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Iwona Butmanowicz-Debicka
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Psychoanaliza jako narzedzie badan
socjologicznych — propozycja integracji
podejs¢ i metod badawczych. Casus

koncepcji Marii Louise von Franz /
Psychoanalysis as a tool for sociological research -
proposal for integration of approaches and research
methods. Casus concept by Maria Louisa von Franz

Abstract

In the article entitled ,, Psychoanalysis as a tool for sociological research - proposal for integration of
approaches and research methods. Casus concept by Maria Louisa von Franz” was presented a less
known psychoanalitical interpretation of divination. Reconstruction of the main establishments of
this interpretation allows to affirm, that this conceptualisation makes possible to understand a frac-
tion of reasons of today’s popularity related to this phenomenon. Analysis of von Franz works leads
to conclusion, that she comprehends divination as a constant form of natural knowledge, making use
of the nonfactitive synchronicity principle and unus mundus concept. In the article was presented the
interpretation of the phenomenon of irrational knowledge with consideration of ignored by empirical
sciences logic of divination, and act of divination was characterised as a practical system, which sim-
plifies for people an adaptation to social reality. This perspective allowed for the presentation of this
irrational knowledge aspects, which are rarely recognised by modern humanities and social sciences,
which are so often unable to clarify reasons of popularity of this kind of knowledge.

Keywords: divination; irrational knowledge; psychoanalysis; synchronicity.
1. WPROWADZENIE

spolczesne procesy spoteczne, tak juz przeciez wielokrotnie badane,
zamkniete w licznych paradygmatach, teoriach i typologiach, zdaja si¢

naleze¢ do domen dobrze poznanych, a pomimo tego niekiedy ,,wymy-
kaja si¢” z ram teoretycznych ujeé, przekraczaja szablony interpretacyjne i za-
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skakujg badaczy. Przypuszczalnie z tej wlasnie przyczyny dzisiejsza socjologia
niejednokrotnie bywa bezradna w obliczu zjawisk spolecznych nieoczekiwanie
wykraczajacych poza jej perspektywy badawcze. Do zagadnien niechetnie eks-
plorowanych przez badaczy nalezg rozliczne fenomeny powigzane z szeroko
rozumianym irracjonalizmem spotecznym (bo tak umownie, cho¢ nie w pelni
adekwatnie, nazwijmy te obszary zycia spolecznego, ktore oceniane sg jako kontr
racjonalne, zaprzeczajgce racjonalizmowi lub go ignorujgce). Owa nieche¢ doty-
czy szczegolnie tych jego przejawdw, ktdrych forma i tres¢ maja zdecydowanie
recesywny charakter. Z tej przyczyny spora czes¢ takich przekonan i praktyk
spolecznych dobrze zakorzenionych w obrazie wspdtczesnego $wiata i wrecz ma-
sowo obecnych w sieci jego instytucji, traktowana jest jak szczegolny spoleczny
archaizm lub jak zjawiska co najwyzej marginalne.

Dobrym exemplum takiej tendencji jest dzisiejsza niezwykle intensywna popu-
larno$¢ instytucji oferujacych ustugi wrozbitéw, astrologéw, chiromantow, ,,ba-
daczy aury” i wielu innych przedstawicieli wiedzy, ktérg w duzym uproszczeniu
i z licznymi zastrzezeniami, mozna okresli¢ mianem pozaracjonalnej lub alter-
natywnej. Ich obecno$¢ we wspolczesnych, zdawaloby sie iz na wskro$ zracjo-
nalizowanych spoteczenstwach, to tendencja niezwykle trudna do objasnienia,
wiekszos¢ bowiem prob jej eksplikacji zwigzana jest z konieczno$cig zanegowa-
nia przynajmniej cze$ci komponentéw tworzacych obraz emocji, potrzeb i prze-
konan wspdlczesnego czlowieka, a co za tym idzie, takze z koniecznoscig za-
negowania czeéci obrazéw wspodlczesnego swiata. W jej obrebie mozna wskazac
na szereg empirycznych zjawisk i zwigzanych z nimi teoretycznych zagadnien
czgstokro¢ oscylujacych na granicy socjologii, filozofii, matematyki, psycholo-
gii i psychologii spolecznej - co z reszta dodatkowo komplikuje wszelkie proby
jej egzegezy. Tak niezwykle zréznicowanie problematyki i jej wieloaspektowos$¢
uzasadniaja konieczno$¢ poszukiwania obja$nien odwotujacych sie do rdznych
obszaréw wiedzy.

Nie jest to zadanie fatwe, bowiem oprocz laczenia czesci form irracjonalizmu
poznawczego i odpowiadajacych mu instytucji ze wspotczesnymi formami po-
radnikowej psychologii i medialnej rozrywki, réwnie utrudniajacy rozpozna-
nie problemu jest takze jego silny zwiazek z dzisiejsza ezoteryka, zjawiskiem
wrecz nachalnie obecnym w sieci instytucji ustugowych i w srodkach masowego
przekazu, ale malo znanym i budzacym skrajne emocje. Oba te powinowactwa
prowadzg niekiedy do sadowienia tej problematyki w obrebie zagadnien drugo-
rzednych, czy w obrebie pewnego ,,folkloru” zwigzanego z wyzyskiwaniem przez
media szeregu tresci o intrygujacym charakterze - ale zauwazmy, ze wowczas éw
»folklor” cieszylby sie zaskakujaco masowg akceptacja. Skfonnosci do przekonan
pozaracjonalnych moga by¢ ponadto odczytywane jako postaé wspodlczesnego
myslenia magicznego (Musiat 2003), a kazda z tych kwestii: ezoteryka, magia,
czy quasi naukowe poradnictwo zdajg si¢ by¢ zdecydowanie nie kompatybilne ze
wspolczesnym $wiatem i jego racjonalistyczng spuscizng.
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2. SYNCHRONICZNOSC AKAUZALNA JAKO ZASADA
TWORZENIA | INTERPRETACJI SYSTEMOW
WROZEBNYCH

Maria Louisa von Franz, szwajcarska psychoanalityczka i wspotpracownica C.G.
Junga, skoncentrowata si¢ przede wszystkim na jednej postaci wiedzy pozara-
cjonalnej, a mianowicie na systemach wrézebnych. (Franz: 1994). Jej interdyscy-
plinarna koncepcja, splatajaca ze sobg rdzne procedury interpretacyjne, zawiera
propozycje oryginalnego i malo znanego sposobu analizy tych systemow, ktory
w pewnym stopniu pozwala oming¢ czes$¢ z wymienionych trudnosci. I cho¢ oczy-
wiscie nie wyczerpuje ona listy algorytmdéw objasniania tej problematyki i sama
w sobie mie$ci spory tadunek ezoteryczny, bo i jej autorka, podobnie jak jej mistrz
(Jung 1993: 64;199) nie skrywatla fascynacji tym obszarem, to prezentuje efekty
swoistego ,,przeniesienia” narzedzi psychoanalizy na grunt zjawiska spoleczne-
go. Perspektywa nakreslona przez Franz, cho¢ kontrowersyjna i mogaca mocno
irytowa¢ racjonalistow, zawiera propozycje sposobu objasnienia wskazanej przez
autorke logiki systemow wrdzebnych, ma w sobie silny potencjat heurystyczny
i przynajmniej czg$ciowo wypelnia luke w wiedzy o tak masowym przeciez, lecz
stabo poznanym fenomenie spolecznym. Tak wiec mozna si¢ z von Franz nie zga-
dza¢ - i niekiedy jest to konieczne! - ale probujgc zrozumie¢ popularnosé¢ wie-
dzy i przeswiadczen pozaracjonalnych nie sposéb pomina¢ tego ujecia, chocby
z uwagi na zastosowane w nim transdyscyplinarne procedury analizy.

W interpretacjach bliskich psychoanalizie uparte trwanie szeregu tradycyjnych
systemow pozyskiwania wiedzy, ignorujacych paradygmat, na ktérym opiera
sie wiedza racjonalna, bywa taczone z koncepcja synchronicznoséci akauzalnej.
W ujeciach nalezacych do tego nurtu pojawily sie takze inne sposoby ujmowa-
nia tego intrygujacego obszaru ludzkiej aktywnosci, ale nakreslone niejako przy
okazji, czy na marginesie analizowania innych zagadnien. Takze wowczas, gdy
obszary pozaracjonalne sg gtéwnym tematem rozwazan badaczy, to prowadzg do
szeregu odmiennych uje¢ trudnych do zlaczenia w jeden spdjny paradygmat. To
wyjatkowe zrdznicowanie stanowisk wynika, jak nalezy sadzi¢, przede wszyst-
kim z faktu zajmowania si¢ przez poszczegdlnych badaczy odmiennymi posta-
ciami wiedzy pozaracjonalnej. Maria Louisa von Franz analizowala wrézbiar-
stwo, Carl Gustaw Jung badat alchemie, mandale i astrologie, symbolike Tarota,
ale juz E. Whitmonta fascynowatly przede wszystkim astrologiczne symbole pla-
net odwzorowujace archetypy pojmowane jako transcedentalne uklady energii
(Whitmont,1970:8). Jak nietrudno dostrzec zainteresowania von Franz zdajg sie
mieé najwezszy zakres, bowiem skupita si¢ ona przede wszystkim na systemach
wrdzebnych wyrdzniajac je jako najbardziej odporny na uptyw czasu, tradycyjny
przyktad dziatan naturalnych, réwnie ponadczasowych jak struktura osobowosci
czlowieka, ale takze, co warte podkreslenia: w jej interpretacji dzialan catkowicie
logicznych. W nich Franz dostrzegta konkretng realizacje zasad synchroniczno-
$ci akauzalnej, czyli zachodzenia trwalych powiazan, czy wrecz kongruencji po-
miedzy $wiatem fizycznym i psychicznym, opartych o zaleznosci nieprzyczyno-
we, tym niemniej niezmienne i po czeéci oczywiste (Tart 1981:122-141; Jung 1989:
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563; Franz 1994: 7). Co wiecej, szeregi zdarzen i procesow, ktore sg powigzane
w sposob dla ludzi niewatpliwy, cho¢ zupelnie niepodobny do relacji przyczy-
nowo - skutkowych, nie moga by¢ pojete inaczej anizeli wtasnie poprzez pry-
zmat zasady synchroniczno$ci akauzalnej. Jesli potraktowaé systemy wrézebne
jak systemy stosujgce wiedze o parantelach nieprzyczynowych, pozyskiwang na
drodze intuicji badz sformutowang w czasach $cistych zwigzkéw ludzi z szeroko
rozumiang naturg, ale takze jak na zasade obecng, ale nie eksponowang w czesci
nauk $cistych(por. Gawecki 1969: 91-102; Zeilinger 2013; Kaku 2011: 92-99)' - jak to
postuluje Franz - to dopiero wowczas mozna dostrzec ich sens oraz, co warte
podkreslenia, mozna tez zrozumie¢ ich jednostkowe i spoleczne funkcje. Takie
spojrzenie na wrozbiarstwo zbliza je do koncepcji indeterminizmu Wolfganga
Pauliego, skad ingd Franz dobrze znanego z uwagi na jego wieloletnig wspétprace
z C.G. Jungiem.

Wrézbiarstwo nie jest oczywiscie jedynym efektem i przykladem akauzalnych
zaleznosci, bowiem, jak uwaza Franz, spetryfikowana wiedza o nich niejedno-
krotnie prowadzila i prowadzi ludzi do podejmowania wielu wlasciwych decyzji,
ktdrych nie sposob inaczej uzasadnié. Taka tez wiedza legta u podstaw znaczg-
cych cywilizacyjnych dokonan (Franz 1994: 9). Jak nalezy podkresli¢, oba twier-
dzenia wyrastaja na gruncie silnego przekonania autorki o istnieniu pierwotne;j
wiedzy tkwiacej w ludziach: w ich intuicji, intelekcie i emocjach, oraz o zdolnosci
(znacznie dzi$ uszczuplonej) do rozumienia i dzialania w oparciu o synchroni-
styczne powiazania (Franz1994:37-77). A wrézbiarstwo, jeden z najbardziej na-
turalnych systemow rozumienia $wiata i przewidywania, w najprostszy sposob
z niej korzysta.

Zauwazmy, ze przy takim zalozeniu zmienia si¢ radykalnie jego znaczenie, bo-
wiem przyczyna trwaloéci systeméw wrdzebnych zostaje przeniesiona z obszaru
psychiki jednostek na zachowania i procesy spoteczne. Totez nie moze ono by¢
jedynie bagatelnym i nieco archaicznym dodatkiem do wspdlczesnosci, czy je-
dynie wyrazem skionnosci zabobonnych jednostek, ktdre tak dobrze przedsta-
wili Andrzej Kojder i Bogustaw Wolniewicz ze Zbigniewem Musialem (Kojder
1982: 52-70, Wolniewicz, Musial 1975), ale nalezy je potraktowa¢ jak przyklad
zachowan naturalnych, ktérych zrozumienie moze sta¢ si¢ narzedziem ulatwia-
jacym poznanie takze innych na pozoér nieracjonalnych zachowan i przeswiad-
czen spolecznych. Droga od psychoanalitycznej zasady synchronicznosci wiedzie
zatem poprzez systemy wrozebne w strone wspolczesnych, trudnych do obja-
$nienia proceséw spolecznych, ktdre czesto bywaja opatrywane przymiotnikiem
irracjonalne, nielogiczne, przesgdne, itp. Mozna zatem zalozy¢, iz alternatywne
heurystyki oparte na odmiennych paradygmatach, zmierzaja w podobna strone:
do lepszego rozumienia zjawisk spotecznych. W takim tez celu von Franz do-
konuje zabiegu operacjonalizacji jednej z wieloznacznych idei psychologii gtebi:
unus mundus. Pojecia bliskiego tej badaczce, bowiem pracowala ona wspdlnie

1 Michio Kaku pokazuje jak wiele barier racjonalnego wnioskowania zostato juz przekroczo-
nych, np. postulowana przez Goedla otwarto$é matematyki, sztuczna inteligencja, testy
Turinga, itp.
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z Jungiem przy pracy Mysterium Coniunctionis: studia o dzieleniu i tgczeniu prze-
ciwienistw psychicznych w alchemii (Jung, Franz 2002).

