nie prowadzonych projektéw lub zwiekszenie zatrudnienia. Alternatywa
moga by¢ metody intensywne, np. réwnomierne i ciagte obcigzenie praca
pracownikéw, co pozwala na zwiekszenie wydajnosci obszaréw wskazanych
jako newralgiczne.

Nowoczesne laboratorium, to réwniez nowoczesne zaplecze laborato-
ryjne, zarzagdzane w sposob innowacyjny i przewidujacy mozliwos¢ wysta-
pienia w przyszlosci zmian majacych wplyw na prowadzong dziatalnos¢,
a takze aktywnie, wyprzedzajaco reagujace na mozliwe zmiany.

Sprawne zaplecze aparaturowe jest podstawg stanowigcg punkt wyjsciowy
dla dalszych dziatan doskonalacych. Fizyczne uporzadkowanie poszcze-
golnych obszaréw laboratorium pozwala na wzmocnienie bezpieczenstwa
miejsca pracy. Nalezy dazy¢ do tego, aby przeznaczenie kazdego obszaru
laboratorium bylo jasno zdefiniowane, zaplanowane w sposob utatwiajacy
lokalizacje¢ poszczegélnych narzedzi pracy, wyposazenie laboratoryjne nie
powinno blokowac¢ przejs¢ czy tez punktéw dostepu. Narzedziem wspie-
rajacym wskazane dzialania jest metoda 5S, ktérej zalozenia opierajg si¢
na uporzadkowaniu §rodowiska pracy, zmniejszeniu marnotrawstwa za-
sobdw, ograniczeniu niepotrzebnych czynnosci, zapobieganiu bledom.
Odpowiednia optymalna organizacja przestrzeni moze znacznie wplyna¢
na ergonomig¢ stanowiska pracy i wydajnos¢ wykonywanych czynnosci.

Wyijscie naprzeciw oczekiwaniom klienta, utrzymanie lub zwigkszenie
przewagi konkurencyjnej na rynku moze wymaga¢ dodatkowych prac
towarzyszacych czynno$ciom podstawowym. Koncepcja Total Productive
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Maintenance (TPM), stosowana w zaktadach przemystowych, wykazuje
potencjal do wykorzystania takze w dzialalnosci laboratorium. Wdrozenie
systemu TPM w zakresie zaplanowanych prac remontowych, konserwa-
cyjnych i porzadkowych na stanowisku pracy, realizacja systematycznych
przegladéw oraz podejmowanie réznorodnych dziatan w celu eliminacji
nieprzewidzianych przestojéw i awarii, moze przynies¢ wymierne korzysci
dla laboratorium, mierzone wzrostem wydajnosci i dostepnosci posiadanej
infrastruktury techniczne;j.

Proces ciaglego doskonalenia w laboratoriach stawiajacych na innowacyj-
nos¢, czyli implementacje nowych pomystéw moze wymagaé w niektérych
przypadkach inwestycji w wysokiej jakosci sprzet analityczny czy tez wdro-
zenia pewnych automatyzacji. Przestarzate wyposazenie laboratoryjne gene-
ruje zwigkszone ryzyko wystapienia awarii, a przez to wydluzanie si¢ czasu
wykonywania poszczegoélnych proceséw analitycznych. Nowoczesne wypo-
sazenie pozwala na uzyskiwanie dokladniejszych wynikéw. Automatyzacja
etapdw przed- i poanalitycznych pozwala na efektywniejsze zarzadzanie
harmonogramami pracownikdéw, przyspiesza proces i umozIliwia mini-
malizacje poprawionych bledéw. Obejmuje to coraz bardziej powszechne
wprowadzanie instrumentalnych metod wielopierwiastkowych, w miejsce
analityki klasycznej lub metod sekwencyjnych oraz montowanie analizato-
réw bezposrednio w instalacji (on-line)*.

Warto podkresli¢ mozliwo$¢ wdrozenia do rutynowej pracy laboratorium
oprogramowania klasy LIMS (Laboratory Information Management System),
ktére umozliwia efektywniejsze zarzadzanie procesami obstugi klienta
i obiegu prébek oraz wynikéw w laboratorium.

Doskonalenie to rowniez ulepszanie standardu dokumentowania in-
formacji w laboratorium. Wtasciwie prowadzona dokumentacja wspiera
efektywnos¢ laboratorium. Wdrozenie elektronicznej formy prowadzenia
zapisoéw i funkcjonowania procedur postepowania znacznie przyspiesza
pozyskiwanie niezbednych informacji. Dodatkowo ulatwiony nadzér nad
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wersjami elektronicznymi, maksymalizuje mozliwo$¢ ich przechowywania
i archiwizowania.

Z kolei opracowanie i implementacja diagraméw przeptywu, ktore sta-
nowig skrocong wizualizacj¢ proceséw zachodzacych w laboratorium moze
przyczyni¢ sie do polepszenia kanaléw komunikacji wewnetrznej organizacji
a tym samym polepszenia przeplywu informacji. Uproszczenie procedur do
prostych jednostronicowych wykreséw nie wymaga dodatkowego wsparcia
specjalistycznego oprogramowania, a pozwala na uporzagdkowanie poszcze-
golnych obszaréw w sposdb czytelny i uzyteczny dla pracownikéw. Nalezy
takze wspomnie¢ o powigzaniu doskonalenia ze strategia CSR laboratorium.
Wiele z wymienionych wcze$niej obszaréw rozwoju jest $cisle powiazana
z spoteczna odpowiedzialnoscia, ktéra ma istotny wplyw na wizerunek
firmy.

Rezygnacja z papierowych nosnikéw danych, proekologiczne doskona-
lenie procedur analitycznych, inwestycje w rozwdj pracownikéw czy wpro-
wadzenie przejrzystych i skutecznych systemow zarzadzania ISO to literalne
wypelnienie idei CSR*. Do wymiernych korzysci takiego rozwigzania ko-
nieczne jest jednak marketingowe podejscie do wymienionych dzialan i silna
komunikacja wewnetrzna oraz zewnetrzna w zakresie profitow plynacych ze
spolecznej odpowiedzialnosci laboratorium.

Doskonalenie w czasach kryzysu

Rozwdj i doskonalenie nabrato nowego znaczenia w czasach zmian rynku
globalnego, kryzyséw oraz wolnorynkowej konkurencji. Epidemia Covid-19
byta pierwszym od czaséw II Wojny Swiatowej wydarzeniem, ktére diame-
tralnie wptynelo na dziatalno$¢ praktycznie wszystkich firm na calym $wie-
cie. Organizacja Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju OECD w raporcie
dotyczacym handlu migdzynarodowego w okresie pandemii wskazuje na
duza, ale na szczescie okresowyq zapas¢ produkcji przemyslowej, eksportu
i handlu w latach 2020-2021°'. Powodem zlej sytuacji bylo m.in. przerwa-
nie fancuchéw logistycznych, wzrost cen energii i okresowe wylaczenia
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duzych zakladéw pracy. Co ciekawe, czesciowe odbicie w 2022 roku nie bylo
spowodowane powrotem do status quo sprzed pandemii, a intensywnym
poszukiwaniem nowych rozwigzan w zakresie oszczednosci energii oraz
regionalizacji niektérych sektoréw przemystu.

Po kryzysie wywotanym pandemia w 2022 roku rozpetat si¢ kolejny kry-
zys, zwigzany z wojng na Ukrainie. Takze w tym przypadku wida¢ dos¢ efek-
tywne dostosowywanie si¢ gospodarek i przedsiebiorstw do panujacej sytua-
cji. Niestabilna od trzech lat sytuacja jest odczuwalna takze w laboratoriach
badawczych i firmach $wiadczacych ustugi analityczne. Centrum Chemii
Analitycznej Lukasiewicz-IMN takze odczuwa te zmiany. Obserwujemy wy-
razne wzrosty cen energii, materiatéw eksploatacyjnych, odczynnikéw oraz
ustug serwisowych. W okresie pandemii przeprowadzilismy szereg dzialan
organizacyjnych, majacych na celu zapewnienie ciagtej pracy. Dotyczylo to
m.in. rotowania obsady laboratoriéw, pracy zdalnej w zakresie sprawozdaw-
czosci, zwigkszenia standw magazynowych trudnodostepnych odczynnikow
i materialéw eksploatacyjnych. Bardzo istotne bylo takze komunikowanie
klientom gotowosci dziatania, pomimo faktu zamykania wielu galezi prze-
mystu. Zaburzenia fancuchéw dostaw klientéw Lukasiewicz — IMN spo-
wodowalo takze obnizenie popytu na ustugi analityczne, a wplyw tej nie-
korzystnej zmiany zostal zniwelowany poprzez przesuniecie obcigzenia na
prace badawcze wlasne i projekty B+R, ktorych produkty byly oczekiwane
po zakonczeniu pandemii.

Z drugiej strony, medyczne laboratoria analityczne zaangazowane w ba-
dania zakazonych pacjentéw musiaty zmierzy¢ sie z koniecznoscig szybkiego
zwigkszenia wolumendéw analiz w bardzo krotkim czasie. Obecny kryzys
energetyczny jest takze powodem do intensyfikacji doskonalenia, w szcze-
golnosci w zakresie ekonomicznego wykorzystania infrastruktury. W tym
kontekscie rozwazane moze by¢ m.in. wprowadzenie zarzadzania aparaturg
zgodnego z zasadami TPM oraz konsekwentna wymiana aparatury anali-
tycznej na nowsza, zuzywajaca mniej energii i mediow.

casormobh7&title= International-trade-during-the-COVID-19-pandemic
[dostep:28.02.2023]
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Podsumowanie

Ciagle doskonalenie oraz rozwdj s3 naturalnie wpisane w dzialalnos¢ kazdej
organizacji dzialajacej w realiach rynkowych. Dotyczy to takze laboratoriow
- w szczegolnosci tych, ktore prowadza dziatalnos¢ w obszarze regulowanym
prawnie i akredytowanych. Potrzeba takich dzialan jest podkredlana przez
zapisy odpowiednich norm ISO, ale w praktyce wynika z koniecznoéci ela-
stycznego reagowania na uwarunkowania rynkowe, prawne i normatywne.
Zwieksza sie takze swiadomos¢ kierownictwa laboratoriow w zakresie zarza-
dzania i prowadzenia proceséw doskonalenia.

Coraz czgéciej wykorzystywane sg §wiadomie konkretne narzedzia
w zakresie podejscia do procesu doskonalenia, rozwoju kadry i zarzadza-
nia zmiang. Najbardziej oczywiste obszary doskonalenia laboratorium nie
roznig sie od obszaréw doskonalenia przedsigbiorstw i dotycza m.in. do-
skonalenia w zakresie zarzadzania aparaturg analityczng, rozwoju kadr oraz
drobnych ulepszen proceduralnych. Doskonalenie ciggle to takze mozliwos¢
elastycznego dopasowania si¢ do trudnych warunkéw zewnetrznych. W tym
kontekscie jednostki majace wdrozone systemy jakosci sg lepiej przygoto-
wane do wprowadzania zmian, gdyz u podstaw takich systeméw stoi pojecie
cigglego doskonalenia i reagowania na aktualne warunki rynkowe.

Z zalozenia takie laboratoria sg nastawione na ustawiczne szukanie roz-
wigzan w zakresie obnizenia lub utrzymania kosztéw przy wzroscie jakosci
ustug. Ciaglej analizie podlegaja takze ryzyka i szanse, co takze pozwala
na odpowiednio szybka reakcje. Dzigki takiemu podejsciu z personelem
wykazujacym pozytywne nastawienie na zmiany laboratoria z wdrozonym
systemem doskonalenia sg bardziej odporne na efekty obecnych i przysztych
kryzyséw.
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Nowoczesne rozwigzania prawne w przedmiocie
ochrony konsumentdéw przed nieuczciwymi
praktykami przedsiebiorcow

Modern legal solutions for the protection of
consumers against unfair business practices

Abstrakt

W prezentowanym tekscie podjeto probe analizy pojawiajacych si¢ nowoczesnych
rozwigzan prawnych wplywajacych w istotny sposob na relacje pomiedzy konsumen-
tami i przedsigbiorcami. Majac na uwadze przede wszystkim rozwo6j nowoczesnych
technologii i zwigzang z nim dynamicznie postepujaca digitalizacje gospodarki, czego
efektem jest pojawienie si¢ nowych ustug i towaréw oraz mozliwos¢ oferowania ich
szerokiemu gronu konsumentéw, konieczne stato si¢ odpowiednie dostosowanie in-
strumentéw ochrony konsumentéw przed nieuczciwymi praktykami przedsigbiorcow.

Stowa kluczowe: konsument, przedsiebiorca, nieuczciwe praktyki rynkowe, prawo
konsumenckie, ochrona konsumentéw

Abstract

The presented text attempts to analyse emerging modern legal solutions that sig-
nificantly affect the relationship between consumers and entrepreneurs. In view of
the development of modern technologies and the associated rapid digitisation of
the economy, resulting in the emergence of new services and goods and the possibi-
lity of offering them to a wide range of consumers, it has become necessary to adapt
consumer protection instruments against unfair practices of entrepreneurs.
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Wprowadzenie

Tradycyjne prawa konsumentéw z uwagi na zmieniajace si¢ dynamicznie
- w zwigzku z rozwojem nowoczesnych technologii i gospodarki cyfrowe;j
- otoczenie gospodarcze wymagaja coraz czesciej przegladu pod katem
dostosowania ich do nowej cyfrowej rzeczywistosci. Wprowadzanie na ry-
nek przez przedsiebiorcéw nowoczesnych produktéw i niewystepujacych
dotychczas w obrocie ustug, dostosowanych coraz czesciej do indywidual-
nych potrzeb odbiorcéw, umozliwia oferowanie ich coraz szerszemu gronu
konsumentdéw, co wigze si¢ z koniecznoscig zintensyfikowania dziatan zmie-
rzajacych do wzmocnienie skutecznosci obowiazujacych regulacji prawnych
w zakresie ochrony intereséw konsumentow.

Dokonana na poziomie UE ocena adekwatnosci prawa konsumenckiego
wykazata, ze obowiazujace unijne regulacje prawne w zakresie ochrony
konsumentéw powinny zosta¢ unowoczesnione. Efektem przeprowadzo-
nego przegladu bylo wprowadzenie nowych unijnych rozwigzan prawnych
bedacych odpowiedzig na rozwoj nowoczesnych technologii i gospodarki
cyfrowej, ktérych celem ma by¢ osiagnigcie wysokiego poziomu ochrony
konsumentow.

Unijne regulacje prawne zmierzajace do wzmocnienia pozycji kon-
sumentéw w relacjach z przedsigbiorcami nie pozostaly bez znaczenia
dla obowigzujacych w tym zakresie przepiséw krajowych. Prezydent RP
9 listopada 2022 roku podpisal ustawe z 4 listopada 2022 roku o zmianie
ustawy o prawach konsumenta, ustawy Kodeks cywilny oraz ustawy Prawo
prywatne migdzynarodowe' implementujaca do polskiego porzadku praw-
nego Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/770 z 20
maja 2019 roku w sprawie niektorych aspektéw umdw o dostarczanie tre-
§ci cyfrowych i ustug cyfrowych® - zwang dalej dyrektywa cyfrows, oraz
Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/771 z 20 maja 2019
roku w sprawie niektorych aspektow umow sprzedazy towaréw, zmieniajaca
rozporzadzenie (UE) 2017/2394 oraz dyrektywe 2009/22/WE i uchylajaca

' DzU. 22022, poz. 2337
> DzU.UE.L.2019.136.1
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dyrektywe 1999/44/WE’ - zwang dalej dyrektywa towarowa. Nastepnie 6
grudnia 2022 roku Prezydent RP podpisal ustawe z 1 grudnia 2022 roku
o zmianie ustawy o prawach konsumenta oraz niekt6érych innych ustaw*
wdrazajaca w zakresie swojej regulacji dyrektywe Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2019/2161 z 27 listopada 2019 roku zmieniajgca dyrektywe
Rady 93/13/EWG i dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 98/6/WE,
2005/29/WE oraz 2011/83/UE w odniesieniu do lepszego egzekwowania
i unowocze$nienia unijnych przepiséw dotyczacych ochrony konsumenta’
- zwanej dalej dyrektywa Omnibus. Obie ustawy weszly w zycie 1 stycznia
2023 roku.

Wprowadzone na gruncie unijnym i krajowym regulacje prawne stano-
wi¢ majg podstawowe narzedzia do ochrony konsumentéw przed nieuczci-
wymi praktykami przedsigbiorcow. Ocena ich skutecznosci i pojawiajace
sie w zwiazku z ich stosowaniem watpliwosci, a przede wszystkim préba
odpowiedzi na pytanie, czy przyjete rozwigzania daja gwarancje sprostania
licznym wyzwaniom, ktére stawia napedzana nowymi technologiami gospo-
darka, stanowi¢ beda przedmiot podjetych rozwazan.

Ochrona praw konsumentéw w ujeciu historycznym

Jednym z pierwszych dokumentéw programowych odnoszacych sie¢
do ochrony konsumentéw byl projekt ustawy o prawach konsumentéw
przedstawiony przez prezydenta J.F. Kennedyego w Kongresie Stanéw
Zjednoczonych Ameryki 15 marca 1962 roku pt. Katalog praw konsumentow,
w ktoérym wskazano, ze:

konsumenci sq jedyng grupg ekonomiczng, ktéra nie jest skutecznie zor-
ganizowana i ktorej punkt widzenia jest najczesciej ignorowany. (...) Jesli
sie oferuje konsumentom artykuly zlej jakosci, jesli ceny sg wygérowane,
jesli produkty sq niebezpieczne lub bezwartosciowe, jesli konsument nie
jest w stanie dokona¢ wyboru na podstawie posiadanych informacji,

* DzU.UE.L.2019.136.28
* DzU. 22022, poz. 2581
> DzU.UE.L.2019.328.7
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to jego pienigdz przestaje mie¢ wartosc, jego zdrowie i bezpieczeristwo
znajdujg si¢ w stanie zagrozenia, a interes narodowy na tym cierpi®.

W wystapieniu tym zostaly zawarte cztery podstawowe prawa:

- do bezpieczenstwa,

— do uczciwej informacji o transakeji,

— do swobodnego wyboru dobr i ustug,

— do sktadania postulatow’.

Dziesig¢ lat po wystapieniu Kennedyego sprawami konsumenckimi zain-
teresowaly sie panstwa cztonkowskie Europejskiej Wspolnoty Gospodarczej
i aktualnie wskaza¢ mozna na cztery etapy rozwoju uregulowan konsumen-
ckich w Unii Europejskiej®. Pierwszy z nich trwat do lat 80. XX w., w ktérym
nie bylo materialno-prawnych norm chronigcych konsumenta. Priorytet
stanowila wylgcznie integracja ekonomiczna. Okres ten charakteryzowal
brak bezposredniej normy do wydawania aktéw chronigcych konsumenta,
a wszelkie dzialania byly podejmowane na podstawie 6wczesnego art. 100
Traktatu Rzymskiego, odnoszacego sie do upodabniania przepisow panstw
czlonkowskich, majacych wplyw na funkcjonowanie wspdlnego rynku; swo-
body przeptywu: oséb, doébr i kapitatu wraz ze wspdlnym rynkiem, miaty
zapewni¢ samoistne korzysci dla konsumentow’.

Rezolucjg Rady z 14.04.1975 r. przyjeto ,Pierwszy program wspolnej
polityki i edukacji konsumenta”, ktéry zapoczgtkowat inicjatywy eu-
ropejskie zmierzajgce, jak sig okazato w pézniejszym okresie, do stwo-
rzenia rzeczywistego, wewnetrznego rynku konsumenta, opartego
na wlasciwym zréwnowazeniu wysokiego poziomu ochrony praw
konsumenta z konkurencyjnoscig przedsiebiorstw, przy jednoczesnym
Scistym poszanowaniu zasady pomocniczosci. Program ten przyjmowat
ogdlne prawa konsumenta, ktére zachowaty do dzis swg aktualnos¢, tj.:
prawo do ochrony interesow ekonomicznych, prawo do bezpieczenistwa
i koniecznosci naprawienia wyrzgdzonych szkéd, dostepu do wymiaru

E Bylok, Konsumpcja, konsument i spoleczeristwo konsumpcyjne we wspotczesnym
Swiecie, Katowice 2013, s. 256.

7 Ibidem.

M. Samson, Rozwdj idei ochrony konsumenta po 1962 r. Konsument w ujeciu praw-
nym i ekonomicznym, ,OPTIMUM. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 3, s. 165.

’ Ibidem.
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sprawiedliwosci, informacji i edukacji oraz bycia reprezentowanym
i wystuchanym®.

Drugi etap rozwoju unijnego prawa konsumenckiego cechowalo przyje-
cie w poszczegolnych panstwach, a takze w samej Unii licznych materialno-
prawnych regulacji odnoszacych si¢ do ochrony konsumentéw.

Od tego momentu, dla uzasadnienia rozwoju polityki ochrony konsu-
menta, przytaczac zaczeto nie tylko argumenty natury ekonomicznej,
odnoszgce si¢ do swobodnego przeptywu dobr i ustug oraz wlasciwego
funkcjonowania wspélnego rynku, lecz takze motywy natury socjalnej.
Uznano, ze ochrona zdrowia i bezpieczeristwa konsumentow jest tak
samo istotna, jak obrona ich intereséw ekonomicznych. Do podstawo-
wych praw konsumenta zaliczono prawo do rekompensaty poniesionych
szkdd, prawo do informacji i edukacji oraz prawo do reprezentacji'.

W ocenie M. Jagielskiej, organy unijne uznaly, Ze proces integracji ekono-
micznej w Unii musi jednocze$nie dawa¢ wymierne korzysci spoteczne kon-
sumentom, takie jak wyzszy poziom ochrony ich intereséw ekonomicznych,
podwyzszenie standardéw w zakresie ochrony zdrowia i bezpieczenstwa,
efektywny dostep do wymiaru sprawiedliwosci, gwarancjg uczestnictwa
w procesach podejmowania decyzji ich dotyczacych oraz lepszy poziom edu-
kacji w roznych kwestiach zwigzanych z szeroko rozumiang konsumpcja®.

Trzeci etap, trwajacy od lat 90. XX wieku do roku 2007 to etap coraz
wiekszej ochrony praw konsumentow. W Traktacie z Maastricht przewi-
dziano wyrazng podstawe prawng dla aktywnosci organéw Unii w zakresie
polityki konsumenckiej. W art. 3, zawierajacym katalog srodkéw, ktére Unia
moze przedsiewzia¢ dla realizacji celow okreslonych w art. 2, wymienia
sie pod literg s przyczynianie si¢ do wzmocnienia ochrony konsumenta.
Podstawowe znaczenie mial jednak (wedlug dwczesnie obowigzujacej nu-
meracji) art. 129a TWE (obecnie art. 169 TFUE), w mysl ktérego Wspoélnota
przyczynia si¢ do osiggnigcia wysokiego poziomu ochrony konsumenta
przez: srodki stosowane na podstawie art. I00A w ramach ustanawiania
rynku wewnetrznego; dzialania szczegdlne, wspierajace i uzupelniajace
polityke realizowang przez panstwa czlonkowskie dla ochrony zdrowia,

" Ibidem.

" M. Jagielska, Ewolucja ochrony konsumenta w prawie kolizyjnym Unii Europejskiej
w zakresie zobowigzar umownych, Warszawa 2010, s. 28.

2 Ibidem.
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bezpieczenstwa i intereséw ekonomicznych konsumentéw oraz dla zapew-
nienia im odpowiedniej informac;ji".

Rola, jakg odegral w rozwoju europejskiego prawa konsumenckiego ow-
czesny art. 129a, jest na pewno znaczgca. Przede wszystkim bowiem dal
on Unii legitymacje do podejmowania dziata# zmierzajgcych do stwo-
rzenia polityki konsumenckiej na szczeblu unijnym. Komisja uzyskata
kompetencje do formutowania stosownych propozycji legislacyjnych
bez koniecznosci odwolywania sie do polityki wspélnego rynku. Mozna
obrazowo rzec, iz w ten sposob unijna polityka konsumencka ,,wyszta
z szarej strefy”, w ktorej znajdowata sie dotychczas. Polityka konsumen-
cka uzyskata swojg autonomie, stajqgc si¢ odrebng politykg Unii. Zmiany
wprowadzone do Traktatu o Unii Europejskiej przez przyjety w czerwcu
1997 . Traktat amsterdamski w dwojaki sposéb udoskonalajg unormo-
wanie art. 129a Traktatu (obecnie art. 169 TFUE). Po pierwsze do listy
okreslonych w art. 129a celow unijnej polityki konsumenckiej wlgczono
edukacje i reprezentacje konsumentéw (ich prawo do organizowania
sig dla ochrony swoich intereséw); po drugie, dgzgc do zintegrowania
polityki konsumenckiej z innymi politykami i dziataniami Unii, do oma-
wianego przepisu dodano nowy ustep, na mocy ktérego: Wymogi do-
tyczgce ochrony konsumenta bedg brane pod uwage przy okreslaniu
i wprowadzaniu w zycie wspélnotowych dziatat i polityk™.

Czwarty etap, zwigzany z ujednolicaniem rozwigzan prawnych odno-
szacych si¢ do ochrony konsumentéw, zapoczatkowata rezolucja Rady z 31
maja 2007 roku w sprawie strategii polityki konsumenckiej UE (2007-2013)
(2007/C 166/01). W przywotanej rezolucji zwrécono uwage, Zze w coraz
wiekszym stopniu polityka konsumencka znajduje si¢ na rozdrozu gtéwnych
wyzwan, przed jakimi stoja obywatele, gospodarka i spoleczenstwa. Rosnaca
zfozonos¢ rynkéw detalicznych powoduje wzrost roli konsumentéw, a ich
silniejsza pozycja na rynku wigze sie réwniez z wigksza odpowiedzialnoscia
konsumentéw za prowadzenie swoich spraw. Wielu konsumentéw moze
skorzysta¢ z takiego stanu rzeczy, jednak grupy najbardziej narazone znaj-
duja si¢ w gorszej sytuacji, przy czym rosnaca konsumpcja dzieci i osob
starszych powoduje wzrost liczby konsumentéw zagrozonych niewtasciwym

B Ibidem, s. 32.
" Ibidem.
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wyborem. Z drugiej strony bardziej niz kiedykolwiek potrzebujemy zaufania
konsumentéw, pozwalajacego na pobudzenie naszych gospodarek.

W rezolucji podniesiono, ze rewolucja technologiczna zwigzana z inter-
netem i digitalizacjg bedzie postepowala coraz szybciej. Najwazniejszym
czynnikiem w tym zakresie bedzie upowszechnienie si¢ technologii szero-
kopasmowej, ktore najprawdopodobniej przyczyni si¢ w znacznym stopniu
do rozwoju handlu elektronicznego. Handel ten ma bardzo duzy potencjat
dla poprawy dobrobytu konsumentéw poprzez udostepnianie wiekszego
asortymentu produktow, zwigkszanie konkurencji cenowej oraz rozwdj
nowych rynkéw. Stanowi on réwniez znaczne wyzwanie dla konsumentéw,
przedsigbiorstw i ochrony konsumentow.

W szczegélnosdci zmniejsza on site oddzialywania tradycyjnych form
reklamy i mediéw na rynki débr konsumenckich. Bedzie to wyzwaniem
dla tradycyjnych sposobéw regulowania, samoregulacji oraz egzekwowania
przepiséw. MSP bedg mialy bardziej bezposredni dostep do konsumentéw,
a towary i ustugi beda w coraz wigkszym stopniu dostosowane do indywidu-
alnych potrzeb. Jednak tradycyjne prawa konsumentéw beda w coraz mniej-
szym stopniu dostosowane do ery cyfrowej. Rolg polityki konsumenckiej jest
zapewnienie, by towary i ustugi byly bezpieczne, a rynki miaty przejrzysty
i uczciwy charakter — w ten sposéb umozliwi konsumentom dokonywanie
$wiadomych wyboréw oraz sprawi, ze nieuczciwi handlowcy zostang wy-
kluczeni z rynku. Polityka konsumencka moze da¢ konsumentom narzedzia
pozwalajace im na dokonywanie racjonalnych wyboréw oraz podejmowanie
odpowiedzialnosci za obrone wtasnych intereséw. Zaufanie konsumentéw
do funkcjonowania rynku wewnetrznego przyczyni si¢ rowniez do postrze-
gania UE jako bezpiecznego kierunku dla handlu elektronicznego z innych
czesci $wiata.

Po raz pierwszy w Polsce pojecie ,konsument” zostalo uzyte w rozpo-
rzadzeniu Rady Ministréw z 30 maja 1995 roku w sprawie szczegélowych
warunkéw zawierania i wykonywania umow sprzedazy rzeczy ruchomej
z udzialem konsumentéw”. W § 3 pkt. 2 tego rozporzadzenia ,,konsument”
jest uwazany za kazdego, kto nabyl towar lub tez ustuge dla celéw niezwigza-
nych z dzialalnoscig gospodarcza. ,,Przez uzycie stowa ,,kazdy” dostrzezemy,
iz zakres podmiotowy ustawodawca okreslit dos¢ szeroko, obejmowat nie

¥ Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 30 maja 1995 r. w sprawie szczegotowych

warunkow zawierania i wykonywania umow sprzedazy rzeczy ruchomej z udziatem
konsumentow, Dz.U. z 1995 r. Nr 64, poz. 328.
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tylko osoby fizyczne, ale tez osoby prawne. Na tle definicji konsumenta poja-
wil si¢ problem zwigzany z prawidlowym okresleniem celéw niezwigzanych
z dzialalnoscig gospodarczg™.

Przystapienie Polski do UE spowodowalo, ze w polskim porzadku praw-
nym obowiazuje prawo unijne w zakresie ochrony praw konsumentéw.
Harmonizacja prawa jest procesem realizacji celow prawodawcy unijnego
podyktowanych potrzebami obrotu gospodarczego na rynku wewnetrznym,
za$ w $wietle Traktatu z Lizbony — kompetencja Unii Europejskiej do har-
monizacji przepiséw krajowych nadal polega na podejmowaniu dzialan
prawodawczych w celu budowy i rozwoju rynku wewnetrznego”.

W konsekwencji cel harmonizacyjny Unii Europejskiej jest wcigz zwig-
zany z optymalizacjg obrotu gospodarczego. Poprzez mniej lub bardziej
intensywng (zaleznie od zastosowanej metody harmonizacji) integracje
przestrzeni prawnych, a w konsekwencji i przestrzeni gospodarczych
(rynkow) poszczegblnych panistw cztonkowskich Unia Europejska
realizuje swoje priorytety, czyli cele integracyjno-gospodarcze. Prawo
konsumenckie jest ilustracjg swoistego programu harmonizacyjnego
realizowanego przez Unig Europejskg — ma ono, jako istotny fragment
polityki rynku wewnetrznego, sprzyjac realizacji swobdd traktatowych®.