4. UNUS MUNDUS

Unus mundus - termin psychologii jungowskiej (Ribi 2007: 63-85), zaczerpnig-
ty przez jej twoérce z prac XVI wiecznego alchemika Gerharda Dorna, autora
De Naturae Luce Physica, przekonanego, ze madro$¢, utozsamiona przez niego
z madroscig bozg, zawarta jest w materii (Franz 2015: 282), zdaje si¢ by¢ w pra-
cach Franz podwaling dowodzenia logiki dziatan wrézebnych, ale tez ma szerszy
zasieg, bowiem uzasadnia sensowno$¢ czerpania z calego arsenalu tzw. wiedzy
naturalnej, takze ze snéw (Franz 1995). Unus mundus oddaje istote przypusz-
czalnej rzeczywistosci, ktora, jak zaktadal Jung, przekracza znane sposoby opisu
i w pewnym sensie takze granice poznawcze czlowieka, zawierajac w sobie trud-
ng do racjonalnego zglebienia jedno$¢ swiata materialnego ze $wiatem psychicz-
nym. (Jung 1993: 329; Franz 1994: 125). W odniesieniu do systeméw wroézebnych,
termin ten identyfikuje zasade rzeczywistosci, czyli istnienie jednego $wiata, ale
w wielu hierarchiach, ktére cho¢ rozdzielone i w duzym stopniu autonomiczne,
to jednak przenikaja si¢ lub faczg, a zasady i efekty owych potaczen ujawnia np.
alchemia (Franz 1970:18- 55). Unus mundus mozna takze odczytywa¢ jako re-
gule funkcjonujacg na poziomie dziatan wrézebnych, np. przy wrézeniu za po-
mocg mandali, numerologii czy innych form wroézebnych, gdzie liczba, symbol
lub wzér identyfikuja zdarzenie (Franz 1994:125). Przeniesienie unus mundus
na grunt empirii, pozwala takze na dostrzezenie, iz wiele codziennie uzywanych
poje¢, w tym np. liczby, zawiera w sobie treéci niejasne i czgsciowo nalezace do
obszaru wiedzy naturalnej. Dobrze tez objasnia spontaniczne przekonania lu-
dzi o réwnoleglosci i o silnym powigzaniu epizodéw psychicznych i fizycznych
(Franz 1970:55), a tym samym tlumaczy fenomen wiary w kognitywne potencje
wrdzbiarstwa.

To, iz dzisiaj ludzie, cho¢ masowo korzystajg z tego typu zasobow informaciji,
to sporadycznie si¢ do tego przyznaja, mozna w $wietle teorii Franz ttumaczy¢
funkcjonowaniem we wspdlczesnym $wiecie swoistych zapoér uksztaltowanych
przez totalizm nauk empirycznych. W jego efekcie nie tylko korzystanie z wie-
dzy naturalnej oceniane jest jak postawa nierozsadna badz zgota irracjonalna, ale
takze dochodzi do zapominania, Ze byla ona poczatkiem szeregu dziedzin nauki
i od dawna towarzyszyla ludziom, nie blokujac postepu, ale czesto w nim uczest-
niczac. Jung sadzil, iz np. systemy alchemii wrecz wyprzedzily rozwéj nauk: ,,Jak
alchemia brodzita po omacku w ciemnosciach, przez wiele wiekow przecierajgc
sobie droge przez niezliczone odmiany swych przestanek teoretycznych i prob prak-
tycznych, tak (...)psychologia nieswiadomosci podjeta tropy zagubione przez al-
chemikéw (...) (Jung 2002: par. 446). Franz, jak nalezy wnioskowa¢, postrzega
wroézbiarstwo jako system nie tyle wyprzedzajacy wiedze racjonalna, co konser-
wujacy zasoby wiedzy naturalnej. Rownie uprawniony do trwania jak inne wy-
twory kultury.
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Postawmy zatem pytanie ktore, cho¢ do$¢ prowokujace, to wydaje sie by¢ koniecz-
ne w odniesieniu do rozwazan Franz: czy tak radykalny odwrét od intelektualnej
przeszlosci wspélczednie nie utrudnia ludziom rozumienia siebie i $wiata?

5. GRAZLOSEM

Pewng odpowiedZ na nie zawiera perspektywa wrozbiarstwa jako formy od-
wiecznej ludzkiej gry z losem, ktéra, dodajmy: niekiedy jest jawna, a niekiedy,
tak jak wspolczesne zainteresowanie horoskopami i astrologia, moze by¢ przysto-
nieta formulg rozrywki. Dla Franz oczywista byta rownoprawno$¢ réznych drog
poznania oraz liczne zbieznoéci zachodzace pomiedzy przeciwstawnymi sobie
systemami poznawczymi. Ilustrowatla te paralele rozwoju, wiodace czestokro¢
do podobnych ustalen, wskazujac na rezultaty osiagane przez podazajace od-
miennymi drogami kultury Wschodu i Zachodu: Zachodni sposob rozumowania
zwraca sig ku Swiatu zewnetrznemu(...). Wschodni zas, chitiski sposéb rozumowa-
nia postuguje sie w celu interpretacji danego zdarzenia intuicyjnym modelem my-
slowym, opartym na liczbach naturalnych, (...) a wigc wschodni sposéb widzenia
Swiata jest komplementarny w stosunku do naszego. (Franz 1994: 9).

Zaakcentowanie efektywnosci réznych drég poznania jest szczegdlnie w tym uje-
ciu wazne, poniewaz prowadzi do niejako automatycznej legitymizacji poznania
pozaracjonalnego, ktére uzyskuje status kolejnej strategii poznawczej. Ale, jak
nalezy zaznaczy¢, takie przekonanie nie byloby niczym oryginalnym gdyby nie
fakt, iz Franz wskazuje przy tym na towarzyszaca mu swoista gre, nieustannie
prowadzong przez ludzi probujacych poznaé przysztosé. W tej grze systemy wro-
zebne s3 narzedziami, ktére zwigkszaja prawdopodobienstwo uzyskania lepszych
wynikow.

Nie mamy tu zatem do czynienia z prostg przektadalnoscig zdarzen psychicznych
na fizyczne, ale ze znacznie bardziej skomplikowanym procesem: w ktérym na-
stepuje fuzja: jednoczesnej przektadalnosci, powiazan synchronistycznych i po-
nadczasowej gry z losem. Ilustruje ona, nota bene, niezmiennos¢ natury ludzkiej
bowiem, jak twierdzi autorka: ,Przed kazdym waznym wydarzeniem/.../ Afry-
kaniczycy zawsze najpierw zasiegajg opinii wyroczni(...). My robimy dokladnie to
samo, co prawda bardziej dyskretnie, lecz w obu wypadkach/.../praktyki te(...)sq,
by tak rzec, rytualng grg, ktorej w sSwiadomym podejsciu do rzeczywistosci staramy
sig nie traktowad serio.” (Franz 1994:10). Ta gra odzwierciedla zaréwno faktycz-
ng strukture rzeczywistosci, przeczuwang przez ludzi, ale ilustruje tez zawiktana
strukture procesu rozumienia $wiata, znacznie odbiegajacg od schematdéw zalez-
nosci przyczynowo - skutkowych. Swiat czlowieka wypelniaja zjawiska ztaczone
niejasnym zasadami (Franz 2003:236) i cho¢ nie sposéb racjonalnie ich wyttu-
maczy¢, to ludzie czesto interpretuja je wlasciwie (Franz 1994: 128).

6. GRA BEZ PRZEGRANYCH?

Jesli spojrze¢ wladnie w taki sposdb na wrdzbiarstwo, a wigc jak na gre z losem, to
nalezy zauwazy¢, iz w tej grze wlasciwie nigdy nie ma przegranych, bowiem, jak
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zauwaza Franz: (...)jesli przyjrzymy sie doktadniej temu, czego w istocie dotyczg
rézne techniki wrozbiarskie — przekonamy sie, Ze w gruncie rzeczy nie polegajg
one na przewidywaniu konkretnych zdarzen, a jedynie na przewidywaniu cech
zdarzen mozliwych.” (Franz 1994: 128). Zatem nakreslenie przez wrdzbite modeli
mozliwych dynamik staje si¢ poczatkowsg fazg aktywnej gry, ktorej moderatorem
jest w duzym stopniu grajaca jednostka. Moze ona w jaki$ sposob modelowa¢
los poprzez prowokowanie zdarzen, przeciwstawienie si¢ im badz ich zaakcep-
towanie, poprzez zmiane oczekiwan, czy zaplanowanie wariantéw optymalne-
go dopasowanie si¢ do mogacych nastgpi¢ zdarzen. (Franz 1994: 73-75, 88-89).
Podobng zaleznos¢ dostrzegt tez Eysenck przy okazji badan nad cechami ludzi
znajacych swoje cechy zodiaku, ktdrzy plastycznie si¢ do owych cech ,dopasowy-
wali” (Eysenck, Nias: 1982).

Podejmowanie gry z losem warunkuja podstawowe struktury osobowosci, po-
niewaz sam akt gry inicjuja archetypy tkwigce w nie§wiadomosci jednostkowej
i zbiorowej, wsrod ktorych znajduje si¢ takze archetyp gry hazardowej (Franz
1994:74-75). Systemy wrozebne jedynie uzewnetrzniajg te sklonnosé¢ wiazac ja
z wiedza o archetypach okreslajacych schematy zachowan. Przewidywanie dzia-
tan ludzi i spotecznosci znajdujacych si¢ w typowych spolecznych sytuacjach,
czy nakreslanie modeli czekajacej ich przysztosci, poprzez odwotanie si¢ do
archetypow nie jest ani tajemnicze ani tym bardziej jednoznaczne: ,,Wyrocznia
moze nam zaoferowac ,liste oczekiwan”, ktéra da nam wyobrazenie o obszarze lub
polu wydarzen, w ktérego granicach wydarzy sie w przysztosci cos waznego.”(Franz
1994: 71).

Kiedy spojrzymy na wrézbiarstwo jak na przyklad archetypowej dynamiki pro-
wokujacej jednostki do podejmowania gry z losem, wowczas staje si¢ ono jeszcze
jedng forma adaptowania si¢ do rzeczywistosci, a tym samym uzyskuje status
praktycznej, cho¢ nie pozbawionej ezoterycznego uroku metody odczytywania
matrycy prawdopodobnych wydarzen, oczekiwanych synchronicznosci i racjo-
nalnego planowania. Gra z losem zatem, wskazujac na praktyczne strony wréz-
biarstwa, cho¢ nieco je banalizuje, to przede wszystkim odbiera mu zdolno$é
prostego prognozowania (Franz 1994:129-130). Zauwazmy natomiast, ze w za-
mian nadaje mu walor gry, ktéra zwykle prowadzi do jakiej$ formy zysku: po-
szerza wiedze cztowieka o sobie a po trosze i o $wiecie, pozwala zwerbalizowaé
oczekiwania i obawy, planowa¢, zredukowa¢ lek czy akceptowaé zmiany. Taka
gra nie bylaby oczywiscie mozliwa, gdyby ludzie nie podejrzewali, iz na rzadzace
zyciem prawa mozna czesciowo wplywaé. Wyraza to stanowisko Franz piszac:
Chiriczycy zawsze uwazali, Ze prawa natury nie sq catkowicie zdeterminowane,
w takim sensie, w jakim my je postrzegamy, lecz ze sq one jedynie swego rodzaju
prawdopodobieristwem, w ktorym — jak w grze - jest miejsce i na element zasko-
czenia.(Franz 1994:148). Ale modelowanie natury nie zmienia jej podstawowych
praw, a dazenie do panowania nad nimi Franz uwaza za utopijne i skutkujace
inflacjg osobowosci, cho¢ przykladéw utopijnosci do$¢ przewrotnie szuka w ra-
cjonalnej wiedzy i ambicjach jej przedstawicieli: ci wspétczesni uczeni, ktorzy nie
traktujg rachunku prawdopodobieristwa i statystyki jako zwyklych, uzytecznych
i pomocnych narzedzi, wytworéw ludzkiego umystu, lecz w skrytosci ducha wierzg,
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Ze mogq stac si¢ panami natury (...) ulegajg takiej inflacji osobowosciy(...).(Franz
1994: 41).

Zauwazmy, Ze takie stanowisko nadaje sens wszelkim probom poznawania przy-
szto$ci, zaréwno tym naiwnym jak i tym bardziej intelektualnie wysublimowa-
nych (por: Tiryakian 1974: 257-278; Prokopiuk 2001). Nie dazac zatem do pano-
wania nad naturg mozna ja w jakis sposob uprzedzi¢, cho¢by poprzez inng forme
partycypacji w niej. Jezeli czlowiek zaakceptuje taka relacje i ograniczone korzy-
$ci, to w tej grze - takze prowadzonej za posrednictwem wrdzbiarstwa - nie ma
nigdy przegranych. Dlatego najwiecej z niej czerpia ludzie, ktérzy instynktownie
rozumieja te zasady (por: Wallace 1990:15-38).

Ponowne zaufanie instynktowi i intuicji, to w tym ujeciu jeden z gltéwnych,
cho¢ rzadko wprost werbalizowanych przez Franz postulatow. Wlasciwie jedy-
nie w pracach o wrdzbiarstwie, alchemii czy o archetypach basni i mitéw (Franz
1994, Franz 2012: 7-15; Franz 1995: 102-129) formulowany jest on w sposéb bar-
dziej bezpos$redni i nigdy nie pojawia si¢ w pracach dotyczacych jakiej$ formy
leczenia. Nie jest to przypadek, bowiem Franz w swej praktyce terapeutycznej
zajmowala si¢ ludZzmi chorymi, a na wlasnej intuicji opiera¢ si¢ moga jedynie lu-
dzie zdrowi. W ten sposob z perspektywy psychoanalitycznej zostaje usuniety
wariant wrdzbiarstwa jako formy autoterapii ludzi chorych.

7. UNIWERSALNE ZASADY MYSLENIA

I tutaj dochodzimy do kolejnej kwestii pokazujacej specyfike ujecia systemow
wrdzebnych zaproponowanego przez te badaczke, ktora, jak nalezy konkludo-
wad, przy uzyciu perspektywy i terminologii psychoanalitycznej zaprezentowata
jeden ze spolfecznych senséw tego fenomenu.