Naruszanie praw konsumentdéw przez przedsiebiorcow

Nieuczciwe praktyki rynkowe zostaly unormowane w ustawie z 23 sierpnia
2007 roku o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym”.

W pismiennictwie przyjmuje sie, Ze nieuczciwe praktyki majg charakter
tréjstopniowy™. Po pierwsze w ustawie (np. art. 7 i 9) zdefiniowano zacho-
wania przedsiebiorcow, ktore bedg kwalifikowane jako praktyki nieuczciwe

16

Z. Slusarczyk, Unijna polityka ochrony konsumentéw, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni
Vistula” 2018, nr 1, s. 60.

A. Kunkiel-Krynska, Metody harmonizacji prawa konsumenckiego w Unii
Europejskiej i ich wplyw na procesy implementacyjne w paristwach cztonkowskich,
Warszawa 2013, Wstep.

 Ibidem.

¥ Dz U.z2017 1., poz. 2070; dalej jako: NieuczPraktRynkU.

E. Wojtaszek-Mik, Nieuczciwe praktyki handlowe w orzecznictwie Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwosci, [w:] K. Slebzak, Studia i analizy Sgdu Najwyzszego. Tom
6, rocznik 2012, Warszawa 2012, s. 127.
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w kazdych okolicznosciach, bez koniecznosci uwzgledniania oraz oceny
wszystkich cech danego zachowania przedsiebiorcy wobec konsumenta
i okoliczno$ci temu zachowaniu towarzyszacych (nieuczciwe praktyki ryn-
kowe per se), i w stosunku do zachowan z tej listy nie jest dopuszczalne
wykazywanie ich uczciwos$ci w konkretnej sytuacji, co oznacza, ze przed-
siebiorca, wobec ktorego podnoszony jest zarzut stosowania tego rodzaju
praktyki nieuczciwej, w kazdych okoliczno$ciach moze si¢ przed nim bronic¢
wylacznie na plaszczyznie faktycznej poprzez wykazywanie, ze jego zacho-
wanie nie wypelniato wszystkich przestanek ustawowych™.

Jak wskazuje si¢ w judykaturze, praktyka rynkowa stosowana przez
przedsigbiorcow wobec konsumentow jest nieuczciwa, jezeli jest sprzeczna
z dobrymi obyczajami i w istotny sposob znieksztalca lub moze znieksztalci¢
zachowanie rynkowe przecigtnego konsumenta przed zawarciem umowy
dotyczacej produktu, w trakcie jej zawierania lub po jej zawarciu. Za nie-
uczciwg praktyke rynkowa uznaje sie¢ w szczegoélnosci praktyke rynkowa
wprowadzajaca w blad oraz agresywna praktyke rynkowa, a takze stoso-
wanie sprzecznego z prawem kodeksu dobrych praktyk. Praktyke rynkowa
uznaje si¢ za dzialanie wprowadzajace w blad, jezeli dzialanie to w jaki-
kolwiek sposob powoduje lub moze powodowa¢ podjecie przez przeciet-
nego konsumenta decyzji dotyczacej umowy, ktorej inaczej by nie podjal.
Wprowadzajacym w blad dzialaniem moze by¢ w szczegdlnosci rozpo-
wszechnianie nieprawdziwych informacji. Nieuczciwymi praktykami ryn-
kowymi w kazdych okolicznosciach sg nastepujgce: wprowadzajace w blad
twierdzenie, ze produkt jest w stanie leczy¢ choroby, zaburzenia lub wady
rozwojowe, jezeli jest to niezgodne z prawda™.

Obok praktyk nieuczciwych ex lege ustawodawca wyréznia i wskazuje
cechy dwdch podstawowych rodzajéw sankcjonowanych zachowan przed-
siebiorcéw w stosunku do konsumentdw, tj. praktyk polegajacych na wpro-
wadzaniu w blad (np. art. 4 ust. 2, art. 5-6) oraz praktyk agresywnych
(np. art. 4 ust. 2, art. 8)”. Jesli chodzi o praktyki wprowadzajgce w blad,
konieczne jest ustalenie wystgpienia po stronie przedsigbiorcy dziatania lub

' R. Blicharz, K. Horubski, M. Pawelczyk, Prawo konkurencji w systemie publicznego

prawa gospodarczego, w: R. Hauser, System Prawa Administracyjnego. T. 8b. Publiczne
prawo gospodarcze, Warszawa 2018, s. 779.

Wyrok Sadu Okregowego - Sadu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw
w Warszawie z dnia 29 marca 2021 r., XVII AmA 23/19, Legalis nr 2584139.

#  R.Blicharz, Prawo..., s. 779.
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zaniechania powodujacego lub zdolnego w jakikolwiek sposéb spowodowac
podjecie przez przecigtnego konsumenta decyzji dotyczacej umowy, ktorej
inaczej by nie podjat.

Praktyki takie mogg przybieraé postac dziatania lub zaniechania.
Dziatanie przedsigbiorcy polegal bedzie w tym przypadku przede
wszystkim na rozpowszechnianiu nieprawdziwych informacji lub po-
dawaniu informacji prawdziwych, lecz w sposéb moggcy wprowadzaé
w blgd. Z kolei wsréd praktyk wprowadzajgcych konsumenta w blgd
przez zaniechanie nalezy w szczegdlnosci wskazac na: zatajenie lub nie-
przekazywanie w sposéb jasny, jednoznaczny lub we wlasciwym czasie
istotnych informacji dotyczgcych produktu, a takze na nieujawnianie
handlowego celu praktyki, jezeli nie wynika on jednoznacznie z okolicz-
nosci jej dokonywania™.

W judykaturze wskazuje sie, ze kwalifikacja praktyki jako wprowadza-
jacej w blad opiera si¢ na ustaleniu, ze w wyniku jej stosowania naruszone
zostalo prawo konsumenta do podjecia w pelni $wiadomego wyboru rynko-
wego™. Interpretujgc pojecie praktyki wprowadzajacej w btad, nalezy zatem
stwierdzi¢, ze jest to kazda praktyka, ktora w jakikolwiek sposéb, w tym
réwniez przez swoja forme, wywoluje skutek w postaci co najmniej moz-
liwo$ci wprowadzenia w blad ,,przecigtnego konsumenta’, do ktérego jest
skierowana lub dociera, i ktéra ze wzgledu na swoja zwodniczg nature moze
znieksztalci¢ jego zachowanie rynkowe. Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 .
o przeciwdzialaniu nieuczciwym praktykom rynkowym zakazuje zaréwno
faktycznego, jak i potencjalnego znieksztalcania zachowan rynkowych kon-
sumentdéw. Bez znaczenia pozostaje przy tym kwestia motywacji, zamiaru
czy $wiadomosci sprawcy. Nie jest konieczne, aby niedozwolone dzialanie
bylo podjete np. z zamiarem osiagnigcia zysku, wprowadzenia w blad. Juz
samo zagrozenie interesu konsumentéw stanowi bowiem przedmiot ochrony
prawne;j.

Dla prawidlowej oceny stosowanych praktyk rynkowych, a zwlaszcza ich
wplywu na zachowania rynkowe konsumenta, konieczne jest uwzglednienie
cech adresata ocenianej praktyki, ktdrego ustawa okresla jako ,,przecigtnego
konsumenta”. W oparciu o definicj¢ zawarta w art. 2 pkt 8 ustawy nalezy

* Ibidem, s. 780.
»® Wyrok Sadu Okregowego - Sadu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw
w Warszawie z dnia 6 grudnia 2022 r., XVII AmA 22/21, Legalis nr 2880459.
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przyjaé, ze przecigtny konsument, to osoba dostatecznie dobrze poinfor-
mowana, uwazna, ostrozna i rozsadnie krytyczna. Wzorzec ten nie moze
by¢ jednak definiowany w oderwaniu od konkretnych warunkéw ustalo-
nych w sprawie oraz od realiéw srodowiskowych. Oceny zakresu informacji
oraz poziomu uwagi i ostroznosci dokonuje si¢ bowiem z uwzglednieniem
czynnikéw spotecznych, kulturowych, jezykowych i przynaleznosci danego
konsumenta do szczegélnej grupy konsumentdw, przez ktdrg rozumie si¢
dajacg si¢ jednoznacznie zidentyfikowa¢ grupe konsumentdéw, szczegdl-
nie podatng na oddzialywanie praktyki rynkowej lub na produkt, ktérego
praktyka rynkowa dotyczy, ze wzgledu na szczegélne cechy, takie jak: wiek,
niepelnosprawnos¢ fizyczna lub umystowa.

Zgodnie z art. 8 NieuczPraktRynkU, praktyke rynkowa uznaje sie za agre-
sywna, jezeli przez niedopuszczalny nacisk w znaczny sposob ogranicza
lub moze ograniczy¢ swobode wyboru przecigtnego konsumenta lub jego
zachowanie wzgledem produktu, i tym samym powoduje lub moze powo-
dowac¢ podjecie przez niego decyzji dotyczacej umowry, ktorej inaczej by nie
podjal. Ustawodawca przyjal, ze za niedopuszczalny nacisk uwaza si¢ kazdy
rodzaj wykorzystania przewagi wobec konsumenta, w szczegdlnosci uzycie
lub grozbe uzycia przymusu fizycznego lub psychicznego, w sposéb znacznie
ograniczajacy zdolnos$¢ przecietnego konsumenta do podjecia $wiadome;j
decyzji dotyczacej umowy.

Oceniajac, czy praktyka rynkowa jest agresywna, nalezy uwzgled-
ni¢ wszystkie jej cechy i okoliczno$ci wprowadzenia produktu na rynek,
a w szczegdlnosci:

1) czas, miejsce, rodzaj lub uciazliwos¢ danej praktyki;

2) celowe wykorzystanie przez przedsigbiorce przymusowego polozenia
konsumenta lub innych okolicznosci na tyle powaznych, ze ograniczaja
one zdolno$¢ konsumenta do podjecia $wiadomej decyzji dotyczacej
umowy;

3) uciazliwe lub niewspéimierne bariery pozaumowne, ktére przedsie-
biorca wykorzystuje, aby przeszkodzi¢ konsumentowi w wykonaniu
jego praw umownych, w tym prawa do odstgpienia i wypowiedzenia
umowy lub do rezygnacji na rzecz innego produktu lub przedsigbiorcy;

4) grozby podjecia dzialania niezgodnego z prawem lub uzycie obrazli-
wych sformufowan badz sposobdéw zachowania.

Praktyki agresywne to kwalifikowana forma nieuczciwych praktyk ryn-
kowych, przy czym element wprowadzenia w blad nie jest tu konieczny
do wykazania. Natomiast elementami wyrdzniajacymi dziatanie polegajace
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na stosowaniu niedopuszczalnego nacisku oraz bedace jego skutkiem
znaczne ograniczenie swobody wyboru lub zachowania konsumenta wzgle-
dem produktu. Kazdy z tych elementoéw jest konieczny do wykazania przez
strone, ktora zarzuca przedsiebiorcy stosowanie tego rodzaju praktyki. Brak
pierwszego z nich decyduje o braku ,,agresywnosci” praktyki, z kolei brak
drugiego oznacza niespelnienie progu doniostosci rynkowej, poniewaz
za agresywne moga zosta¢ uznane wylacznie te praktyki, ktére znieksztalcaja
zachowania rynkowe konsumenta™.

Aktualne rozwigzania prawne w zakresie ochrony praw
konsumentdéw

Art. 169 ust. 1 oraz art. 169 ust. 2 lit. a) Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej (TFUE) stanowi, ze Unia ma si¢ przyczynia¢ do osiggniecia wy-
sokiego poziomu ochrony konsumentéw poprzez $rodki, ktére przyjmuje
na podstawie art. 114 TFUE.

Z kolei art. 38 Karty praw podstawowych Unii Europejskiej (zwanej dalej
»Kartg”) stanowi, ze w politykach Unii zapewnia si¢ wysoki poziom ochrony
konsumentow.

Pojawienie si¢ kwestii zwigzanych z ochrong konsumenta w aktach o tak
wysokim znaczeniu sprawia, Ze zasadny jest poglad, iz ochrona konsumen-
tow jest jednym z istotnych obszardw zainteresowania prawodawcy unijnego.

W ostatnich latach w polskim porzadku prawnym zaczety obowigzywac
rozwigzania prawne, ktore w istotny sposob wplynely na relacje pomiedzy
konsumentami i przedsiebiorcami i jednoczesnie majg duze znaczenie w po-
jawieniu si¢ nowoczesnych rozwigzan chronigcych konsumentéw przed
nieuczciwymi praktykami rynkowymi. Mowa tutaj o szeregu zmian, jakie
pojawity sie m.in. w ustawie o prawach konsumenta, ustawie o przeciwdzia-
taniu nieuczciwym praktykom rynkowym, ustawie o informowaniu o cenach
towarow i ustug, Kodeksie cywilnym i in. Powyzsze rozwigzania sg skutkiem

* Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 30 listopada 2012 r., VI ACa 574/12,
Legalis nr 739234.
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implementacji trzech unijnych dyrektyw: Omnibus”, Towarowej* oraz
Cyfrowej”.

Wprowadzenie trzech powyzej opisanych Dyrektyw do unijnego po-
rzadku prawnego bylo efektem przegladu rozwigzan prawnych dotyczacych
obrotu pomigdzy konsumentami a przedsiebiorcami. Majac na uwadze roz-
wdj nowoczesnych technologii i zwigzang z nim dynamicznie postepujaca
cytryzacje gospodarki przektadajaca sie na mozliwos¢ dotarcia do szerokiego
grona konsumentéw i zaoferowania im nowych, coraz bardziej skompli-
kowanych ustug czy produktéw, konieczne stato si¢ dokonanie przegladu
przepiséw prawa konsumenckiego pod katem odpowiedniego dostoso-
wania instrumentéw ochrony intereséw konsumentéw, zwlaszcza w no-
wych obszarach, a w szczegolnosci na rynku cyfrowym. Istotne jest zatem
wzmocnienie skutecznosci obowigzujacych przepisow konsumenckich oraz
unowocze$nienie i ulepszenie niektérych instrumentéw ochrony intereséw
konsumentéw w kontekscie dynamicznie postepujacej cyfryzacji gospodarki.
Ustawodawca unijny wskazal, Zze do najwazniejszych problemoéw w zakresie
ochrony praw konsumenckich nalezg:

— brak przejrzystosci ustug i ofert proponowanych konsumentom ko-
rzystajacym z internetowych platform handlowych, gdyz konsument
korzystajacy z internetowej platformy handlowej otrzymuje réznorodne
oferty od dostawcéw zewnetrznych sprzedajacych na danej interneto-
wej platformie handlowej, jak rowniez oferty od samej internetowej
platformy handlowej. Konsumenci nie zawsze wiedza, w jaki sposéb
ustalono ranking ofert prezentowanych im na internetowej platformie

¥ Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2161 z dnia 27 listo-
pada 2019 r., zmieniajaca dyrektywe Rady 93/13/EWG i dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady 98/6/WE, 2005/29/WE oraz 2011/83/UE w odniesieniu do
lepszego egzekwowania i unowocze$nienia unijnych przepiséw dotyczacych ochrony
konsumenta, Dz.Urz. UE L z 2019 r. Nr 328, s. 7; dalej jako Dyrektywa 2019/2161
albo Dyrektywa Omnibus.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/771 z dnia 20 maja
2019 r. w sprawie niektérych aspektéw umoéw sprzedazy towardw, zmieniajaca roz-
porzadzenie (UE) 2017/2394 oraz dyrektywe 2009/22/WE oraz uchylajaca dyrek-
tywe 1999/44/WE, Dz.Urz. UE L z 2019 r. Nr 136, s. 28 oraz Dz.Urz. UEL z 2019 r.
Nr 305, s. 63; dalej jako Dyrektywa 2019/771 albo Dyrektywa Towarowa.
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/770 z dnia 20 maja
2019 r. w sprawie niektdrych aspektéw umoéw o dostarczanie tresci cyfrowych i ustug
cyfrowych, Dz.Urz. UE L z 2019 r. Nr 136, s. 1 oraz Dz.Urz. UE L z 2019 r. Nr 305,
s. 60; dalej jako Dyrektywa 2019/770 albo Dyrektywa Cyfrowa.

28
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handlowej ani z kim zawieraja umowe (z samg platforma czy sprze-
dawca zewnetrznym, czy z przedsigbiorcg, czy innym konsumentem).
Ponadto konsumenci moga pozostawa¢ w btednym przekonaniu,
ze maja do czynienia z przedsiebiorcami, a tym samym, Ze korzystaja
z praw przystugujacych konsumentom;

- niedostateczne dopasowanie instrumentéw ochrony konsumenta
do dynamicznie rozwijajacych sie ustug cyfrowych z uwzglednieniem
»bezplatnych” ustug cyfrowych, tj. ustug §wiadczonych w zamian
za dane osobowe, a nie za zaplate ceny w pienigdzu;

—-nadmierna regulacja niektérych obowigzkéw informacyjnych
przedsiebiorcow;

- brak precyzyjnych wytycznych dotyczacych postepowania organéw
ochrony konsumenta w odniesieniu do produktéw o podwdjnej jakosci.

W preambule do Dyrektywy Omnibus zawarto stwierdzenie, ze prawo
ochrony konsumentéw powinno by¢ skutecznie stosowane w catej Unii.
Kompleksowa ocena adekwatno$ci prawa konsumenckiego i marketin-
gowego przeprowadzona przez Komisje w latach 2016 i 2017 w ramach
programu sprawnosci i wydajnosci regulacyjnej (REFIT) wykazala jednak,
ze skuteczno$¢ unijnego prawa ochrony konsumentéw jest zagrozona wsku-
tek braku stosownej wiedzy zaréwno wérdéd przedsiebiorcow, jak i konsu-
mentéw oraz ze mozna byloby czesciej wykorzystywac istniejace mozliwosci
dochodzenia roszczen™.

Zmiany technologiczne sprawily, ze rozwija si¢ rynek towarow, ktore za-
wieraja w sobie tresci cyfrowe lub ustugi cyfrowe albo sg z takimi tre$ciami
badz ustugami wzajemnie polaczone. Ze wzgledu na rosnacg liczbe tego
typu urzadzen i coraz wiekszy popyt na nie wérdéd konsumentéw konieczne
sa dzialania na poziomie Unii, aby zapewni¢ wysoki poziom ochrony kon-
sumentow oraz zwigkszy¢ pewnos$¢ prawa w odniesieniu do zasad majacych
zastosowanie do umoéw sprzedazy takich produktow. Zwigkszajaca sie pew-
no$¢ prawa pomogtaby wzmocnic¢ zaufanie konsumentéw i sprzedawcow’.

Stusznie dostrzegl prawodawca unijny, Ze konsumenci nie zawsze
czujg sie pewnie, dokonujgc transgranicznych zakupoéw, zwlaszcza przez
internet. Jednym z gléwnych czynnikéw powodujacych ten brak zaufania
konsumentéw jest niepewnos¢ co do przystugujacych im podstawowych
praw wynikajacych z umowy oraz brak jasno okreslonych ram prawnych

30

Pkt 2 preambuly do Dyrektywy Omnibus.
Pkt 5 preambuly do Dyrektywy Towarowe;.
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dla uméw dotyczacych tresci cyfrowych lub ustug cyfrowych. Wielu kon-
sumentoéw napotyka problemy zwigzane z jakoscia tresci cyfrowych lub
ustug cyfrowych badz tez z dostepem do nich. Otrzymuja oni przykladowo
niewlasciwe albo wadliwe tresci cyfrowe lub ustugi cyfrowe badz nie moga
uzyska¢ do nich dostepu. W rezultacie konsumenci ponoszg szkody za-
réwno finansowe, jak i niefinansowe. W celu zaradzenia tym problemom,
zaréwno przedsiebiorcy, jak i konsumenci powinni méc polega¢ na w pelni
zharmonizowanych prawach wynikajacych z umowy w pewnych gléw-
nych obszarach dostarczania tresci cyfrowych lub ustug cyfrowych w calej
Unii. Pelna harmonizacja niektérych kluczowych aspektéw regulacyjnych
zwiekszyltaby znacznie pewnos¢ prawa w przypadku konsumentéw i przed-
siebiorcéw. Zharmonizowane przepisy prawa umoéw konsumenckich we
wszystkich panstwach czlonkowskich ulatwilyby przedsiebiorcom, a zwtasz-
cza MSP dostarczanie tresci cyfrowych lub ustug cyfrowych w catej Unii.
Zapewnilyby one przedsiebiorcom dostarczajacym tresci cyfrowe lub ustugi
cyfrowe w innych panstwach czlonkowskich stabilne srodowisko prawne
w zakresie prawa umow. Zapobiegalyby one takze rozdrobnieniu prawnemu,
ktore wynikloby z przyjecia nowych przepiséw krajowych dotyczacych tresci
cyfrowych i ustug cyfrowych™.

Warto zatem dokona¢ krétkiego przegladu najistotniejszych rozwigzan
prawnych chronigcych konsumentéw przed nieuczciwymi praktykami
przedsigbiorcow.

Przepis art. 4 ustawy z 9 maja 2014 roku o informowaniu o cenach
towar6w i ustug”, w brzmieniu nadanym ustawg z 1 grudnia 2022 roku
0 zmianie ustawy o prawach konsumenta oraz niektdérych innych ustaw™,
okresla, ze w kazdym przypadku informowania o obnizeniu ceny towaru lub
ustugi obok informacji o obnizonej cenie uwidacznia si¢ réwniez informacje
0 najnizszej cenie tego towaru lub tej ustugi, ktéra obowigzywata w okresie
30 dni przed wprowadzeniem obnizki (art. 4 ust. 2). Jezeli dany towar lub
dana ustuga sg oferowane do sprzedazy w okresie krotszym niz 30 dni, obok
informacji o obnizonej cenie uwidacznia si¢ réwniez informacj¢ o najniz-
szej cenie tego towaru lub tej ustugi, ktéra obowigzywala w okresie od dnia
rozpoczecia oferowania tego towaru lub tej ustugi do sprzedazy do dnia
wprowadzenia obnizki (art. 4 ust. 3). W przypadku towardw, ktére ulegaja

32

Pkt 5-7 preambuty do Dyrektywy Cyfrowe;.
# Tj. Dz U.z2023 r, poz. 168; dalej jako: InfCenTiUU.
* Dz.U. 22022, poz. 2581; dalej jako: ustawa z 1 grudnia 2022 r.
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szybkiemu zepsuciu lub majg krétki termin przydatnosci, obok informacji
o obnizonej cenie uwidacznia si¢ informacj¢ o cenie sprzed pierwszego za-
stosowania obnizki, z zastrzezeniem ze terminy, o ktérych mowa w ust. 21 3,
nie majg zastosowania (art. 4 ust. 4). Powyzsze rozwigzania majg zastosowa-
nie do reklamy towaru lub ustugi, ktére zawieraja podang cene (art. 4 ust. 5).

Takie uregulowanie sprawia, ze konsument ma rzeczywista wiedze
co do tego, czy obnizka ceny faktycznie ma charakter promocyjny, czy tez
wylacznie pozorny. Informowanie o obnizkach cen niejednokrotnie bylo
dzialaniem nieprawdziwym i wprowadzajacym konsumentéw w blad, gdyz
cena towaru lub ustugi pozostawata niezmieniona lub tez nawet wzrastata.
Jest to wiec przyklad nowoczesnego rozwigzania, ktére ma na celu ukrécenie
»promocyjnych oszustw”.

Ustawa z 4 listopada 2022 roku o zmianie ustawy o prawach konsumenta,
ustawy Kodeks cywilny oraz ustawy Prawo prywatne miedzynarodowe® do-
konata niezwykle istotnych zmian w zakresie PrKons™.

Przede wszystkim zmienione zostaty uregulowania odnoszace si¢ do od-
powiedzialnosci przedsigbiorcy za brak zgodnosci towaru z umows, jaka zo-
stala zawarta z konsumentem. Stosownie do przepisu art. 43a ust. 1 PrKons,
w razie braku zgodnosci towaru z umowa konsumentowi przystuguja
uprawnienia okreslone w niniejszym rozdziale. Do uméw zobowiazujacych
do przeniesienia wlasnosci towaru na konsumenta, w tym w szczegdlnosci
umow sprzedazy, umoéw dostawy oraz umoéw o dzieto bedace towarem, nie
stosuje sie przepisow ksiegi trzeciej tytutu XI dziatu IT ustawy z 23 kwietnia
1964 roku Kodeks cywilny”’. Nowo wprowadzone przepisy przewidujg wy-
laczenie stosowania przepisow Kodeksu cywilnego o rekojmi przy sprzedazy
w stosunku do konsumentéw (art. 43a ust. 1 PrKons) i odrebne uregulowa-
nie tej materii. Przyjecie takiego rozwigzania jest novum na gruncie prawa
cywilnego, bowiem w zasadzie stanowi odejscie od instytucji wady fizycznej
i prawnej na rzecz zgodnosci (badz jej braku) towaru z umowsa.

Niezwykle nowatorskim rozwigzaniem jest definicja legalna towaru
zgodnego z umowa. Za taki uwaza si¢ towar, w odniesieniu do ktérego
zgodne z umowg pozostaja w szczegolnosci jego opis, rodzaj, ilos¢, jakos¢,
kompletnos¢ i funkcjonalnos¢, a w odniesieniu do towardw z elementami

* Dz U. 22022, poz. 2337; dalej jako ustawa z 4 listopada 2022 1.

% Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta, Dz. U. z 2020 r., poz. 287;
dalej jako: PrKons.

7 DzU. 22022, poz. 1360 i 2337; dalej jako: KC.
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cyfrowymi réwniez kompatybilnos¢, interoperacyjnos¢ i dostepnosé ak-
tualizacji, przydatno$¢ do szczegdlnego celu potrzebnego konsumentowi,
o czym konsument powiadomil przedsiebiorce najpézniej w chwili zawar-
cia umowy i ktéry przedsiebiorca zaakceptowal. Ponadto towar, aby zostat
uznany za zgodny z umowa, musi nadawac si¢ do celéw, do ktérych za-
zZwyczaj uzywa sie towaru tego rodzaju, z uwzglednieniem obowiazujacych
przepiséw prawa, norm technicznych lub dobrych praktyk, wystepowac
w takiej ilo$ci i mie¢ takie cechy, w tym trwalo$¢ i bezpieczenstwo, a w od-
niesieniu do towardéw z elementami cyfrowymi réwniez funkcjonalnosé
i kompatybilnos¢, jakie s3 typowe dla towaru tego rodzaju i ktérych konsu-
ment moze rozsadnie oczekiwa¢, biorgc pod uwage charakter towaru oraz
publiczne zapewnienie ztozone przez przedsigbiorce, jego poprzednikow
prawnych lub osoby dzialajace w ich imieniu, w szczegélnosci w reklamie
lub na etykiecie, chyba ze przedsiebiorca wykaze, ze nie wiedziat o danym
publicznym zapewnieniu i oceniajgc rozsadnie, nie mégt o nim wiedzie¢,
lub przed zawarciem umowy publiczne zapewnienie zostalo sprostowane
z zachowaniem warunkoéw i formy, w jakich publiczne zapewnienie zostato
ztozone, lub w poréwnywalny sposoéb, lub publiczne zapewnienie nie miato
wplywu na decyzj¢ konsumenta o zawarciu umowy. Towar musi by¢ do-
starczany z opakowaniem, akcesoriami i instrukcjami, ktérych dostarczenia
konsument moze rozsadnie oczekiwac, jak réwniez by¢ takiej samej jakosci,
jak probka lub wzoér, ktére przedsigbiorca udostepnit konsumentowi przed
zawarciem umowy, i odpowiada¢ opisowi takiej probki lub takiego wzoru
(art. 43b).

Zwrdcic¢ nalezy uwage, ze przedsigbiorca ponosi odpowiedzialnos¢
za brak zgodnosci towaru z umowg wynikajacy z niewlasciwego zamonto-
wania towaru, jezeli zostalo ono przeprowadzone przez przedsiebiorce lub
na jego odpowiedzialno$¢, albo tez niewlasciwego zamontowania przepro-
wadzonego przez konsumenta wynikajacego z bledow w instrukeji dostar-
czonej przez przedsiebiorce.

Zgodnie z art. 43¢ PrKons, przedsiebiorca ponosi odpowiedzialnos¢
za brak zgodno$ci towaru z umows istniejacy w chwili jego dostarczenia
i ujawniony w ciagu dwoéch lat od tej chwili, chyba Ze termin przydatno-
$ci towaru do uzycia, okreslony przez przedsigbiorcg, jego poprzednikéw
prawnych lub osoby dziatajgce w ich imieniu, jest dtuzszy. Domniemywa sie,
ze brak zgodnosci towaru z umowg, ktéry ujawnit si¢ przed uptywem dwdch
lat od chwili dostarczenia towaru, istnial w chwili jego dostarczenia, o ile nie
zostanie udowodnione inaczej lub domniemania tego nie mozna pogodzi¢
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ze specyfika towaru lub charakterem braku zgodnosci towaru z umowa.
Przedsigbiorca nie moze powotywac si¢ na uptyw terminu do stwierdze-
nia braku zgodnosci towaru z umowg okreslonego w ust. 1, jezeli brak ten
podstepnie zatail. W odniesieniu do towaréw z elementami cyfrowymi,
przedsigbiorca ponosi odpowiedzialno$¢ za brak zgodnosci z umowg tresci
cyfrowej lub ustugi cyfrowej dostarczanych w sposéb ciagly, ktéry wystapit
lub ujawnil sie w czasie, w ktérym zgodnie z umowg miaty by¢ dostarczane.
Czas ten nie moze by¢ kroétszy niz dwa lata od chwili dostarczenia towaru
z elementami cyfrowymi. Domniemywa sig, Ze brak zgodnosci tresci cyfro-
wej lub ustugi cyfrowej z umowa wystapit w tym czasie, jezeli w tym czasie
sie ujawnit.

W pismiennictwie stusznie dostrzezono, ze powyzsze zmiany spowo-
dowaly, iz odstgpienie od umowy przestato by¢ podstawowym prawem
konsumenta, za$§ w przypadku niezgodnosci towaru z umowg konsument
ma prawo zadac¢ w pierwszej kolejnosci naprawy lub wymiany towaru, przy
czym przedsigbiorca moze naprawi¢ towar w miejsce zagdanej wymiany albo
odwrotnie, jezeli doprowadzenie towaru do zgodnosci z umowa w sposéb
wybrany przez konsumenta bedzie niemozliwe albo wymagaloby to nad-
miernych trudnosci®. Natomiast gdyby warunki te dotyczyty zaréwno
wymiany, jak i naprawy, przedsiebiorca bedzie uprawniony do odmowy
doprowadzenia towaru do zgodnosci z umowsa.