Podobne schematy myslowe, ktére tak tatwo dostrzec we wrozbiarstwie na
przestrzeni czasu i kultur, nalezy interpretowaé takze jako szczegdlng madrosé
zbiorowos$ci. W tym kontekscie, szczegdlnie warty podkreslenia jest uparcie po-
wracajacy w ujeciu Franz czysto praktyczny charakter wrdzbiarstwa - systemu
zewnetrznego w stosunku do jednostki, a wiec nie angazujacego jej emocjonalnie
i znacznie bardziej anizeli kontakt z psychoterapeuta zblizonego do relacji ustu-
godawca - klient. Wrdzbiarstwo, niezaleznie od swych zrodel, magicznego ento-
urage, moze wiec mie¢ zaledwie czysto uzytkowy sens (Franz 1994: 46-50; por:
Rosney 1982; Stoczkowski 2005: 23-24; Bloor 1996: 7, 184, Wendel 1999), ale nie
jest to uzytkowo$¢ prostacka, w ktdrej wrdzbita odkrywa pojedyncze okreslone
wypadki, jak krytykowana przez Franz geomancja Roberta Fludda, alchemika
i fizyka zarazem, ktory mial ambicje zbudowania koncepcji taczacej filozofig, fi-
zyke 1 psychologie, ale najczesciej praktykowat klasyczne wrézbiarstwo (Franz:
141; Eliade 2000: 106-108).
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ZAKONCZENIE

Interpretacji wrozbiarstwa Marii Louisy von Franz, a szczegdlnie szukanie w nim
metody objasnienia jednego z wielu aspektéw wiedzy pozaracjonalnej, spotka
sie zapewne z krytyka tej czesci racjonalistoéw, ktorzy sg zwolennikami pogladu,
iz nalezy zwalcza¢, a przynajmniej ostabia¢ irracjonalizm, czy jedynie negowa¢
wiedze niemozliwg w sensie Popperowskim do falsyfikacji. I trudno byloby nie
przyzna¢ takim pogladom sporo racji. Jednak wszelkie formy poznania, w kto-
rych przyjmuje si¢ jaka$ skrajnos¢, tak jak w przypadku skrajnego racjonalizmu,
prowadza, jak twierdze, do uproszczenia badanej problematyki, a w przypadku
zjawisk spolecznych, takze do uproszczenia obrazu §wiata spolecznego, a wiec
w rezultacie do niemozno$ci zrozumienia czesci proceséw spolecznych, nawet
tych, ktére tak jak wiedza pozaracjonalna sg obecne ,,na wyciggniecie reki”.

Obserwujac popularnos¢ instytucji dostarczajacych takiej wiedzy (Butmanowicz-
Debicka 1997, 2016) chocby analizowanego przez Franz wrozbiarstwa, trudno
byloby zakladad, iz wszyscy ludzie odwolujacy sie do jej systeméw majg deficyty
intelektualne (jak elegancko mozna okresli¢ gtupote) lub iz te systemy trwaja, bo
szczegblnie odpowiadaja potrzebom bezkrytycznych ludzi. Postawa, ktéra kaze
mi stang¢ niejako pomiedzy racjonalnym ogladem zjawiska i jego analizami do-
konywanymi z perspektywy uje¢, ktore po czesci odwoluja sie do irracjonalnych
zalozen i irracjonalnych sentymentow, to postawa ryzykowna, ale, jak sie zdaje,
tylko przy takiej ambiwalentnej perspektywie nie nikng z pola widzenia réwnie
ambiwalentne cechy samego zjawiska - irracjonalnego w formie, ale stuzacego
racjonalnym celom. Wiedza pozaracjonalna trwa i ewoluuje, ma licznych zwo-
lennikow, a jej popularno$¢ nie pokrywa sie ani z marginalnoscig spoteczng, ani
z biedg czy z deficytami intelektualnymi. Sposéb interpretowania wrézbiarstwa
poprzez zasade synchronii akauzalnej, mimo jego kontrowersyjnosci, pozwala na
dostrzezenie czesci nieznanych aspektéw tego zjawiska. Heurystyka tego ujecia
lezy takze w skoncentrowaniu si¢ na indywidualnych cechach systeméw wro-
zebnych, ktére analizowane sg jako odrebny fenomen, cho¢ autorka dostrzega
liczne paralele zachodzgce miedzy wrdzbiarstwem i alchemis, astrologiag, ana-
lizg snow, itp. Wrézbiarstwo zinterpretowane poprzez metode i terminologie
psychoanalizy uzyskuje status zjawiska naturalnego i na wskro$ praktycznego.
Pozwala bowiem ludziom dopasowac sie do przysztoéci i terazniejszo$ci, utatwia
im redukcje i obtaskawianie lekéw i obaw, a takze umozliwia cze$ciowe choc¢by
uporzgdkowanie obrazu §wiata. Tak silnie podkreslana w tej teorii §wiadomos¢
istnienia synchronicznosci, niekiedy zaledwie intuicyjna, ale mimo to obecna
w spoleczenstwach oraz w czesci wiedzy i w sposobach odczytywania rzeczywi-
stosci przez ludzi, czy w ich dziataniach, moze by¢ zatem jednym z czynnikéw
tlumaczacych niezwykla trwalos¢ systemow wrézebnych, ich ponadczasowosé,
czy atrakcyjno$¢ kognitywna, niezaleznie od tego jak z pozycji racjonalnych be-
dziemy ocenia¢ jej efekty.
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Kontrakt socjalny jako narzedzie
aktywnej pomocy spoteczne).
Opinie i spostrzezenia pracownikow
socjalnych / The social contract as a tool of
active social assistance. Social workers attitudes
and opinions

Abstract

One of the basic active tools used in social assistance in Poland is a social contract. It is an agreement
between a social worker and the person who benefits (or their family) which defines and exactly de-
scribes their mutual obligations, expectations, rights and responsibilities. The article presents the re-
sults of a survey conducted among 413 social workers from the Podkarpacie Province. The results of
empirical research has identified social workers" attitudes and opinions towards social contracts. The
empirical results shows that social contract is unpopular and ineffective tool of social work practice in
Podkarpacie Province.

Keywords: social assistance; social contract, social workers, Podkarpacie Province

1. WPROWADZENIE

dego panstwa. W literaturze naukowej polityka spoteczna jest okreslana

w rézny sposob. Zgodnie z jedna z wiodacych i najbardziej rozpowszech-
nionych definicji polityke spoleczng nalezy rozumie¢ jako dzialalno$¢ panstwa,
samorzadéw oraz organizacji pozarzagdowych na rzecz poprawy polozenia ma-
terialnego, asekuracji przed ryzykami zyciowymi oraz wyréwnywania szans zy-
ciowych grup spoleczenstwa ekonomicznie i socjalnie najstabszych (Auleytner
i Zgtobicka 2000:16). Jednym z wazniejszych obszardéw polityki spofecznej jest
pomoc spoteczna, ktéra ma na celu umozliwienie osobom i rodzinom przezwy-
ciezania trudnych sytuacji zyciowych, ktorych nie sg one w stanie pokona¢, wy-
korzystujg wlasne uprawnienia, mozliwosci i zasoby (art. 2 ustawy o pomocy
spotecznej). Nalezy jednak dostrzec, ze system pomocy spotecznej nie realizu-

|:> olityka spoleczna jest niezwykle istotnym aspektem funkcjonowania kaz-
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je jedynie funkcji redystrybucyjnej panstwa ,(...) w najbardziej bezposredniej
formie, dysponujac $wiadczeniami finansowymi, precyzyjnie zdefiniowanymi
w ustawie, ktora okreséla kryteria do ich uzyskania” (Zasada-Chorab 2012:7). Sys-
tem ten ma nie tylko zapewnia¢ obywatelom bezpieczenstwo socjalne i przeciw-
dziala¢ procesom marginalizacyjnym, ale réwniez aktywizowac ich w procesie
przezwyciezania trudnej sytuacji zyciowej, w ktorej sie znalezli. Mozna uznad,
ze tak zdefiniowana pomoc spoteczna wpisuje si¢ w nurt aktywnej polityki spo-
tecznej, w ktorej kluczowym zalozeniem jest m.in. ograniczenie skali ,,pasyw-
nych” transferéw socjalnych przez wprowadzenie wsparcia warunkowanego,
powiazanego z uczestnictwem w programach aktywizujacych, koncentracji na
zatrudnieniu lub odbudowywaniu zdolnosci do zatrudnienia (Rymsza 2008: 47).
Ograniczenie pasywnych transferéw socjalnych na rzecz aktywizacji spoteczne;j
i zawodowej podopiecznych sprawia, ze rosnie rola i znaczenie bardziej aktyw-
nych narzedzi stosowanych przez pracownikéw socjalnych w pracy zawodowe;.

Jednym z instrumentdéw, ktére moga by¢ wykorzystywane przez pracownikow
socjalnych do aktywizowania swoich podopiecznych jest kontrakt socjalny. Usta-
wa o pomocy spolecznej definiuje, ze kontrakt socjalny jest pisemng umowsa za-
wartg z osobg ubiegajaca sie o pomoc, okreslajacg uprawnienia i zobowigzania
stron umowy w ramach wspodlnie podejmowanych dzialan zmierzajacych do
przezwyciezenia trudnej sytuacji zyciowej osoby lub rodziny (art. 6 ustawy o po-
mocy spolecznej). Wedlug zatozen, $ciste okreslenie uprawnien i zobowigzan obu
jej stron ma lepiej mobilizowac¢ ludzi korzystajacych z pomocy do podejmowania
staran majacych na celu przezwyciezanie ich trudnej sytuacji Zyciowej, a tym sa-
mym przyczyniaé sie do zwiekszania skutecznosci udzielanego wsparcia (Gol-
czynska-Grondas, Kretek-Kaminska 2009: 150).

Jednak jak pokazuje praktyka oraz dostepne badania naukowe (zob. m.in. Gol-
czyniska-Grondas, Kretek-Kaminska 2007; Szarfenberg 2007) stosowanie kon-
traktu socjalnego bedacego jednym z podstawowych narzedzi w pracy socjalnej
narazone jest na rézne ograniczenia i przeszkody, ktére moga prowadzi¢ do jego
niskiej efektywnosci i skutecznoéci. Tym wlasnie problemom zostal poswieco-
ny niniejszy tekst. W prezentowanym artykule zostang przedstawione wybrane
wyniki badan realizowanych przez autora na obszarze wojewddztwa podkarpac-
kiego w ramach projektu badawczego pn. ,,Kontrakty socjalne. W strong aktywnej
pomocy spoleczne;j”.

2. CEL, METODY ORAZ TECHNIKI BADAN

Jednym z celéw projektu badawczego pn. ,,Kontrakty socjalne. W strong aktyw-
nej pomocy spotecznej” bylo podjecie proby poznania opinii i spostrzezen pra-
cownikow socjalnych na temat jednego z instrumentéw stosowanych w ramach
systemu pomocy spotecznej w Polsce tj. kontraktu socjalnego. Badanie naukowe
przeprowadzono w okresie ITII-VII 2017 r. w grupie pracownikow socjalnych pra-
cujacych na terenie wojewddztwa podkarpackiego. Jako narzedzie badawcze wy-
korzystano autorski kwestionariusz ankiety, ktory zawierat 28 pytan, miaty one
charakter otwarty (za wyjatkiem pytan o charakterze metryczkowym), w ktérych
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to respondenci mogli wyraza¢ swobodnie swoje opinie i spostrzezenia. Badaniem
ankietowym objeto wszystkie o$rodki pomocy spolecznej funkcjonujace w woje-
wodztwie podkarpackim w liczbie 160. Aby uzyska¢ obiektywne opinie dla cate-
go wojewddztwa do kazdego z badanych o$rodkdéw pomocy spolecznej przestano
3 sztuki ankiet, ktore wypetniali pracownicy socjalni. Ostatecznie autorowi uda-
fo si¢ pozyska¢ 413 ankiet zwrotnych, co oznacza, ze w badaniu empirycznym
wzielo udzial 33,4% ogoétu pracownikow socjalnych wykonujacych swojg prace
na terenie wojewddztwa podkarpackiego (413 z 1236 0s6b - zob. ROPS-Rzeszow
2014: 28). Zebrany material poddano analizie jakosciowej i ilo$ciowe;j.

3. WYNIKI BADAN

Zawdd pracownika socjalnego w Polsce jest zawodem silnie sfeminizowanym
(por. np. Trawkowska 2006; Pokrzywa 2016). Podobna sytuacja ma miejsce w woj.
podkarpackim (zob. tab. 1), prawie 95% wszystkich badanych respondentéw to
kobiety.

Tabela 1. Wiek i pte¢ pracownikéw socjalnych uczestniczacych w badaniu

Ple¢ RAZEM
Wiek

Kobieta Mezczyzna  Liczba oséb w %
20-29 lat 21 1 22 5,3
30-39 lat 136 10 146 35,4
40-49 lat 111 6 117 28,3
50-59 lat 111 2 113 27,4
60 lat i wiecej 13 2 15 3,6
Suma 392 21

413 100

w % 94,9 5,1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podst. przeprowadzonego badania

Osoby wykonujgce prace pracownika socjalnego byly przewaznie w wieku $red-
nim. Do najliczniejszej kategorii wiekowej 30-39 lat zaliczalo sie 35,4% ogo6tu ba-
danych. Najmniej liczne byly skrajne grupy wiekowe — najmlodsza (20-29 lat)
oraz najstarsza (60 lat i wiecej) - odpowiednio 5,3% i 3,6% ogoétu badanych. Tak
nieliczny udziat 0s6b mtodych do 29 roku Zycia w badanej populacji moze by¢
jednym z sygnaléw, ze w woj. podkarpackim pracownicy socjalni, ktorzy koncza
swoja edukacje majg utrudniony dostep do zawodu.

Generalnie pracownicy socjalni na Podkarpaciu sg grupg posiadajaca do$¢ dobry
poziom wyksztalcenia.
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Tabela 2. Pte¢ i wyksztatcenie pracownikéw socjalnych uczestniczacych w badaniu

Wyksztalcenie Ple¢ Razem

Kobieta Mezczyzna  Liczbaoséb ~ w %
-$rednie policealne 131 3 134 32,4
-wyzsze licencjackie 40 4 44 10,7
-wyzsze magisterskie 219 14 233 56,4
-inne (jakie) stopien doktora 1 1 0,2
-inne (jakie) $rednie 1 1 0,2
Suma 392 21 413 100

Zrédto: Jak dla tab. 1

Wyksztalcenie wyzsze licencjackie i magisterskie posiadalo niemalze 70% bada-
nych respondentéw. Jednak dos¢ liczna byla na Podkarpaciu grupa pracowni-
kéw socjalnych, posiadajacych wyksztalcenie $rednie policealne, co przywoluje
refleksje, ze do$¢ duza grupa pracownikéow socjalnych powinna podnosi¢ swoje
kwalifikacje na studiach wyzszych. Moze to by¢ takze informacja dla regional-
nych podmiotéw ksztalcacych pracownikéw socjalnych, ze powinny one zache-
ca¢ pracownikow socjalnych do podejmowania studiow licencjackich i oferowa¢
im dogodne formy uzupelniania wyksztalcenia (np. cze¢sciowo w formie e-lear-
ningowej).

Pracownicy socjalni na Podkarpaciu w wigkszo$ci posiadali diugi staz pracy
w zawodzie (zob. tab. 3).

Tabela 3. Wyksztatcenie i staz pracy pracownikdw socjalnych uczestniczacych w ba-

daniu
Wyksztalcenie
Staz pracy Srednie Wyzsze Wyzsze Inne, (jakie) Inne (jakie) Razem
policealne licencjackie magisterskie stopien doktora $rednie
do 5 lat 3 9 44 0 0 56
6-10 lat 2 15 102 0 0 119
11-20 lat 18 8 57 1 0 84
21-30 lat 57 11 24 0 0 92
powyzej 30 lat 54 1 6 0 1 62
Razem 134 44 233 1 1 413

Zrédto: Jak dla tab. 1

Najwieksza grupa os6b zajmujacych sie pracg socjalng to pracownicy, ktorzy pra-
cowali w zawodzie 6-10 lat.