Konsument bedzie moégt ztozy¢ oswiadczenie o obnizeniu ceny albo od-
stgpieniu od umowy dopiero w drugiej kolejnosci. Bedzie dysponowat
tg mozliwoscig, gdy: przedsigbiorca nie doprowadzi towaru do zgodno-
sci z umowg; odmowi tego dziatania; brak zgodnosci bedzie nadal miat
miejsce pomimo proby doprowadzenia towaru do zgodnosci z umowg;
brak zgodnosci towaru z umowgq bedzie na tyle istotny, ze uzasadni
skorzystanie z prawa do obnizenia ceny albo odstgpienia od umowy
bez uprzedniego zgdania doprowadzenia towaru do zgodnosci z umowg
albo wowczas, gdy z uwagi na okolicznosci lub oswiadczenia przedsie-
biorcy wiadomo, Ze nie zamierza on doprowadzic towaru do zgodnosci
z umowg w rozsgdnym czasie lub bez nadmiernych niedogodnosci dla
konsumenta®.

*®  'W. Chomiczewski, Najwazniejsze zmiany w ochronie konsumentéw, czyli implemen-

tacja dyrektyw Omnibus, towarowej i cyfrowej, SIP Legalis 2022.
* Ibidem.
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W przepisach rozdzialu 5b PrKons uregulowane zostaly zagadnienia
odnoszace sie do dostarczania tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowe;j.

W mysl art. 43h PrKons, pod pojeciem tresci cyfrowej nalezy rozumie¢
réwniez towar, ktory stuzy wylacznie jako nosnik tresci cyfrowe;.

Przedsiebiorca dostarcza konsumentowi tre§¢ cyfrowa lub ustuge cyfrowa
niezwlocznie po zawarciu umowy, chyba ze strony postanowily inaczej.
Tres¢ cyfrowq uwaza si¢ za dostarczong w chwili, gdy tres¢ cyfrowa lub $ro-
dek, ktéry pozwala na uzyskanie dostepu do tresci cyfrowej lub pobranie
tresci cyfrowej, zostaly udostepnione konsumentowi lub fizycznemu lub
wirtualnemu urzadzeniu, ktére konsument wybral samodzielnie w tym celu,
lub gdy konsument badz takie urzadzenie uzyskali do niej dostep. Ustuge
cyfrowa uwaza si¢ za dostarczong w chwili, gdy konsument lub fizyczne
badz wirtualne urzadzenie, ktore konsument wybral samodzielnie w tym
celu, uzyskali do niej dostep. Cigzar dowodu dostarczenia tresci cyfrowej
lub ustugi cyfrowej spoczywa na przedsigbiorcy (art. 43 j).

Ustawodawca wskazal, ze tres¢ cyfrowa lub ustuga cyfrowa sa zgodne
z umows, jezeli zgodne z umowg pozostaja w szczegdlnosci ich opis, rodzaj,
ilo$¢, jakos¢, kompletnos¢, funkcjonalnosé, kompatybilno$é, interopera-
cyjnos¢ oraz dostepnos¢ wsparcia technicznego i aktualizacji, przydatnos¢
do szczegolnego celu potrzebnego konsumentowi, o ktérym konsument
powiadomil przedsi¢biorce najpdzniej w chwili zawarcia umowy i ktéry
przedsigbiorca zaakceptowal. Ponadto tre$¢ cyfrowa lub ustuga cyfrowa,
aby mogly zosta¢ uznane za zgodne z umowa, muszg nadawac si¢ do celow,
w ktérych zazwyczaj korzysta si¢ z tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej tego
rodzaju, z uwzglednieniem obowigzujacych przepiséw prawa, norm tech-
nicznych lub dobrych praktyk, wystepowac w takiej ilosci i mie¢ takie cechy,
w tym funkcjonalnos$¢, kompatybilnos¢, dostepnosé, ciagtosé i bezpieczen-
stwo, jakie sg typowe dla tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej tego rodzaju
i ktorych konsument moze rozsadnie oczekiwac, biorgc pod uwage charakter
tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej oraz publiczne zapewnienia ztozone przez
przedsiebiorce, jego poprzednikéw prawnych lub osoby dzialajace w jego
imieniu, w szczegolnoséci w reklamie lub na etykiecie, chyba ze przedsie-
biorca wykaze, ze nie wiedzial o danym publicznym zapewnieniu i oceniajac
rozsadnie, nie mdgl o nim wiedzie¢, albo przed zawarciem umowy publiczne
zapewnienie zostalo sprostowane z zachowaniem warunkéw i formy, w ja-
kich publiczne zapewnienie zostato zlozone, lub w poréwnywalny sposéb,
lub tez publiczne zapewnienie nie miato wplywu na decyzj¢ konsumenta
o zawarciu umowy. Nalezy dostrzec, ze tre$¢ cyfrowa musi by¢ dostarczana
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z akcesoriami i instrukcjami, ktérych dostarczenia konsument moze roz-
sadnie oczekiwac, oraz by¢ zgodna z wersja probna lub zapowiedzig, ktére
zostaly udostepnione konsumentowi przez przedsigbiorce przed zawarciem
umowy (art. 43 k).

Obowigzkiem przedsiebiorcy jest informowac konsumenta o aktua-
lizacjach, w tym dotyczacych zabezpieczen, niezbednych do zachowania
zgodnosci tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej z umowsg oraz dostarcza je
konsumentowi przez czas dostarczania tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej
okreslony w umowie, na podstawie ktorej dostarczanie nastepuje w sposdb
ciagly lub zasadnie oczekiwany przez konsumenta, uwzgledniajac rodzaj
tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowe;j i cel, w jakim sg wykorzystywane, oraz
okolicznosci i charakter umowy, jezeli umowa przewiduje dostarczanie tresci
cyfrowej lub ustugi cyfrowej jednorazowo lub czg¢sciami. Jezeli konsument
nie zainstaluje w rozsadnym czasie aktualizacji dostarczonych przez przed-
siebiorce, przedsigbiorca nie ponosi odpowiedzialnosci za brak zgodnosci
tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej z umowa wynikajacy wylacznie z braku
aktualizacji, jezeli poinformowal konsumenta o aktualizacji i konsekwen-
cjach jej niezainstalowania, lub niezainstalowanie lub niewlasciwa instala-
cja aktualizacji nie wynikaly z bledéw w instrukcji instalacji dostarczonej
przez przedsiebiorce. Ponadto przedsiebiorca nie ponosi odpowiedzialnosci
za brak zgodnosci treéci cyfrowej lub ustugi cyfrowej z umows, jezeli konsu-
ment, najpdzniej w chwili zawarcia umowy, zostal wyraznie poinformowany,
ze konkretna cecha tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej odbiega od wymogow
zgodnosci z umowg oraz wyraznie i odrebnie zaakceptowat brak konkretnej
cechy tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej. W przypadku gdy umowa przewi-
duje dostarczanie tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej w sposob ciagly, tres¢
cyfrowa lub ustuga cyfrowa musza pozostawac¢ zgodne z umowa przez ozna-
czony w umowie czas ich dostarczania, za$ tre$¢ cyfrowg lub ustuge cyfrowa
dostarcza si¢ w najnowszej wersji dostepnej w chwili zawarcia umowy, chyba
ze strony postanowily inaczej.

Wprowadzone rozwigzania sprawily, ze konsument w pierwszej kolej-
nosci jest uprawniony do zadania doprowadzenia tresci cyfrowej lub ustugi
cyfrowej do zgodnosci z umowa, a przedsigbiorca ma prawo odmoéwic uczy-
nienia zado$¢ temu zadaniu, jezeli bedzie to niemozliwe albo wymagatoby
nadmiernych kosztéw dla przedsiebiorcy. W dalszej kolejnosci konsument
moze zlozy¢ o$wiadczenie o obnizeniu ceny albo odstgpieniu od umowy, zas
przestanki skorzystania z tych uprawnien s analogiczne jak w przypadku
opisanym powyzej, a odnoszacym sie do niezgodnosci towaru z umows.
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Podkresli¢ nalezy, ze kwestie odnoszace si¢ do umoéw o dostarczanie
tresci cyfrowej lub ustugi cyfrowej nie stanowily dotychczas przedmiotu za-
interesowania polskiego ustawodawcy, stad tez wprowadzone rozwigzania
stanowig przyklad nowoczesnych rozwiazan prawnych wynikajacych z coraz
to szerszej cyfryzacji we wszystkich dziedzinach zycia.

Zwrdci¢ nalezy uwage takze na rozwigzania zawarte w art. 6 ust. 4 pkt 8
oraz art. 7 pkt 11a NieuczPraktRynkU odnoszace si¢ do plasowania ofert,
a wiec przyznawania okreslonej widocznosci produktom lub wagi nadawanej
wynikom wyszukiwania przez przedsigbiorcéw, ktérzy udostepniajg funkeje
wyszukiwania internetowego w formie, w jakiej zostato przedstawione, zor-
ganizowane lub przekazane niezaleznie od wykorzystanych srodkow tech-
nologicznych (art. 2 pkt 11). Jesli przedsi¢biorca umozliwia wyszukiwanie
produktéw — np. na internetowej platformie handlowej lub w poréwnywarce
cen — jest zobowigzany do poinformowania o gtéwnych parametrach, ktére
decyduja o plasowaniu produktéw — czyli kolejnosci pojawiania si¢ wyni-
kow oraz do wyraznego ujawnienia platnej reklamy lub ptatnosci dokonanej
specjalnie w celu uzyskania wyzszego plasowania produktéw w wynikach
wyszukiwania. Te gtéwne parametry to ogdlne kryteria, procesy, specyficzne
sygnaly wbudowane w algorytmy lub inne mechanizmy korygowania lub
obnizania pozycji stosowane w zwigzku z plasowaniem. Przedsiebiorcy
nie musza ujawniac szczegdélowego funkcjonowania ich mechanizmow
plasowania, w tym algorytmow, tylko ogdlny opis gtéwnych parametrow
decydujacych o plasowaniu, wyjasniajagcy domyslne gtéwne parametry sto-
sowane przez przedsiebiorce oraz ich znaczenie w poréwnaniu z innymi
parametrami, ale opis ten nie musi by¢ przedstawiany indywidualnie dla
kazdego wyszukiwania.

Kolejng zmiang majacg na celu zapewnienie konsumentom wigk-
szej przejrzystosci podczas zakupow w Internecie jest dodanie w art. 12
NieuczPraktRynkU nowego obowiazku informacyjnego - przedsi¢biorca
bedzie musial poinformowa¢ konsumenta o indywidualnym dostosowaniu
ceny na podstawie zautomatyzowanego podejmowania decyzji, jezeli przed-
siebiorca takie stosuje (art. 12 pkt 5a). Przedsiebiorcy moga indywidualnie
dostosowywac cene swoich ofert do konkretnych konsumentéw lub konkret-
nych kategorii konsumentéw w oparciu o zautomatyzowane podejmowanie
decyzji i profilowanie zachowan konsumentéw pozwalajace przedsigbiorcom
ocenic¢ sile nabywcza konsumentéw. Konsumenci powinni otrzymac jednak
stosowng informacje, gdy zaproponowana im cena zostala indywidualnie
dostosowana na podstawie zautomatyzowanego podejmowania decyzji.
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Wreszcie zwroci¢ nalezy uwage na regulacje w zakresie zamiesz-
czanych opinii przez klientéw (6 ust. 4 pkt 7 oraz art. 7 pkt 25 i 26
NieuczPraktRynkU). Jezeli wigc przedsiebiorca umozliwia dostep do opinii
konsumentéw o produktach, musi podawac informacje, czy i w jaki spo-
sob zapewnia, ze publikowane opinie pochodzg od konsumentdéw, ktérzy
uzywali danego produktu lub go nabyli. Ponadto konsumenci powinni by¢
w szczegdlnosci informowani o tym, czy przedsi¢biorca zamieszcza wszyst-
kie opinie, czy opinie te s3 sponsorowane lub czy majg na nie wplyw stosunki
umowne z przedsigbiorca. Ustawodawca uznat za niedozwolone twierdze-
nie przez przedsiebiorce, ktéry umozliwia dostep do opinii konsumentow
o produktach, ze te opinie zostaly zamieszczone przez konsumentéw, ktérzy
uzywali danego produktu lub go nabyli, mimo ze przedsigbiorca nie podjat
uzasadnionych i proporcjonalnych krokoéw, aby sprawdzi¢, czy te opinie
pochodzg od tych konsumentéw. Zabronione jest takze zamieszczanie lub
zlecanie zamieszczenia innej osobie nieprawdziwych opinii lub rekomenda-
cji konsumentéw lub znieksztalcanie opinii lub rekomendacji konsumentéw
w celu promowania produktow.

Podsumowanie

Ze wzgledu na dynamicznie postepujacy digitalizacje gospodarki konieczna
jest biezaca analiza i dostosowywanie unijnych oraz krajowych rozwigzan
w zakresie prawa ochrony konsumentéw. Nowo wprowadzane przepisy maja
chroni¢ konsumentéw przed nieuczciwymi praktykami przedsiebiorcéw
oraz przyczyniac si¢ do ujednolicenia rynku panstw UE.

W polskim porzagdku prawnym wprowadzono nowoczesne rozwigza-
nia, ktére w istotny sposoéb wplywaja na relacje pomiedzy konsumentami
i przedsiebiorcami oraz daja dobrg podstawe dla stosowania skutecznych
instrumentéw chronigcych konsumentéw przed nieuczciwymi praktykami
rynkowymi. Wprowadzone zmiany wywotuja skutki nie tylko w sferze uno-
woczes$nienia ochrony konsumentéw, ale rowniez skuteczniejszego egzekwo-
wania ich praw. Wynikajace w gléwnej mierze z implementacji dyrektyw
unijnych nowelizacje nalezy oceni¢ jako bardzo korzystne dla konsumentdw,
stanowigce istotng i skuteczng ich ochrone.

Jednym z probleméw i gtéwnych czynnikéw powodujacych brak zaufa-
nia konsumentéw w relacjach z przedsigbiorcami moze okazac si¢ niepew-
nos¢ co do przystugujacych konsumentom praw wynikajacych z nowych
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przepiséw oraz mozliwosci ich skutecznego egzekwowania. W tym kon-
tek$cie duzo zalezy od realizacji obowiazkow obcigzajacych administracje
publiczna, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli organéw odpowiedzialnych
za ksztaltowanie oraz realizacje polityki ochrony konsumentéw w Polsce.

Wprowadzone w krajowym porzadku prawnym zmiany w zakresie prawa
konsumenckiego nalezy uzna¢ za pozytywne i niezbedne. Przyktadem jednej
z najczesciej wystepujacych w ocenie UOKIK nieprawidtowosci zwigzanej
z komunikacjg pomiedzy konsumentami a przedsigbiorcami w zakresie in-
formowania o cenach towardw, ktérg udalo sie skutecznie wyeliminowac,
byla pojawiajaca si¢ w ramach organizowanych promocji i wyprzedazy
obnizka cen towar6w*’. Ukrdcenie nieuczciwych praktyk w tym zakresie
i nadanie obnizkom realnego wymiaru to skuteczny instrument wzmoc-
nienia ochrony konsumentéw gwarantujacy przejrzystos¢ cen w przypadku
promocji, wyprzedazy itp. Przed 1 stycznia 2023 roku przedsigbiorcy zobo-
wigzani byli jedynie w ramach obowigzkéw wynikajacych z komunikowania
cen do podawania ceny sprzedazy oraz ceny za jednostke miary.

Nalezy zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscia stosowania takiego rozwigzania
w przypadku ustug, ktérych §wiadczenie jest co do zasady bardziej ztozone
od sprzedazy towardw i moze prowadzi¢ do powaznych watpliwosci nie
tylko natury interpretacyjnej.

Bez watpienia dynamiczny rozwoj gospodarki przyczynia si¢ do poprawy
dobrobytu konsumentéw zapewniajac im szeroki dostep do nowych towa-
réw i ustug, jednak tradycyjne prawa konsumentéw w coraz mniejszym
stopniu zapewniaja odpowiedni poziom ochrony i wymagaja wprowadzania
nowoczesnych rozwigzan prawnych w przedmiocie ochrony konsumentow
przed nieuczciwymi praktykami przedsigbiorcow.

40

Czesta praktyka wérdd przedsigbiorcéw przed wprowadzeniem wyprzedazy lub
promocji bylo podwyzszanie cen, aby dokona¢ ich pdzniejszego obnizenia na czas
prowadzonej akcji.
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Modernizacja sieci elektroenergetycznych
warunkiem nowoczesnosci systemu
energetycznego panstwa

The modernization of power grid the condition of
modernity of system energetic state

Abstrakt

Postep technologiczny wymusza na operatorach sieci przesylowych i dystrybucyjnych
nie tylko konieczno$¢ budowy nowych potaczen, ale i wdrazania, w tych juz istnie-
jacych, mozliwosci zastosowania technologii inteligentnego zarzadzania ich praca,
zapewniajacych minimalizacje awaryjnosci systemow energetycznych i nieprzerwane
dostarczanie pradu do wszystkich uzytkownikéw. W artykule przedstawiono mozli-
wosci intensyfikacji wykorzystania infrastruktury sieciowej dzieki jej modernizacji
zwiekszajacej zdolnosci przesylowe, ktora moze stanowi¢ alternatywe dla jej dalszej
rozbudowy. Wskazano takze na inne mozliwosci unowocze$niania linii elektroener-
getycznych dzieki wdrozeniu sieci inteligentnych smart grid i systeméw monitoringu
obcigzalnosci pradowej przy zastosowaniu nowoczesnych systeméw oraz narzedzi IT
oraz magazynow energii, pozwalajacych na szerszg integracje z rozproszonymi zréd-
fami generacji pradu. Dziatania te moga mie¢ zasadniczy wplyw na proces unowoczes-
niania infrastruktury sieciowej, realizowany z zachowaniem zasad zréwnowazonego
rozwoju. Artykul oparto o krytyczng analize literatury, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem publikacji najbardziej aktualnych.

Stowa kluczowe: elektroenergetyka, infrastruktura sieciowa, operator systemu dys-
trybucyjnego, sie¢ elektroenergetyczna, sieci inteligentne

Abstract

The technological progress extorts on operators of sending and distributional nets
the necessity of building of new connections and the initiation, in nets the alre-
ady existing possibilities of use of technology intelligent management their work.
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The operations such assure the minimization of breakdowns of energetic systems and
uninterrupted delivery to all users current. It possibility of intensification of use of,
thanks of her modernization enlarging sending possibilities network infrastructure
in article was showed was, which can make up for her alternative more far extension.
It the modernizing the line was showed was on possibility the electroenergetic also,
across initiating the intelligent nets and the systems the monitoring of current duty,
near use of modern systems as well as the tools the IT as well as the store-houses of
energy, permitting on integration from distracted sources of generation of current.
The workings can these have on process large influence the modernizing the network
infrastructure, realized with behaviour of principles of sedate development. It article
was based was about critical analysis of literature, from special regard the most current
publications.

Keywords: electric power, network infrastructure, distribution system operator, power
grid, Smart Grid

Wprowadzenie - system elektroenergetyczny

W polityce klimatyczno-energetycznej Unii Europejskiej najwazniejszymi
kwestiami staly si¢ w ostatnich latach zapewnienie bezpieczenstwa energe-
tycznego oraz ochrona srodowiska, mozliwa dzigki ograniczaniu wykorzy-
stania paliw kopalnych. Kwestie te wplywaja na proces tworzenia wspolnej
polityki energetycznej'. Postepujaca dekarbonizacja (nie tylko polskiej)
gospodarki wiaze si¢ z szeregiem wyzwan dla sektora energetyki cieplnej,
choc¢by w kontekscie zmniejszania §ladu weglowego, bo koszty emisji liczone
s3 juz w miliardach ztotych®.

System elektroenergetyczny to jednak - oprocz wytwoércow energii
- takze linie przesylowe umozliwiajace dystrybucje energii elektrycz-
nej do punktéw, w ktérych dokonuje si¢ jej rozdziatu i transformacji
na inne poziomy napie¢, a nastepnie rozlegle sieci dystrybucyjne docierajace

Pierwszym elementem tworzenia tej polityki byta — opublikowana juz w marcu
2006 r. - tzw. Zielona Ksiega: Europejska strategia na rzecz zrownowazonego roz-
woju, konkurencyjnosci i bezpieczeristwa dostaw energii. Patrz: T. Tylec, Uwarunko-
wania i kierunki reform sektora elektroenergetycznego w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe
PTE” 2010, nr 8, s. 125.

J. Kajmowicz, Transformacja energetyczna oznacza miliardowe wydatki na rozbu-
dowe sieci dystrybucyjnej, https://energetyka24.com/gaz/transformacja-energe-
tyczna-oznacza-miliardowe-wydatki-na-rozbudowe-sieci-dystrybucyjnej [dostep:
02.02.2023].
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do finalnych odbiorcéw’. Stale wzrastajace — w skali globalnej - zapotrze-
bowanie na energie elektryczna (przy coraz wyzszych cenach za nig) oraz
coraz powszechniejsze zastepowanie konwencjonalnych zrédet energii
zrédlami odnawialnymi sprawia, Ze juz w najblizszych latach kluczowym
wyzwaniem stanie si¢ zapewnienie wigkszej efektywnosci sieci energetycz-
nych, konieczng jest zatem ciggta modernizacja sieci elektroenergetycznych
- proces ten powinien zachodzi¢ (i zachodzi) w zasadzie przez caly czas”.

Zadaniem systemu elektroenergetycznego jest nie tyko wytwarzanie
energii w elektrowniach, ale tez przesylanie jej, za pomoca sieci elektroener-
getycznych, i — w dalszej kolejnosci - rozdziat pomigdzy odbiorcéw. Choc
mozliwe jest funkcjonowanie niepolaczonych ze sobg systemow, posiadaja-
cych tylko jedna elektrownig, to ich niezawodnos¢ i efektywnos¢ jest mocno
ograniczona, zatem — dla zwigkszenia bezpieczenstwa energetycznego oraz
poprawy ekonomii dzialania systemoéw elektroenergetycznych - dazy sie
do ich faczenia ze sobg.

Juz od przetomu XIX i XX w. rozwijane byty technologie pozwalajace
na przesylanie energii na duze odleglo$ci. Nastepnie zaczeto wykorzystywaé
je do tworzenia polaczen pomigdzy poszczegdlnymi (wczesniej odrebnymi)
sieciami elektroenergetycznymi, dzigki czemu mozliwe stalo si¢ zwigkszenie
niezawodnosci sieci i wyréwnanie jej obcigzenia. Wzrosta réwniez, dzieki
efektowi skali oraz mozliwosci generacji energii z najmniej kosztownych
i dostepnych w danym momencie zrddetl, efektywnos¢ ekonomiczna.
Polgczenia pomiedzy sieciami elektroenergetycznymi umozliwiajg tez szer-
sze wykorzystanie rozproszonych zrédet o zmiennej generacji, ktére mozna
budowa¢ na najbardziej odpowiednich do tego celu terenach, zas wytwo-
rzong energie dystrybuowac stosowanie do zapotrzebowania’.

Wielkoobszarowa sie¢ synchroniczna to siec elektroenergetyczna o ujed-
noliconej czestotliwosci napiecia i standardzie dzialania, co umozliwia

3

J. Gumiela, M. Gurdek, R. Kaznowski, D. Sztafrowski, Perspektywy rozwoju elek-
tromobilnosci przy uwzglednieniu obecnego stanu systemu elektroenergetycznego,
»Przeglad Elektrotechniczny” 2021, nr 4, s. 99.

Modernizacja sieci elektroenergetycznych, https://e-magazyny.pl/baza-wiedzy/
modernizacja-sieci-elektroenergetycznych/ [dostep: 02.02.2023].

Dzi$ tworzenie polaczen pomiedzy niewielkimi, lokalnymi sieciami, pozwolito na
utworzenie wiekszych obszaréw synchronicznych, o powierzchni rozciagajacej sie
juz nie na poszczeg6lne kraje, ale na niemal cale kontynenty. Patrz: Wielkoobszarowe
sieci synchroniczne, https://e-magazyny.pl/baza-wiedzy/wielkoobszarowe-sieci-
-synchroniczne/ [dostep: 02.02.2023].
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tworzenie polaczen pomiedzy pomniejszymi sieciami wchodzacymi w jej
sktad w normalnych warunkach pracy®. Jezeli systemy elektroenergetyczne
maja zblizong czestotliwos¢ (dla nominalnej czestotliwosci 50 Hz moze ona
zawiera¢ sie pomiedzy 48,5 a 51,5 Hz), wowczas mozliwe jest Iaczenie ich
kablami pragdu przemiennego wysokiego napiecia (HVAC)’. Gdy czestotli-
wosci w sieci sg rézne badz gdy ich praca nie jest w pelni zsynchronizowana,
tworzone sg sieci asynchroniczne®.

System elektroenergetyczny podlega nieustannym zmianom. Juz dzi$ na-
lezaloby postawi¢ pytanie o to, w jaki sposob nalezy go rozwija¢, by sprostacé
wyzwaniom przyszlosci?

System elektroenergetyczny w Polsce

W XX w. elektrownie pozyskiwaly energie przede wszystkim ze spalania
wegla i z rozszczepienia jadra atomowego, a takze — nieraz na bardzo duza
skale — z ptynacej wody. Energie te przesylano w jednym kierunku, tj. z elek-
trowni do odbiorcéw. Elektrownie takie byly w stanie niemal bez przerwy

Najwieksza pod wzgledem wytwarzanej mocy wielkoobszarows siecig synchro-
niczng jest obszar synchroniczny kontynentalnej Europy, gdzie 39 operatoréw sy-
stemow przesylowych, pochodzacych z 35 europejskich krajow, nalezacych do tego
obszaru, zrzeszonych jest w ENTSO-E (European Network of Transmission System
Operators for Electricity — Europejska Sie¢ Operatoréw Systemdéw Przesytowych
Energii Elektrycznej). Do tego obszaru synchronicznego nalezg réwniez Albania,
a od niedawna réwniez Ukraina i Moldawia, jak i niektdre kraje afrykanskie:
Maroko, Algieria i Tunezja dzigki polaczeniu podmorskim kablem przebiegajacym
przez Cie$ning Gibraltarska. Patrz: ibidem.

Zalety takiego polaczenia jest brak skomplikowanych urzadzen przetwarzajacych
energie, za$ ewidentng wade moze stanowic to, ze zaklécenia w jednej czgsci obszaru
synchronicznego, takie jak przede wszystkim wahania czestotliwo$ci, moga mie¢
wplyw na jego pozostale czedci. Patrz: ibidem.

Zazwyczaj jednak w obrebie jednego kraju wystepuje jedna czestotliwos¢, dzieki
czemu cale jego terytorium nalezy do jednego obszaru synchronicznego; w nie-
ktérych krajach wystepuja jednak rézne czestotliwoéci — najlepszym przykladem
takiego panstwa jest Japonia: jej wschodnia cze$¢ zasilana jest pradem o czestotli-
wosci 50 Hz, natomiast zachodnia - 60 Hz, a przy tym na terenie kraju wystepuja az
cztery obszary synchroniczne. W takim wypadku sieci nie mozna faczy¢ w sposob
bezposredni za pomoca kabli HVAC, ale istnieje technologia pozwalajaca na two-
rzenie polaczen pomiedzy sieciami asynchronicznymi - czyli kable pradu statego
HVDC. Patrz: ibidem.
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wytwarza¢ energie elektryczng z maksymalng mocg. Na przetomie XX
i XXI w. coraz wigkszg popularnosc¢ zaczely zyskiwac instalacje OZE, takie
jak panele fotowoltaiczne i turbiny wiatrowe’.

W Polsce produkcja energii elektrycznej odbywa si¢ wciaz jeszcze
gtownie przy wykorzystaniu paliw kopalnych, a niewielki jest udziat zro-
det odnawialnych, w tym tzw. zielonej energii, pochodzacej m.in. z farm
wiatrowych czy tez fotowoltaicznych. Tym samym ilo§¢ wytworzonej w ten
sposob energii w skali systemu elektroenergetycznego jest marginalna.
Nie oznacza to jednak, ze mozna lekcewazy¢ jej znaczenie lub perspek-
tywy rozwojowe. Wraz z rosngcymi cenami energii wytwarzanej ze zrodel
kopalnych oraz z ogélnoswiatowa tendencja przyspieszania transformacji
klimatycznej (i energetycznej) odnawialne Zrédfa energii wydajg si¢ coraz
popularniejszym i — przy pewnych zastrzezeniach - coraz lepszym rozwigza-
niem". Rezygnujemy wiasnie z systemu scentralizowanego, w ktérym dzia-
talo ledwie kilkadziesiat duzych jednostek wytwdrczych, na rzecz systemu,
w ktorym sg tysiace niewielkich zrédel energii. Warto wiec przystosowaé
system przesylowy i dystrybucyjny do nowych form generacji, bo im mniej
prad bedzie krazyl po sieci, w im wigkszym stopniu bedzie konsumowany
lokalnie, tym lepiej z punktu widzenia kosztéw przesytu”.

Istota dziatania OZE jest znaczaco odmienna od elektrowni konwencjo-
nalnych®. Cechg specyficzng i jednocze$nie podstawowa wadg OZE, w po-
réwnaniu do niemal wszystkich zrédel konwencjonalnych, jest ograniczona
stabilnos§¢™, a zwlaszcza $ciste uzaleznienie od sprzyjajacych warunkéw
pogodowych®, co powoduje w zasadzie jej niesterowalno$¢’®. Tym samym

Modernizacja..., op.cit.

J. Gumiela, M. Gurdek, R. Kaznowski, D. Sztafrowski, Perspektywy..., op.cit., s. 99.
A. Krzysztoszek, Magazyny energii: Klucz do efektywnego wykorzystania energii
odnawialnej?, https://www.euractiv.pl/section/energia-i-srodowisko/news/maga-
zyny-energii-oze-energia-odnawialna-fit-for-55-rolnictwo-energetyka-ceny-prad-
-klimat-ekologia/ [dostep: 29.01.2023].

M. Sommer, Wielka transformacja energetyczna. Jakie wyzwania za nig stojg?, https://
serwisy.gazetaprawna.pl/energetyka/artykuly/8611489,transformacja-energetyczna-
-wyzwania.html [dostep: 30.01.2023].

Modernizacja..., op.cit.

A. Krzysztoszek, Magazyny..., op.cit.

R. M. Raczkowski, S. Robak, System magazynowania energii elektrycznej jako srodek
poprawy elastycznosci systemu elektroenergetycznego z duzym udziatem generacji
OZE, ,,Przeglad Elektrotechniczny” 2021, nr 3, s. 2.

Modernizacja..., op.cit.
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- wobec dazenia do zwigkszania udzialu odnawialnych zrdédel energii
w miksie energetycznym - problem bedzie narastal.

Kolejna wazng cechg istotnie odrézniajaca odnawialne zrédta energii
od tradycyjnych elektrowni jest ich odmienna lokalizacja w systemie elektro-
energetycznym. Instalacje OZE zwykle bowiem nie sa duzymi jednostkami
wytwodrczymi (zwlaszcza instalacje fotowoltaiczne, w poréwnaniu nie tylko
do elektrowni systemowych - cieplnych, lecz i do duzych instalacji wiatro-
wych), ale malymi instalacjami, nalezacymi czesto do tzw. prosumentoéw,
czyli konsumentoéw, ktdrzy nie tylko pobierajg z sieci prad, ale réwniez moga
go do niej dostarczac¢”. W takim przypadku mamy do czynienia z generacja
rozproszong, ktéra wymusza dwukierunkowy przeptyw pradu przez duza
cze$é sieci elektroenergetycznej®. Z tego powodu system elektroenergetyczny
o scentralizowanej architekturze moze by¢ narazony na wiele niekorzyst-
nych zjawisk, takich jak choc¢by lokalne wzrosty napiecia, nieraz znacznie
powyzej warto$ci znamionowej, i produkcja energii w iloéci przekraczaja-
cej zapotrzebowanie w danym momencie”. Tym samym takie niewielkie,
mocno rozproszone instalacje stanowig wielkie wyzwanie dla operatorow
sieci dystrybucyjnych, ktdérzy sa z jednej strony zobowigzani do podiaczenia
kazdego indywidualnego prosumenta, ale z drugiej strony odnotowuja coraz
wieksze opdznienia w tym procesie; mnozg si¢ tez odmowy podtaczenia
do sieci’’. Dodatkowym wyzwaniem jest nieréwnomierny rozktad mocy
przytaczeniowych pomiedzy regionami kraju, w ograniczonym tylko stopniu
pokrywajacy sie z potencjatem dla OZE. Potrzebna jest zatem nie tylko

7" Z.Hanzelka, W. Skomudek, Strategia rozwoju energetyki rozproszonej w Polsce do

2040 roku - obszar techniczno-technologiczny, ,Energetyka Rozproszona” 2022, z. 8,
s. 33.

Instalacje fotowoltaiczne sg zatem — niejako ze swej natury - rozdrobnione i rozpro-
szone, wiec (w wymiarze jednostkowym) zazwyczaj dysponuja znacznie mniejszym
potencjatem produkcji. Patrz: Modernizacja..., op.cit.

Moze to by¢ przyczyng czestych wylaczen instalacji OZE i strat energii - zwlasz-
cza w stoneczne dni, gdy uzysk energii z fotowoltaiki méogtby by¢ (i zwykle jest)
najwiekszy. Patrz: Magazyny energii: prosumenckie, w stacji transformatorowej czy
wielkoskalowe?, https://e-magazyny.pl/baza-wiedzy/magazyny-energii-prosumen-
ckie-w-stacji-transformatorowej-czy-wielkoskalowe/ [dostep: 01.02.2023].

M. Janik, Od sieci elektroenergetycznych zalezy nasze bezpieczetistwo, https://klimat.
rp.pl/walka-o-klimat/art19536371-od-sieci-elektroenergetycznych-zalezy-nasze-
-bezpieczenstwo [dostep: 28.01.2023].

M. Sommer, Inwestycje w sie¢ energetyczng potrzebne od zaraz, https://serwisy.gaze-
taprawna.pl/energetyka/artykuly/8201708,magazynowanie-energii-oze-fotowolta-
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rozbudowa sieci”, ale tez jej odtworzenie, nawet kosztem wielomiliardowych
inwestycji”’. Tylko tak uda sie sprosta¢ rozwojowi OZE*.

OZE maja by¢ jedynym - poza weglem (a przeciez i to nie do konca)
- istotnym zrédlem energii krajowego pochodzenia pozwalajagcym nam
zapewniac stosowne bezpieczenstwo energetyczne. Stanie si¢ tak pod wa-
runkiem, ze stworzone zostang odpowiednie warunki dla rozwoju tego sek-
tora, zwlaszcza jezeli chodzi o infrastrukture sieciowg i (to coraz pilniejsze)
magazynowg oraz wlasciwg legislacje, w ktdrej dzis kryje sie wiele barier dla
rozwoju energetyki odnawialnej (najwazniejsza z nich, to — wcigz obowia-
zujaca — tzw. reguta 10 H, a wiec przepis, zgodnie z ktorym wiatraki musza
znajdowac si¢ w odleglosci od najblizszych zabudowan réwnej co najmniej
dziesieciokrotno$ci wysokoéci instalacji”. Cho¢ w ostatnich latach padaty
(niewigzace) propozycje i obietnice ztagodzenia tego wymogu, to regula
obowigzuje bez zmian.

Dla rozwoju sektora OZE kluczowa kwestig staje si¢ zatem szybszy rozwdj
sieci przesytowych dystrybucyjnych®. Modernizacja sieci powinna by¢ ab-
solutnym priorytetem rzadu, zwazywszy i na to, ze — by¢ moze - juz wkrotce
pojawig sie inwestycje nie tylko w ladowg energetyke wiatrowg”. Powazny
problem pojawi sie (cho¢ bedzie dotyczy¢ raczej sieci przesytowych, a nie
dystrybucyjnych) za kilka lat, gdy Baltyk — dzieki morskim farmom wia-
trowym - stanie si¢ kolejng polska ,elektrownig”. Pierwsze farmy wiatrowe
w polskiej strefie na Baltyku maja zacza¢ produkowac energie juz w 2026

ika-siec-energetyczna.html [dostep: 03.02.2023].

M. Kucharczyk, Nizsze rachunki za prgd: stang si¢ mozliwe dzigki inteligentnym sie-
ciom energetycznym?, https://www.euractiv.pl/section/energia-i-srodowisko/news/
sieci-energetyczne-smart-grid-sieci-przesylowe-energetyka-prad-inflacja-cena-
-swiatlo-rachunek-klimat-oze-transformacja-wegiel-co2/ [dostep: 29.01.2023].

T. Elzbieciak, Czy sieci nadqgzq za transformacjg polskiej energetyki?, https://wysokie-
napiecie.pl/39615-czy-sieci-nadaza-za-transformacja-polskiej-energetyki/ [dostep:
03.02.2023].

Sie¢ elektroenergetyczna w Polsce pilnie wymaga modernizacji i rozbudowy, https://
www.bankier.pl/wiadomosc/Siec-elektroenergetyczna-w-Polsce-pilnie-wymaga-
modernizacji-i-rozbudowy-8395717.html [dostep: 01.02.2023].

M. Janik, Od sieci..., op.cit.

W. Skomudek, Wplyw energetyki rozproszonej na proces ksztattowania elektroener-
getycznego systemu dystrybucyjnego, ,Energetyka Rozproszona” 2021, z. 5-6, s. 70.
B. Blaczkowska, Rzgd przeznaczy 52 mld zt do 2025 roku na rozwdj sieci energe-
tycznych, https://www.gramwzielone.pl/trendy/108628/rzad-przeznaczy-52-mld-
-zl-do-2025-roku-na-rozwoj-sieci-energetycznych [dostep: 29.01.2023].

22

23

24

25

26

27

225



Robert Krzemien

roku, jednak wczesniej do jej przyjecia musi zosta¢ przystosowana ladowa
sie¢ przesytowa®™.

Przy zwiekszajacej sie $wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa i rza-
dowych programach dofinansowania zakupu pojazdéw elektrycznych oraz
przy réwnoczesnych (w dtuzszym okresie z pewnoscig nieuchronnych) pod-
wyzkach cen paliw kopalnych na drogach pojawiac si¢ bedzie coraz wiecej
samochodoéw elektrycznych; aby zatem mozliwy byl dalszy rozwdj sektora
e-mobility, konieczne jest nie tylko samo rozbudowywanie infrastruktury
ich tadowania®, ale takze poprawa wygody ich uzytkowania - co mozna
osiaggnac poprzez skrocenie czasu fadowania, rownoznaczne ze zwigksze-
niem dostepnej mocy™. Obecne stacje tadowania wprawdzie coraz czesciej
oferuja moce rzedu kilkuset kilowatéw, jednak w wielu lokalizacjach nie jest
dostepna tak duza moc przylaczeniowa; woéwczas, w celu uzyskania satys-
fakcjonujacej mocy, niezbedna jest modernizacja sieci elektroenergetycznej
dla zwiekszenia przepustowosci lub zastosowanie magazynu energii, ktory
moze fadowad sie z mniejszg mocg, a roztadowywaé z wiekszg”. Nalezaloby
tez faczy¢, na coraz wigksza skale, stacje tadowania ze zrédlami ,zielonej”
energii, bo tylko wowczas mozliwy do osiagnigcia bedzie cel, jakim jest ogra-
niczenie szkodliwych emisji*.

Warto tym samym postawi¢ pytanie, jakie przedsiewzigcia sg konieczne
(i mozliwe) dla usprawnienia dziatania systemu przesytu i dystrybucji ener-
gii oraz dostosowania go do nowych wyzwan.

Bariery modernizacji

Operatorzy od lat nieustannie zmagajg sie z ograniczeniami mozliwosci
szybkiego przylaczania do sieci nowych mocy wytworczych, zwlaszcza roz-
proszonych®. To jednak w ostatnich latach, za rzadéw tzw. dobrej zmiany,

28

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

J. Flasza, Elektromobilnos¢ w Polsce — wyzwania i mozliwosci z uwzglednieniem inte-
ligentnych instalacji OZE, ,,Autobusy” 2017, nr 6, s. 1197.

J. Baraniak, B. Pawlicki, S. Wincenciak, Elektromobilnos¢: szanse i zagrozenia dla sieci
dystrybucyjnej, ,Przeglad Elektrotechniczny” 2020, nr 5, s. 14.

Modernizacja.., op.cit.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

Zwlaszcza energetyka sloneczna przez cale lata cierpi ze wzgledu na przestoje w za-
kresie przylaczen nowych instalacji (w tym catych ,,farm”) do sieci. Czas ,,podpiecia”
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dos¢ znaczgco wzrosta w Polsce liczba odmownych decyzji w sprawie
przylaczenia do sieci elektroenergetycznej nowych instalacji wytworczych,
zwlaszcza fotowoltaicznych™. Potencjalni prosumenci zbyt czesto spotykajg
sie z odmowg przylgczenia instalacji do sieci”, ze wzgledu na jej ograni-
czong przepustowo$¢™ . Gléwng przyczyne odmownych decyzji operato-
réw w sprawie przylaczen stanowil - co oczywiste — brak ,wolnych mocy
przytaczeniowych™”, a wiec nieodpowiednia infrastruktura sieciowa®. Dzi$
wiec nawet boom w domowej fotowoltaice prosumenckiej zaczyna by¢ wy-
zwaniem dla zdolnosci przesytowych sieci dystrybucyjnych®.

Przestarzaly i malo elastyczny system przesytowy i dystrybucyjny stat
sie powodem tego, iz tylko w 2020 roku operatorzy sieci dystrybucyjnych
odmowili wydania warunkow przyltaczenia dla zrodet OZE niemal 770 razy
(odmowe taka najczesciej uzasadniano zbyt duzym ryzykiem zmian napigcia
i potencjalnym negatywnym wplywem zrddet o niskiej sterowalnosci na sie¢
elektroenergetyczng)™®. O ile jednak jeszcze w 2020 roku gtéwnym powodem
opoznien mogly by¢ ograniczenia w funkcjonowaniu urzedéw, zwigzane
z kolejnymi lockdownami®, o tyle juz w latach 2021 i 2022 rozwdj fotowolta-
iki napotkal na ,twarde” ograniczenia, zwigzane ze zbyt malg ,,chtonnoscig”
sieci*”. Brak mozliwosci przytaczeniowych sieci stanowi powazny hamulec
polskiej transformacji energetycznej, co odczuwaja juz nie tylko profesjo-
nalni inwestorzy; problem ten zaczyna dotyka¢ réwniez prosumentow,
ktorych instalacje coraz czg$ciej sa wytaczane w okresach przeciazenia sieci.

do sieci wybudowanej farmy fotowoltaicznej wydluza sie i — w zalezno$ci od re-
gionu kraju, a wiec, de facto, od sprawnosci Operatoréw Systemdéw Dystrybucyjnych
- moze siega¢ nawet kilku miesiecy. Patrz: M. Sommer, Inwestycje. .., op.cit.

B. Blaczkowska, Rzgd..., op.cit.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

Magazyny..., op.cit.

B. Blaczkowska, Rzgd. .., op.cit.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

Sie¢ elektroenergetyczna..., op.cit.

M. Sommer, Inwestycje..., op.cit.

Odmowy czasami mialy tez zwigzek z planowanymi morskimi farmami wiatrowymi,
dlatego tym bardziej konieczna jest pilna modernizacja sieci, by mozna byto do nich
przylacza¢ takze instalacje zlokalizowane na ladzie (tak stoneczne, jak i wiatrowe).
Patrz: P. Dziubak, Rozwdj OZE blokowany przez zly stan sieci. Trzeba podzielié grupy
energetyczne?, https://www.green-news.pl/2808-rozwoj-oze-blokowany-przez-zly-
-stan-sieci-energetyce-potrzebna-jest-separacja-funkcjonalna [dostep: 28.01.2023].
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W Polsce, cho¢ od wielu lat podkredla sie, iz spotki dystrybucyjne po-
winny znacznie wiecej inwestowa¢ w rozwdj i modernizacje¢ sieci (dystry-
bucyjnych), bo wymaga tego jej (nienajlepszy) stan i potrzeby zwigzane
z biezaca i przyszlg transformacjg energetyki, zwlaszcza wzrostem roli OZE,
to wydatki operator6w na rozwdj oraz modernizacje sieci sg nieproporcjo-
nalne do rozwoju odnawialnych Zrédet energii®, co potwierdza rosnaca
liczba odmow przytagczenia do sieci*’. Naktady inwestycyjne na poziomie
sieci przesytowych i dystrybucyjnych musza zatem bardzo szybko zosta¢
zwigkszone dla osiggniecia wymaganego tempa rozwoju OZE, a tym samym
celéw klimatycznych UE®.

Niewydolnos$¢ operatoréw, zwigzana m.in. ze zbyt skomplikowanymi
procedurami, powoduje nie tylko wrecz wielomilionowe straty, ale tez
mocno spowalnia polska transformacje energetyczng*®. Te projekty, kto-
rym odmoéwiono przylaczenia do sieci w ostatnich latach - a wigc gléwnie
inwestycje w OZE - moglyby stanowi¢ obecnie nawet potowe catkowitej
mocy zainstalowanej w polskiej energetyce. Tylko w latach 2015-2021
krajowi operatorzy sieci wydali w sumie ponad 6 tys. odmoéw przylaczenia,
z czego wiekszos¢ dotyczyta instalacji OZE, a ich laczna moc wynosita ok.
30 GWY; to ponad potowa obecnej mocy wszystkich polskich elektrowni*®.
Tymczasem sytuacja si¢ pogarsza, bo w samym tylko 2021 roku nastgpit
gwaltowny przyrost liczby odméw wzgledem roku 2020 - bo az o 70 proc.”’
(w roku 2021 odmowy objely instalacje o mocy ok. 15 GW™). Problem po-
wieksza i to, ze w spdtkach dystrybucyjnych od 2020 roku nastgpil dos¢

* Potencjalnie moglyby to robié, bo przeciez dziatalnos¢ dystrybucyjna nalezy do seg-

mentow pozwalajacych na osigganie najlepszych wynikéw finansowych grup energe-
tycznych. Jednak, gdy wypracowane zyski trafiaja do ,,wspdlnego worka’, w ktérym
coraz wigkszym balastem staje si¢ — obcigzona rosngcymi kosztami emisji CO,
- energetyka weglowa, a takze nierentowne kopalnie wegla kamiennego (ratowane
przez energetyke na wyrazne zyczenie politykéw), to mozliwosci finansowania in-
westycji gwaltownie malejg. Patrz: T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

B. Sawicki, Sieci bez busoli nie wyprowadzg energii z OZE, https://www.parkiet.com/
energetyka/art37245431-sieci-bez-busoli-nie-wyprowadza-energii-z-oze [dostep:
30.01.2023].

Modernizacja..., op.cit.

M. Sommer, Inwestycje..., op.cit.

B. Blaczkowska, Rzgd. .., op.cit.

B. Sawicki, Sieci..., op.cit.

B. Blaczkowska, Rzgd. .., op.cit.

P. Dziubak, Rozwdj..., op.cit.
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drastyczny spadek liczby nowych przetargéw (takze wzigwszy pod uwage
szacunkowg warto$¢ przetargdw)’.

Tymczasem rozwo6j OZE w Polsce z cala pewnoscig nie przyspieszy bez
szybszych inwestycji w sieci elektroenergetyczne i bez zmiany sposobu
zarzgdzania nimi”. Szacunki wskazuja, ze gdyby nie absurdalne regula-
cje prawne i odmowy przylaczenia fotowoltaiki do sieci, jesli udatoby sie¢
do sieci skutecznie przylaczy¢ wiekszos$¢ instalacji OZE, ktérym w tych
latach odmoéwiono przylaczenia (i jednoczesnie nie obowigzywalaby tzw.
zasada 10h, jakze skutecznie blokujaca rozwdj ladowych farm wiatrowych),
to energetyka odnawialna moglaby dawa¢ nawet potowe calosci mocy zain-
stalowanych w polskiej energetyce™, a Polska najpewniej juz dzi$ osiaggnelaby
unijny cel udziatu OZE w miksie energetycznym™. GUS nie musiatby wtedy
dokonywac ,,kreatywnej korekty” (czytaj: manipulacji) wyliczen uwzglednia-
jacej spalania biomasy™.

Wyzwania przysztosci

Transformacja energetyczna, powodowana (w pelni uzasadnionym) daze-
niem do redukcji emisji CO,, wymusza szersze wykorzystanie odnawialnych
zrodel energii®, a jednoczesnie obecny system sieci elektroenergetycznych
przystosowany jest do dystrybucji energii wytwarzanej w duzych elektro-
wniach (systemowych), wiec coraz wiekszy udzial OZE w miksie energe-
tycznym stawia przed nim powazne wyzwanie — konieczno$¢ zaspokojenia
potrzeb konsumentdw w szczycie zapotrzebowania, ktory — zazwyczaj — nie

*' Realizowane byly i sa wcigz — przede wszystkim - zadania zwigzane z przylacza-

niem OZE oraz projekty wspotfinansowane ze srodkéw UE. Patrz: T. Elzbieciak, Czy
sieci..., op.cit.
* W. Skomudek, Wplyw..., op.cit., s. 70.
* Odmowy przylaczenia najczesciej uzasadniano ryzykiem zmian napiecia i po-
tencjalnym wplywem zrddel o niskiej sterowalnosci na sie¢ elektroenergetyczna.
Patrz: B. Oleszko - Pyka, Problemy z siecig elektroenergetyczng i taticuchami dostaw.
Czy Polska ma wlasne technologie?, https://swiatoze.pl/problemy-z-siecia-elektro-
energetyczna-i-lancuchami-dostaw-czy-polska-ma-wlasne-technologie/ [dostep:
30.01.2023].
B. Blaczkowska, Rzgd..., op.cit.
P. Dziubak, Rozwdj..., op.cit.
Magazyny..., op.cit.
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pokrywa si¢ ze szczytem generacji, a takze odbioru energii z instalacji w cza-
sie (nieraz nadwyzkowej) generacji”.

Rozbudowa OZE na obecnym poziomie moze, dzigki (niewielkim) re-
zerwom systemu’®, utrzymac si¢ co najwyzej do potowy dekady, ale p6zniej,
bez skokowego zwigkszenia inwestycji w sieci rozdzielcze (bo to do nich
przylaczane sg Zrodia generacji rozproszonej), moze pojawic si¢ naprawde
powazny problem™. Sieci elektroenergetyczne wymagaja zatem gruntownej
modernizacji w celu umozliwienia bezproblemowego przylaczania generacji
rozproszonej®. Aby mozna byto dostosowad ilos¢ dostarczanej energii do ak-
tualnego zapotrzebowania, niezbedne sa nie tylko sprawne i niezawodne sy-
stemy sterowania jej przeptywem, ale i jej magazynowanie®. Konieczna jest
tez przemyslana polityka wobec nowych form generacji, tymczasem rzad,
czesto w nieprzemyslany sposob, zmienia zasady wsparcia prosumentow®,
cho¢ (co trzeba przyzna¢) w istocie swoisty boom w domowej fotowoltaice
stal sie¢ powaznym wyzwaniem (a nawet problemem) dla zdolnosci odbior-
czych sieci dystrybucyjnych®.

Ze wzgledu na przyjete juz w 2018 roku cele zwiekszenia udzialu OZE
do 32% w 2030 roku w Unii Europejskiej ich efektywna kosztowo i nie-
zawodna technicznie integracja staje si¢ juz nie tylko pilng potrzeba, ale
i strategicznym wyzwaniem®. Polityka Energetyczna Polski 2040 (PEP 2040),

¥ Modernizacja..., op.cit.

Dotyczy to w szczegdlnosci sieci dystrybucyjnych. Patrz: M. Kucharczyk, Nizsze...,
op.cit.

M. Sommer, Inwestycje..., op.cit.

W. Dolega, Intensyfikacja wykorzystania infrastruktury sieciowej, ,,Zeszyty Naukowe
Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energia Polskiej Akademii Nauk”
2015, nr 90, s. 106.

Modernizacja..., op.cit.

W 2021 r. przeforsowano zmiane sposobu rozliczania prosumentéw, ktéra wyhamo-
watla dotychczasowy rozwoj. Jednym z wazniejszych argument6éw na rzecz ograni-
czenia wsparcia, podnoszonych przez operatoréw systemu dystrybucyjnego (OSD),
byto to, ze zbyt duzy udzial mikroinstalacji negatywnie wplywa na prace sieci. Patrz:
M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

To wlasnie taki (nie)spodziewany boom na nowe instalacje fotowoltaiczne w 2020 r.
pozwolit na (nieco zmanipulowane, o czym wspomniano powyzej) osiagniecie za-
kadanego w PEP 2040 poziomu udzialu OZE w koficowym zuzyciu energii brutto:
wyni6st on w Polsce w 2020 r. 16,1%, przy zaktadanym 15%, cho¢ w UE, jako cato$ci
- az 22%. Patrz: T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.
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a wiec kluczowy dokument rzagdowy w zakresie rozwoju sektora elektroener-
getycznego, wskazuje dwa fundamentalne powody rozwoju OZE w Polsce:
konieczno$¢ obnizenia emisyjnosci sektora energetycznego® i poprawe
bezpieczenstwa energetycznego; rozbudowa potencjatu ,,zielonej” energii
ma stuzy¢ tez — na dluzsza mete — poprawie konkurencyjnosci naszej gospo-
darki. W tym jakze waznym dokumencie potozono jednak nieproporcjonal-
nie wiekszy nacisk na bezpieczenstwo dostaw niz na rozwigzanie problemu
bilansowania systemu elektroenergetycznego.

Od lat, nawet w tzw. debacie publicznej, podkresla sie, ze spdtki dys-
trybucyjne powinny znacznie wiecej inwestowaé w rozwdj i modernizacje
sieci energetycznych, bo wymaga tego zaréwno jej (nienajlepszy) stan, jak
i potrzeby zwigzane z transformacjg energetyki — a zwlaszcza z odnawial-
nymi zrédtami energii i rozwojem elektromobilnosci®. Wedtug Centrum
Informacji o Rynku Energii, naklady inwestycyjne w nowe moce wytwor-
cze fotowoltaiki wyniosty w samym tylko 2020 roku 10 mld z1, a w 2021
roku - jeszcze wigcej, bo 11 mld zt. Tymczasem wg Polskiego Towarzystwa
Przesylu i Rozdziatlu Energii Elektrycznej, naktady inwestycyjne wszyst-
kich dystrybutoréw na rozwdj sieci zamknety sie¢ w 2020 roku w kwocie
8,68 mld zt, co oznacza, ze byt to stosunkowo niewielki wzrost w poréwna-
niu z 2019 rokiem (wéwczas naklady siegaly 8,035 mld z1), cho¢ liczba nowo
przytaczonych mikroinstalacji OZE gwaltownie wéwczas wzrosta (z 100 tys.
do ponad 303 tys.)”, przy czym realizowano przede wszystkim (wsréd zadan
zwigzanych z przytaczaniem OZE) projekty wspoétfinansowane ze srodkéw
UE. Jednocze$nie w spdtkach dystrybucyjnych juz w 2020 roku nastapit
spadek liczby nowych przetargdéw na prace modernizacyjne i rozwojowe®.

Procesy modernizacyjne - odpowiedz na wyzwania
przysztosci

Procesy modernizacji sieci dystrybucyjnych maja odbywac sie coraz czesciej
poprzez kablowanie sieci, czyli umieszczenie jej pod ziemia, gdzie bedzie

% W PEP 2040 przewidziano, iz udzial energii z OZE w zuzyciu koicowym

brutto w 2030 r. miatby wzrosna¢ do 23%, a dekade pozniej — do co najmniej 28,5%.
Patrz: M. Janik, Od sieci..., op.cit.

T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

M. Janik, Od sieci..., op.cit.

T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.
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mniej narazona na awarie, cho¢by z powodu coraz gwalttowniejszych zjawisk
pogodowych®. Inwestycje takie ograniczajg zatem koszty (nieraz bardzo
wysokie) usuwania awarii spowodowanych warunkami atmosferycznymi,
ale tez (co istotne z punktu widzenia ochrony przyrody) wycinke drzew
i krzewéw. Do niedawna jeszcze barierg byty bardzo wysokie koszty, bo bu-
dowa linii napowietrznych byta niemal dwukrotnie tafsza’, dzi$ koszty
jednostkowe budowy linii kablowej zblizyly si¢ do kosztéw budowy linii
napowietrznej (oczywiscie po uwzglednieniu nakladéw na utrzymanie linii
i ich wieloletniej eksploatacji)”.

Szansa na minimalizacje mozliwosci wystgpienia potencjalnych nega-
tywnych zjawisk w systemach elektroenergetycznych w warunkach trans-
formacji energetycznej jest stale wprowadzanie innowacyjnych rozwiazan
z zakresu elektroenergetyki przesytowej”, gtownie w zakresie zarzgdzania
danymi sieciowymi w oparciu o bezpieczne technologie cyfrowe, zaawanso-
wane rozwigzania z zakresu poprawy jej elastycznosci i aktywnego zarzadza-
nia nig oraz zaawansowanej wydajnosci operacyjnej”. Kierunki implemen-
tacji rozwigzan innowacyjnych dla sektora OSP i OSD zawieraja sie w idei
budowy tzw. inteligentnych sieci elektroenergetycznych (ang. smart grid),
zdolnych do automatycznej rekonfiguracji’, zaktadajacej m.in. prowadzenie
dziatan w zakresie opracowania i wdrazania”:

69

T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

W. Kwinta, Tauron przenosi sieci elektroenergetyczne pod ziemig, https://inzynieria.
com/energetyka/wiadomosci/63687,tauron-przenosi-sieci-elektroenergetyczne-
-pod-ziemie [dostep: 29.01.2023].

Problemem nie s3 zatem koszty inwestycji, lecz zbyt mate naktady. W 2019 r.
PTPiREE szacowalo koszt zwigkszenia udziatu skablowanych linii §redniego napie-
cia z 27% do 75% na ok. 48 mld zl, co pozwalatoby - przy planowanych wowczas
nakladach spétek dystrybucyjnych - na osiggniecie tego celu w... 2070 r. Patrz:
T. Elzbieciak, Czy sieci..., op.cit.

W. Drozdz, Operator systemu dystrybucji w dobie wyzwaii innowacyjnej energetyki,
»Zeszyty Naukowe Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energig Polskiej
Akademii Nauk” 2018, nr 102, s. 295.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

W. Kwinta, Energa Operator stawia pierwszq w Polsce inteligentng sie¢ dystrybucyjng,
https://inzynieria.com/energetyka/wiadomosci/56465,energa-operator-stawia-
-pierwsza-w-polsce-inteligentna-siec-dystrybucyjna [dostep: 29.01.2023].

W. Drozdz, Operator systemu dystrybucji w dobie wyzwa# innowacyjnej energetyki,
»Zeszyty Naukowe Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energig Polskiej
Akademii Nauk” 2018, nr 102, s. 295.
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— technologii i metod zarzadzania pracg sieci (zwlaszcza narzedzi doko-
nujacych automatycznej lokalizacji awarii i rekonfiguracji sieci) oraz
nowoczesnych rozwigzan sprzetowych, majacych na celu poprawe
jakosci dostarczanej energii elektrycznej;

- instrumentow stuzacych poprawie jakosci energii elektrycznej i utrzy-
mania stabilnosci pracy sieci dystrybucyjnej (przy stalym wzroscie
liczby przytaczanych mikrozrodet);

— komponentéw poprawiajacych efektywnos$¢ energetyczng w zakresie
dystrybucji energii elektrycznej niezbednej do realizacji idei smart city;

— urzadzen smart metering (Advanced Metering Infrastucture - AMI)
w celu identyfikacji i analizy ewentualnych zaki6cen, a wiec majacych
wplywaé na poprawe bezpieczenstwa sieci i poprawe efektywnosci
energetyczne;j.

Inteligentna sie¢ miataby zatem petni¢ kilka funkcji”:

— monitoringu obcigzenia sieci w czasie rzeczywistym wraz z wizualizacja,

— automatycznej identyfikacji bledéw (wraz z systemem naprawczym),

— dynamicznej rekonfiguracji sieci dla zoptymalizowania funkcjonowania
sieci,

— kontroli przeptywu mocy czynnej i biernej (m.in. sterowanie zrodfami
rozproszonymi i kompensatorami mocy biernej),

- automatycznej kontroli poziomu napigcia i poziomu mocy biernej
na magistrali,

— automatycznej dostawy ustug systemowych (m.in. kontrola napiecia,
czestotliwosci i regulacji mocy biernej),

— pomiaru obcigzenia w czasie rzeczywistym wraz z wizualizacja,

— zarzadzania energia przez odbiorce.

Inwestycje w zakresie inteligentnych sieci, dzieki zainstalowaniu zaawan-
sowanych technologii telekomunikacyjnych, stuzacych poprawie sterowa-
nia ich pracg oraz zarzadzania przeplywami energii, pozwolg zwigkszy¢
niezawodno$¢ pracy systemu elektroenergetycznego’’, a wiec blyskawiczne
reagowanie na awarie i ograniczanie czasu przerw w dostawach pradu
- system, niejako automatycznie pozwoli zminimalizowa¢ liczbe odbiorcéw

® 'W. Kwinta, Enea rozbuduje inteligentne sieci elektroenergetyczne, https://inzynieria.

com/energetyka/wiadomosci/59434,enea-rozbuduje-inteligentne-sieci-elektro-
energetyczne [dostep: 29.01.2023].

K. Zajkowski, A. Borowska, Sieci elektroenergetyczne przysztosci oparte na technologii
Smart Grid, ,Autobusy” 2016, nr 8, s. 333.
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dotknietych problemami™. Ze wzgledu na dostepnos¢ wielu danych mozliwe
stanie sie biezace uzyskiwanie informacji o stopniu obcigzenia poszczegol-
nych elementéw systemu oraz o ewentualnych zmianach, jezeli doszloby
do wylaczenia badz uszkodzenia, jakiego$ transformatora lub jakiej$ linii”.