Badani pracownicy socjalni wykonywali swoja prace w wiekszosci w osrod-
kach pomocy spolecznej na terenach wiejskich (54,2% ogoétu badanych), a jedy-
nie 12,3% respondentéw wykonywalo prace w jednostkach pomocy spotecznej
w miastach.
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Wykres 1. Badani pracownicy socjalni wg miejsca wykonywania pracy zawodowej
100

) -
o

gmina miejska gmina miejsko-wiejska gmina wiejska

Zrédto: Jak dla tab. 1

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, Ze opinie pracownikow socjalnych pracujacych
w malych osrodkach pomocy spolecznej na terenach wiejskich, o narzedziach
pracy socjalnej sa niezwykle cenne, gdyz liczne badania naukowe pokazuja, ze
to wlasnie w matych osrodkach pomocy spotecznej czesto wystepuja duze bra-
ki i opdznienia w zakresie stosowania narzedzi i rozwigzan zwigzanych z praca
socjalna.!

W dotychczasowej literaturze naukowej brak analiz, ktore pozwolityby na iden-
tyfikacje najczestszych powoddéw zawierania kontraktéw socjalnych. W woje-
wodztwie podkarpackim powody zawierania kontraktdéw socjalnych przedstawia
ponizsza tabela.

Tabela 4. Najczestsze powody zawierania kontraktéw socjalnych z podopiecznym
przez badanych pracownikéw socjalnych

Gmina
: : miejsko- Razem*
Powody zawierania . L .
kontraktow socjalnych miejska wiejska wiejska
liczba liczba liczba liczba
, W% , W% , W% , W%
wskazan wskazan wskazan wskazan
Uzaleznienia 23 23 45 18,91 65 16,58 133 18,2
Bezdomnoéé 8 8 6 2,52 21 536 35 4,8
Przemoc w rodzinie 5 5 6 2,52 6 1,53 17 2,3
Bezrobocie/Aktywizacja 45 45 119 50,00 209 53,32 373 51,1
zawodowa
Niepelnosprawnosé¢ 10 10 21 8,82 37 944 68 9,3
Bezradnosc w sprawach 9 35 1471 49 12,50 93 12,7
opiekunczo-wychowawczych
inne (jakie) 6 2,52 5 1,28 11 1,5

1  Dobrym przyktadem moze tu by¢ tutaj superwizja pracy socjalnej. Jak zauwazyt A. Karwacki
po przeprowadzeniu badan ogolnopolskich w placéwkach pomocy spotecznej w ramach su-
perwizji uczestniczyto jedynie 14% badanych (n=2050), za$ 1535 badanych 374,9% wszyst-
kich respondentéw{ wskazato, ze aktualnie w ich osrodku nie jest prowadzona superwizja.
Zdecydowana wiekszos¢ pracownikéw socjalnych w Polsce nie miata kontaktu z superwi-
zjg. Dotyczyto to zwtaszcza pracownikéw socjalnych zatrudnionych w matych osrodkach
(Karwacki 2014: 159)
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Gmina
. . miejsko- Razem*
Powody zawierania .. . . .
kontraktéw socjalnych miejska wiejska wiejska
liczba liczba liczba liczba
. W% . W% . W% . W%
wskazan wskazan wskazan wskazan
Suma 100 100 238 100 392 100 730 100

*suma koncowa# liczby respondentéw, poniewaz mogli oni wskazywac kilka powodow zawiera-
nia kontraktéw socjalnych

Zrédto: Jak dla tab. 1

Najczestszym powodem zawierania kontraktéw socjalnych na Podkarpaciu,
niezaleznie od typu gminy w ktdrej znajdowal si¢ osrodek pomocy spotecznej
byto bezrobocie i aktywizacja zawodowa podopiecznych korzystajacych z pomo-
cy spotecznej (51,1% kontraktéw socjalnych zostalo zawartych z tego powodu).
Drugg znaczaca przyczyna zawierania kontraktéw socjalnych w wojewodztwie
byty uzaleznienia (18,2% ogoétu zawartych kontraktéw socjalnych). W gminach
miejskich zawieranie kontraktéw socjalnych z osobami dotknietymi réznymi
rodzajami uzaleznien (23% wskazan w gminach miejskich), bylo czestsze niz
w gminach wiejskich i miejsko-wiejskich. Natomiast na terenach gmin miejsko-
-wiejskich oraz wiejskich znacznie czgsciej dochodzito do zawierania kontraktéw
socjalnych z klientami pomocy spolecznej z powodu bezradnosci w sprawach
opiekunczo-wychowawczych.

Wskazania respondentéw pozwolily zauwazy¢, ze na Podkarpaciu niezbyt czesto
dochodzi do zawierania kontraktéw socjalnych z powodu przemocy w rodzinie
oraz bezdomnosci. Rzadko byly réwniez zawierane kontrakty socjalne z osobami
niepelnosprawnymi, na terenach gmin liczba takich kontraktéw nie przekraczata
10% ogotu zawieranych umow.

W trakcie badania ankietowego udalo sie réwniez pozyskac opinie pracownikow
socjalnych na temat tego czy kontrakty socjalne s waznym i efektywnym instru-
mentem w systemie pomocy spolecznej w Polsce.

Tabela 5. Wypowiedzi respondentéw na temat waznosci i efektywnosci kontraktow
socjalnych w systemie pomocy spotecznej w Polsce

. Gmina

ng{tligv;zwazne, miejska miejsko-wiejska  wiejska Suma

(i dlaczegon) Efiiﬁviedzi w % Llfli)tt))iviedzi w % Bziiiviedzi w % leﬁ)iviedzi w %
Nie 17 33,33 48 34,78 94 42,0 159 38,50
Raczej nie 1 1,96 8 580 2 0,9 11 2,66
Raczej tak 5 9,80 5 3,62 4 1,8 14 3,39
Tak 25 49,02 76 55,07 121 54,0 222 53,75
Brak zdania 3 588 1 0,72 3 1,3 7 1,69
Razem 51 100 138 100 224 100 413 100

Zrédto: Jak dla tab. 1
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Ponad polowa badanych pracownikéw (ponad 57%ogotu) wskazata, ze kontrak-
ty socjalne sg waznym i efektywnym narzedziem stuzacym do rozwigzywania
problemdw zyciowych 0séb korzystajacych ze wsparcia systemu pomocy spolecz-
nej. Pracownicy socjalni z gmin miejskich nieznacznie czesciej niz pracownicy
z gmin wiejskich i miejsko-wiejskich pozytywnie wypowiadali si¢ o kontraktach
socjalnych. Obrazuja to nastepujace wypowiedzi:

o ,8q bardzo waznym aspektem w pomocy spotecznej. Powodujq dgzenie do re-
alizowanych celow” (R355)

o, Motywujg do wspolpracy z pracownikiem” (R350)

o Tak waznym - motywujg podopiecznych do dziatania, uczestnictwa w pracach
spotecznie-uzytecznych, CIS itp.” (R346)

o, Tak, stuzg obu stronom jako dokument” (R341)

o Tak sq wazne, mobilizujg do wigkszej aktywnosci, wzmacniajg wiare we wila-
sne sity” (R315)

o W mojej ocenie ,waznos¢” tego instrumentu uzalezniona jest od podejscia ca-
tosciowego. Do stosowania kontraktu nalezy si¢ przekonal. Czasem naciski ze
strony kierownikéw OPS sq motorem napedowym (jedynym), uwazam jednak
ze kontrakty majg swojg wartos¢” (R310).

Znaczna czg¢$¢ pracownikéw socjalnych na Podkarpaciu wypowiadala si¢ nega-
tywnie o kontraktach socjalnych. Negatywne opinie pracownikéw socjalnych
byty nastepujace:

o, (Czy kontrakty socjalne sqg wazne?- PF) Nie poniewaz nie majg wigkszego
wplywu na forme udzielanej pomocy rodzinie” (R352)

o, Kontrakty socjalne w mojej opinii nie sg waznym i efektywnym instrumentem
w systemie pomocy spotecznej ze wzgledu na brak wspétpracy z Urzedem Pracy.
Brak ofert pracy dla 0séb uzaleznionych od alkoholu, niezaradnych spotecznie,
brak przekwalifikowani zawodowych.” (R335)

o ,Uwazam, ze kontrakt socjalny nie wnosi wiele do systemu pomocy spotecznej”
(R313)

o ,Absolutnie nie, kontrakt socjalny nie stanowi waznego i efektywnego instru-
mentu w systemie pomocy spolecznej, poniewaz z reguly strona nie wywigzuje
sie z ustalonych zasad” (R245)

Pomimo tego, ze pracownicy socjalni w wojewodztwie podkarpackim raczej
pozytywnie oceniali kontrakt socjalny jako narzedzie pracy socjalnej, to juz ich
opinie o tym, czy kontrakt socjalny przyczynia si¢ istotnie do przezwyci¢zania
trudnej sytuacji Zyciowej osoby/rodziny korzystajacej z pomocy spolecznej, nie
byty jednoznaczne (zob. tab. 6).
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Tabela 6. Wypowiedzi respondentéw na temat tego czy kontrakty socjalne przyczynia-
ja sie istotnie do przezwyciezania trudnej sytuacji osoby/rodziny

Czy KS Gmina

rzyczynia . . . . . Suma

przyczyni miejska miejsko-wiejska  wiejska

sie istotnie do

przezwycigzenia ) ) )

trudnej sytuacji  liczba W% liczba W% liczba W% liczba W%
zyciowej osoby/ odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi
rodziny

Nie 22 43,14 50 36,23 113 50,45 185 44,79
Raczej nie 3 588 5 362 5 2,23 13 3,15
Raczej tak 4 7,84 8 580 10 4,46 22 5,33
Tak 20 39,22 72 52,17 91 40,63 183 44,31
Trudno 1 1,9 2 145 5 223 8 1,94
powiedzie¢

Nie mam zdania 1 1,96 0,00 0,00 1 0,24
Brak odpowiedzi 0 1 0,72 0 1 0,24
Suma 51 100 138 100 224 100 413 100

Zrédto: Jak dla tab. 1

Prawie 48% ankietowanych uznalo, ze kontrakty socjalny nie przyczyniajg si¢

istotnie do przezwyciezania trudnej sytuacji zyciowej osoby/rodziny korzystaja-

cej z systemu pomocy spolecznej. Opinie pracownikéw socjalnych byly nastepu-
jace:

o ,uwazam, Ze kontrakt socjalny nieistotnie wplywa na przezwycigzanie trudnej
sytuacji Zyciowej” (R173)

o, Nie przyczyniajq sig, gdyz osoba ubiegajgca si¢ o pomoc traci czas i pienigdze
na przejazdy do réznych oddalonych poradni i instytucji” (R121)

o, Kontrakty socjalne usprawniajg wspétprace podopiecznego z pracownikiem so-
cjalnym, ale sam w sobie nie przyczynia si¢ do przezwycigzania trudnej sytuacji
zyciowej” (R102)

Przeciwnego zdania byto 49,64% badanych, ktorzy uznali, ze kontrakt socjalny

przyczynia si¢ do poprawy sytuacji zyciowej klientoéw osrodka pomocy spolecz-

nej. Niezaleznie od rodzaju gminy, wypowiedzi respondentéw byly podobne.

Przyktadowe wypowiedzi respondentéw w tym zakresie byly nastepujace:

o ,Kontrakty socjalne przyczyniajq si¢ do przezwyciezania trudnej sytuacji Zycio-
wej 0s6b, wzmacniajg ich aktywnosci i samodzielnosci zyciowg” (R149)

o ,(Co kontrakty socjalne usprawniajg —PF) ... usamodzielniajg klienta; podno-
szqg motywacje klientow; podejscia klienta do zycia” (R128)

o, Kontrakty usprawniajq prawidlowe funkcjonowanie rodzin i 0séb, usprawnia-
jg wlasciwe dysponowanie srodkami finansowymi” (R122)

W trakcie badania empirycznego udalo si¢ takze pozyskaé opinie pracownikow
socjalnych o tym, czy wykorzystanie kontraktéw socjalnych pozwala na osig-
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gniecie lepszych efektéw pracy z osobami korzystajacymi z pomocy spotecznej,
niz przy zastosowaniu innych narzedzi pracy socjalnej (zob. tab. 7).
Tabela 7. Wypowiedzi respondentéw na temat tego czy kontrakty socjalne pozwalajg

na osiagniecie lepszych efektéw pracy z osobami korzystajgcymi z pomocy spotecz-
nej niz przy zastosowaniu innych narzedzi pracy socjalnej

Czy KS pozwalaja Rodzaj gminy

;:;)(s)zsirilgll:eifqecl:féw miejska miejsko-wiejska  wiejska Suma
gl:';z:llziiiai;?:cy liczba o W% liczba o W% liczba o W% liczba o W%
socjalnej odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi

Nie 20 39,22 51 36,96 102 45,54 173 41,89
Raczej nie 1 1,96 4 2,90 18 8,04 23 5,57
Raczej Tak 6 11,76 13 942 14 6,25 33 7,99
Tak 18 35,29 58 42,03 69 30,80 145 35,11
Trudno powiedzie¢ 6 11,76 11 797 21 9,38 38 9,20
Brak odpowiedzi 0,00 1 0,72 0,00 1 0,24
Suma 51 100 138 100 224 100 413 100

Zrédto: Jak dla tab. 1

Wigkszo$¢ pracownikéw socjalnych na Podkarpaciu uwaza, ze wykorzystanie
kontraktéw socjalnych nie wptywa na osiagniecie lepszych efektéw pracy z oso-
bami, ktore korzystajg ze wsparcia pomocy spolecznej. Takiej odpowiedzi udzie-
lito prawie 48 respondentéw uczestniczacych w badaniu (odpowiedzi nie i raczej
nie — por. tab. 7). Obrazuja to nastepujace wypowiedzi badanych:

o, Efekty nie sq lepsze niz w zastosowaniu innych narzedzi pracy socjalnej” (R16)

o, nie zawsze, nie w kazdej sytuacji, nie do kotica jest respektowany przez rodzi-
ne/osobeg” (R21)

o, kontrakty socjalne nie umozliwiajg osigganie lepszych efektow pracy z osobami
korzystajgcymi z pomocy spotecznej, jest wrecz odwrotnie” (R26)

o ,Nie, kontrakt socjalny nie dziata motywacyjnie” (R30)

o ,nie, inne narzedzia pracy socjalnej sq skuteczniejsze” (R33)

Natomiast 43% badanych okreslilo, Ze narzedzie to przynosi lepsze efekty pracy

niz inne narze¢dzia wykorzystywane przez pracownikéw socjalnych. Warto takze

wskazaé, ze duza grupa pracownikéw socjalnych miala problem z okresleniem

efektywnosci kontraktéw socjalnych. Zdecydowanie negatywne poglady o efek-

tywnoéci kontraktéw socjalnych mieli pracownicy socjalni pracujacy w gminach

wiejskich, réznica w negatywnej ocenie efektywnosci kontraktéw socjalnych

pomiedzy pracownikami socjalnymi z terenéw miejskich i wiejskich wynosita

prawie 10%. Przykltadowe wypowiedzi respondentéw w tym zakresie byly naste-

pujace:

o ,Umowa zawarta przez pracownika socjalnego z osobg ubiegajaca sie o po-
moc jest zobowigzaniem, to prowadzi do osiggniecia lepszych efektéw” (R29)
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o ,Tak, kontrakt okresla mozliwosci i zasoby strony do przezwyci¢Zzenia trudnej
sytuacji” (R36)

o ,Tak, gdyz kontrakt socjalny okresla szczegétowe uprawnienia i zobowigzania
obu stron oraz konsekwencje wynikajace z niewywigzywania si¢ z kontraktu
(np. brak pomocy)” (R40)

Pozyskane opinie i spostrzezenia pracownikow socjalnych na temat kontraktow

socjalnych pozwolily sprawdzi¢ jak czesto wybieraja oni metode kontraktu so-
cjalnego w pracy z klientem.

Tabela 8. Czestotliwo$¢ wybierania metody kontraktu socjalnego w pracy z klientem
przez badanych pracownikéw socjalnych

Czestotliwos¢ GMINA

i i SUMA

KZ::::;?E miejska miejsko-wiejska  wiejska
socjalnego ‘ hczba. W% hczba. W% llczba. W% hczba‘ W%
w pracy z klientem odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi
Bardzo mala
czestotliwosé 31 60,78 96 69,57 182 81,25 309 74,82
stosowania*
srednia czgstotli- 15,68 11 797 7 313 26 6,30
wos¢ stosowania
Duza czgstotliwosc o 17,64 13 942 9 4,02 31 7,51
stosowania’
Trudno
powiedzieé

o 392 15 10,87 26 11,61 43 10,41
(w zaleznosci od
sytuacji i klienta)
Brak odpowiedzi 1 1,96 3 2,17 0 0,00 4 0,97
Suma 51 100 138 100 224 100 413 100

*m.in. wypowiedzi respondentéw: rzadko, czasami, sporadycznie, 1 raz na rok, 3 razy w roku

** m.in. wypowiedzi respondentéw: kilka do kilkunastu w roku, srednio powyzej 4 kontraktéw
w roku

*** m.in. wypowiedzi respondentéw: 1 raz w miesigcu, powyzej 5 kontraktéw w roku, czesto, dosé
czesto, bardzo czesto, maksymalnie do kilkunastu kontraktéw w roku

Zrédto: Jak dla tab. 1

Generalnie pracownicy socjalni udzielajac odpowiedzi na temat czestotliwosci
zawierania kontraltow socjalnych z klientami pomocy spolecznej unikali poda-
wania liczby kontraktéw socjalnych zawieranych w ciaggu roku. Wypowiedzi re-
spondentow przyjmowaly raczej charakter opisowy. Jednak mozna zauwazy¢, ze
na pierwszy plan wysuwaty sie odpowiedzi, ktére wskazujg, zZe kontrakt socjalny
nie jest zbyt czesto wykorzystywany w pracy pracownikéw socjalnych. 94 pra-
cownikow socjalnych wskazalo, ze zawiera rzadko kontrakty socjalne ze swoimi
podopiecznymi, 107 pracownikéw socjalnych podato, ze zawiera kontrakty bar-
dzo rzadko, a 20 pracownikéw odpowiedzialo, ze zawiera kontrakty sporadycz-
nie. Pozostala cze¢$¢ badanych odpowiedziata, ze kontrakty socjalne zawiera raz
na jakis czas (6,3% ogotu - $rednia czestotliwo$¢- por. tab. 8), badz, ze w zalezno-
$ci od sytuacji i klienta (10,41% ogotu badanych). Tylko niewielka cze$¢ badanych
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7,51% ogdtu wskazala, ze zawiera kontrakty ze swoimi podopiecznymi czesto (np.
jeden raz w miesiacu, do$¢ czesto jezeli klient rokuje poprawe itd.). Niepokojace
mogg by¢ natomiast wypowiedzi pracownikéw socjalnych, w ktdrych przyznaja
sie do tego, ze kontrakty socjalne stosuja jedynie do celow statystycznych

o, (zawieranie kontraktow socjalnych- PF) wykorzystuje do celow statystycznych”
(R246)
Badz tylko po to aby osiagnac wskazniki do sprawozdan:

»Sporadycznie, bo kontrakty socjalne wykorzystuje do celow ,tylko” aby osiggngé
wskazniki do sprawozdan” (R116)

Badania empiryczne prowadzone w wojewddztwie podkarpackim pokazaly, ze
kontrakty socjalne w ocenie pracownikéw socjalnych sg kolejnym biurokratycz-
nym formularzem (zob. tab. 9).

Tabela 9. Opinie o kontraktach socjalnych wsréd pracownikéw socjalnych w woje-
wodztwie podkarpackim

Gmina
... o, SUMA
W opinii pracownikéw miejska miejsko-wiejska  wiejska
socjalnych K jest to: liczba W% liczba W% liczba w % liczba W%
odpowiedzi ° odpowiedzi °  odpowiedzi °  odpowiedzi ’
Kolejny biurokratyczny 2549 55 39,86 113 50,45 181 43,83
formularz
Faktyczne narzedzie
aktywnej pracy 13 25,49 45 32,61 54 24,11 112 27,12
socjalnej
Trudno powiedzie¢ 25 49,02 38 27,54 57 2545 120 29,06
RAZEM 51 100 138 100 224 100 413 100

Zrédto: Jak dla tab. 1

Pracownicy socjalni na Podkarpaciu wypowiadali sie w tym zakresie w nastepu-
jacy sposob:

o, Wedlug mnie jest to biurokratyczny formularz, z kontraktem czy bez pomoc
jest udzielana bo sig bo si¢ nalezy. Trudno bowiem na terenach wiejskich bez
miejsc pracy, wymagac od podopiecznego z niskimi kwalifikacjami by podjgt
prace” (R5)

o ,Kolejny biurokratyczny formularz zajmujgcy czas pracownika, bez efektow”
(R21)

o Wymierny formularz dotyczgcy utamka pracy socjalnej z indywidualnym przy-
padkiem nie powinien mie¢ schematycznego wykorzystania” (R34)

o ,(jest kolejnym biurokratycznym formularzem-PF) moim zdaniem tak, bo tak
naprawde niczego nie jestem w stanie wyegzekwowac jesli klient chce i nie ma
z tego tytutu konsekwencji” (R69)
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o Jest kolejnym biurokratycznym formularzem, gdzie liczy sig ilo$¢ a nie jakos¢”
(R89)

Tylko niewielka czesci respondentdw (27,12% ogoétu) stwierdzita, ze kontrakt so-

cjalny mozna potraktowa¢ jako faktyczne narzedzie aktywnej pomocy spotecz-

nej. Potwierdzeniem tego moga by¢ nastepujace wypowiedzi badanych:

o ,Jest potrzebnym narzedziem pracy socjalnej” (R37)

o ,Jest narzedziem, gdyz aktywizuje petentéw do podjecia dziatan” (R40)

o ,Kontrakt socjalny jest dobry, lecz jest pracochtonny i czasochtonny co przy
matym zatrudnieniu komplikuje niekiedy wykonywanie obowigzkéw zawo-
dowych” (R59)

o ,Jest to skuteczna metoda pracy” (R98)

o ,Kontrakt socjalny jest narzedziem aktywnej pracy socjalnej z klientem. Jest
tzw. Motywatorem” (R132)

Znaczna cze$¢ ankietowanych (29,06% ogoétu) nie umiata udzieli¢ jednoznacznej
odpowiedzi na to pytanie.

o W niektérych przypadkach kontrakt jest biurokratycznym formularzem, ktory
powoduje niechec klientow, a w niektorych jest pozytywnym narzedziem umoz-
liwiajgcym osigganie zamierzonych efektow” (R122)

o ,zatozenia sq dobre, jednak praktyka pokazuje co innego. Nie jest to rewelacyjne
rozwigzanie” (R147)

o ,uwazam, ze w wigkszych osrodkach (MOPS-ach) kontrakt socjalny stanowi
faktyczne narzedzie aktywnej pracy socjalnej, natomiast mniejszych gminach
wiejskich mozna okresli¢ go jako biurokratyczny formularz ze wzgledu na licz-
ne ograniczenia” (R148)

4. WNIOSKI KONCOWE

Pomoc spoteczna bedaca czescig polityki spolecznej jest jednym z wazniejszych
obszaréw funkcjonowania kazdego panstwa. Pomoc spoleczna nie realizuje je-
dynie funkgcji redystrybucyjnej panstwa, ma réwniez za zadanie minimalizowa¢
procesy marginalizacyjne oraz skiania¢ osoby bedace w trudniej sytuacji zycio-
wej do aktywnego wlaczenia si¢ w proces poprawy swojego polozenia. Dazenie
do ograniczenia ,,pasywnych” transferéw socjalnych w systemie pomocy spotecz-
nej na rzecz aktywizacji spotecznej badz zawodowej podopiecznych osrodkéw
pomocy spolecznej wymaga wykorzystywania aktywnych narzedzi, w ktorych
otrzymywane wsparcie jest warunkowane uczestnictwem w programach akty-
wizujacych, podejmowaniem zatrudnienia badZ odbudowywaniem zdolnosci do
zatrudnienia. Jednym z instrumentéw, ktére moga by¢ wykorzystywane przez
pracownikow socjalnych w procesie aktywizowania swoich podopiecznych jest
kontrakt socjalny.

Badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby niniejszego artykutu pozwo-
lity na pozyskanie opinii i spostrzezen pracownikéw socjalnych na temat kon-
traktow socjalnych. Istotne jest to, Ze udalo sie takze pozyska¢ opinie pracowni-
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koéw socjalnych, ktorzy wykonuja swoja prace zawodowg w osrodkach pomocy
spolecznej na terenach wiejskich. Jest to cenne, gdyz liczne badania naukowe
pokazuja, ze to wlasnie w malych osrodkach pomocy spotecznej wystepuja bra-
ki i opdznienia w zakresie stosowania narzedzi i rozwigzan zwigzanych z praca
socjalng.

Badanie empiryczne dowiodlo, ze pracownicy socjalni w wojewodztwie podkar-
packim niezbyt czesto wykorzystuja kontrakt socjalny w swojej pracy zawodowe;.
Jedynie 7,51% ogoétu badanych wskazalo, ze zawiera kontrakt socjalny ze swoimi
podopiecznymi czesto (np. raz na miesiac). Kontrakty socjalne w woj. podkar-
packim zawierane byly gltéwnie z powodu bezrobocia (aktywnosci zawodowe;j)
i uzaleznien klientéw pomocy spoleczne;.

Opinie pracownikéw socjalnych na Podkarpaciu na temat kontraktu socjalnego
s niejednoznaczne. Ponad potowa respondentéw (ponad 57% ogétu) wskazata,
ze kontrakty socjalne sg waznym i efektywnym narzedziem stuzacym do rozwia-
zywania problemow zyciowych oséb/ rodzin korzystajacych ze wsparcia systemu
pomocy spolecznej. Jednak 48% ankietowanych pracownikéw socjalnych uznala,
ze kontrakty socjalne nie przyczyniajg si¢ do przezwyciezania trudnej sytuacji
zyciowej 0sob bedacych podopiecznymi osrodka pomocy spolecznej. Wiekszoé¢é
badanych pracownikéw socjalnych okreslito, ze ich zdaniem narzedzie to nie
przynosi lepszych efektéw pracy, niz inne narze¢dzia wykorzystywane w pracy so-
cjalnej. Jednoczesnie przeprowadzone badanie pokazato, ze wigkszos¢ badanych
pracownikow socjalnych uwaza, ze kontrakt socjalny jest kolejnym biurokratycz-
nym formularzem, ktéry zajmuje im czas.

Pozyskane wypowiedzi respondentdéw pracujacych w zawodzie pracownika so-
cjalnego na Podkarpaciu moga sygnalizowad, ze kontrakty socjalne sa szczatko-
wa forma wspierania osob korzystajacych ze wsparcia systemu pomocy spolecz-
nej, a narzedzie to w opinii pracownikow socjalnych nie jest skuteczne.
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Psychoedukacja jako ptaszczyzna
integracji dziatan psychologicznych,
psychiatrycznych oraz pedagogicznych
/ Psychoeducation as a platform of integration of
psychological, psychiatric and pedagogical activities

Abstract

Psychoeducation is being used in many areas of life today. In addition to development stimulation and
promotion of health and prevention, it has also been used in the rehabilitation of people with disabil-
ities and in the treatment of patients with chronic diseases as well as with mental disorders.Especially
in the case of mental disorders it is necessary to integrate psychological, psychiatric and pedagogical
activities. It can be said, that psychoeducation is the platform of practical integration of the aforemen-
tioned disciplines. Psychoeducational activities complete the process of treatment and rehabilitation,
and in the case of mental disorders are an integral part of therapy. Psychoeducation in the treatment of
people with mental disorders is treated as a form of psychological help. It is designed for patients and
their families and friends. Its goal is not only to increase the knowledge about the disease and its treat-
ment but also, or more specifically to develop all skills that will successfully deal with the condition of
the disease, recognize ones feelings, reduce stress, and improve communication with the doctor,etc. In
addition, psychoeducation is a permanent element of holistic rehabilitation of people with disabilities.
For example, psychoeducation of people with Autism Spectrum Disorder has the role of supporting
the development of executive skills, self-help skills, independence, communication skills and interper-
sonal skills. Therefore, in summary psychoeducation includes different areas of functioning, that fall
within the framework of skills development and knowledge acquisition.

Keywords: psychoeducation, mental disorders, integration of activities.
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WSTEP"

sychoedukacja to termin czesto réznie definiowany i interpretowany w za-

leznos$ci od miejsca i obszaru jego stosowania i tak np. w innym kontekscie

formutowane beda zadania dla psychoedukacji przez klinicystéw pracujg-
cych na oddziatach psychiatrycznych, inaczej w poradnictwie psychologiczno —
pedagogicznym a jeszcze inaczej w pomocy spolecznej, dzialaniach dla biznesu
a w odmienny sposob bedziemy postrzegac jej sens w obszarze edukacyjnym i to
zaréwno w odniesieniach do zadan edukacji ogélnodostepnej jak i specjalnej.
Ogolnie rzecz ujmujgc mozna jg traktowaé jako forme stymulacji rozwoju, ale
réwniez forme pomocy psychologicznej w postaci profilaktyki ukierunkowanej
na jednostke, czy tez istotny element procesu leczenia 0sdb z zaburzeniami psy-
chicznymi, takimi jak choroba afektywna dwubiegunowa, schizofrenia i zabu-
rzenia schizoafektywne, jak rowniez pacjentdw z przewlekltymi chorobami np.
cukrzycg, astmg, chorobami onkologicznymi czy tez niektérymi schorzeniami
SEercowo-naczyniowymi.