Juz dzi$ polscy operatorzy systemoéw dystrybucyjnych coraz czesciej
skupiajg sie na inwestycjach zwigzanych z modernizacja i rozwojem infra-
struktury sieciowej zmierzajacej do osiggniecia standardéw smart grid, jej
automatyzacja, cyfryzacja i digitalizacjg, ktdre sg istota inteligentnych sieci,
w tym takze wdrazaniem zaawansowanych system6w informatycznych®,
wspierajacych prace przedsigbiorstw energetycznych - jak rozliczanie
odbiorcow koncowych czy zarzadzanie informacjg o klientach CIS (ang.
Customer Information System), a takze usprawniajacych zarzadzanie cala
infrastrukturg energetyczng®. Do najwazniejszych systeméw kontrolujgcych
dziatanie inteligentnych sieci nalezg FLISR i SCADA®.

Coraz szerzej w sieciach elektroenergetycznych wykorzystywane sg sy-
stemy poprawiajace efektywnosc¢ przesytu energii elektrycznej FACTS (ang.
Flexible AC Transmission Systems — elastyczne systemy przesytu pradu
przemiennego, czyli urzadzenia energoelektroniczne i sterowniki statyczne

® 'W. Kwinta, Energa Operator stawia pierwszq w Polsce inteligentng sie¢ dystrybucyjng,

https://inzynieria.com/energetyka/wiadomosci/56465,energa-operator-stawia-
-pierwsza-w-polsce-inteligentna-siec-dystrybucyjna [dostep: 29.01.2023].

Dzigki zastosowaniu wielu czujnikéw, miernikéw i licznikéw - sieci bedg infor-
mowac o biezacym stanie sieci, za§ odpowiednie algorytmy, niejako automatycz-
nie, pomagalyby przewidywa¢, jak moga rozwingc¢ sie sytuacje nietypowe, co
pozwalaloby z wyprzedzeniem planowac niezbedne dzialania operatorskie. Patrz:
M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

Z. Hanzelka, W. Skomudek, Strategia..., op.cit., s. 32.

M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.

Pierwszy z nich to system lokalizacji usterki, izolacji i samonaprawy (ang. Fault
Location, Isolation and Self Restoration); umozliwia on minimalizacje liczby odbior-
cow dotknietych skutkami awarii w systemie elektroenergetycznym dzieki izolacji
usterki i zapewnieniu zasilania z innych dostepnych zrédel. W zakresie naprawy
system ma mozliwo$¢ identyfikacji usterki, zaproponowania rekonfiguracji i zapew-
nienia analizy przeptywu mocy. Drugi z systeméw, czyli SCADA (ang. Supervisor
Control and Data Acquisition), umozliwia nadzor i pozyskiwanie danych z systemow
automatyki. Ich podstawowym zadaniem jest wizualizacja danych pochodzacych ze
wszystkich urzadzen pomiarowych i wykonawczych w czasie rzeczywistym. Systemy
SCADA tworzone s3 indywidualnie, na potrzeby konkretnych projektéw z wykorzy-
staniem sterownikéw programowalnych PLC. Patrz: Modernizacja..., op.cit.
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umozliwiajace szybka regulacje napigcia, zwiekszenie przepustowosci sieci
pradu przemiennego, ttumienie aktywnych oscylacji mocy i kontrole prze-
plywu obcigzenia) oraz linie wysokiego napiecia pradu statego HVDC®,
ktére — w poréwnaniu z liniami pradu zmiennego (AC) - majg niewielkie
pole elektromagnetyczne, zatem przesyl moze odbywac si¢ przy o wiele
mniejszych stratach mocy*.

W procesie transformacji systemu elektroenergetycznego w kierunku
tworzenia inteligentnych systemoéw elektroenergetycznych i szerszego wyko-
rzystania rozproszonych (gtéwnie odnawialnych) zrédet energii nader istot-
nym bedzie tworzenie tzw. wirtualnych elektrowni oraz mikrosieci, a wiec
systemow wykorzystujacych potaczenia pomiedzy zrédlami energii, odbior-
cami i jednostkami magazynujacymi energie®, ze wzgledu na ich zdolnos¢
do funkcjonowania niezaleznego od systeméw ogdlnokrajowych i mozliwos¢
wspierania lokalnego rynku energii przy jednoczesnym zmniejszaniu presji

83

Kable wysokiego napiecia pradu stalego HVDC moga stuzy¢ przesylaniu energii
elektrycznej pomiedzy systemami asynchronicznymi i synchronicznymi bez prze-
kazywania zakldcen miedzy nimi; za pomoca przeksztattnikéow prad przemienny
konwertowany jest na prad staly, za$ po przestaniu nastepuje odwrotna konwersja.
Zaletg tego sposobu przesylania energii elektrycznej jest brak koniecznos$ci synchro-
nizacji systemoéw, pomiedzy ktorymi przesylana jest moc. Istnieje tez mozliwo$¢
przekazywania jej pomiedzy sieciami o czgstotliwoséciach 50 i 60 Hz. Co wazne, przy
takim polaczeniu zaklocenia w dziataniu jednej z sieci nie maja wplywu na dziatanie
innej. Ich dodatkowgy zaletg jest nizszy koszt przesytu energii na duze odleglosci
(powyzej 500 km dla linii napowietrznych i 50 km dla kabli podmorskich) niz w wy-
padku pradu przemiennego. Przesylanie energii na duze odlegtosci jest bardziej
oplacalne przy napieciu stalym, ale ten sposob przesylu energii ma pewne wady;
nalezy do nich bardziej ztozona budowa przeksztattnikéw i znacznie wyzsze koszty
inwestycyjne, a takze wieksza podatno$¢ na awarie. Mimo tych wad, kable HVDC
stanowig rozpowszechniong metode laczenia sieci elektroenergetycznych i wcigz
powstaja nowe inwestycje tego rodzaju. Modernizacja sieci elektroenergetycznych
bedzie zatem przebiegala prawdopodobnie w kierunku zwiekszania udziatu linii
pradu stalego w systemach elektroenergetycznych. Patrz: ibidem.

Bylaby to zatem wrecz idealna technologia do wykorzystania takze w (planowanych
przez Uni¢ Europejska) nowych polaczeniach transgranicznych czy w budowie sieci
na Morzu Baltyckim, ktéra moglaby zosta¢ stworzona na wzér tej ladowej. Przez
wiele lat byto to jednak technicznie niewykonalne, bo nie istniata mozliwo$¢ two-
rzenia hubow przefaczajacych i rozdzielajacych energie. Patrz: M. Janik, Od sieci...,
op.cit.

Modernizacja..., op.cit.
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na podstawowy (ogdlnokrajowy) system dostaw energii*’. Lokalny charakter
mikrosieci, zakladajacy wykorzystanie mikrogeneracji (mikrozrdédet) na nie-
wielkim obszarze, pozwala ograniczy¢ straty przesylowe energii elektrycznej,
a wymiana informacji, zachodzaca w wirtualnych elektrowniach, umozliwia
dostosowywanie nie tylko okreséw dostarczania energii do sieci, ale takze jej
poboru, zmieniajgc konsumentéw w fleksumentow”.

Technologie smart majg tez pomoc nie tylko w zapewnieniu bezpiecz-
nego funkcjonowania krajowych systemdw elektroenergetycznych, ale i staé
sie waznym elementem procesu rozwoju wspolnego rynku energii oraz in-
tegracji infrastruktury OZE w Europie®.

Magazynowanie energii elektrycznej to jedno z najwiekszych wyzwan
stojacych przed systemami energetycznymi wiekszosci panstw znajdujacych
sie na etapie transformacji majacej na celu osiggniecie dekarbonizacji®.
Szybko rozwijajace sie podsektory wytwarzania energii, zwlaszcza duza
liczba rozproszonych i niestabilnych zrédel generacji ze zrédet odnawial-
nych, zwiekszaja potrzebe wdrazania systemdéw sterowania jej przeptywem
i efektywnego jej magazynowania™.

Magazynowanie energii umozliwia regulacje czasu i intensywnosci
oddawania do sieci energii elektrycznej, zwlaszcza tej wyprodukowanej
w instalacjach OZE. Magazyny energii moga bowiem gromadzi¢ w so-
bie te energie, ktéra — w danym momencie — nie moze by¢ wykorzystana
w systemie, czy to z powodu (czasowej) nadpodazy czy ograniczonej mocy
przytaczeniowej’; nastepnie zmagazynowana energia moze by¢ oddawana

% Istnienie mikrosieci jest korzystne gléwnie ze wzgledu na mozliwos¢ ich odtaczania

od zewnetrznej sieci i dostarczania odbiorcom energii w wypadku awarii. Dzieki
odpowiednim systemom sterowania, moga one regulowa¢ przeplyw energii w za-
leznosci od biezacych potrzeb. Patrz: M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.
Modernizacja..., op.cit.

Zwiekszenie dzigki nim efektywnosci energetycznej stato si¢ kluczowym zagadnie-
niem Europejskiej Strategii dla Inteligentnych Technologii Energetycznych oraz
Zréwnowazonego Rozwoju 2020 (EUs Europe 2020 Strategy for smart, sustainable
and inclusive growth). Wg szacunkéw KE, rozwdj inteligentnych sieci energetycz-
nych w Europie mialby poméc ograniczy¢ emisje CO, 0 9%, za$ roczne zuzycie
energii w gospodarstwach domowych o 10%. Patrz: M. Kucharczyk, Nizsze..., op.cit.
M. Sommer, Wielka..., op.cit.

Czym sq magazyny energii?, https://e-magazyny.pl/baza-wiedzy/magazyny-energii/
[dostep: 28.01.2023].

Modernizacja..., op.cit.
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do sieci z odpowiednia moca, gdy powstaje lub ro$nie na nig zapotrzebowa-
nie”. Wszelako to nie jedyna ich funkcja: magazyny energii moga bowiem
by¢ przydatne rowniez w wypadku braku przytaczonych instalacji OZE”.
Umozliwiaja wéwczas bardziej rownomierne rozlozenie w czasie obcigzenia
konwencjonalnych jednostek wytwdrczych. Oprocz tego magazyn energii
moze stuzy¢ ograniczeniu wahan napigcia oraz regulacji mocy biernej, bez
konieczno$ci instalowania (bardzo kosztownych) baterii kondensatordw.
W nieodleglej juz przysziosci magazyny energii moga tez zapewni¢ dodat-
kowa moc dla nowych zastosowan, jak coraz liczniejsze stacje tadowania
pojazdow elektrycznych. Tym samym powszechne zastosowanie magazynéw
energii moze odsuna¢ w czasie koniecznos¢ dalej idacej rozbudowy lub mo-
dernizacji sieci elektroenergetycznych™.

Wszystko to oznacza, ze magazynowanie energii staje si¢ integralna czes-
cig systemow generacji wykorzystujacych odnawialne zZrédta energii i coraz
wiecej wytworcow uwzglednia systemy magazynowania w swoich projek-
tach®. Odpowiednio zbudowane baterie moga by¢ wykorzystywane w ma-
gazynach prosumenckich (o niewielkiej pojemnosci, rzedu kilku kilowato-
godzin) lub wigkszych magazynach energii przy zakladach przemystowych,
obiektach ustugowych czy osiedlach mieszkaniowych (o wickszej pojem-
nosci, zwykle rzedu kilkuset kilowatogodzin lub kilku megawatogodzin)™.
Najwicksze magazyny energii, nazywane hubami, maja pojemnos¢ liczona
w setkach megawatogodzin”.

”  Gléwnym powodem rozwoju rynku magazynéw energii elektrycznej jest koniecz-

no$¢ stabilizacji sieci — wyzwanie stanowi bowiem zwigkszanie udziatu mato stabil-
nych odnawialnych Zrédel energii w energetyce. Celem magazynowania jest zatem
usprawnienie funkcjonowania sieci elektroenergetycznej lub bilansowanie w sieci
popytu i podazy na energie, ewentualnie utrzymanie niezaleznosci od sieci ener-
getycznej, w wypadku prosumenckich instalacji off-grid, bazujacych na odnawial-
nych zrédiach energii. Magazynowanie energii umozliwia tym samym regulacje
czasu i intensywno$ci oddawania do sieci energii elektrycznej, wyprodukowanej
gltownie w instalacjach OZE. Coraz cze$ciej odbywa sie to dzieki wspdtpracy sy-
stemOw magazynowania energii z zaawansowanymi technologiami informacyjno-
-komunikacyjnymi. Patrz: Czym sq..., op.cit.

B. Adamska, Magazyny energii niezbednym elementem transformacji energetycznej,
»Energetyka Rozproszona” 2022, z. 7, s. 55.

Modernizacja..., op.cit.

Czym sq..., op.cit.

B. Adamska, Magazyny..., op.cit., s. 55.

Modernizacja..., op.cit.
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Dzigki nim mozliwe stanie si¢ dostosowywanie, w sposob ciagly, ilosci
dostarczanej energii do aktualnego zapotrzebowania na nig”, co przektada
sie na zwigkszenie stabilnosci systemu opartego na OZE i wigksze bezpie-
czenfistwo energetyczne kraju”.

Kwestie techniczno-ekonomiczne to nie jedyne wyzwanie stojace przed
sieciami elektroenergetycznymi, bowiem na rynku produkcji energii po-
jawiaja sie nowe podmioty, w tym zaklady przemyslowe czy wtasciciele
domoéw i nieruchomosci komercyjnych, a ich rosngcy udzial w rynku po-
zwala na realng konkurencje z tradycyjnymi wytworcami (systemowymi).
Demokratyzacja zasobow energetycznych bedzie zatem z pewnoscig wywie-
ra¢ znaczacy wplyw na dziatania calego rynku energetycznego, dajac szanse
na zmniejszenie zuzycia paliw kopalnych, poprawe wydajnosci dystrybucji
energii i ustabilizowanie sieci, przyblizajac rynek energii do osiggniecia unij-
nego celu neutralnosci emisyjnej w 2050 roku'”.

Za zmianami, niestety, nie nadaza legislacja, ktora nalezaloby dostosowac
do nowej rzeczywistodci, bo energetyka rozproszona wspiera transforma-
cje polskiej energetyki w kierunku neutralnosci klimatycznej i wzmacnia
bezpieczenstwo dostaw energii (zwlaszcza latem), pomagajac w walce
ze wszechobecnym smogiem. Dodatkowo moze ona by¢ skutecznym spo-
sobem na unikniecie gwaltownych podwyzek cen energii elektrycznej czy
ogrzewania (szczegolnie wowczas, gdy gospodarstwa domowe korzystajg
z pomp ciepla). Jednoczesnie operatorzy sieci dystrybucyjnych muszg si¢
przygotowac na dalszy rozwdj mikroinstalacji pod katem rozwoju nie tylko
fotowoltaiki, ale tez elektromobilnosci, inwestujac w wieksza gotowosé
do przyjmowania coraz wigcej instalacji OZE - od tych najmniejszych,
lokowanych na dachach doméw, do tych najwigkszych - elektrowni foto-
woltaicznych lub wiatrowych, cho¢ w kosztach rozwoju sieci powinni zaczaé
partycypowac takze sami prosumenci'.

System musi jednakze by¢ w stanie dostarczy¢ moc w bezwietrzne lub
pochmurne dni, dlatego niezbedne beda inwestycje w zZrédla dyspozycyjne
i w ustugi elastycznosci: niestabilna generacja OZE winna by¢ zabezpie-
czona bardziej stabilnymi i sterowalnymi zrédtami. PEP2040 przewidywala,
ze paliwem, na ktérym Polska bedzie si¢ opiera¢ w czasie transformacji

98

M. Janik, Od sieci..., op.cit.

A. Krzysztoszek, Magazyny..., op.cit.
% M. Kucharezyk, Nizsze..., op.cit.

' Ibidem.
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energetycznej, bedzie gaz ziemny - tymczasem krajowe zasoby ,,blekitnego”
paliwa zaspokajaja jedynie kilkanascie procent naszego zapotrzebowania,
a za wiekszo$¢ odpowiada import, niegdy$ z Rosji, dzi$ z wielu rozproszo-
nych kierunkéw'”. To kolejne bardzo powazne wyzwanie dla catego systemu
elektroenergetycznego.

Podsumowanie

Tradycyjna energetyka, bazujaca na spalaniu paliw kopalnych juz w najbliz-
szych latach bedzie musiata zosta¢ zastgpiona calym zestawem nowoczes-
nych, czystych rozwigzan, mogacych sprawnie i efektywnie wspolpracowaé
ze soba. Konieczne beda wigc juz w najblizszych latach wigksze niz obecnie
inwestycji w czyste zrodta energii. Problemem staje si¢ wszelako nie sama ge-
neracja, ale przesyl i dystrybucja anergii elektrycznej, bo stan znacznej czesci
urzadzen elektroenergetycznych, a szczegdlnie tych wybudowanych jeszcze
w latach siedemdziesigtych XX w., nie jest najlepszy, zas wieloletnie zanie-
dbania w tym zakresie wlasnie teraz ukazuja si¢ ze zdwojona sila. Operatorzy
obu systemdw stajg w obliczu ograniczen mozliwosci szybkiego przylaczania
do sieci nowych, rozproszonych mocy wytwoérczych, zwlaszcza instalacji
fotowoltaicznych, za$ narastajace zatory to wyrazny sygnal, ze zwiekszenie
elastyczno$ci sieci staje si¢ coraz pilniejsze. Wielkie wyzwanie, jakim jest
niewydolnos¢ sieci przesylowej i dystrybucyjnej, jej nieprzystosowanie
do przyjecia duzych ilosci energii ze Zrédet rozproszonych, wymaga podjecia
dzialan inwestycyjnych ze strony przedsigbiorstw energetycznych.

By w przysztosci unikngé¢ ograniczen w zakresie produkgcji i przesylu
energii, nalezy wdrozy¢ taka polityke energetyczng, w ktérej do najwazniej-
szych kwestii naleze¢ bedzie planowanie nie tylko rozbudowy istniejacej
sieci, ale i modernizacji jej kluczowych elementéw. Wsparcie tej moder-
nizacji musi by¢ uwzglednione w strategiach rzagdowych i regionalnych
programach operacyjnych. W przeciwnym wypadku niekontrolowane roz-
mieszczanie zrodel wytwarzania bedzie sukcesywnie pogarsza¢ paramenty
dystrybuowanej energii, prowadzac do realizacji czarnych scenariuszy zwia-
zanych z ograniczeniami dostaw.

Znaczna czg$¢ krajowych sieci elektroenergetycznych, zwlaszcza dystry-
bucyjnych, na skutek znacznego wzrostu obcigzen wymaga juz dzis pilnej

2 M. Janik, Od sieci..., op.cit.
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modernizacji, ale do starych problemoéw z przestarzala siecig przesytowa
i dystrybucyjna dochodza nowe wyzwania, wydatnie utrudniajace rozbu-
dowe i modernizacje krajowego systemu elektroenergetycznego, a poniewaz
realizacja wszelkich nowych obiektéw elektroenergetycznych jest zadaniem
dlugotrwatym i bardzo kosztownym, zatem niezmiernie istotnym jest takie
planowanie sieci, by - takze w dluzszym okresie — zachowana w nich byta
odpowiednia rezerwa mocy, mozliwa do wykorzystania w przysztosci.

System przyszlosci musi wykorzystywaé wszystkie mozliwosci techno-
logiczne w celu zapewnienia sprawnych i nieprzerwanych dostaw czystej
energii po cenach odzwierciedlajacych jej koszt; oznacza to, ze przy nadpo-
dazy energii powinno by¢ taniej, za$ przy niedoborze — drozej. Rynek zatem
powinien wysyta¢ wlasciwe sygnaly cenowe do odbiorcow i wytwdrcow
energii — tym samym rozwigzania techniczne, organizacyjne i ekonomiczne
beda musialy pozwalaé na dobrowolne, czasowe obnizanie przez odbiorcéw
zuzycia energii w okresach szczytowego zapotrzebowania.

Innowacje w obszarze dzialalnosci przede wszystkim OSD winny by¢
ukierunkowane na implementacje¢ inteligentnych rozwigzan sieciowych,
zwigkszajacych bezpieczenstwo i poprawiajacych efektywnos¢ zasilania,
a takze wprowadzenie nowych instrumentéw smart metering. Jest to nie-
zbedne nie tylko w kontekscie procesu unowoczesniania i rozbudowy sieci
elektroenergetycznych, w zwiazku z coraz wigkszym zapotrzebowaniem
na energie elektryczng, ale rowniez z wyzwaniami, jakie przed OSD stawia
wdrazanie na coraz wigkszg skale rozproszonych zrédet mikrogeneracyjnych
i rozwdj sektora elektromobilnosci.

Wraz z rozwojem rozproszonej energetyki obywatelskiej i montazem
nowych zrédel, gtéwnie fotowoltaicznych, réwnolegle powinny rozwijacé
sie magazyny energii, co pozwoliloby nie tylko podnies¢ efektywnos¢, ale
i obnizy¢ wplyw wytwarzania rozproszonego na parametry sieci. Magazyny
energii, w istocie co najwyzej umiarkowanie wazne w dotychczasowym,
klasycznym systemie elektroenergetycznym, opartym o stabilnie pracujace
systemowe elektrownie cieplne (weglowe), w efekcie zachodzacej na naszych
oczach transformacji energetycznej staja si¢ coraz wazniejszym elemen-
tem systemu. Nowy miks energetyczny, oparty w coraz wigkszym stopniu
na niestabilnych zrédtach odnawialnych, wymaga ich wigkszego udziatu.
Jest to powazne wyzwanie, bo cho¢ juz stosunkowo fatwo umiemy energie
pozyskiwac, to wcigz znacznie trudniej przechowac ja do momentu, gdy be-
dzie na nig najwigksze zapotrzebowanie. Z roku na rok powstaje wprawdzie
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coraz wigcej technologii magazynowania energii elektrycznej, lecz wciaz nie
s3 one w stanie sprosta¢ obecnym wymaganiom rynku.

Bez gruntownej modernizacji calego systemu elektroenergetycznego,
w tym przesylowego, i bez rozbudowy magazynéw energii zagrozony bedzie
nie tylko rozwoj OZE, ale i nasze bezpieczenstwo energetyczne, na ktérym
opiera si¢ funkcjonowanie catego panstwa.
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Dokumentacja samojezdnych maszyn gérniczych
eksploatowanych w podziemnych zaktadach
gorniczych

Documentation of self-propelled mining machines
operated in underground mines

Abstrakt

Dokumentacja samojezdnych maszyn gérniczych eksploatowanych w podziemnych
zaktadach goérniczych jest bardzo waznym elementem catosci dokumentacji prowa-
dzenia ruchu podziemnego zaktadu gérniczego. Obowigzek prowadzenia tej doku-
mentacji wynika z przepiséw prawa geologicznego i gérniczego, z przepiséw o ocenie
zgodnosci, a takze z przepiséw prawa pracy. Do jej prowadzenia kierownik ruchu
zaktadu gérniczego zobowigzuje Dzial Energomechaniczny ds. Maszyn Dolowych.

Celem opracowania jest przedstawienie dokumentacji samojezdnych maszyn gorni-
czych eksploatowanych w podziemnych zaktadach gérniczych wymaganej przepisami
prawa powszechnie obowiazujacego, jak i wynikajacej z aktow prawa wewnetrznego
zaktadu gorniczego.

Dokumentacja samojezdnych maszyn gorniczych do czasu ich przekazania uzytkow-
nikowi jest tworzona przez producenta. Pdzniej sporzadzaja ja, przechowuja i wy-
korzystuja uzytkownicy maszyn, czyli pracownicy Dzialu Energomechanicznego ds.
Maszyn Dotowych. Najwiecej dokumentéw tworzonych jest w oddziatach eksploatacji
maszyn dolowych.

Z uwagi na to, ze opracowanie ma charakter prawniczy, do analizy wykorzystano me-
tody badania: dogmatyczno-prawng oraz prawno-empiryczna.
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Stowa kluczowe: dokumentacja, ruch zaktadu gorniczego, prowadzenie ruchu, pod-
ziemny zaklad gorniczy, dzial energomechaniczny ds. maszyn dotowych, maszyny
gornicze

Abstract

Documentation of self-propelled mining machines operated in underground mining
plants is a very important element of the documentation of the course of undergro-
und mining operations. Obligation to keep this documentation from the provisions
of the geological and mining law, the provisions on conformity assessment, as well

as the provisions of the labor law. To her manager of the mining plant operations
servicing the Energy and Mechanical Department for Underground Machines.

The aim of the study is to present the documentation of self-propelled mining ma-
chines operated in underground mining plants, required by the effector law as well
as identified from legal acts concerning the mining plant. Documentation of self-
-propelled mining machines until their operation is created by the manufacturer. Later,
it is created and operated by the employees of the Energy and Mechanical Department
for Underground Machines. The largest number of documents is created in the under-
ground machinery operation departments.

Due to the fact that the study is of a legal nature, the dogmatic-legal and legal-empi-
rical research methods were used for the analysis.

Keywords: documentation, mining plant operations, operation management, under-
ground mining plant, energy-mechanical department for underground machines,
mining machines

Wprowadzenie

Podziemne zaklady goérnicze, tak jak inne zaklady goérnicze, prowadza
dziatalno$¢ gérnicza na podstawie ustawy z 9 czerwca 2011 roku Prawo
geologiczne i gérnicze', zwanej dalej u.p.g.g. Ustawa ta okresla zasady i wa-
runki podejmowania, wykonywania oraz zakonczenia dziatalno$ci miedzy
innymi w zakresie wydobywania kopalin ze zt6z. W ustawie zobowigzano
wlasciwe organy administracji rzagdowej do wydania odpowiednich rozpo-
rzadzen wykonawczych. Jednym z takich rozporzadzen jest rozporzadzenie
Ministra Energii z 23 listopada 2016 roku w sprawie szczegétowych wyma-
gan dotyczgcych prowadzenia ruchu podziemnych zaktadéw gorniczych?,
zwane dalej r.p.r.pzg. Akt ten okresla szczegétowe wymagania dotyczace
prowadzenia ruchu podziemnych zaktadéw gdérniczych w szerokim zakresie.

' Tj.DzU.z2022r., poz. 1072 ze zm.
> DzU.z2017 r, poz. 1118 ze zm.
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Ruch zaktadu gérniczego organizuje i prowadzi kierownik ruchu zakladu
gorniczego, ktéry w zaleznosci od wybranego systemu eksploatacji i tech-
nologii wykonywania robét ma do dyspozycji poszczegdlne dzialy ruchu.
Kierownik ruchu zaktadu gérniczego ustala zakresy dziatania ustanowionych
dziatéw ruchu zakladu goérniczego oraz stuzb specjalistycznych zaktadu gor-
niczego oraz dokonuje wlasciwego oraz zgodnego z przeznaczeniem doboru
maszyn, urzadzen. Wér6d maszyn stosowanych w podziemnym zakladzie
gorniczym najwazniejsze miejsce zajmuja samojezdne maszyny goérnicze.
Wiasciwym w sprawach eksploatacji samojezdnych maszyn goérniczych
jest dzial energomechaniczny ds. maszyn dolowych, w ktérym sg groma-
dzone i tworzone dokumenty dotyczace samojezdnych maszyn goérniczych.
Dokumenty te nie s3 jedynymi wsrod calej dokumentacji prowadzenia ruchu
zakladu gérniczego’, ale bardzo waznymi z punktu bezpieczefistwa pracy.

Celem artykutu jest przedstawienie dokumentacji samojezdnych maszyn
gorniczych i dokumentacji prowadzenia ruchu zakladu gérniczego przy po-
mocy tych maszyn w podziemnych zaktadach gérniczych.

Rodzaje samojezdnych maszyn gorniczych
eksploatowanych w podziemnych zaktadach gorniczych

Aby m6c méwi¢ o dokumentacji samojezdnych maszyn gérniczych eksploa-
towanych w podziemnych zaktadach gérniczych, nalezy oméwic te maszyny.
Przepisy prawa geologicznego i gérniczego nie uszczegétawiaja, jakie rodzaje
samojezdnych maszyn gorniczych moga by¢ eksploatowane w podziemnych
zakladach gérniczych. W przepisach wykonawczych jest tylko mowa o ma-
szynach i pojazdach. Pewne wskazéwki mozna znalez¢ w u.p.g.g. W art. 53
ust. 5 punkt 1 wymienione zostaly osoby wykonujace czynnosci specjali-
styczne w ruchu podziemnego zakladu gorniczego. Zgodnie z podpunktem
f) do tych osoéb zaliczono operatora maszyn do robét strzatowych oraz
pojazdow do przewozu oséb lub srodkéw strzalowych pod ziemia. Z jed-
nej strony jest to wyrazna motywacja do posiadania odpowiednich kwali-
fikacji przez te osoby do wykonywania niektérych zawodéw®. Posiadanie

°  Zob. A. Rogacki, Dokumentacja prowadzenia ruchu podziemnego zaktadu gér-

niczego w oddziatach Dziatu Energomechanicznego ds. Maszyn Dotowych, [w:]
Zarzgdzanie i innowacyjnosé, M. Czopek (red.), Poznan 2023, s. 119-137.

P. Wojtulek, T. Kocowski, W. Matecki, Prawo geologiczne i gérnicze, Warszawa 2020,
s. 175.
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kwalifikacji wyznacza zrodlo potencjatu uksztattowanego wedlug przyjetych
w danej spotecznosci standardéw do realizacji waznych dla niej prac’.

Z drugiej strony wskazuje to na stosowanie w wyrobiskach podziemnych
zakladéw gérniczych wlasnie maszyn do wykonywania robét strzatowych,
pojazdéw do przewozu oséb, pojazdéw do przewozu srodkéw strzatowych
oraz pojazdéw do przewozu 0s6b lub §rodkéw strzatowych.

Inne wskazanie stosowanych maszyn gérniczych mozna odczyta¢ w roz-
porzadzeniu Rady Ministréw z 30 kwietnia 2004 roku w sprawie dopuszcza-
nia wyrobéw do stosowania w zaktadach gérniczych®, zwanym dalej r.d.w.
W zalaczniku nr 1 pt. Wyroby, ktorych stosowanie w zaktadach gérniczych
wymaga, ze wzgledu na potrzebe zapewnienia bezpieczeristwa ich uzytkowa-
nia w warunkach zagrozen wystgpujgcych w ruchu zaktadoéw gorniczych, wy-
dania dopuszczenia w pkt. 3.2 wymieniono wozy do przewozu 0séb i wozy
specjalne oraz pojazdy z napedem spalinowym do przewozu oséb, a w pkt.
4.2 wskazano wozy i pojazdy do przewozenia lub przechowywania §rodkow
strzalowych. A wigc w poréwnaniu do u.p.g.g. pojawia si¢ tu jeszcze pojazd
do przechowywania srodkow strzalowych.

Jednak w ruchu zakladu gérniczego poza pojazdami do przewozu oséb
i Srodkéw strzatowych oraz ich przechowywania zastosowanie znajduja
takze inne rodzaje samojezdnych maszyn gérniczych. Rodzaje uzywanych
maszyn zalezg od przyjetej technologii wydobywania kopalin ze z16z.
Najczesciej uzywane sg tadowarki tyzkowe, wozy odstawcze urobku’, wozy
do obrywki, wozy wiercace, wozy kotwigce®, wozy do stawiania obudowy
indywidualnej, spycharki na podwoziu gasienicowym lub kotowym oraz
maszyny pomocnicze.

5

J. Orczyk, Wokét pojec¢ kwalifikacji i kompetencji, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”
2009, nr 3-4 (68-69), s. 21.

® Dz.U. 22004 r. Nr 99, poz. 1003 ze zm.

B. Pecuszok, Rozwéj produkcji maszyn i ustug na rzecz gornictwa w Grupie
Kapitatowej KGHM, CUPRUM - ,,Czasopismo Naukowo-Techniczne Gérnictwa
Rud” 2016, nr 4 (81), s. 25-34.

P. Janiszewska, Samojezdne maszyny wiercgce i kotwigce dla gérnictwa podziemnego
firmy Mine Master, Mining — ,,Informatics, Automation And Electrical Engineering”
2020, Nr. 4 (544), s. 12-16; A. Kozlowski, L. Boloz, A. Czajkowski, L. Ostapdéw,
Samojezdne maszyny gérnicze zasilane bateryjnie, ,Przeglad gérniczy” 2021, nr
10-12, s. 44-53.
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Rodzaje dokumentacji samojezdnych maszyn gorniczych

Przedsiebiorca jest obowiazany posiada¢ i odpowiednio przechowywac do-
kumentacje¢ prowadzenia ruchu zakladu gorniczego. Stanowi o tym art. 117
pkt 5 u.p.g.g. Wedlug doktryny pojecie dokumentacji prowadzenia ruchu
zakltadu gorniczego obejmuje wszystkie dokumenty dotyczace ruchu tego za-
ktadu’. Z kolei na podstawie § 4 ust. 1 r.p.r.pzg. dokumentacja prowadzenia
ruchu zakladu goérniczego musi by¢ sporzadzana, uzupelniana i aktualizo-
wana w zakltadzie prowadzacym ruch.

Dokumentacja, wedtug autoréw Stownika encyklopedycznego informacji,
jezykow i systemow informacyjno-wyszukiwawczych, jest zbiorem dokumen-
tow ustanowionym ze wzgledu na wspolny temat, np. dotyczacy danego
obiektu, problemu lub zadania". Do dokumentacji mozna tez odnosi¢ sie
jako do zbioru dokumentéw, informacji utrwalonych na jakimg$ no$niku".
Formy istnienia dokumentacji s3 rézne, uzaleznione wlasnie od nosnika
informacji. Rozrézniamy takie formy dokumentacji, jak: pisana, obrazowa,
mieszana, cyfrowa (elektroniczna).

Rodzaje dokumentacji, jej zakres i wzory dla zakladéw goérniczych wy-
dobywajacych wegiel kamienny okreslono w zalaczniku nr 1 do r.p.r.pzg.
W pozostalych zaktadach gérniczych zasady prowadzenia dokumentacji ru-
chu zaktadu gérniczego, jej zakres i wzory okresla kierownik ruchu zakltadu
gorniczego. Dopuszczone jest sporzadzanie, uzupelnianie i aktualizowanie
dokumentacji prowadzenia ruchu zakladu gérniczego z wykorzystaniem
elektronicznych metod przetwarzania informacji.

Dokumentacja samojezdnych maszyn gérniczych eksploatowanych
w podziemnych zakladach gérniczych obejmuje wszystkie dokumenty tych
maszyn wymagane przez przepisy prawa powszechnie obowigzujacego, jak
i dokumenty wynikajace z przepiséw wewnetrznych przedsigbiorcy czy
kierownika ruchu zakladu gorniczego. Do dokumentacji wymaganej przez
przepisy prawa nalezy zaliczy¢:

’ H. Schwarz, Prawo geologiczne i gérnicze. Komentarz, tom II, Wroctaw 2016, s. 165.

Stownik encyklopedyczny informacji, jezykow i systeméw informacyjno-wyszukiwaw-
czych, oprac. B. Bojar, Warszawa 2002, s. 51.

R. Degen, Dokumentacja i jej podziatl, [w:] Wspélczesna dokumentacja urzedowa.
Biblioteka Zarzadcy Dokumentacji, t. 2, red. H. Robdtka, Torun 2011, s. 11-33.

10
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— dokumenty wynikajace z przepisoéw prawa geologicznego i gérniczego,

— dokumenty wynikajace z przepiséw o ocenie zgodnosci,

— dokumenty wynikajace z przepiséw prawa pracy.

Dokumentacja wewnetrzna przedsiebiorcy obejmuje wszelkie doku-
menty, takze nieprzewidziane przez przepisy prawa powszechnie obowia-
zujacego, a niezbedne dla prawidlowego prowadzenia ruchu samojezdnych
maszyn gorniczych. Naleza do nich:

— instrukgje,

- zasady,

— ksigzki,

— dzienniki.

Dokumentacj¢ samojezdnych maszyn gérniczych mozna podzieli¢ na:

— dopuszczajaca do ruchu,

— zezwalajaca na eksploatacje,

— eksploatacyjna.

Dokumentacja dopuszczajgca do ruchu samojezdne
maszyny gornicze

W przepisach art. 113 ust. 1 u.p.g.g. ustawodawca przedstawil warunki
stosowania wyrobow, ktére mozna uzywa¢ w ruchu zaktadu goérniczego.
Wyroby te nie s3 wymienione wprost, natomiast podane s3 przepisy, jakie
nalezy spelni¢, aby méc wykorzystywaé wyréb w wyrobiskach podziemnych
zaktadéw goérniczych. Wérédd wymienionych w tym artykule przepisow trzy
dotycza rozporzadzen wykonawczych do u.p.g.g.

W mysl punktu 2 tej regulacji w ruchu zakladu gérniczego stosuje sie¢
wyroby, ktore zostaly okreslone w przepisach wydanych na podstawie ust.
15, a ktore spelniaja wymagania techniczne okreslone w tych przepisach,
zwane dalej ,wymaganiami technicznymi’, i zostaly dopuszczone do sto-
sowania w zakladach gorniczych oraz oznakowane w sposéb okreslony
w tych przepisach.

W przepisie ustepu 15 ustawodawca zobowigzal Rade Ministréw do okre-
$lenia w drodze rozporzadzenia wykazu wyrobéw, wymagan technicznych
dla tych wyrobow, znakéw dopuszczenia oraz sposob oznaczania wymienio-
nych wyrobéw tymi znakami. Chociaz u.p.g.g obowigzuje od 1 stycznia 2012
roku, to do dzis rozporzadzenie takie nie zostalo wydane. Jednak w mys$l art.
224 obowiazujg dotychczasowe przepisy wykonawcze wydane na podstawie
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ustawy z 4 lutego 1994 roku Prawo geologiczne i gérnicze”. Na podstawie
ustawy z 1994 roku w omawianej sprawie wydane zostalo rozporzadzenie
Rady Ministréw z 30 kwietnia 2004 roku w sprawie dopuszczania wyrobdéw
do stosowania w zakladach gérniczych (r.d.w.).

Cze$¢ norm r.d.w., zwlaszcza przepisy proceduralne, zostaly przenie-
sione do art.113 u.p.g.g. Powoduje to dublowanie niektérych przepiséw
tego aktu. Wedtug doktryny stanowi to derogacje odpowiednich przepi-
s6w r.d.w.” Wyroby, ktérych stosowanie w zaktadach gérniczych wymaga
wydania dopuszczenia, okreslono w zalaczniku nr 1 do rozporzadzenia.
Uzasadnienie dla wydawania dopuszczen sformutowano w tytule zalacznika
nr 1 - ,,ze wzgledu na potrzebe zapewnienia bezpieczenstwa ich uzytkowa-
nia w warunkach zagrozen wystepujacych w ruchu zakltadéw goérniczych”
Wymagania techniczne dla wyrobéw precyzuje zatacznik nr 2. Natomiast
w zalaczniku nr 3 wymieniono jednostki upowaznione do przeprowadzania
badan i oceny wyrobdw. Znaki dopuszczenia oraz sposéb oznaczania wy-
mienionych wyrobéw tymi znakami umieszczono w § 7 r.d.w.

Znak dopuszczenia sklada si¢ z oznaczenia literowego dopuszczenia, nu-
meru dopuszczenia oraz roku wydania dopuszczenia. Oznaczenia literowe
dopuszczenia sg nastepujace:

1) GX — dla system6w budowy przeciwwybuchowej,

2) GE — dla systeméw w wykonaniu normalnym oraz maszyn i urzadzen
elektrycznych,

3) GM — dla maszyn i urzadzen mechanicznych oraz tasm przenosni-
kowych,

4) GG — dla sprzetu strzalowego.

W mysl art. 113 ust. 2 i 3 u.p.g.g. decyzje w sprawie dopuszczenia wy-
robu do stosowania w zaktadach gdérniczych, zwang dalej ,,dopuszczeniem’,
wydaje Prezes Wyzszego Urzedu Gérniczego, zwany dalej Prezesem WUG.
Warunkiem wydania pozytywnej decyzji jest spetnienie przez wyréb wyma-
gan technicznych. Sprawdzenia, czy wyréb spelnia wymagania techniczne,
dokonuje akredytowana jednostka certyfikujaca wyroby. W decyzji dopusz-
czajacej wyrob Prezes WUG okresla:

1) wyrdb,
2) zakres i warunki stosowania wyrobu,

2 Tj.Dz.U.z2005r., poz. 1947 z pézn. zm.
¥ H. Schwarz, Prawo geologiczne i gérnicze. Komentarz, tom II, Wroctaw 2016, s. 128.
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3) znak dopuszczenia oraz sposob trwalego i czytelnego umieszczania
znaku dopuszczenia na kazdej jednostce wyrobu,

4) dokumenty, jakie dostawca wyrobu jest obowigzany przekazaé
uzytkownikowi,

5) czas przechowywania dokumentéw wymaganych przy sktadaniu wnio-
sku o wydanie dopuszczenia oraz warunki ich udostepniania,

6) zakres dozwolonych zmian wyrobu, ktére moga by¢ dokonane w okre-
sie waznosci dopuszczenia przez producenta albo przedsigbiorce
lub inny podmiot wnioskujacy (w przypadku wykonania wyrobu
jednostkowo).

Jak to zostalo wczesniej przedstawione, do wyrobow, ktorych stosowanie
w wyrobiskach podziemnych zaktadéw gérniczych wymaga wydania do-
puszczenia, zaliczono pojazdy z napedem spalinowym do przewozu oséb
oraz pojazdy do przewozenia lub przechowywania $rodkéw strzatowych.
W zwigzku z tym do wyzej wymienionych samojezdnych maszyn gérniczych
niezbedne jest posiadanie przez przedsigbiorce gérniczego decyzji dopusz-
czajacej wyrob do stosowania wraz z dokumentami tam wymienionymi.

Wedlug art. 113 ust. 1 pkt 3 u.p.g.g. w ruchu zakladu gérniczego sto-
suje si¢ wyroby, ktore zostaly okreslone w przepisach wydanych na pod-
stawie art. 120 ust. 1 lub 2 oraz spelniaja wymagania okreslone w tych
przepisach.

Na podstawie art. 120 ust. 1 u.p.g.g. wydane zostalo rozporzadzenie
Ministra Energii z 23 listopada 2016 roku w sprawie szczegétowych wyma-
gan dotyczacych prowadzenia ruchu podziemnych zakladéw gorniczych.

W regulacjach zawartych w tym akcie prawodawca bardzo czesto postu-
guje sie pojeciem dokumentacji techniczno-ruchowej. Na przyktad wedlug
§ 508 r.p.r.pzg. maszyny, urzadzenia i instalacje eksploatuje si¢, konserwuje
i naprawia wlasnie w sposéb okreslony w dokumentacji techniczno-rucho-
wej. Zgodnie z § 3 przez dokumentacj¢ techniczno-ruchowg nalezy rozu-
mie¢ dokumentacje techniczno-ruchowa wyrobu oraz instrukcje eksploata-
cyjne, a takze instrukcje wymienione w przepisach okreslajacych zasadnicze
wymagania dla wyrobéw podlegajacych ocenie zgodnosci. Dokumentacja
techniczno-ruchowa jest niezbednym elementem dokumentacji samojezd-
nych maszyn gérniczych.

Wydaje sie, ze w powszechnym uzyciu wystepuje pomieszanie po-
je¢ dokumentacja techniczna i dokumentacja techniczno-ruchowa. To,
ze s3 to osobne pojecia, Swiadczy chociazby rozporzadzenie Ministra
Edukacji Narodowej z 16 maja 2019 roku w sprawie podstaw programowych
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ksztalcenia w zawodach szkolnictwa branzowego oraz dodatkowych
umiejetnosci zawodowych w zakresie wybranych zawoddéw szkolnictwa
branzowego".

Wedlug Roberta Degena ,,za dokumentacje techniczng uznaje si¢ zbiory
dokumentéw wytworzone w celu utrwalenia danych technicznych okreslo-
nego obiektu lub wyrobu, a dzieki temu umozliwiajgce realizacje inwestycji,
rozpoczecie produkeji opisanego w dokumentacji przedmiotu lub zainicjo-
wanie procesu technologicznego™”.

Inne pojecie dokumentacji technicznej zawarto w Leksykonie naukowo-
-technicznym. Wedlug autorow tej pozycji przez dokumentacj¢ techniczng
nalezy rozumie¢ ,,zbiér dokumentéw (rysunkow, opiséw, obliczen itp.) po-
trzebnych do realizacji projektowanego lub eksploatacji istniejacego obiektu
(budowli, urzadzenia technicznego itp.), lub procesu technologicznego™.

O dokumentacji technicznej traktuje dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady 2006/42/WE z 17 maja 2006 roku w sprawie maszyn,
zmieniajaca dyrektywe 95/16/WE", zwana dalej dyrektywa maszynowa
oraz wdrazajace te dyrektywe rozporzadzenie Ministra Gospodarki z 21 paz-
dziernika 2008 roku w sprawie zasadniczych wymagan dla maszyn®, zwane
dalej r.z.w.m.

I tutaj wkraczamy w dziedzine dotyczaca oceny zgodnosci, gdyz zgod-
nie z art. 113 ust. 1 pkt 1) u.p.g.g. w ruchu zakladu gérniczego stosuje sie
wyroby, ktore spelniaja wymagania dotyczace oceny zgodnosci, okreslone
w odrebnych przepisach. Ocene zgodnosci reguluje ustawa z 30 sierpnia
2002 roku o systemie oceny zgodnosci”, zwana dalej u.o.z. Na podstawie
art. 9 tej ustawy Minister Gospodarki wydal r.z.w.m.

W mysl § 6 r.z.w.m. producent lub jego upowazniony przedstawiciel
przed wprowadzeniem maszyny do obrotu lub oddaniem do uzytku musi
miedzy innymi zapewni¢ spelnianie przez maszyne odpowiednich zasadni-
czych wymagan w zakresie ochrony zdrowia i bezpieczenstwa okreslonych
w rozporzadzeniu. Zgodnie z § 127 r.z.w.m. w celu poswiadczenia zgodnosci

“ Dz.U. 22019, poz. 991.

R. Degen, Dokumentacja i jej podziat, [w:] Robotka Halina (red.), Wspétczesna do-
kumentacja urzedowa, Biblioteka Zarzadcy Dokumentacji, Torun 2011, vol. 2, s. 11.
Leksykon naukowo-techniczny z suplementem A-O, wyd. 4, (red.) A. Topulos et al.,
Warszawa 1989, s. 157.

" Dz.Urz. UE L 157 2 09.06.2006, s. 24.

¥ Dz.U. 22008 r. Nr 199, poz. 1228 ze zm.

¥ DzU.z2021 r, poz. 1344 ze zm.
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maszyny z przepisami rozporzadzenia, producent lub jego upowazniony
przedstawiciel stosuje jedng z procedur oceny zgodnosci tam wymienio-
nych. Potwierdzeniem spelnienia zasadniczych wymagan jest umieszczenie
na maszynie oznakowania CE, zgodnie z zasadami okre§lonymi w zalacz-
niku nr 4 do rozporzadzenia oraz sporzadzenie deklaracji zgodnosci WE,
o ktérej mowa w pkt 1 zalacznika nr 3 do rozporzadzenia i dofaczenie jej
do maszyny.

W przypadku maszyn nieukonczonych deklaracja przyjmuje posta¢ de-
klaracji wlgczenia maszyny nieukonczonej (wedtug pkt 2 zalgcznika nr 3),
a instrukcja - instrukcji montazu maszyny nieukonczonej. Dokumenty
te stanowig cze$¢ dokumentacji technicznej maszyny nieukonczonej, a poz-
niej maszyny ostatecznej, czyli ukoniczonej. Waznym elementem deklaracji
maszyny nieukonczonej jest oswiadczenie, ze maszyna nieukonczona nie
moze zosta¢ oddana do uzytku do czasu zadeklarowania zgodnosci maszyny
ostatecznej, do ktorej ma by¢ wlaczona, z przepisami dyrektywy 2006/42/
WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 17 maja 2006 roku w sprawie ma-
szyn, zmieniajacej dyrektywe 95/16/WE, jezeli ma to zastosowanie.

Ponadto producent lub jego upowazniony przedstawiciel zapewnia
dostepnos¢ dokumentacji technicznej, o ktérej mowa w zalaczniku nr 2
do rozporzadzenia, co nie oznacza, ze musi jg przekaza¢ wraz z maszyna.
Dokumentacja techniczna powinna wykaza¢, ze maszyna spetnia wyma-
gania, o ktérych mowa w tym rozporzadzeniu. Dokumentacja techniczna
powinna obejmowac projektowanie, wytwarzanie i dziatanie maszyny w za-
kresie koniecznym do tej oceny i by¢ przygotowana przynajmniej w jednym
z oficjalnych jezykow Unii Europejskiej, z wyjatkiem instrukeji dla maszyny.
Dokumentacja techniczna powinna by¢ udostepniana do wgladu wtasciwym
krajowym organom nadzoru rynku przez okres przynajmniej 10 lat od daty
produkecji maszyny lub w przypadku produkgji seryjnej — od daty wyprodu-
kowania ostatniego egzemplarza.

Jesli chodzi o instrukcje to reguluje je § 58 i 59 r.z.w.m. Zgodnie z §
58 r.z.w.m. maszyna wprowadzana do obrotu lub oddawana do uzytku musi
by¢ wyposazona w instrukeje. Instrukcje nalezy sporzadzi¢ w co najmniej
jednym jezyku oficjalnym Unii Europejskiej z napisem ,,Instrukcja orygi-
nalna”. W przypadku braku instrukeji oryginalnej napisanej w jezyku ofi-
cjalnym panstwa cztonkowskiego, w ktérym maszyna bedzie uzytkowana,
nalezy dostarczy¢ jej ttumaczenie z napisem ,,TTumaczenie instrukcji orygi-
nalnej”. W takim przypadku przedsigbiorca powinien otrzymac instrukcje
oryginalng oraz jej ttumaczenie. Rozporzadzenie dopuszcza mozliwo$¢
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dolaczenia instrukeji konserwacji w jezyku, ktéorym postuguje si¢ zatrud-
niony personel.

Instrukcja powinna by¢ sformutowana w sposéb jasny i przejrzysty,
umozliwiajacy wszystkim uzytkownikom tatwe korzystanie z niej. Tres$¢
instrukcji powinna zawiera¢ opis zastosowania zgodnego z przeznaczeniem
maszyny, ale takze uwzglednia¢ mozliwe do przewidzenia niewlasciwe
uzycie.

Na podstawie § 59 r.z.w.m. instrukcja maszyny powinna zawiera¢ co naj-
mniej nizej wymienione informacje:

1) nazwe i pelny adres producenta i jego upowaznionego przedstawiciela,

2) okreslenie maszyny takie, jakie zostalo umieszczone na samej maszy-
nie (prawodawca nie wymaga tutaj umieszczania numeru seryjnego),

3) deklaracje zgodnosci WE lub dokument przedstawiajacy tres¢ dekla-
racji zgodnosci WE, wskazujacy szczegétowe dane dotyczace maszyny,

4) ogolny opis maszyny,

5) rysunki, schematy, opisy i objasnienia niezbedne do uzytkowania,
konserwacji i naprawy maszyny oraz sprawdzenia prawidlowosci jej
dziatania,

6) opis stanowiska lub stanowisk pracy, ktoére moga zajmowac operatorzy,

7) opis zastosowania maszyny zgodnego z przeznaczeniem,

8) ostrzezenia dotyczace niedozwolonych sposobow uzytkowania ma-
szyn, ktore, jak to wynika z doswiadczenia, moga mie¢ miejsce,

9) instrukcje montazu, instalowania i taczenia, zawierajace rysunki, sche-
maty i sposoby mocowania oraz okreslenie podwozia lub instalacji,
na jakich maszyna powinna by¢ zamontowana,

10) dotyczace instalacji i montazu, majace na celu zmniejszenie hatasu lub
drgan,

11) dotyczace oddania do uzytku i eksploatacji maszyny oraz jezeli jest
to niezbedne, instrukcje dotyczace szkolenia operatorow,

12) informacje dotyczace ryzyka istniejacego mimo zastosowania kon-
strukcji bezpiecznej samej w sobie, Srodkéw zabezpieczajacych i do-
datkowych $rodkéw ochronnych,

13) dotyczace srodkéw ochronnych, jakie musi zastosowac uzytkownik we
wlasciwych przypadkach,

14) podstawowe parametry narzedzi, ktére mozna stosowa¢ w maszynie,

15) warunki, w jakich maszyna spetnia wymagania statecznosci podczas
uzytkowania, transportu, montazu, demontazu, postoju, badan czy
przewidywalnych awarii,
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16) okreslajace bezpieczne warunki transportu, przenoszenia i przecho-
wywania, z podaniem masy maszyny i jej poszczegdlnych czesci, jezeli
istnieje koniecznos$¢ osobnego transportu,

17) sposéb postepowania w razie wypadku lub awarii, w tym sposéb prze-
prowadzenia bezpiecznego odblokowania urzadzenia, jezeli w maszy-
nie zastosowano funkcje¢ blokowania,

18) opis czynnosci regulacyjnych i konserwacyjnych, jakie powinien wy-
konywac¢ uzytkownik, oraz zapobiegawcze $rodki konserwacji,

19) instrukcje umozliwiajace bezpieczne przeprowadzenie regulacji i kon-
serwacji, w tym $rodki ochronne, jakie nalezy podja¢ w trakcie tych
czynnosci,

20) specyfikacje czesci zamiennych, jakie maja zostac uzyte, jezeli maja one
wplyw na zdrowie i bezpieczenstwo operatorow,

21) parametry dotyczace emisji hatasu,

22) dotyczace promieniowania emitowanego przez maszyne, przede
wszystkim promieniowania niejonizujacego, ktére moze mie¢ nieko-
rzystny wplyw na operatora i osoby narazone, szczegélnie gdy maja
wszczepione aktywne lub nieaktywne urzadzenia medyczne.

Trzeba zaznaczy¢, ze przepisy prawa geologicznego i goérniczego sg bar-
dzo restrykcyjne. Dla realizacji bezpieczenstwa pracy samojezdne maszyny
gornicze muszg spetnia¢ szereg regulacji okreslonych w przepisach wyko-
nawczych do u.p.g.g. Jednak przepisy prawa nie zawsze nadazaja za rozwo-
jem techniki. Realizowanie zamierzchtych rozwigzan uregulowanych w prze-
pisach prawa geologicznego i gorniczego wigzaloby si¢ z uwstecznianiem
goérnictwa. Na szcze$cie ustawodawca przewidziat takie sytuacje i powolat
instytucje odstepstwa od postanowien przepiséw wykonawczych®.

Zgodnie z art. art. 120 ust. 3 u.p.g.g., Prezes Wyzszego Urzedu Goérniczego
moze na wniosek przedsigbiorcy, w szczegoélnych przypadkach uzasadnio-
nych warunkami bezpieczenstwa lub gdy jest to niezbedne do wprowadzenia
postepu technicznego, przeprowadzenia prac naukowo-badawczych lub do-
$wiadczalnych, wyrazi¢ zgode na odstgpienie przez przedsigbiorce od okre-
$lonych wymagan przewidzianych w przepisach wydanych na podstawie ust.
112, to jest r.p.r.pzg., r.$.s., okreslajac szczegdétowo zaklad gorniczy, zakres
odstapienia oraz warunki jego stosowania. Zgode w drodze decyzji wyraza

" Zob. A. Rogacki, Innowacje techniczne w podziemnych zakladach gérniczych - ujecie

prawne, [w:] B. Kotowicz, A. Kurzawa, B. Opalinski (red.) Prawo administracyjne
- teoria i praktyka, Warszawa 2023, s. 113-139.
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sie na czas oznaczony, nie dtuzszy niz 5 lat. Tak wiec w przypadku pozyska-
nia takiej decyzji, nalezy pamietac o jej przechowywaniu i odpowiednim
odnawianiu.

W ruchu zaktadu gdrniczego stosowane sg tez maszyny
W oparciu o przepisy prawa pracy

Na podstawie art. 215 ustawy z 26 czerwca 1974 roku Kodeks pracy’, zwana
dalej KP, pracodawca jest obowigzany zapewni¢, aby stosowane maszyny
i inne urzadzenia techniczne zapewnialy bezpieczne i higieniczne warunki
pracy oraz uwzglednialy zasady ergonomii. W szczegdlnosci maszyny maja
zabezpiecza¢ pracownika przed urazami, dziataniem niebezpiecznych sub-
stancji chemicznych, porazeniem pradem elektrycznym, nadmiernym hata-
sem, dzialaniem drgan mechanicznych i promieniowania oraz szkodliwym
i niebezpiecznym dziataniem innych czynnikéw srodowiska pracy. Z kolei
w art. 217 KP ustawodawca zastrzegl, ze niedopuszczalne jest wyposazanie
stanowisk pracy w maszyny i inne urzadzenia techniczne, ktdre nie spelniaja
wymagan dotyczacych oceny zgodnosci. Tak wiec zastosowanie maszyn
nieposiadajgcych znaku CE oraz deklaracji zgodnosci, w my$l powyzszego
artykulu, jest ztamaniem przepiséw prawa pracy.

Na podstawie art. 23715 § 2 KP wydane zostalo rozporzadzenie Ministra
Gospodarki z 30 pazdziernika 2002 roku w sprawie minimalnych wy-
magan dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy w zakresie uzytko-
wania maszyn przez pracownikéw podczas pracy”, zwane dalej r.m.w.
Rozporzadzenie to, chociaz nie wynika to z jego tresci, wdraza dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/104/WE z 16 wrzes$nia 2009 roku
dotyczacg minimalnych wymagan w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny
uzytkowania sprzetu roboczego przez pracownikdw podczas pracy (druga
dyrektywa szczegdtowa w rozumieniu art. 16 ust. 1 dyrektywy 89/391/EWG.
Wersja ujednolicona. Tekst majgcy znaczenie dla EOG)”, zwana dyrektywa
narzedziowa. Dzien wydania dyrektywy narzedziowej jest pozniejszy
niz dzien wydania r.m.w., a wynika to z tego, iz jest ona ujednoliceniem
poprzednich dyrektyw, to jest: dyrektywy Rady z 30 listopada 1989 roku

? Tj.Dz.U.z2022 1., poz. 1510 ze zm.
? Dz.U.z2002r. Nr 191, poz. 1596 ze zm.
»  Dz.Urz. UE L 260/5 z 03.10.2009.
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dotyczacej minimalnych wymagan w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny
uzytkowania sprzetu roboczego przez pracownikéw podczas pracy (druga
dyrektywa szczegétowa w rozumieniu art. 16 ust. 1 dyrektywy 89/391/EWG)
89/655/EWG*, dyrektywy Rady 95/63/WE z 5 grudnia 1995 roku zmie-
niajacej dyrektywe 89/655/EWG?™ oraz dyrektywy 2001/45/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady z 27 czerwca 2001 roku zmieniajgcej dyrektywe Rady
89/655/EWG™. 1 wlasnie r.m.w. wdrazalo te pierwsze dwie dyrektywy przed
ujednoliceniem. Trzecia dyrektywa zostala wdrozona do porzadku praw-
nego Polski przez rozporzadzenie Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki
Spolecznej z 30 wrzesnia 2003 roku zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
minimalnych wymagan dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy w za-
kresie uzytkowania maszyn przez pracownikéw podczas pracy”, ktére do-
tyczy sprzetu do tymczasowej pracy na wysokosci.

Wymagania dotyczace maszyn okre$lone w dyrektywie narzedziowej
majg zastosowanie do maszyn, ktére zostaly nabyte przed 1 stycznia 2003
roku. W celu realizacji tej dyrektywy pracodawca ma obowiazek spraw-
dzenia maszyn i dostosowania ich do minimalnych wymagan okreslonych
w tej dyrektywie. Dyrektywa narzedziowa ani r.m.w. nie okreslaja, jakie
dokumenty nalezy sporzadzi¢ z tego sprawdzenia. Pozostawiona jest petna
dowolno$¢ w tej kwestii. Dokumentami potwierdzajacymi przeprowadzenie
postawionego wymogu oceny spelnienia przez maszyny wymagan minimal-
nych moga by¢: protokoly oceny, $wiadectwa oceny, karty oceny, listy kon-
trolne czy deklaracje minimalnych wymagan. Postawiony jest tylko warunek
dostosowania maszyn do minimalnych wymagan do 1 stycznia 2006 roku.
Powszechnie przyjmuje sie, ze dokumentem przeprowadzenia kontroli jest
lista kontrolna sprawdzenia maszyny i wykonanych czynnosci. Dyrektywa
i rozporzadzenie nie precyzuja tez, kto powinien dokonywa¢ oceny wyma-
gan minimalnych. Ocene moga przeprowadzi¢ pracownicy przedsigbiorcy
lub osoby zewnetrzne. Wazne, zeby osoby te mialy odpowiednie kwalifikacje
zawodowe gwarantujgce prawidtows i rzetelng ocen¢. Dzialania te mogg by¢
weryfikowane przez organy kontrolne.