Psychoedukacje w konteks$cie wspomnianego stymulowania rozwoju rozumie
sie jako zorganizowany proces uczenia si¢ okreslonych umiejetnosci psycholo-
gicznych, takich jak: efektywne komunikowanie si¢, prowadzenie negocjacji,
mediacji, umiejetnosci asertywne, rozwiazywanie probleméw natury spotecz-
nej, ale rdwniez umiejetnosci wychowawczych, obejmujacych przygotowanie do
prowadzenia zaje¢ grupowych z dzie¢mi, mlodziezg, czy tez osobami dorostymi
(Sawicka 1998). Poza tym psychoedukacja wiaze si¢ zwykle z poszerzaniem wie-
dzy w danym zakresie, a ponadto ma réwniez aspekt emocjonalno-spoleczny,
poniewaz zajecia organizowane s najczesciej w formie grupowej. Tak wiec poza
poznawczo-behawioralnym wymiarem psychoedukacji nalezy réwniez wymie-
ni¢ skladnik afektywny oraz interpersonalny. Mozna wiec stwierdzi¢, ze psycho-
edukacja ukierunkowana jest przede wszystkim na rozwijanie badz nabywanie
umiejetnosci, w tym poszerzanie lub zdobywanie nowej wiedzy, a takze na gro-
madzenie nowych doswiadczen. Praktyczne formy jej realizacji przyjmuja postaé
treningdw umiejetnosci profesjonalnych (m.in. kierowniczych, wychowawczych),
treningu zadaniowego (ukierunkowanego np. na zmiane lub utrwalenie pelnio-
nej roli spotecznej), zaje¢ warsztatowych, ktorych celem jest poznanie konkret-
nych metod oraz form pracy z okreslong grupg oséb np. z osobami przewlekle
chorymi (Majewicz 2017).

Nalezy zaznaczy¢, ze najdluzszg tradycje i zarazem dobrze udokumentowane
osiggniecia ma psychoedukacja stosowana w procesie leczenia osob z zaburze-
niami psychicznymi. Dzialania psychoedukacyjne w tym przypadku nie tylko
dopelniajg proces leczenia, ale stanowig integralng cze$¢ terapii. Psychoedukacje
w leczeniu 0s6b z zaburzeniami psychicznymi traktuje si¢ jako forme pomocy
psychologicznej. Przeznaczona jest zaréwno dla oséb chorych, jak i ich rodzin

1  Tresci zawarte we wstepie znajdzie Czytelnik w znacznie poszerzonej postaci, w rozdziale
autorstwa P. Majewicza pt. ,Psychoedukacja jako forma stymulacji rozwoju 0séb z niepetno-
sprawnoscig”, w ksigzce zatytutowanej ,Psychoedukacja w procesie wspomagania rehabilita-
cji 0s6b z niepetnosprawnoscig” pod redakcjg P. Majewicza, M. Koscidtek, E. Dyduch. Krakéw:
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego 2017 (w druku).
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oraz przyjaciol. Jej celem jest nie tylko powickszanie wiedzy o chorobie, w tym
0 jej przyczynach, objawach, dynamice oraz mozliwosciach leczenia, ale réwniez
rozwijanie umiejetnosci, ktore pozwolg skutecznie radzi¢ sobie z sytuacja choro-
by, rozpoznawaé swoje uczucia, redukowac stres, poprawi¢ komunikacje z leka-
rzem itd. Wsrod celow programéw psychoedukacyjnych realizowanych w tym
zakresie nalezy wymieni¢ przede wszystkim: osiggniecie przez pacjenta akcep-
tacji choroby, a co za tym idzie zrozumienie koniecznosci leczenia, umiejetnos¢
czynnego zapobiegania nawrotom choroby, ograniczenie nasilenia negatywnych
emocji, uaktywnienie osoby chorej i przejecie przez nig czesci odpowiedzialno-
$ci za leczenie, uwrazliwienie na to, Ze stresujace wydarzenia zyciowe, moga by¢
czynnikami nasilajacymi a nawet wyzwalajacymi kolejny nawro6t choroby (Me-
der 2003: 311).

Jak wskazuja wyniki badan, najbardziej efektywna jest psychoedukacja prowa-
dzona w trialogu: pacjent-rodzina-terapeuta (Chadzynska i wsp. 2009). Ma to
szczegolne znaczenie w przypadku leczenia chordb psychicznych, gdzie w re-
zultacie zastosowania metod, technik i programéw edukacyjnych zmierza sig
do ulatwienia pacjentowi powrotu do zdrowia lub ograniczania skutkéw cho-
roby (McFarlane za: Chadzynska i wsp. 2011). W niezwykle trafny sposdb sens
omawianych dziatan oddaje definicja sformulowana przez jednego z najwybit-
niejszych specjalistow w tym zakresie - Francesca Coloma (2011: 339): ,,Psycho-
edukacja jest treningiem wzmacniajgcym pacjenta, skierowanym na promowanie
Swiadomosci i proaktywnej postawy, dostarczanie narzedzi do radzenia sobie
i zZycia z przewleklg chorobg (4. zwigkszania wspétpracy w leczeniu, wczesnego
rozpoznawania symptomow nawrotu choroby, ksztattowania stylu Zycia, radzenia
sobie z kryzysami, poprawie komunikacji) oraz zmiany zachowan i postaw zwig-
zanych z chorobg. Psychoedukacja zastepuje wing odpowiedzialnoscig, bezradnos¢
postawq proaktywng, a zaprzeczanie zamienia na Swiadomos¢”. Dla praktycznej
realizacji tak rozumianej psychoedukacji konieczna jest nie tylko wiedza i umie-
jetnodci z zakresu psychiatrii i psychologii, ale rowniez dydaktyki. Tym samym
niezbedna jest integracja dzialan psychologicznych, psychiatrycznych oraz peda-
gogicznych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ma ona nieco inny charakter, zwlaszcza
proporcje poszczegdlnych dyscyplin, w przypadku programéw ukierunkowa-
nych na pomoc osobom z zaburzeniami psychicznymi, a nieco inny w progra-
mach opracowywanych dla uczniéw o specjalnych potrzebach edukacyjnych,
w tym z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, co zostanie zaprezentowane w dal-
Szym ciggu opracowania.

PSYCHOEDUKACJA W KONTEKSCIE INTEGROWANIA
DZIALAN Z ZAKRESU NAUK MEDYCZNYCH | SPOLECZNYCH
W OBSZARZE LECZENIA OSOB Z ZABURZENIAMI
PSYCHICZNYMI

U podstaw psychoedukacji realizowanej w ramach procesu leczenia osob z zabu-
rzeniami psychicznymi lezy aksjomat zakladajacy Scisty zwiazek miedzy wiedza
pacjenta na temat jego choroby a poprawg w zakresie jej przebiegu. Zreszta zabu-
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rzenia psychiczne nie sg tu wyjatkiem, gdyz wspomniane twierdzenie przyjmuje
sie jako pewnik takze w leczeniu innych choréb np. cukrzycy, niektérych scho-
rzen sercowo-naczyniowych, czy tez astmy. Stad wlaczenie psychoedukacji do al-
gorytmow leczenia staje sie koniecznoscig (Colom, Vieta 2009). Od dtuzszego juz
czasu jest to staly element programow terapeutycznych realizowanych w procesie
leczenia 0s6b z chorobg afektywng dwubiegunowa (CHAD) oraz cierpiacych na
schizofrenie i zaburzenia schizoafektywne.

W pierwszym przypadku najbardziej znanym i zarazem o udowodnionej sku-
teczno$ci jest Barcelonski Program Psychoedukacyjny (Colom, Vieta 2009).
Jego gléwnym celem, tak jak i innych dzialan podejmowanych w ramach tera-
pii pacjentow, jest wyleczenie zaburzenia lub co najmniej ztagodzenie objawdw.
W rzeczywistosci przeklada si¢ to najczesciej na zredukowanie liczby epizodéw
chorobowych oraz liczby hospitalizacji, gdyz jak zwracaja uwage autorzy progra-
mu ,wyleczenie” zaburzenia jest w pewnym sensie utopig az w 90% przypadkow
zaburzen psychiatrycznych. Niemniej jednak redukcja nawrotéw oraz liczby ho-
spitalizacji stanowi ,twardy” wskaznik efektywnosci leczenia, co w modelu me-
dycznym i w pewnym zakresie rowniez biopsychospotecznym, na ktérych oparty
jest charakteryzowany program, ma zasadnicze znaczenie. Inne wskazniki, takie
jak poprawa jakosci zycia, subiektywne poczucie wzrostu dobrostanu nalezg do
wskaznikow nizszego rzedu, ktére mozna uznac z perspektywy modelu medycz-
nego, za wskazniki ,,mi¢kkie” i zarazem znacznie mniej istotne. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze odgrywaja one pewng role w psychoedukaciji, co zostalo wskazane
w charakterystyce pozioméw mechanizméw dzialania psychoedukacji w powia-
zaniu z ich celami. Kolejne poziomy wspomnianych mechanizméw prezentuje
ponizsze zestawienie (Colom, Vieta 2009:31):

»Grupy psychoedukacyjne: mechanizmy elementarne (cele czgstkowe pierwszego po-
ziomu)

o Wiedza na temat zaburzenia
o Wczesne wykrywanie nowych epizodéw
o Przestrzeganie zalecen dotyczacych leczenia

Grupy psychoedukacyjne: mechanizmy drugorzedne (cele czgstkowe drugiego pozio-
mu)

»  Kontrolowanie stresu

o Unikanie uzywania i naduzywania substancji psychoaktywnych

o Wprowadzenie regularnosci do trybu zycia

o Przeciwdzialanie zachowaniom samobojczym

Grupy psychoedukacyijne: cele pozgdane (elementy ,,scenariusza doskonatego”)

o Poglebienie wiedzy i radzenia sobie z psychospotecznymi konsekwencja-
mi uprzednich i przysztych epizodow

o Poprawa funkcjonowania spolecznego i interpersonalnego pomiedzy
epizodami
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o Radzenie sobie z rezydualnymi objawami subklinicznymi i uposledze-
niem funkcjonowania

o Poprawa dobrostanu i jakosci zycia

Przedstawione cele majg charakter hierarchiczny w procesie realizacji zadan
zwigzanych z leczeniem. Innymi stowy, cele pierwszego poziomu powinny po-
przedzaé osiggniecie celow poziomu drugiego, a nastepnie poziomu trzeciego.
Taki uklad jest optymalny z punktu widzenia efektywnosci leczenia. Osiagniecie
celow jedynie z poziomu trzeciego, z pominieciem skutecznej realizacji zadan
zwigzanych z poziomem pierwszym i drugim, byloby wyrazem braku podsta-
wowej efektownoséci programu. Bowiem uzyskanie jedynie poglebienia wiedzy
i zwigkszenia radzenia sobie z psychospolecznymi konsekwencjami przebytych
i przysztych epizodéw, a wigc celéw poziomu trzeciego, nie §wiadczy o osiggnieciu
celow zasadniczych, a wigc zmniejszenia liczby epizodéw i hospitalizacji. Jedynie
realizacja zadan zmierzajacych do osiggniecia celow z pierwszego oraz drugiego
poziomu gwarantuje poprawe stanu zdrowia. Tak wiec w realizacji omawianego
programu nalezy przede wszystkim koncentrowa¢ sie na dziataniach zmierzaja-
cych do osiagniecia celéw pierwszego i drugiego poziomu. Poziom trzeci stanowi
swego rodzaju dopelnienie celéw zasadniczych.

Osiggniecie poszczegolnych pozioméw jest mozliwe w sytuacji integrowania
dzialan psychiatrycznych, psychologicznych oraz po czesci takze pedagogicz-
nych. O ile w modelu medycznym wszelkie tresci edukacyjne zwigzane z psy-
chiatria sa oczywiste w ramach przekazywanych informacji o chorobie, jej przy-
czynach, objawach i leczeniu, takze ksztaltowanie okreslonych w programie
umiejetnosci psychologicznych nie budzi zadnych watpliwosci, to aspekt peda-
gogiczny omawianego procesu nie jest w sposob jasny wyeksponowany. Niemniej
jednak autorzy (Colom, Vieta 2009: 28) podkreslaja, ze ,nie zawsze mqdry le-
karz ma duze umiejetnosci dydaktyczne”, a wiec zwracajg uwage na znaczenie
umiejetnosci pedagogicznych w zakresie przekazywania wiedzy i ksztaltowania
umiejetnosci. Znajomos$¢ strategii nauczania, mozliwosci zastosowania srodkow
dydaktycznych, a przede wszystkim bieglo$¢ w postugiwaniu sie metodami na-
uczania-uczenia sie, gwarantuje skuteczno$¢ psychoedukacji. Jest to wprawdzie
utylitarny stosunek do pedagogiki, niemniej jednak bez jej wykorzystania psy-
choedukacja, nawet o orientacji medycznej, nie ma mozliwosci efektywnej re-
alizacji. Jest to bowiem forma przede wszystkim edukacji, tyle ze zorientowana
przede wszystkim na umiejetnosci psychologiczne i nabywanie wiedzy o wlasnej
chorobie.

Zajecia prowadzi kilku terapeutéw, najczesciej jest to jeden terapeuta i dwoch
kooterapeutéw. Omawiany program psychoedukacyjny jest realizowany przez
okres 6 miesiecy, a zajecia prowadzone sg przez psychologéw lub psychiatréw,
przy czym wymagane jest odpowiednie przygotowanie w postaci do§wiadczenia
W pracy z grupg, a takze w leczeniu zaburzen dwubiegunowych. Zatem wyeks-
ponowane sg tu przede wszystkim kompetencje psychologiczno-psychiatryczne.
Optymalna liczba uczestnikéw to 8-12 osob. Sesje trwaja 90 minut w odstepach
tygodniowych. Kazde spotkanie ma zblizona strukture i sktada si¢ z ,,rozgrzew-
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ki” trwajacej 15-20 minut, jest to najczesciej nieformalna pogawedka na temat
ostatnich wydarzen. Nastepnie okolo 40 minut trwa interaktywny wyktad doty-
czacy tematu danej sesji, ponadto bywajg realizowane takze ¢wiczenia grupowe
lub prowadzona jest dyskusja grupowa. Koncowa 30-minutowa czes¢ sesji prze-
znaczona jest na dyskusje podsumowujacg przedmiot danego spotkania. Podczas
zaje¢ najbardziej istotne informacje z punktu widzenia danej sesji, zapisywane
sg na tablicy, rysowane sg takze grafy itp. Ponadto podczas kazdej sesji przekazy-
wane s3 pacjentom materialy edukacyjne zawierajace treéci ujete w taki sposob,
aby byty jasne i w pelni zrozumiale dla 0sob nie posiadajacych przygotowania
z zakresu psychiatrii i psychologii. W poczatkowym okresie wprowadzania pro-
gramu, zadawane byly takze ,,prace domowe”, ktdrych celem byto przypomnie-
nie i utrwalenie wiedzy. Jednak ze wzgledu na rzadka ich realizacje, autorzy pro-
gramu zrezygnowali z tej formy porzadkowania i utrwalania zdobytej wiedzy.