* Dz.Urz. UE L 393 z 30.12.1989.
¥ DzUrz. UE L 276 z 30.12.1995.
* Dz.Urz. UE L 195 z 19.07.2001.
¥ Dz.U.z2003 1. Nr 178, poz. 1745.
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Dokumentacja zezwalajaca na eksploatacje
samojezdnych maszyn goérniczych

Przedsiebiorca, przejmujac maszyne od producenta i oddajac ja do eks-
ploatacji, przejmuje réwniez wladze¢ nad ta maszyna. W mysl przepisow
wydanych na podstawie u.p.g.g. wprowadzenie maszyny do ruchu wymaga
uzyskania zezwolenia kierownika ruchu zakladu gérniczego, a w niektérych
przypadkach dodatkowo pozwolenia organu nadzoru gérniczego.

Stosownie do art. 114 ust. 1 u.p.g.g. oddanie do ruchu w zakladzie gor-
niczym obiektéw, maszyn, urzadzen i $cian, jak réwniez dokonywanie ich
istotnych zmian konstrukcyjnych lub istotnych zmian warunkéw eksploa-
tacji, wymaga zezwolenia kierownika ruchu zaktadu gérniczego. Kierownik
ruchu zaktadu gérniczego, jako osoba odpowiedzialna za wydanie ze-
zwolenia, zarzadza powolanie komisji, ktéra dokonuje odbioru maszyny,
potwierdzajac to, w mysl § 511 r.p.r.pzg., protokotem odbioru technicz-
nego. Na podstawie tego protokotu kierownik ruchu zaktadu gérniczego
wydaje zezwolenie na oddanie do ruchu samojezdnej maszyny gdrnicze;j.
Zezwolenie wraz z protokofem odbioru technicznego stanowia obowiazujaca
dokumentacje maszyny. W przypadku wprowadzania w maszynie istotnych
zmian konstrukcyjnych, tzw. modernizacji, wymagany jest ponowny odbior
maszyny i ponowne zezwolenie na eksploatacje.

Na podstawie art. 115 ust. 1 u.p.g.g. przechowywanie lub uzywanie w ru-
chu zaktadu gérniczego sprzetu strzalowego wymaga pozwolenia wydanego
w drodze decyzji przez organ nadzoru goérniczego wlasciwy dla miejsca
wykonywania roboét strzatowych. Jezeli roboty strzalowe beda wykonywane
w granicach wlasciwosci miejscowej co najmniej dwdch organéw nadzoru
gorniczego, pozwolenie wydaje organ nadzoru gérniczego wlasciwy dla sie-
dziby zakladu gérniczego.

Aby stwierdzi¢, co wymaga pozwolenia dyrektora OUG, nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytanie, co kryje si¢ pod pojeciem sprzet strzalowy. Najogolniej
moéwigc, do sprzetu strzalowego zaliczamy wyroby (przedmioty, urzadzenia,
przyrzady i maszyny), ktére wykorzystywane sg do prawidtowego i bez-
piecznego transportu, przechowywania i wykonania robét strzalowych.
Moéwi o tym § 3 i 4 rozporzadzenia Ministra Energii z 9 listopada 2016
roku w sprawie szczegdétowych wymagan dotyczacych przechowywania
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i uzywania $rodkéw strzalowych i sprzetu strzalowego w ruchu zaktadu
gérniczego®, zwanym dalej r.§.s. Wéréd wymienionych § 3 tej regulacji ro-
dzajow sprzetu strzalowego wyrézniono: wyroby stuzace do bezpiecznego
przewozenia $rodkéw strzalowych oraz wyroby stuzace do bezpiecznego
przechowywania Srodkéw strzatowych.

Stosownie do § 4 pkt 2 r.é.s. w ruchu zaktadu gérniczego jest miedzy
innymi przechowywany i uzywany sprzet strzatowy, dla ktérego uzyskano
pozwolenie na przechowywanie lub uzywanie, wymieniony w przepisach
wydanych na podstawie art. 113 ust. 15 u.p.g.g., spelniajacy wymagania
techniczne okreslone w tych przepisach oraz dopuszczony do stosowania
w zakladzie goérniczym zgodnie z art. 113 u.p.g.g.

Pozwolenie wydawane jest na czas nieokreslony. Organ nadzoru gorni-
czego moze odmowi¢ wydania pozwolenia:

1) ze wzgledu na zagrozenie obronnosci, bezpieczenstwa panstwa, po-
rzadku publicznego lub $rodowiska,

2) ze wzgledu na wazny interes publiczny,

3) jezeli wnioskodawcy cofnieto w ciggu ostatnich 5 lat pozwolenie.

Wilasciwy organ nadzoru goérniczego moze cofnaé¢ pozwolenie, jezeli
wnioskodawca prowadzi roboty strzalowe w sposob stwarzajacy zagrozenie
obronnosci, bezpieczenstwa panstwa, porzadku publicznego lub srodowiska.

Dokumentacja eksploatacyjna samojezdnych maszyn
gorniczych

Po uzyskaniu zezwolenia na eksploatacje, a w niektérych przypadkach
dodatkowo pozwolenia na przechowywanie, maszyna zaczyna podlega¢
przepisom dotyczacym bezpiecznego uzytkowania. Na podstawie dyrektywy
narzedziowej pracodawca ma obowigzek utrzymywac w maszynie pierwotny
stan bezpieczenstwa, jaki zostal zastosowany w niej przez producenta.

Z kolei za wlasciwg eksploatacje maszyn, urzadzen i instalacji, na podsta-
wie § 512 ust. 1 r.p.r.pzg., odpowiadaja osoby wykonujace czynnosci w ruchu
zakladu gérniczego w swoim zakresie. W mysl przytoczonego wczesniej
§ 508 r.p.r.pzg. maszyny, urzadzenia i instalacje eksploatuje si¢, konserwuje
i naprawia w sposob okreslony w dokumentacji techniczno-ruchowe;.

* DzU.2017 1., poz. 321.
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Ustawa Prawo geologiczne i gornicze nie definiuje pojecia dokumentacji
techniczno-ruchowej. Pewien zapis dotyczacy tego okreslenia znajdujemy
w art. 113 u.p.g.g. Wedlug ust. 7, w ktérym mowa o dokumentach dota-
czanych do wniosku o wydanie dopuszczenia, w pkt 8 wymieniono, jakie
informacje, wymagane do prawidlowego i bezpiecznego stosowania wyrobu,
powinna zawiera¢ dokumentacja techniczno-ruchowa. Sg to:

a) dane techniczne,

b) identyfikacja zagrozen powodowanych przez wyrdéb w czasie jego
stosowania,

c) instrukcje bezpiecznego stosowania wyrobu oraz informacja o koniecz-
nosci podejmowania szczegélnych srodkéw bezpieczenstwa,

d) warunki stosowania wyrobu, uwzgledniajace sposdb przeprowadzania
przegladéw, konserwacji, napraw i regulacji.

W cytowanym juz § 3 r.p.r.pzg. ilekro¢ jest mowa o dokumentacji
techniczno-ruchowej, nalezy przez to rozumie¢ dokumentacj¢ techniczno-
-ruchowg wyrobu oraz instrukcje eksploatacyjne, a takze instrukcje wy-
mienione w przepisach okreslajacych zasadnicze wymagania dla wyrobow
podlegajacych ocenie zgodnosci.

Wedlug autoréw Leksykonu naukowo-technicznego dokumentacja tech-
niczno-ruchowa to ,,zbiér dokumentéw zawierajacych instrukcje i zalecenia
dotyczace prawidlowego uzytkowania $rodkéw trwatych™.

A co na temat dokumentowania uzytkowania maszyn okreslono w roz-
porzadzeniu w sprawie szczegélowych wymagan dotyczacych prowadzenia
ruchu podziemnych zakladéw goérniczych?

Juz w § 14 r.p.r.pzg. uregulowano, ze regulaminy, technologie i instrukcje
sporzadzane na podstawie przepiséw rozporzadzenia oraz innych przepiséw
dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy s udostepniane pracownikom
w sposob okreslony przez kierownika ruchu zakladu gérniczego. Jakie
to regulaminy traktujg zalaczniki do rozporzadzenia. Natomiast w dalszej
czedci tego paragrafu ustalono, ze kierownik ruchu zaktadu gérniczego okre-
$la miejsca lub stanowiska pracy w ruchu zaktadu gérniczego, dla ktérych
opracowuje si¢ instrukcje bezpiecznego wykonywania pracy. Instrukcje
nalezy formulowaé¢ w sposéb zrozumialy dla wszystkich pracownikow,
ktérych dotycza. Instrukcje powinny obejmowac informacje o stosowaniu
sprzetu ratunkowego oraz o zakresie dzialan podejmowanych w przypadku

29

Leksykon naukowo-techniczny z suplementem A-0O, wyd. 4, (red.) A. Topulos et al.,
Warszawa 1989, s. 157.
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zagrozenia na stanowisku pracy. Opracowane instrukcje sg konsultowane
z pracownikami lub ich reprezentantami i zatwierdzane przez kierownika
ruchu zaktadu gérniczego. Pracownicy s3 zapoznawani z trescig wyzej wy-
mienionych dokumentéw oraz wykonujg prace zgodnie z ich ustaleniami.

W zalgczniku nr 1 do r.p.r.pzg. okreslono rodzaje, zakres i wzory doku-
mentacji prowadzenia ruchu zakladu gérniczego. W punkcie 13 wymieniona
zostala dokumentacja prowadzenia ruchu maszyn, urzadzen i instalacji.
Wedlug poszczegdlnych podpunktéw kontrole maszyn, urzadzen i instalacji
prowadzi si¢ zgodnie z instrukcja szczegélowq przeprowadzania biezacych
i okresowych kontroli zatwierdzong przez kierownika dzialu energomecha-
nicznego. W instrukeji okresla si¢ zasady i terminy kontroli, w szczegolnosci
liczbe i wzor ksigzek kontrolnych oraz zakres dokonywania zapiséw pokon-
trolnych. Poza ksigzkami kontrolnymi gromadzi si¢ i przechowuje:

1) dokumentacje techniczno-ruchowe,

2) dokumentacje technologiczne,

3) dokumenty dopuszczen, certyfikacji, atestacji, ekspertyz i zezwo-
len na odstgpstwa, niezbedne atesty materialowe i zaswiadczenia
producentéw,

4) protokoty odbioréw i badan technicznych.

Rodzaje dokumentéw (np. ksiazek, instrukeji, schematow), ktdre znajdujag
sie w pomieszczeniach ruchu zakladu gérniczego, okresla kierownik dziatu
energomechanicznego.

Wiszystkie samojezdne maszyny gornicze wyposazone sa w urzadzenia
ci$énieniowe (zbiorniki ci$nieniowe wraz z armatura). Niektére maszyny
posiadajg urzadzenia dzwignicowe, takie jak: podesty ruchome do pod-
noszenia ludzi czy zurawie do podnoszenia przedmiotéw. Na podstawie
§ 519 r.p.r.pzg. w zakladach gérniczych prowadzi si¢ ewidencje urzadzen cis-
nieniowych, dZzwignicowych i transportowych specjalnych zainstalowanych
w wyrobiskach. Urzadzenia te sa kontrolowane przez rzeczoznawcéw. Zakres
i czestotliwos¢ przeprowadzania kontroli urzgdzen okreslono w zalgczniku
nr 4 do rozporzadzenia.

W mysl zalacznika nr 4 r.p.r.pzg. urzadzenia te musza mie¢ stosowna
dokumentacj¢ wymieniong w pkt. 1.3 oraz by¢ badane przez rzeczoznawce.

Dokumentacja powinna zawiera¢ w szczegdlnosci:

1. paszport urzadzenia lub §wiadectwo producenta, dokumenty potwier-
dzajace przeprowadzenie remontu, protokot badania technicznego,

2. protokot komisyjnego odbioru technicznego urzadzenia w miejscu jego
zabudowy.
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Rodzaje urzadzen, badan technicznych oraz ich czgstotliwo$¢ okreslono
w tabeli pkt 1.4 zalacznika do r.p.r.pzg.

Z uwagi na to, ze samojezdne maszyny gornicze wyposazone s3 w in-
stalacje elektryczne, nalezy tez wspomnie¢ o dokumentacji ich dotyczacej.
Na podstawie § 727 r.p.r.pzg. instalowanie, eksploatacja, konserwacja, na-
prawa oraz kontrola stanu technicznego instalacji elektrycznych, maszyn
i urzadzen elektrycznych odbywaja si¢ zgodnie z wymaganiami okre§lonymi
w dokumentacji techniczno-ruchowej oraz na warunkach okreslonych w in-
strukcji eksploatacji. Instrukcja eksploatacji jest sporzadzana z uwzglednia-
niem wymogoéw zawartych w zataczniku nr 4 do rozporzadzenia, w ktérym
okreslono wymagania dotyczace organizacji i warunkow bezpiecznego wy-
konywania prac. Instrukcje zatwierdza kierownik ruchu zakladu gérniczego.

O kontroli maszyn, urzadzen i instalacji stanowi tez pkt 5.8 zalacznika
nr 4 do r.p.r.pzg. W mysl przepiséw tam stosowanych maszyny, urzadzenia
i instalacje kontroluja upowaznieni elektromonterzy w:

1) oddziatach wydobywczych, przygotowawczych i zbrojeniowo-likwida-
cyjnych - nie rzadziej niz raz na dobe,
2) pozostalych wyrobiskach - nie rzadziej niz raz na tydzien.

Wymagania te nie dotycza dni wolnych od pracy.

W trakcie kontroli wykonywane tez s3 pomiary rezystancji izolacji
maszyn, urzgdzen i instalacji elektrycznych. Pomiaréw tych dokonuje sie
w sposob i w terminach ustalonych przez kierownika dzialu energomecha-
nicznego, przy czym terminy te nie moga by¢ dtuzsze niz:

1) przed oddaniem do ruchu - dla nowych instalacji i po kazdej naprawie
maszyny lub urzadzenia,

2) raz na 6 miesigecy - w maszynach i urzadzeniach ruchomych, przewoz-
nych, przeno$nych i recznych,

3) raz na 12 miesigcy — w przypadku pozostatych instalacji, maszyn i urza-
dzen niewymienionych w ppkt 11 2.

Nie jest wymagane dokonywanie okresowych pomiaréw kontrolnych
rezystancji izolacji w tych maszynach, urzadzeniach i instalacjach, ktore zo-
staly wyposazone w urzadzenia do samoczynnej kontroli rezystancji izolacji
wylaczajace zasilanie i blokujgce zalgczenie zasilania. Oczywiscie wykony-
wanie wszelkich kontroli powinno by¢ udokumentowane.

W zalaczniku nr 4 r.p.r.pzg. opracowano specjalny punkt 4.13 dotyczacy
pojazdow i samojezdnych maszyn gérniczych z napgedem spalinowym.
W mysl poszczegdlnych podpunktéw osoby dozoru ruchu o specjalno-
$ci mechanicznej lub elektrycznej dokonujg okresowych kontroli stanu
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technicznego pojazdéw i samojezdnych maszyn gérniczych z napedem
spalinowym, warunkdéw eksploatacji oraz warunkéw przeprowadzania
napraw, przegladéw i badan technicznych. Czestotliwos¢, sposob i zakres
tych kontroli oraz sposoby ich dokumentowania okresla regulamin ruchu
pojazddéw i samojezdnych maszyn gérniczych z napedem spalinowym. Nie
okreslono, kto ma stworzy¢ taki regulamin, ale z praktycznego punktu wi-
dzenia opracowanie regulaminu ruchu samojezdnych maszyn gérniczych
powinno naleze¢ do kierownictwa i dozoru ruchu podziemnych zakladow
gorniczych. Nie wykluczony jest udzial przedsiebiorcy w pracach nad regu-
laminem. Regulamin pelni rol¢ kodeksu drogowego dla operatoréw maszyn
i pieszych poruszajacych sie po drogach ruchu maszyn w wyrobiskach pod-
ziemnych zakladéw gérniczych.

Kolejna regulacja stanowi, ze pojazdy i samojezdne maszyny gornicze
z napedem spalinowym poddaje si¢ remontom i przegladom zgodnie z pla-
nem zatwierdzonym przez osob¢ wyznaczong przez kierownika ruchu za-
ktadu gdérniczego. Na podstawie tego unormowania musi zosta¢ stworzony
plan przegladéw samojezdnych maszyn gérniczych oraz plan ich remontéw.
Oczywiscie plan remontéw jest tworzony, jezeli planuje sie wykonywanie re-
montow, co nie zawsze ma miejsce. Obecnie planowanie przegladéw odbywa
sie gléwnie w systemach informatycznych (np. CMMS), gdzie potwierdza sie
réwniez ich przeprowadzenie. Jest to zgodne z § 4 ust. 5 r.p.r.pzg., w ktérym
dopuszcza si¢ sporzadzanie, uzupelnianie i aktualizowanie dokumentacji
prowadzenia ruchu zakladu gérniczego z wykorzystaniem elektronicznych
metod przetwarzania informacji, za zgodg kierownika ruchu zaktadu gor-
niczego i na zasadach przez niego okreslonych.

Dodatkowym potwierdzeniem wykonania przegladéw maszyn sa karty
przegladowe spinane w formie ksigzki. Karty przegladowe tworzone sg we-
dtug wzoréw umieszczonych w DTR maszyny opracowanych przez doswiad-
czonych pracownikow zakladéw gorniczych. Wezesniej producenci maszyn
réznie podchodzili do tematyki przegladéw. W DTR stosowano rézne cza-
sookresy wykonywania przegladéw. Zakres prac do wykonania réwniez byt
odmienny. Dla uporzadkowania gospodarki przegladowej i jej ujednolice-
nia producenci maszyn kupowanych przez zaklady goérnicze KGHM Polska
Miedz S.A. zobowigzani zostali przez przedsigbiorce do wprowadzenia kart
przegladowych opracowanych przez doswiadczonych pracownikéw zakta-
dow gorniczych.

Ale samojezdne maszyny gornicze nie podlegaja tylko przegladom i re-
montom. W ramach prawidlowej eksploatacji oraz w celu realizacji zapisow
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DTR w maszynach nalezy sprawdza¢ ich stan techniczny przed i po pracy.
Wynika to z realizacji § 517 r.p.r.pzg., wedtug ktérego osoby obstugujace ma-
szyny, urzadzenia i instalacje zapoznaja si¢ ze stanem technicznym maszyny
lub urzadzenia przed przejeciem obstugi oraz zawiadamiajg osoby dozoru
ruchu zakladu gérniczego o brakach i usterkach w maszynach, urzadzeniach
lub instalacjach.

Sprawdzenie stanu technicznego maszyny nalezy potwierdzic.
Potwierdzeniem jest odpowiedni wpis w ksigzce pracy maszyny, o czym
traktuje regulacja okreslona w zalaczniku nr 4 do r.p.r.pzg., gdzie w punk-
cie 4.13.13.5 zobowigzano osoby kierownictwa i dozoru ruchu oraz osoby
wykonujace czynnos$ci w ruchu zaktadu gérniczego do prowadzenia ksiazki
pracy maszyny. W ksigzce pracy maszyny odnotowuje sig:

1) stan techniczny maszyny przed pracg i po pracy,
2) przeglady, naprawy i badania techniczne,
3) wyniki kontroli przez osoby dozoru.

Znaczna cze$¢ przepisow regulujacych dokumentowanie eksploatacji
maszyn zostala umieszczona w r.m.w. Stosownie do § 27 r.m.w. praco-
dawca powinien zapewni¢, aby maszyny narazone na dzialanie warunkow
powodujacych pogorszenie ich stanu technicznego, co moze spowodowac
powstawanie sytuacji niebezpiecznych, poddane byly okresowym i specjal-
nym kontrolom. Kontrole te, a takze badania powinny by¢ przeprowadzone
przez jednostki dzialajagce na podstawie odrebnych przepiséw albo osoby
posiadajace odpowiednie kwalifikacje i upowaznione przez pracodawce.

Kontrola specjalna przeprowadzana jest w przypadku mozliwosci pogor-
szenia bezpieczenstwa zwigzanego z maszyna, a bedacego wynikiem:

a) prac modyfikacyjnych,

b) zjawisk przyrodniczych,

c) wydluzonego czasu postoju maszyny,

d) niebezpiecznych uszkodzen oraz wypadkéw przy pracy.

Wyniki kontroli nalezy rejestrowac i przechowywac przez okres 5 lat
od dnia zakonczenia kontroli, o czym stanowi § 28 r.m.w. Okres 5-letni
moze by¢ zmieniony w przypadku, gdy stanowig tak odrebne przepisy.
Przepisy gérnicze milcza na temat okresu przechowywania dokumentow
kontrolnych.

Kolejnym waznym zakresem prac wykonywanych w zwigzku z eksplo-
atacja samojezdnych maszyn goérniczych jest transport materiatéw stuza-
cych do zasilania tych maszyn, tj. transport paliw i srodkéw smarnych.
Na podstawie pkt 4.14.17 zal. nr 4 do r.p.r.pzg. transport paliw lub srodkow
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smarnych odbywa sie na zasadach okreslonych przez kierownika ruchu za-
ktadu goérniczego. Srodki transportowe przeznaczone do transportu paliw
i srodkéw smarnych eksploatuje sie na warunkach okreslonych w dokumen-
tacji techniczno-ruchowej. Zasady transportu paliw i srodkéw smarnych zo-
staly uregulowane w regulaminie ruchu samojezdnych maszyn goérniczych,
ewentualnie w innych aktach normatywnych kierownika ruchu zaktadu
gbrniczego™.

Dokumenty wewnetrzne przedsiebiorcy goérniczego

Mimo ze jak to zostalo wczes$niej zaznaczone, zgodnie z § 508 r.p.r.pzg.,
maszyny, urzadzenia i instalacje eksploatuje si¢, konserwuje i naprawia
w sposéb okreslony w dokumentacji techniczno-ruchowej, to nie wszyst-
kie sprawy ujete sa w tej dokumentacji. Niezbedne zatem jest regulowanie
innych kwestii dotyczacych eksploatacji tych maszyn odpowiednimi we-
wnetrznymi aktami normatywnymi. Akty takie tworzone s3 przez przedsie-
biorce, kierownika ruchu zaktadu gérniczego lub kierownika dzialu energo-
mechanicznego ds. maszyn dotowych®. Do najwazniejszych wewnetrznych
aktéw normatywnych, ktdre nie s3 wymagane przepisami prawa gérniczego
zaliczymy:

1) Zasady gospodarki przegladowo-remontowej,

2) Zasady gospodarki paliwowo-smarowniczej,

3) Uregulowanie wewnetrzne stosowania systemu CMMS,

4) Dziennik operatora SWW,

5) Dziennik operatora SWK.

Zasady gospodarki przegladowo-remontowej powstaty w celu ujednoli-

cenia gospodarki przegladowej i prawidtowego wykonywania przegladow
maszyn. W zasadach okreslono podstawowe informacje niezbedne w celu

" Zob. A. Rogacki, M. Lewicki, Wdrazanie nowoczesnych rozwigzan transportu i dys-

trybucji materiatow rafineryjnych w podziemnych zaktadach gérniczych - wybrane
aspekty prawne, techniczne i organizacyjne, [w:] Zarzqgdzanie i innowacyjnos¢,
M. Czopek (red.), Poznan 2023, s. 300-317.

Zob. A. Rogacki, M. Lewicki, Wybrane aspekty prawne i techniczne prowadzenia
gospodarki przeglgdowo-remontowej w podziemnym zaktadzie gorniczym, [w:]
S. Piesiak, Z. Polkowski (red.), ,,Zeszyty Naukowe Uczelni Jana Wyzykowskiego.
Studia z Nauk Technicznych” Polkowice 2019, Nr. 8, s. 57-74.
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prowadzenia wlasciwej gospodarki przegladowej samojezdnych maszyn
gorniczych.

Samojezdne maszyny goérnicze muszg by¢ zasilane paliwem oraz odpo-
wiednimi srodkami smarnymi. Realizacje tego celu uregulowano w zasadach
gospodarki paliwowo-smarowniczej. Jest to dokument wewnetrzny przedsie-
biorcy gérniczego okreslajacy zasady transportu, przechowywania i dystry-
bucji produktéw rafineryjnych i petrochemicznych stosowanych w trakcie
eksploatacji samojezdnych maszyn goérniczych.

Regulacje r.p.r.pzg. dopuszczaja mozliwo$¢ sporzadzania, uzupelnia-
nia i aktualizowania dokumentacji prowadzenia ruchu zakladu gérni-
czego z wykorzystaniem elektronicznych metod przetwarzania informacji
(§ 4 r.p.r.pzg.). Korzystanie z systeméw informatycznych dla dokumento-
wania ruchu zakladu gérniczego stanowi istotne ulatwienie zarzadzania du-
zym parkiem maszynowym w pokaznym przedsi¢biorstwie produkcyjnym.
Dlatego w przedsiebiorstwach gérniczych coraz powszechniej wykorzysty-
wany jest system CMMS (Computerized Maintenance Management Systems),
zapewniajgcy nadzor nad eksploatacjg samojezdnych maszyn gorniczych®.

Bardzo wazng czynno$¢ w ruchu podziemnego zakladu gorniczego sta-
nowi wiercenie otworéw strzalowych, kotwowych lub technologicznych.
Wykorzystywane s3 do tego odpowiednie samojezdne maszyny gérnicze®.
Wiercenie otwordw strzalowych w przodku wiaze sie z mozliwoscia nawier-
cenia na material wybuchowy, ktéry pozostal w otworze po poprzednim
zaladowaniu, a nie eksplodowal. Nawiercenie takie doprowadza do eks-
plozji materialu wybuchowego, co jest bardzo niebezpieczne dla operatora
maszyny>'. Dlatego bardzo wazne jest przeprowadzenie kontroli przodka
ze wzgledu na mozliwo$¢ wystepowania materialéw wybuchowych i dopusz-
czenie go do wiercenia. Potwierdzeniem dopuszczenia przodka do wierce-
nia jest wlasciwy wpis w dzienniku operatora SWW wykonany przez osobe

? M. Jasiniski, Problematyka zarzgdzania utrzymaniem ruchu w celu zapewnienia cig-

glosci produkcji w zaktadach gérniczych rud miedzi, [w:] Edukacja dla bezpieczei-
stwa, M. Kozielska (red.), Nr 1/2018, Poznan 2018, s. 359-366.

P. Janiszewska, Samojezdne maszyny wiercgce i kotwigce dla gornictwa podziemnego
firmy Mine Master, Mining — Informatics, Automation And Electrical Engineering
2020, Nr. 4 (544), s. 12-16.

A.Duda, T. Juzek, Ocena ryzyka zawodowego podczas czynnosci zwigzanych z drgze-
niem przodka i zabudowg obudowy, [w:] Systemy wspomagania w inzynierii produkcji
Gornictwo - perspektywy i zagrozenia Wegiel, tania czysta energia i miejsca pracy,
2018, vol. 7, (red.) W. Bialy, H. Badura, A. Czerwinska-Lubszczyk, s. 329-340.
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dozoru ruchu goérniczego prowadzaca zmianeg lub przodowego pola. W taki
dziennik wyposazeni s3 wszyscy operatorzy maszyn wiercacych.

Dziennik operatora SWK stuzy do ewidencjonowania wykonanej
obudowy gérniczej. Wyposazeni s3 w niego wszyscy operatorzy wozoéw
kotwigcych.

Podsumowanie

Maszyny zgodnie z obowigzujacymi przepisami musza posiada¢ dokumen-
tacje. Maszyna, ktéra nie posiada odpowiedniej dokumentacji, jest maszyna
niekompletng. Bezpieczne uzytkowanie maszyny jest mozliwe dzigki znajo-
moéci jej dokumentacji, a szczegolnie instrukcji maszyny.

Jak wynika z przedstawionego materialu, dokumentacja prowa-
dzenia ruchu podziemnego zakladu goérniczego w oddziatach Dzialu
Energomechanicznego ds. Maszyn Dotowych stanowi bardzo obszerne
zagadnienie. Zapewne czgs$¢ z tych dokumentéw prowadzona jest réwniez
w innych dziatach podziemnych zakltadéw gérniczych. W niniejszym opra-
cowaniu, ze wzgledu na temat i ograniczenia objetosciowe publikacji, zo-
stala omoéwiona tylko czes¢ dokumentacji dotyczaca samojezdnych maszyn
gorniczych.

Z uwagi na wazno$¢ i obszerno$¢ zagadnienia wskazane jest prowadze-
nie dalszych badan w tym kierunku. W kolejnych rozwazaniach mozliwe
jest przedstawienie nastgpnych prace badawczych na temat dokumentacji
prowadzenia ruchu podziemnego zakladu gorniczego w oddziatach Dziatu
Energomechanicznego ds. Maszyn Dotowych. Proponowany obszar to:
dokumentacja eksploatowanych urzadzen i instalacji, dokumentacja uzyt-
kowanej infrastruktury (obiektéw), dokumentacja wykonywanych prac czy
wreszcie regulaminy, technologie i instrukgje.
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Urabianie mechaniczne skat zwieztych
w warunkach eksploatacji podziemnej ztoza rudy
miedzi

Mechanical extraction of hard rocks
in the conditions of underground mining of
a copper ore deposit

Abstrakt

Technologia prowadzenia eksploatacji w warunkach podziemnej kopalni rudy miedzi
opiera sie na systemie komorowo-filarowym z ugieciem stropu z réznymi odmia-
nami. Z punktu widzenia zaangazowania maszynowego jest to uklad rozproszony.
Poszczegdlne grupy maszyn delegowane sg do pol eksploatacyjnych w celu realizacji
poszczegolnych cykli produkcyjnych. Wymusza to konieczno$¢ utrzymania parku
maszynowego na wysokim stopniu dyspozycyjnosci oraz w zakresie zarzadzania utrzy-
manie bardzo wysokiej sprawnosci organizacyjnej. Uwzglednienie trybu strzelania
przodkéw oznacza wprowadzanie rutynowych przerw w realizacji poszczegoélnych
cykli pracy maszyn. Jest to determinowane koniecznoscig samego odpalania mate-
riatéw wybuchowych, jak réwniez pdzniejszego przewietrzania wyrobisk. Rezygnacja
ze strzelania przodkéw na rzecz mechanicznego urabiania oznacza mozliwos¢ wpro-
wadzenia wysokiego stopnia automatyzacji proceséw produkcyjnych umozliwiajacych
poprawe efektywnosci technicznej i ekonomicznej realizowanych proceséw produkcyj-
nych. Pozwala réwniez na zmniejszenie ilosci pracownikéw przebywajacych w strefach
wysokiego zagrozenia.

Stowa kluczowe: urabianie mechaniczne, narzedzia dyskowe
Abstract

The technology of mining in the conditions of an underground copper ore mine is
based on a room-and-pillar system with a deflection of the roof. Individual groups
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of machines work in exploitation fields in order to carry out production cycles. This
forces the need to maintain the machine park at a high degree of availability and
very high organizational efficiency. Including face blasting means introducing routine
breaks in the implementation of individual machine work cycles. This is determined
by the need to ignite the explosives themselves, as well as the subsequent ventilation
of the excavations. Resignation from face blasting in favor of mechanical extraction
means the possibility of introducing automation of production processes that enable
the improvement of the technical and economic efficiency of the production processes.
It also allows to reduce the number of employees staying in high-risk zones.

Keywords: mechanical mining, disc tools

Wprowadzenie

Podziemna eksploatacja rudy miedzi prowadzona jest w trudnych warun-
kach klimatycznych. Dodatkowo schodzenie z gleboko$cia eksploatowanych
poktadéw ponizej 1000 m oznacza znaczacy wzrost temperatury pierwotnej
gorotworu. Wprowadzenie samojezdnych maszyn gérniczych wyposazonych
gtéwnie w naped spalinowy skutkuje dodatkowym pogorszeniem warun-
kow klimatycznych. Ukierunkowanie dzialan rozwojowych na urabianie
mechaniczne oznacza przej$cie na zmieniony tryb prowadzenia prac eks-
ploatacyjnych'. Mozliwe staje sie automatyzowanie cykli produkcyjnych
polaczone z minimalizacjg stanowisk pracy obslugi operatorskiej maszyn.
Wprowadzenie kombajnéw wyposazonych w naped elektryczny i dodatkowo
urabiajacych mechanicznie calizng skalng pozwala na skuteczng poprawe
warunkow klimatycznych. Jednakze nalezy uwypukli¢ problematyke zwia-
zang z charakterystyka geologiczng skal miedziono$nych oraz innych skat
im towarzyszacych. Ich wysoka wytrzymalo$¢ na $ciskanie w zakresie od 80
do 230 MPa stanowi istotng bariere ograniczajaca szerokie wprowadzenie
kombajnéw urabiajacych mechanicznie.

Analiza procesu niszczenia skaly w bezposrednim otoczeniu ostrza
narzedzia urabiajgcego pozwala na okreslenie istotnych cech procesu nisz-
czenia i w konsekwencji na skuteczny rozwoj réznych konstrukcji kombaj-
néw urabiajgcych mechanicznie o$rodki zwiezte’. Rozwoj tych konstrukeji

' K. Kotwica, M. Lewicki, Mozliwosci mechanicznego urabiania rud mie-

dzi w warunkach KGHM, [w:] Nowoczesne Technologie i Bezpieczeristwo w Gornictwie,
Monografia, Krakow 2017.

M. Lewicki, Wybrane aspekty urabiania skat zwigzlych w sposob mechaniczny, Zeszyty
Naukowe Dolnoélaskiej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Techniki w Polkowicach,
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i metodyki urabiania ostrzami o réznych ksztaltach i budowie pozwala
na ekspansje tych koncepcji rozwojowych, ktére znajduja odzwierciedlenie
w konstrukcjach wykorzystywanych efektywnie w procesach produkcyjnych
i zapewniajg wydajnos$¢ produkcyjng na akceptowalnym poziomie’.

Odrebna problematyka dotyczy duzej zmiennosci wyksztalcenia ztoza
i powigzanej z tym jego zmiennej migzszo$ci. System komorowo-filarowy
jest najbardziej preferowany przy eksploatacji zloza o $redniej i duzej migz-
szo$ci. Wlasne doswiadczenia KGHM Polska miedz S.A. oraz wysoki rozwdj
technologiczny samojezdnych maszyn gorniczych realizujacych poszcze-
golne fazy procesu eksploatacji kopaliny zwigzane z urabianiem, fadowa-
niem, odstawg oraz zabudowa wyrobisk pozwalaja na osigganie wysokiej
efektywnosci technicznej i ekonomicznej. Zejscie do migzszosci eksploa-
towanego zloza ponizej dwdch metréw oznacza znaczace zubozenie rudy.
Determinowane jest to wysokoscig furty eksploatacyjnej ograniczong wy-
sokoscig samojezdnych maszyn gdérniczych. Przejscie na tryb rozdzielczego
urabiania w standardowej furcie nie oznacza pelnego rozwigzania problemu,
gdyz wzrastaja wowczas koszty odstawy kamienia i powigzane z tym koszty
zwigzane z reorganizacja robot gorniczych’.

Warunki efektywnego urabiania kombajnami
chodnikowymi

Urabianie mechaniczne w warunkach podziemnej kopalni rudy miedzi
mozna rozwazy¢ w kategorii wykonywania wyrobisk chodnikowych przez
kombajny chodnikowe gtowicowe wyposazone w noze styczne. Wykonanie
chodnika udostepniajacego czes¢ poludniowy ztoza w Oddziale Zaklady
Goérnicze Lubin oznaczalo przejscie na odcinku ok. 2500 m poczatkowo
przez warstwy wapienia i dolomitu, a w dalszym cyklu drazenia przez

Zeszyt nr 4 (2015), Polkowice 2015, s. 7.

K. Kotwica, A. Klich, Maszyny i urzgdzenia do drgzenia wyrobisk korytarzowych i tu-
nelowych, [w:] Monografia, red. techniczny Zajac R., Instytut Techniki Goérniczej
KOMAG, Gliwice 2011.

J. Butra, R. Debkowski, Cz. Mateusz, M. Serafin, Badania zachowania sig gorotworu
podczas doswiadczalnej eksploatacji systemem Scianowym w ubierce A5/1 O/ZG
Polkowice-Sieroszowice, CUPRUM - ,Czasopismo Naukowo-Techniczne Gérnictwa
Rud” 2015, Nr 1 (74), s. 23-40.
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czerwony spagowiec oraz szary piaskowiec’. Wytrzymato$¢ na $ciskanie ura-
bianych skal obejmowala zakres wytrzymalosci od 30 do 122 MPa. Urabiane
skaty charakteryzowaly si¢ wysokim parametrem $cieralnoéci. W konse-
kwencji nalezalo uporac si¢ z intensywnym zuzyciem nozy zabudowanych
na poprzecznej gtowicy urabiajacej kombajnu chodnikowego firmy VOEST
ALPINE BERGTECHNIK - Alpine Miner AM-75 przedstawionego na ry-
sunku 1. Moc zainstalowanych silnikéw elektrycznych wynosita 342 KW.
Zasilaly one dwie glowice urabiajace ze stycznymi nozami skrawajacymi
zabudowane poprzecznie na wysiegniku.

Prowadzenie robét chodnikowych wymagalo wprowadzenia intensyw-
nego zraszania polaczonego z chlodzeniem nozy dla wydtuzenia ich efek-
tywnej pracy oraz zredukowania intensywnego zapylenia. Wiaze si¢ to z ko-
niecznoscig wprowadzenia dodatkowych dzialan obstugowych zwigzanych
z poprawg stabilnosci oraz usadowienia kombajnu pracujacego na zawod-
nionym spagu.

Prace kontynuowano przy wykorzystaniu kombajnéw chodnikowych
MH-620 firmy SANDVIK®. Pozwolito to na zdobywanie do$wiadczen w za-
kresie obserwowania mozliwosci skutecznego wykorzystania kombajnéw
produkowanych przez rézne firmy i pracujacych w zréznicowanych warun-
kach goérniczych.

5

L. Zietkowski, J. Mlynarczyk, Mechaniczne urabianie skat zwieztych kombaj-
nami w kopalniach KGHM Polska Miedz S.A., ,Inzynieria Maszyn” 2014-9., R. 19,
z. 2.

L. Zietkowski, J. Mlynarczyk, Mechaniczne urabianie skat zwieztych kombaj-
nami w kopalniach KGHM Polska MiedZ S.A., ,Inzynieria Maszyn” 2014-9, R. 19, z. 2.
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Rysunek 1 Widok kombajnu AM-75 firmy VOEST ALPINE

Zrédto: Czechowski M., Hendrykowski G., Nowakowski R., Lewicki M., Zmiany
technologii procesow urabiania w warunkach podziemnej kopalni miedzi w aspekcie
zmieniajgcych sie uwarunkowa# eksploatacji ztoza, [w:] Monografia. Nowoczesne
metody eksploatacji wegla i skat zwiezlych, Krakéw 2015.

Glowice urabiajace analizowanych kombajnéw wyposazone sa w noze
styczne, ktérych prawidlowa praca determinowana jest w duzym stopniu
mozliwoscig systematycznego obracania si¢ noza w uchwycie. Prowadzone
sg prace badawcze’ w zakresie skutecznej poprawy mozliwo$ci obracania
noza podczas pelnego cyklu skrawania przez wprowadzenie dodatkowego
smarowania uchwytu. Mozliwe jest wowczas uzyskanie réwnomiernego
zuzycia $ciernego na obwodzie noza. Technologiczny postep w konstrukeji
nozy stycznych obejmuje okreslona zabudowe wkladki z weglika spiekanego.
Istotne staje si¢ wprowadzenie wkiadki w ksztalcie grzybka z okreslong me-
todg mocowania w konstrukcji noza stycznego - rysunek 2.

Zmiang koncepcji w zakresie wprowadzenia niesymetrycznych narzedzi
dyskowych zabudowanych na wysiegniku kombajnu KR 150 opracowano
w Katedrze Maszyn Goérniczych, Przerébczych i Transportowych AGH
w Krakowie®. Przedstawiony na rysunek 3 kombajn wyposazony w trzy nie-
zaleznie napedzane tarcze z zabudowanymi mini narzedziami dyskowymi

7 K. Kotwica, M. Lewicki, Mozliwosci urabiania skat zwigztych z wykorzystaniem me-

tod mechanicznych, Transport Przemyslowy i Maszyny Robocze, 2018

K. Kotwica, P. Gospodarczyk, M. Lewicki, Tendencje w mechanicznym urabianiu skat
zwiezlych, Nowoczesne Technologie i Bezpieczenstwo w Gornictwie, Monografia,
Krakéw 2017.
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o $rednicy do 170 mm przemieszczajacymi sie po zlozonej trajektorii po-
zwala na polaczenie korzystnego odlupywania urobku przy wykorzysta-
niu tylnego podcinania oraz polaczenia mechanicznego obrotu narzedzi
dyskowych do zwigkszenia efektywnosci procesu urabiania. Rozwigzanie
obrazuje mozliwosci techniczne uzyskiwania urabiania skat zwigztych przy
wykorzystaniu kombajnéw wyposazonych w glowice urabiajace zabudowane
na wysiegniku’.

Rysunek 2. Zobrazowania pracy noza promieniowego i budowa noza
stycznego zbrojonych wktadka z weglika spiekanego

Zrédto: Kotwica K., Lewicki M., Mozliwosci urabiania skat zwigztych z wykorzystaniem
metod mechanicznych, Transport Przemystowy i Maszyny Robocze, 2018.

Rysunek 3 Widok gtowicy z narzedziami dyskowymi zabudowanej na ramieniu
kombajnu KR 150

Zrédto: Kotwica K., Gospodarczyk P, Lewicki M., Tendencje w mechanicznym
urabianiu skat zwieztych, Nowoczesne Technologie i Bezpieczenstwo w Gérnictwie,
Monografia, Krakéw 2017.

9

K. Kotwica, P. Matkowski, Methods of Mechanical Mining of Compact-
Rock—A Comparison of Efficiency and Energy Consumption, “Energies” 12.18 (2019):
3562.
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Warunki efektywnego urabiania kombajnami
wyposazonymi w dyski asymetryczne

System komorowo-filarowy urabiania zloza oparty jest o wykorzystanie
samojezdnych maszyn goérniczych realizujacych w sposéb zautomaty-
zowany poszczeg6lne operacje technologiczne powigzane z eksploatacja
zloza. Dysponowane do$wiadczenia wlasne opieraja si¢ na szerokim za-
kresie producentéw o uznanej marce dostarczajacych maszyny o okreslo-
nych wymiarach gabarytowych determinowanych efektywna eksploatacja.
Wyeksploatowanie bogatych z16z umiejscowionych na korzystnych loka-
lizacjach oznacza przesuwanie si¢ w kierunku coraz glebszych pokladow
lub w strong eksploatacji pokladéw cienkich. Oznacza to coraz czedciej ko-
niecznos$¢ odchodzenia od preferowanej eksploatacji zt6z o $redniej i duzej
migzszosci. Przykladowo ztoze o malej migzszosci ponizej 2 m oznacza duze
zubozenie rudy w przypadku prowadzenia furty eksploatacyjnej powyzej
2,2 m. Urabianie selektywne z wyodrebnieniem skaly plonnej lokowanej
w zrobach oznacza dodatkowe koszty zwigzane z odstawg i lokowaniem ka-
mienia w typowanych zrobach oraz komplikacje organizacyjne powigzane
z tym procesem.

Wykorzystanie w kopalni Polkowice-Sieroszowice kombajnu ARM 1100
firmy Voest Alpine" umozliwito prowadzenie prac gérniczych w ztozu o ma-
tej migzszo$ci ponizej 1,5 m. Zastosowano system ubierkowo-zabierkowy
z furta o wysokoéci 1,1 m, ubierka o szerokosci ok. 50 m oraz zabierka o sze-
rokosci ok. 4 m. Podczas préb wykonano zabierki o tacznej powierzchni
532 m?* i wysokosci furty 1,1 m. Operowanie tg wysokoscig pozwolito
na uzyskanie zawarto$ci Cu w urobionej rudzie rzedu 3,74%. Istotne rozpo-
znanie badawcze dotyczyto™

- efektywnego przygotowania wnek startowych z uwzglednieniem za-

kresu pionowego przemieszczania rozpor oraz ich efektywnego obszaru

10

L. Zietkowski, J. Mlynarczyk, Mechaniczne urabianie skat zwieztych kombaj-
nami w kopalniach KGHM Polska Miedz S.A., ,Inzynieria Maszyn” 2014-9, R. 19, z. 2.
M. Gromysz, L. Zigtkowski, J. Lasota, Mechaniczne urabianie cienkich zt6z rud
miedzi kombajnami z dyskami tngcymi, IV Miedzynarodowa Konferencja Techniki
Urabiania 2005 pod patronatem prof. dr hab. inz. R. Tadeusiewicza, Krakow-
Krynica, wrzesien 2005.
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rozporu podczas realizacji docisku do stropu i spagu podczas stabili-
zacji kombajnu,

— obserwacji efektywnosci procesu urabiania prowadzonego przy wyko-
rzystaniu nozy dyskowych asymetrycznych,

- badania mozliwosci efektywnej zmiany kierunku przemieszczania
kombajnu,

— trwalo$ci narzedzi dyskowych,

-zachowania gérotworu podczas mechanicznego urabiania przy
uwzglednieniu wplywu zaburzen geologicznych oraz stosowania za-
budowy kotwowej,

— technicznej efektywnosci prowadzenia eksploatacji zloza w zakresie
osigganych predkosci postepu,

— efektywnosci ekonomicznej rozwigzania uwzgledniajacej osiagane ko-
rzysci z tytulu wprowadzenia napedu elektrycznego, uzyskania dobrego
rozdrobnienia urobku juz w fazie odspojenia od calizny i z uwzgled-
nieniem mozliwosci wprowadzenia automatyzacji procesu urabiania
i wydobycia rudy miedzi.

Prowadzone prace gérnicze pokazaly duzy potencjal techniczny zastoso-
wanego rozwigzania przy réwnoczesnym uwypukleniu pewnych niedosko-
natosci. Zwrdcono uwage na konieczno$¢ wprowadzenia zmian konstrukeyj-
nych i technologicznych poprawiajacych skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu.
Na rysunku 4 przedstawiono kombajn ARM 1100 firmy Voest Alpine.

Zastosowanie narzedzi dyskowych asymetrycznych wykorzystanych
w kombajnie ARM 1100 pozwolilo na prace glowicy urabiajacej ukierun-
kowanej na odtupywanie urobku podczas wykorzystania techniki tylnego
podciecia - rysunek 5. Wprowadzenie asymetrii narzedzia pozwolito
na konstrukcj¢ kombajnu ze zmniejszonymi parametrami energetycznymi
w stosunku do tradycyjnych TBM".

? K. Kotwica, P. Matkowski, Methods of Mechanical Mining of Compact-
Rock—A Comparison of Efficiency and Energy Consumption, Energies 12.18 (2019):
3562
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Rysunek 4 Widok kombajnu ARM 1100 firmy Voest Alpine

Zrédto: Czechowski M., Hendrykowski G., Nowakowski R., Lewicki M., Zmiany
technologii proceséw urabiania w warunkach podziemnej kopalni miedzi w aspekcie
zmieniajgcych sig uwarunkowan eksploatacji ztoza, [w:] Monografia. Nowoczesne
metody eksploatacji wegla i skat zwiezlych, Krakéw 2015.

Rysunek 5 Widok pracy narzedzia dyskowego asymetrycznego

P =30 do 50 kN

Zrédto: Kotwica K., Gospodarczyk P, Lewicki M., Tendencje w mechanicznym
urabianiu skat zwiezlych, Nowoczesne Technologie i Bezpieczenstwo w Gornictwie,
Monografia, Krakéw 2017.

Wprowadzenie narzedzi dyskowych asymetrycznych do procesu urabia-
nia mechanicznego oznacza ukierunkowanie pracy narzedzia dyskowego
na odlupywanie odtamkoéw skalnych. Pozwala to obnizy¢ zuzycie energii
oraz zmniejszy¢ sity docisku narzedzia do skaly.
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Warunki efektywnego urabiania kombajnami scianowymi

Prace badawcze prowadzone nad adaptacja systemdéw $cianowych stoso-
wanych w gornictwie wegla do warunkéw KGHM oznaczaja przebudowe
logiczng stosowanych rozwigzan™ . Warunki geologiczne oraz wytrzyma-
to$¢ urabianych skat determinowaly zmiany konstrukcyjne poszczegélnych
uktadoéw technicznych obejmujacych:

— $cianowy kompleks urabiajacy umozliwiajacy efektywne prowadzenie
eksploatacji rudy miedzi,

— zapewnienie ciggloéci urabiania przy zachowaniu pelnej mechanizacji
technicznego procesu urabiania mechanicznego rudy,

- pelng automatyzacje poszczegélnych faz eksploatacji potaczong z mi-
nimalizowaniem ilo$ci pracownikéw obstugi znajdujacych sie w strefie
zagrozenia,

- mozliwos$¢ wykorzystania kompleksu w ztozach gleboko zalegajacych,
tj. ponizej 1200 m,

- zapewnienie efektywnosci technicznej postgpu na poziomie gwarantu-
jacym ciagly strumien odstawy urobku,

— badanie zachowania gérotworu podczas urabiania systemem $ciano-
wym z okresleniem wplywu ci$nienia gérotworu na wyrobiska przy-
$cianowe znajdujace si¢ przed $ciang i w jej bezposrednim otoczeniu,

— efektywnos$¢ techniczng odstawy urobku taczacy skutecznos¢ z niska
awaryjnoscia i kontrolowanymi przestojami remontowymi,

— efektywno$¢ ekonomiczng pozwalajacg na wprowadzenie innowacyj-
nych rozwigzan do dziatan produkcyjnych.

Pomimo uzyskania pozytywnych odpowiedzi na problematyke innowa-

cyjnego wprowadzenia technologii $cianowej do podziemnej kopalni rudy

® J. Butra, R. Debkowski, Cz. Mateusz, M. Serafin, Badania zachowania si¢ gérotworu

podczas doswiadczalnej eksploatacji systemem Scianowym w ubierce A5/1 O/ZG
Polkowice-Sieroszowice, CUPRUM - ,Czasopismo Naukowo-Techniczne Gérnictwa
Rud” 2015, Nr 1 (74), s. 23-40.

M. Czechowski, G. Hendrykowski, R. Nowakowski, M. Lewicki, Zmiany technologii
proceséw urabiania w warunkach podziemnej kopalni miedzi w aspekcie zmienia-
jacych sie uwarunkowat eksploatacji ztoza, [w:] Monografia. Nowoczesne metody
eksploatacji wegla i skat zwigztych, Krakow 2015.
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miedzi efektywno$¢ wprowadzonych rozwigzan technicznych nie zostata
w sposob widoczny rozwinieta w zastosowaniach produkcyjnych.

Warunki efektywnego urabiania kombajnami
wyposazonymi w dyski symetryczne

Mozliwos¢ wykorzystania kombajnéw firmy EPIROC do urabiania mecha-
nicznego zloza o zréznicowanej migzszosci przy wykorzystaniu standardo-
wej technologii bazujacej na dyskach symetrycznych otwiera nowe mozli-
wosci”. Kombajn MOBILE MINER 22H z glowica urabiajgcg zabudowana
w ukladzie poziomym przedstawiono na rysunku 6. Konstrukcja ta pozwala
na efektywne dostosowanie parametréw urabiania do specyficznych dla
danej kopalni warunkéw geologicznych uksztaltowania ztoza. Wymiary ga-
barytowe kombajnu MOBILE MINER 22H obejmujace wysokos¢ ponizej
2,0 m, szerokos¢ ponizej 4,2 m, dtugos¢ ok. 23,2 m oznaczajg mozliwos¢
skutecznego wprowadzenia do wyrobisk chodnikowych podziemnych ko-
paln KGHM. Mozliwy do uzyskania ksztalt profilu wyrobiska przez wybrane
kombajny firmy Epiroc przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 6 Kombajn firmy Epiroc Mobile Miner 22H w kopalni platyny w RPA
urabiajgcy dyskami symetrycznymi

Zrédto: L. Boloz and A. Kalukiewicz, Machines for mechanical mining of hardly
workable and abrasive rocks, Multidisciplinary Aspects of Production Engineering 3.1
(2020): 150-160.

® L. Botoz and A. Kalukiewicz, Machines for mechanical mining of hardly workable

and abrasive rocks, Multidisciplinary Aspects of Production Engineering 3.1 (2020):
150-160.
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Rysunek 7 Ksztatt profilu wyrobiska uzyskiwany przez kombajny firmy Epiroc
urabiajace narzedziami dyskowymi
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a. Mobile Miner 22H, b. Mobile Miner 40V, c. Mobile Miner 55V

Zré6dto: L. Boloz and A. Kalukiewicz, Machines for mechanical mining of hardly
workable and abrasive rocks, Multidisciplinary Aspects of Production Engineering 3.1
(2020): 150-160.

Narzedzia dyskowe symetryczne wykorzystywane w procesie mechanicz-
nego urabiania pracujg przez wytworzenie strefy zgniotu w bezposrednim
otoczeniu ostrza i rdwnoczesnym powstawaniu odlaméw bocznych na sku-
tek ich $cinania'.

Podczas wnikania ostrza w osrodek skalny w bezposrednim otoczeniu
ostrza powstaje strefa bezposredniego zgniotu. Wplyw tej strefy na ota-
czajacy calizng¢ skalng jest zréznicowany w zaleznosci od ksztaltu ostrza
oraz jego oddzialywania na urabiany gérotwor. Wedtug modelu Korzenia-
Lewickiego mozna wyrdzni¢ charakterystyczne fazy towarzyszace procesowi
urabiania skal zwigzlych narzedziem dyskowym:

* powstawanie w bezposrednim otoczeniu ostrza strefy zageszczonej pro-
duktu zgniatania oraz rozwdj tej strefy zageszczonej powigzany z po-
wstawaniem mikropeknie¢ w wierzchotku i w bezposrednim otoczeniu
strefy zageszczonej,

* powstawanie bocznych odlaméw skalnych po obu stronach ostrza pod-
czas $cinania wzdluz plaszczyzn najmniejszego oporu.

Rozwdj technologii materiatowej skutkuje réznymi rozwigzaniami w za-
kresie wykorzystania weglikoéw spiekanych wtapianych wedlug okreslonych
wzordéw w strukturg samego noza. Rozwoj technologii materiatowej skutkuje

16

M. Lewicki, Wybrane aspekty urabiania skat zwiezlych w sposob mechaniczny, Zeszyty
Naukowe Dolnoélaskiej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Techniki w Polkowicach,
Zeszyt nr 4 (2015), Polkowice 2015-7.
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wzrostem efektywnosci poszczegolnych rozwigzan polaczonej z wydtuze-
niem okresu uzytkowania.

Przedstawione kombajny firmy Epiroc pozwalaja na potaczenie efek-
tywnosci kombajnéw petnoprzekrojowych TBM przy wykonywaniu tuneli
w skatach o wytrzymatoséci powyzej 150 MPa z mobilno$cig kombajnéw
chodnikowych pozwalajacych realizowac procesy technologiczne w zmien-
nych warunkach podziemnej kopalni.

Whioski koncowe

Przeprowadzona przykladowa analiza kosztow eksploatacji kombajnéw
frezujgcych w warunkach kopalni odkrywkowej” wykazuje wysoka range
zagadnien zwigzanych z okresleniem dedykowanej wydajnosci procesu ura-
biania i ponoszonych kosztéw eksploatacji oraz utrzymania przetozonych
na koszt jednostkowy pozyskania Mg urobku. Wazne jest zwrocenie uwagi
na wlasnosci urabianej skaly i powigzanego z tym parametru wydajnosci
technicznej zastosowanego kombajnu. Przytoczone koszty eksploatacji po-
dawane przez producenta kombajnéw Terain Leveler TL 1255 przez firme
Vermer pokazuja na ztozonos$¢ problematyki polaczong z szeroka gama
ponoszonych kosztow rodzajowych trudnych do precyzyjnego oszacowania
w zmiennych warunkach geologicznych oraz do umiejscowienia w sytuacji
gospodarczej przedsigbiorstwa.

W artykule przedstawiono problematyke urabiania mechanicznego skat
zwieztych prowadzong w warunkach kopalni podziemnej. Analiza kosztowa
polaczona z osiggang efektywno$cia postepu drazenia skal przy wprowadza-
niu rozwigzan mechanicznego urabiania w miejsce dotychczasowych metod
wykorzystujacych technologie strzalowe przeprowadzona w opracowaniu'®
pozwala na zaobserwowanie zdecydowanej zmiany jakosciowej procesu
wydobycia. Wystepuje znaczace przesuniecie cigzaru ponoszonych kosz-
tow w poszczegdlnych grupach ukladu kalkulacyjnego kosztow. Mozliwosé

17

K. Wiadzielczyk, P. Kipczak, R. Dudek, Perspektywy zastosowania kombajnéw frezu-
jgcych do urabiania z16z surowcow skalnych, [w:] Problemy eksploatacji i zarzgdza-
nia w gornictwie, Monografia, Krakéw 2017.

M. Gromysz, L. Zietkowski, J. Lasota, Mechaniczne urabianie cienkich zt6z rud
miedzi kombajnami z dyskami tngcymi, IV Miedzynarodowa Konferencja Techniki
Urabiania 2005 pod patronatem prof. dr hab. inz. Tadeusiewicza R., Krakow-
Krynica, wrzesien 2005.
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eliminacji ponadwymiarowych bryl urobku o nieregularnych i ostrych
ksztaltach pojawiajacych sie na ciggu transportowym i mozliwos¢ elimina-
cji zwigzanych z tym uszkodzen tasmociggu w relacji do réwnomiernego
drobnego uziarnienia urobku po wprowadzeniu kombajnu oznacza zmiang
jakos$ciowgq transportu poziomego i pdzniejszego pionowego. Dokladne
przeliczenie korzysci mozliwe jest praktycznie po uruchomieniu ciggu
technologicznego w wybranym wyrobisku i prowadzenie eksploatacji w do-
statecznie dtugim okresie pozwalajacym na skuteczne dopracowanie metod
gorniczych z korektami rozwigzan technicznych wykorzystywanych kombaj-
néw oraz z przystosowaniem zalogi do nowej technologii wydobycia.

Wprowadzenie mobilnych kombajnéw firmy EPIROC przystosowanych
do urabiania glowicg pozioma lub pionowa pozwala na przejecie techno-
logii TBM stosowanej w wykonywaniu chodnikéw tunelowych do kopalni
podziemnej prowadzacej wydobycie w polach eksploatacyjnych o réznej
lokalizacji i czesto o malej migzszosci.
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Dyskusje dotyczaca optymalizacji efektywnosci zarzadczej wspotczesnych organizaciji
cechuje wysoki dynamizm. Teoria i praktyka poszukuje oraz wskazuje rozwigzania,
ktorych celem jest umozliwienie sprostania nowym warunkom na zmieniajacych sie
rynkach. Poszukiwane s3 przewagi konkurencyjne. Wdraza sie i rozwija udoskonalone
wzorce postepowania. Usprawnia sie komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna.
Zarzadzanie organizacjami w ujeciu ogolnym sprowadza sie do planowania,
organizowania, motywowania i kontroli, a zarzadzajacy realizujg wymienione
fundamentalne funkcje zarzadzania wykorzystujgc proces komunikaciji.

(...)Niniejsza monografia sktada sie z trzech czesci dyskutujacych zagadnienia m.in. z zakresu
multilevel marketingu, komunikacji interpersonalnej, wizerunku, zarzadzania zasobami ludz-
Kimi, w tym narzedzi work-life-balance, szkolen pracowniczych, kultury organizacyjnej oraz
nowoczesnych praktyk udoskonalajgcych zarzadzanie réznorodnymi organizacjami. Przed-
ktadana Czytelnikom monografia pt. Zarzgdzanie-Komunikacja-Nowoczesnos$c jest dzietem
otwartym na poszukiwania i prezentuje wyniki badan Autorow reprezentujgcych osrodki aka-
demickie, instytut badawczy oraz kadre zarzgdzajgcg organizacji z Wroctawia, £odzi, Zielo-
nej Gory, Gliwic, Watbrzycha, Lubina i Polkowic, co nadaje dzietu charakter wieloaspektowy.
Uktad i struktura publikacji wynika z podjetej tematyki.

FRAGMENT WSTEPU

Istotnym atutem publikacji jest jej aktualno$¢ i uwzglednienie dynamiki zmian w obszarze
zarzadzania i komunikaciji. (...) Dobor tekstow skutkuje kompleksowym ujeciem podjetej pro-
blematyki, w odniesieniu do przedsiebiorstw, jednostek samorzadu terytorialnego, placowek
oSwiaty oraz organizacji o charakterze naukowo-technologicznym. Autorzy uwzgledniajg réz-
ne konteksty dotyczgce pragmatycznych rozwigzan zorientowanych na skutecznos$c¢ dziatania
instytucji, a takze zagadnienia zwigzane z wptywem, jaki majg na funkcjonowanie i osigganie
celéw organizacji m.in. jakos¢ interpersonalnych interakcji, dobrostan jednostek czy oddzia-
tywania ukierunkowane na pobudzanie indywidualnego zaangazowania i kreatywnosci. Poru-
szone zostaty takze aspekty zwigzane z odbiorem spotecznym i wptywem dziatania organiza-
cji na spoteczenstwo, m.in. od strony prawnej.

(...) Poszczegdlne artykuty roznig sie podejsciem badawczym - od badan prezentujacych
studium przypadku konkretnej organizacji, po analizy teoretyczne o szerokim ujeciu. Mimo
zréznicowania, artykuty sg poprawne merytorycznie, opierajg sie na prawidtowych metodach
badawczych oraz na aktualnej literaturze. Publikacja moze by¢ zrédtem informacji dla szero-
kiego grona odbiorcow zainteresowanych tg dziedzing, dostarczajacym nowych perspektyw.

Z RECENZJI DR. HAB. DOMINIKI NAROZNEJ
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