Ponizej zamieszczony zostal Barcelonski Program Psychoeduakcyjny (Colom,
Vieta 2009: 36), ktéry zawiera zaréwno elementy tresci psychiatrycznych, jak
i psychologicznych, ale mozliwych do realizacji tylko dzigki skutecznym dziala-
niom pedagogicznym.

»Sesja 1. Wprowadzenie. Prezentacja grupy i obowiazujacych w niej zasad
Rozdziat 1. Wiedza na temat zaburzenia

Sesja 2. Co to jest zaburzenie afektywne dwubiegunowe?

Sesja 3. Czynniki etiologiczne i wywolujace epizod

Sesja 4. Symptomy I: mania i hipomania

Sesja 5. Symptomy II: depresja i hipomania

Sesja 6. Rozwoj zaburzenia i rokowanie

Rozdziat 2. Stosowanie sig do zaleceti dotyczgcych leczenia
Sesja 7. Leczenie I: stabilizatory nastroju

Sesja 8. Leczenie II: leki stosowane w terapii manii

Sesja 9. Leczenie III: leki przeciwdepresyjne

Sesjal0. Stezenie stabilizatoréw nastroju w surowicy
Sesja 11. Ciaza i poradnictwo genetyczne

Sesja 12. Psychofarmakologia a terapie alternatywne

Sesja 13. Ryzyko zwigzane z przerwaniem leczenia

Rozdziat 3. Unikanie naduzywania substancji psychoaktywnych
Sesja 14. Substancje psychoaktywne: ryzyko w zaburzeniach dwubiegunowych

Rozdzial 4. Wczesne rozpoznawanie nowych epizodow
Sesja 15. Wczesne rozpoznawanie epizodéw manii i hipomanii

Sesja 16. Wczesne rozpoznawanie epizodéw depresyjnych i mieszanych
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Sesja 17. Co robi¢, kiedy rozpozna sie nowy epizod?

Rozdziat 5. Regularnos¢ nawykéw i radzenie sobie ze stresem
Sesja 18. Regularnos¢ nawykow

Sesja 19. Techniki kontroli stresu

Sesja 20. Strategie rozwigzywania probleméw

Sesja 21. Zakonczenie”

Na koniec warto wspomnie¢ o skutecznosci omawianego programu psychoedu-
kacyjnego w leczeniu zaburzen afektywnych dwubiegunowych. Otéz wyniki rze-
telnych, randomizowanych badan wskazuja na istotne ograniczenie w okresie 2
lat liczby nawrotéw choroby i czasu hospitalizacji u pacjentéw uczestniczacych
w psychoedukacji przez okres 21-tygodni (Colom i wsp. 2003). Ponadto rezultaty
randomizowanych badan obejmujacych dlugi okres czasu, bo az 5-letni (Colom
i wsp. 2009) rowniez potwierdzaja duzg efektywno$¢ dzialan psychoedukacyj-
nych. Skutecznos¢ tej formy pomocy psychologicznej w leczeniu oséb z zaburze-
niami dwubiegunowymi zostala réwniez wykazana w 13 innych doniesieniach
naukowych, opartych o badania randomizowane (Batista i wsp. 2011).

Druga grupe oséb, ktdra najczesciej korzysta z programéw psychoedukacujnych
w lecznictwie psychiatrycznym, stanowig pacjenci cierpigcy na schizofrenie oraz
zaburzenia schizafektywne. Jednym z najpopularniejszych i zarazem sprawdzo-
nych w praktyce programéw jest PEGASUS - skrét oznaczajacy psychoeduka-
cje grupowa w schizofrenii i zaburzeniach schizoafektywnych (Wienberg i wsp.
2015). Program zostal opracowany i wdrozony po raz pierwszy w 1989 roku. Na-
stepnie w latach 1992-1994 byl testowany na oddziatach psychiatrycznych w Bie-
lefeld, w Niemczech. Natomiast w 1995 ukazal si¢ pierwszy podrecznik dla grup
PEGASUS. Obecnie w praktyce psychoedukacyjnej wykorzystywana jest szosta
wersja programu.

Omawiany program jest oparty na modelu biopsychospotecznym bazujacym
na teorii systemoéw, a nie na modelu medycznym, jak omawiany wcze$niej Bar-
celonski Program Psychoedukacyjny. Gtéwne cele programu to przede wszyst-
kim wspieranie zrozumienia choroby, relatywizacja pietnujacych i fatszywych
wyobrazen na temat choroby, redukowanie leku i wspieranie pozytywnej sa-
mooceny, wzmocnienie aktywnego pokonywania choroby oraz wspétodpowie-
dzialnosci za leczenie, wspieranie partnerskiej wspdtpracy miedzy pacjentem
a specjalistami w mysl zasady: ,negocjowanie zamiast leczenia”, a takze ogélna
poprawa jakosci zycia. W ramach realizacji zadan zmierzajacych do osiggniecia
wyznaczonych celéw stosowanych jest szereg rozwigzan pedagogicznych z zakre-
su ksztalcenia oséb dorostych. Przede wszystkim podkresla sie rzeczywistg role
nauczania-uczenia si¢ lub szerzej ksztalcenia. Przebieg wspomnianych proceséw
zalezy nie tylko od prowadzacych zajecia, ich umiejetnosci i kompetencji, ale
przede wszystkim s3 one uwarunkowane procesem przyswajania i przetwarza-
nia informacji oraz nabywania umiejetnosci przez osoby uczace si¢. Zatem zna-
czenie ma nie tylko profesjonalizm dydaktyczny moderatoréw, rodzaj informacji
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i ksztaltowanych umiejetnosci, ale rowniez to na ile przekazywane tresci sg inte-
resujace, wazne z punktu widzenia uczestnikow, oraz uzyteczne w codziennych
sytuacjach. Istotne jest rdwniez to, czy mozna polaczy¢ uzyskiwane informacje
z posiadang juz wiedzg i wykorzysta¢ je w praktyce. Ponadto z pedagogicznego
punktu widzenia niezwykle wazne jest dostosowanie prezentowanych informacji
do mozliwosci percepcyjnych odbiorcéw oraz ich gotowosci do uczenia si¢. Dla-
tego zwraca si¢ szczegdlng uwage na sprawdzanie i wykorzystywanie dotychcza-
sowej wiedzy w procesie nabywania nowych informacji i umiejetnoséci. Zawsze
najwiecej uwagi poswieca sie na najwazniejsze elementy, ktére powinny by¢ opa-
nowane przez uczestnikéw podczas danej sesji, a nastepnie wdrazane do prak-
tycznego stosowania. Uczenie sie¢ w przypadku osob dorostych to nie tylko swego
rodzaju ,wymiana dotychczasowej wiedzy na nowg”, ale gtéwnie wzbogacanie,
réznicowanie oraz dalszy rozwdj posiadanej wiedzy oraz ksztaltowanie umie-
jetnosci. Jest to mozliwe miedzy innymi poprzez wymiane doswiadczen pomie-
dzy uczestnikami zaj¢¢, dotknietymi podobng chorobg. Bowiem réznorodnosé¢
punktéw widzenia znacznie zwieksza liczbe potencjalnych mozliwosci dziatania
(Wienberg i wsp. 2015).

W charakteryzowanym programie wyraznie uwidoczniony jest nie tylko aspekt
psychiatryczny i psychologiczny, ale rowniez pedagogiczny. Wynika to po pierw-
sze z przyjetego modelu biopsychospotecznego oraz koncepcji radzenia sobie
z podatnos$cia na stres, na czym oparty zostal program PEGASUS, a po drugie
jest to efektem $cislej wspolpracy podczas opracowywania programu, a nastep-
nie dokonywania kolejnych modyfikacji, specjalistow reprezentujacych wszyst-
kie wymienione dziedziny nauki. Prof. dr Giinther Wienberg jest psychologiem,
z kolei drugi twdrca programu tj. prof. Chrisoph Walther jest pedagogiem spo-
fecznym, a dr Michaela Berg reprezentuje nauki medyczne, a doktadniej psychia-
trie, ponadto jest takze psychoterapeuty. Tak wigc juz u samych podstaw opra-
cowywanego programu lezy $cista wspolpraca specjalistow reprezentujacych
psychologie, pedagogike i psychiatrie. Trudno byloby o bardziej zréwnowazone
proporcje miedzy wymienionymi dyscyplinami, na plaszczyznie psychoedukaciji,
niz zawarte w programie PEGASUS. Oczywiscie s3 obszary praktycznej realizacji
programu, w ktérych wyraznie przewazajg elementy medyczne, ale jest to zupel-
nie zrozumiale ze wzgledu na specyfike podejmowanych dziatan i grupe adre-
satow. Na przyklad tematy dotyczace stosowanych w leczeniu lekéw psychotro-
powych musi zosta¢ zrealizowany z udzialem lekarza. Wymog ten jest zupelnie
zrozumialy i nie budzi zadnych zastrzezen, poniewaz jedynie psychiatra posiada
odpowiednig wiedze w tym zakresie. Natomiast pozostale tematy sesji moga by¢
realizowane zaréwno przez psychologéw, jak i pedagogéw. Takze w polskich wa-
runkach zajecia psychoedukacyjne s3 prowadzone przez specjalistow spoza me-
dycyny i psychologii, w tym przez terapeutéw zajeciowych (Chadzynska i wsp.
2011), ktdrzy czesto sg absolwentami pedagogiki specjalne;.

W toku zaje¢ psychoedukacyjnych PEGASUS skladajacych si¢ zwykle z 14 sesji
trwajacych po 60 minut realizowanych jest szereg tematéw szczegélowych po-
dzielonych na trzy duze czesci: pierwsza z nich dotyczy opracowania wiedzy na
temat zachorowan z zakresu schizofrenii, cz¢$¢ druga skupia sie na wiedzy i wy-
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mianie do$wiadczen zwigzanych z mozliwosciami leczenia, a trzecia koncentruje
sie na mozliwosciach samopomocy odnosnie podatnoéci wzglednie zachorowa-
nia. Calo$¢ programu skiada si¢ ze wspomnianych trzech czesci, obejmujacych
14 wymienionych ponizej sesji:

Sesja 1. Zapoznanie si¢ grupy, cele, i tresci, reguly pracy w grupie, dotychczasowa
wiedza uczestnikow.

CZESC 1. OPRACOWANIE MODELU ZABURZEN

Sesja 2. Pojecie schizofrenii, objawy choroby, koncepcja podatnosci, model tréjfa-
zowy schizofrenii.

Sesja 3. Mozliwe czynniki podatno$ci na schizofrenig.
Sesja 4. Rozwoj ostrych psychoz schizofrenicznych.
Sesja 5. Do$wiadczenie ostrej psychozy.

Sesja 6. Stres, odpornos¢, przeciazenie.

Sesja 7. Przebieg i wychodzenie z psychozy schizofrenicznej

CZESC I1. NAJWAZNIEJSZE METODY LECZENIA

Sesja 8. Leki przeciwpsychotyczne i ich dzialanie.

Sesja 9. Dzialania niepozadane i radzenie sobie z nimi. Ryzyko wystapienia pdz-
niejszych powiklan leczenia.

Sesja 10. Wspodtodpowiedzialno$¢ pacjentdw, wspdtpraca z lekarzem.
Sesja 11.Sesje psychoterapeutyczne i mozliwo$ci leczenia.

CZESC I11. ZAPOBIEGANIE NAWROTOM I ZARZADZANIE ANTYKRYZY-
SOWE

Sesja 12.Indywidualne objawy zwiastunowe oraz mozliwosci reakcji.
Sesja 13.Stopniowy plan pokonywania kryzysu.
Sesja 14. Indywidualny plan antykryzysowy i zakonczenie prac grupy.

(Wienberg i wsp. 2015:5-6)
Warto zaznaczy¢, ze praktyczna realizacja programu PEGASUS spotkata si¢
z duzg akceptacja 0sob dotknietych zaburzeniami z kregu schizofrenii. Program
ten budzi réwniez ciagle zainteresowanie i uznanie ze strony ekspertow, ktérzy
widza jego szersze zastosowanie w otwartej opiece psychiatrycznej niz jedynie
szpitalnej. Ponadto stanowi niezmiennie wzér pod wzgledem pedagogicznym

w zakresie opracowania caloséci programu i poszczegoélnych sesji oraz metod ich
realizacji (Wienberg i wsp. 2015).

Inne relacje pomiedzy psychologia, pedagogika i psychiatrig zaznaczajg si¢ na
plaszczyznie psychoedukacji realizowanej w warunkach szkolnych. Szczegdlnie
jest to widoczne w sytuacji uczniow z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, gdzie
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proporcje poszczegélnych dyscyplin sg zgota odmienne w poréwnaniu do przed-
stawionego programu PEGASUS.

PSYCHOEDUKACJA PRZEZNACZONA DLA UCZNIOW

Z ZABURZENIAMI ZE SPEKTRUM AUTYZMU W PUBLICZNEJ
SZKOLE OGOLNODOSTEPNEJ - PODSTAWY PRAWNE

| FORMY WSPARCIA

W psychoedukacji adresowanej do oséb z zaburzeniami ze spektrum autyzmu
zwraca sie przede wszystkim uwage na umiejetnosci komunikacyjne oraz in-
terpersonalne, ale rowniez na umiejetnosci wykonawcze, samoobstuge oraz sa-
modzielnos$¢, umiejetnosci zwigzane z aklimatyzacja w szkole lub pracy, a tak-
ze spedzania wolnego czasu (Mesibow i wsp. 2002). Przy czym psychoedukacja
najczesciej objeci sg takze rodzice dzieci z calosciowymi zaburzeniami rozwoju.
Na przyklad 83- rodzicéw dzieci z zaburzeniami ze spektrum autyzmu uczestni-
czylo przez okres 12 miesiecy w zajeciach psychoedukacyjnych (McAleese i wsp.
2014). Tematyka poszczegolnych czesci realizowanego programu obejmowata
gltéwnie: poszerzenie wiedzy na temat zaburzen (ASD), zrozumienie i opano-
wanie umiejetnosci, w tym technik behawioralnych w zakresie praktycznych
dziatan wychowawczych oraz rozwijanie poczucia wlasnej skutecznosci. Tematy
poszczegolnych sesji dotyczyly: wyjasnienia czym sa zaburzenia ze spektrum au-
tyzmu i jaka jest ich symptomatologia, jaka jest rola doswiadczen sensorycznych
dziecka z ASD oraz wykorzystania wizualnych strategii w procesie interwencji
behawioralnych. Wigkszo$¢ rodzicéw ocenita kurs jako pozytywne i korzystne
doswiadczenie.

Dzialania o charakterze psychoedukacyjnym w polskiej szkole regulowane
sa w najwiekszym stopniu przez szczegdtowe rozporzadzenia Ministerstwa Edu-
kacji Narodowej. Jednym z nich jest Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodo-
wej z dnia 30 kwietnia 2013 r. W sprawie zasad udzielania i organizacji pomocy
psychologiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szkolach i placow-
kach, w ktérym czytamy m.in: ,,Pomoc psychologiczno-pedagogiczna udzielana
uczniowi w przedszkolu, szkole i placéwce polega na rozpoznawaniu i zaspoka-
janiu indywidualnych potrzeb rozwojowych i edukacyjnych ucznia oraz rozpo-
znawaniu indywidualnych mozliwosci psychofizycznych ucznia, wynikajacych
w szczegolnosci:

z niepelnosprawnosci,
z niedostosowania spotecznego,
z zagrozenia niedostosowaniem spotecznym,

ze szczegblnych uzdolnien,

z zaburzen komunikacji jezykowej,

1
2
3
4
5. ze specyficznych trudnosci w uczeniu sie,
6
7.z choroby przewleklej,

8

z sytuacji kryzysowych lub traumatycznych”
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Ponadto korzystanie z pomocy psychologiczno-pedagogicznej jest dobrowolne
i nie-odptatne. Jest ona organizowana i udzielana we wspotpracy m.in. z: rodzi-
cami uczniéw, po-radniami psychologiczno-pedagogicznymi, w tym poradniami
specjalistycznymi, zwanymi dalej ,poradniami”, placéwkami doskonalenia na-
uczycieli, innymi przedszkolami, szkotami i placéwkami, itp. Jest ona udzielana
z inicjatywy: ucznia, rodzicéw ucznia, dyrektora przedszkola, szkoly lub placow-
ki, nauczyciela, wychowawcy grupy wychowawczej lub specjalisty, prowadzacych
zajecia z uczniem, a takze innych o0séb i podmiotéw. Calos¢ dzialan w zakresie
pomocy psychologiczno - pedagogicznej organizuje dyrektor placowki.

W cytowanym rozporzadzeniu znajduja si¢ takze odniesienia do form wspiera-
nia ucznia np. jest ona udzielana w postaci zaje¢ dydaktyczno-wyrdéwnawczych
zajec specjali-stycznych: korekcyjno-kompensacyjnych, logopedycznych, socjo-
terapeutycznych oraz innych zajec¢ o charakterze terapeutycznym a takze innych
form wsparcia. Wazne staje sie rozumienie co kryje si¢ za powyzszymi okresle-
niami i jakie wynikaja z nich dziatania wspierajace.

Kolejne wazne rozstrzygniecia z punktu widzenia niniejszego opracowania sg za-
warte w ostatnim z cytowanych powyzej aktow prawnych a mianowicie w Roz-
porzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 24 lipca 2015 r. w sprawie wa-
runkow organizowania ksztalcenia, wychowania i opieki dla dzieci i mlodziezy
niepetnosprawnych, niedostosowanych spolecznie i zagrozonych niedostosowa-
niem spotecznym. Z mocy bowiem tego rozporzadzenia od stycznia 2016 roku
dla ucznidw ze spektrum autyzmu oraz zagrozonych niedostosowaniem spotecz-
nym od klasy czwartej zatrudnia sie¢ w szkotach ogdlnodostepnych nauczycieli
wspomagajacych (pedagogdw specjalnych), ktorzy:

1. prowadzg wspdlnie z innymi nauczycielami zajecia edukacyjne oraz wspolnie
z innymi nauczycielami i specjalistami realizujg zintegrowane dziafania i za-
jecia, okre§lone w pro-gramie;

2. prowadza wspolnie z innymi nauczycielami i specjalistami prace wychowaw-
cz3 z uczniami niepelnosprawnymi, niedostosowanymi spolecznie oraz za-
grozonymi niedostosowaniem spotecznym;

3. uczestnicza, w miare potrzeb, w zajeciach edukacyjnych prowadzonych przez
nauczycieli oraz w zintegrowanych dzialaniach i zajeciach, okreslonych w pro-
gramie, realizowanych przez nauczycieli i specjalistow;

4. udzielaja pomocy nauczycielom prowadzacym zajecia edukacyjne oraz na-
uczycielom i specjalistom realizujgcym zintegrowane dzialania i zajecia, okre-
$lone w programie, w doborze form i metod pracy z uczniami niepetnospraw-
nymi, niedostosowanymi spolfecznie oraz zagrozonymi niedostosowaniem
spotecznym.

5. dyrektor przedszkola lub szkoly, a w przypadku innej formy wychowania
przedszkolnego prowadzonej przez osobe prawng niebedaca jednostka sa-
morzadu terytorialnego lub osobe fizyczng — osoba kierujaca inng forma wy-
chowania przedszkolnego, uwzgledniajac indywidualne potrzeby rozwojowe
i edukacyjne oraz mozliwoéci psychofizyczne uczniéw niepelnosprawnych,
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niedostosowanych spolecznie oraz zagrozonych niedostosowaniem spotecz-
nym, wyznacza zajecia edukacyjne oraz zintegrowane dzialania i zajecia,
okreslone w programie.

Nowa forma wsparcia dla uczniow z wyzej okreslonym rodzajem dysfunkcji nie
do-czekala sie jeszcze precyzyjnego opisu zadan dla nauczyciela wspomagajace-
go, mozna zatem w tym przypadku opieraé si¢ gtéwnie na bezposrednich do-
$wiadczeniach zatrudnionych w takim charakterze pedagogéw. Przytoczone
ponizej pytania, watpliwosci propozycje praktycznych rozwigzan stanowia przy-
ktad takich wtasnie autorskich przemyslen nauczyciela (pedagoga specjalnego)
po pélrocznym okresie pracy z uczniem z zaburzeniami ze spektrum autyzmu
w szkole ogdlnodostepnej. Dotycza one nastepujacych obszarow zagadnien:

1. Czy nauczyciel wspomagajacy/ pedagog specjalny powinien by¢ obecny na
wszystkich lekcjach?

Wedlug przepiséw zalezy to od decyzji dyrektora szkoly. W prawie o§wiatowym

wy-raznie zaznaczono, ze dyrektor ma uwzglednia¢ indywidualne potrzeby roz-

wojowe i edukacyjne oraz mozliwoéci psychofizyczne uczniéw niepetnospraw-

nych, niedostosowanych spotecznie oraz zagrozonych niedostosowaniem.

Podstawa prawna: ust. 4, 5, 6 par 7 Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodo-
wej z dnia 24 lipca 2015 r. w sprawie warunkow organizowania ksztalcenia, wy-
chowania i opieki dla dzieci i mtodziezy niepelnosprawnych, niedostosowanych
spoleczne i zagrozonych niedostosowaniem spotecznym (Dz. U. 2015 poz. 1113)

Wedlug wspomnianych przepiséw osoba wspomagajaca dziecko niepetnospraw-
ne moze uczestniczy¢ w zajeciach dydaktycznych, prowadzonych przez innych
nauczycieli, w miare potrzeb. Zakres obowigzkow tych osob ustala dyrektor pla-
cowKki.

Jezeli zdaniem rodzica osoba wspierajaca jest w klasie/ oddziale za krotko, nalezy
zwrocic sie do dyrektora o pisemne uzasadnienie tej decyzji i wskazanie z na-
zwiska innej osoby, ktéra bedzie realizowata zadania zwigzane z ksztalceniem
specjalnym podczas nie-obecnosci nauczyciela wspomagajacego.

Sytuacja ta jest szczegolnie czesta i jednoczes$nie szczegélnie przykra, gdy chodzi
o wycieczki i wyjazdy (zielone szkoty). Zniechecanie rodzicow uczniéw niepel-
nosprawnych do udziatu ich dziecka w takich zajeciach, a takze grozenie, ze po-
zbawionemu odpowiedniego wsparcia niepetnosprawnemu dziecku moze stac si¢
krzywda, jest dyskryminacja osoby niepetnosprawnej, a w odniesieniu do zajeé
i wyjazddéw, ktore odbywaja si¢ w ramach lekgji, takze famaniem konstytucyj-
nej zasady rownosci w dostepie do edukacji. Takie sytuacje sg rowniez sprzeczne
z zapisami prawnymi, regulujacymi organizacje wycieczek szkolnych, zgodnie
z ktorymi powinny by¢ one dostosowane nie tylko do wieku i zainteresowan
uczniow, ale rowniez do ich stanu zdrowia i mozliwosci fizycznych.”

2. Jak rozumiane sg kwalifikacje z zakresu pedagogiki specjalnej?
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W cytowanym wyzej rozporzadzeniu jest mowa w par.: § 7. 1. W przedszkolach
ogolno-dostepnych z oddzialami integracyjnymi, przedszkolach integracyjnych,
szkotach ogoélnodostepnych z oddzialami integracyjnymi i szkotach integracyj-
nych zatrudnia si¢ dodatkowo nauczycieli posiadajacych kwalifikacje w zakresie
pedagogiki specjalnej w celu wspolorganizowania ksztalcenia integracyjnego,
z uwzglednieniem realizacji zalecen zawartych w orzeczeniu o potrzebie ksztal-
cenia specjalnego.

Okreslenie ,kwalifikacje w zakresie pedagogiki specjalnej” nie jest zbyt precy-
zyjne gdyz moze dotyczy¢ oséb legitymujacych sie dyplomem z oligofrenopeda-
gogiki, surdopedagogiki, pedagogiki resocjalizacyjnej oraz wiele innych. Rzadko
w dyplomie znajdowac sie bedzie zapis wprost moéwiacy o pedagogice specjalnej,
czesciej np. o pedagogice rewalidacyjnej. Moze to stwarza¢ rozne problemy inter-
pretacyjne. Logika wskazywalaby zatrudnianie oséb z kwalifikacjami najbardziej
zblizonymi do potrzeb konkretnego dziecka z orzeczeniem o potrzebie ksztalce-
nia specjalnego, mozliwych tutaj jednak indywidualnych przypadkéw jest bar-
dzo wiele.

3. Zatrudnienie jednego czy dwoch pedagogow dla jednego dziecka?

Wydaje sie, ze w uzasadnionych przypadkach zatrudnienie dwdch pedagogow
specjalnych na % etatu kazdy moze by¢ bardzie korzystne dla dziecka.

4. Czy nauczyciel wspomagajacy powinien by¢ na wszystkich lekcjach?

Oproécz sformutowan zamieszczonych powyzej mozna stwierdzi¢, iz z punktu
widzenia pragmatyki pedagogicznej nalezaloby na tak postawione pytanie od-
powiedzie¢ twierdzaco gdyz zaréwno mozliwos¢ obserwowania dziecka na réz-
nych zajeciach jak i jego wspieranie na nich jest uzasadnione. Jednoczesénie jed-
nak z tego samego punktu widzenia mozna odpo-wiedzie¢ przeczaco gdyz taka
sytuacja moglaby prowadzi¢ do nadmiernej opiekunczosci i pozbawiaé dziecko
mozliwo$ci samodzielnej pozytywnej weryfikacji. Ponadto nie zawsze jest to jed-
nak w ogdle mozliwe. Etat takiego pedagoga to lacznie 18 godzin tygodniowo
a wiec mniejsza liczba godzin niz catkowite obciazenie dla danej klasy, w kto-
rej jest uczen z orzeczeniem. Sg tez takie zajecia jak np. WF czy jeszcze bardziej
w ramach WF, basen gdzie niemozliwe a nawet niewskazane bytoby asystowanie
uczniowi. Pozostaje jeszcze kwestia relacji pedagog specjalny — uczen w formule
zaje¢ indywidualnych np. w celu odrabiania zadan domowych, zaje¢ korekeyj-
no - kompensacyjnych czy innych terapeutycznych prowadzonych samodzielnie,
w grupie czy z rodzicami dziecka. Wydaje sie, Ze niemozliwe jest tutaj sformuto-
wanie formalnych zasad, a raczej kazdorazowo nalezy je wypracowa¢ indywidu-
alnie i dostosowa¢ do realnych potrzeb ucznia. Kilkumiesieczne doswiadczenie
w pracy z uczniem ze spektrum autyzmu w charakterze nauczyciela wspoma-
gajacego pozwala stwierdzi¢, ze mozna zakladac, iz dobrym rozwigzaniem mo-
globy by¢ funkcjonowanie elastycznego planu lekcji uwzgledniajacego biezaca
sytuacje ucznia w szkole a takze wspominane juz wyzej funkcjonowanie dwoch
pedagogéw dla jednego ucznia. To ostatnie stwierdzenie wydaje si¢ sprzeczne
z powszechnym rozumieniem zasad pracy z osoba ze spektrum autyzmu. Jest
rzecza oczywista, ze w przypadku innych niepelnosprawnosci czy innych uwa-
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runkowan nalezy wypracowac¢ inne standardy, np. w przypadku dziecka z niedo-
stuchem czy gluchota wymagane beda kompetencje surdopedagoga w tym umie-
jetno$¢ ttumaczenia z i na jezyk migowy.

5. Co w przypadku nieobecnosci z jakiegos powodu ucznia lub nauczyciela
w szkole?

Wydaje sie, Ze nie ma wiekszego problemu w przypadku nieobecno$ci ucznia
gdyz nauczyciel, pedagog specjalny wowczas pozostaje do dyspozycji dyrektora
i moze by¢ angazowany wg aktualnych potrzeb. Inna sytuacja zachodzi w przy-
padku gdyby nieobecny byt pedagog specjalny, wowczas gdyby ta nieobecnosé
sie wydluzata konieczne wydaje sie zatrudnienie innego pedagoga specjalnego
w zastepstwie.

6. Jaka jest rola nauczyciela wspomagajacego w trakcie ,normalnych” lekcji
a jaka w trakcie klaséwek i sprawdziandéw?

Pedagog specjalny w trakcie lekcji wspomaga ucznia w rozumieniu i wykonywa-
niu stawianych mu zadan. Wspomaga nauczycieli prowadzacych zajecia w dosto-
sowaniu treéci programowych do mozliwosci i potrzeb ucznia, uzgadnia z nimi
zadania jakie uczen powinien wykona¢ aby mozliwe bylo dokonanie oceny jego
pracy. W trakcie klasowek i sprawdzianéw moze natomiast tylko i wylgcznie po-
maga¢ uczniowi w zrozumieniu zadan jesli to w danej sytuacji jest mozliwe, jesli
nie, powinien przepracowaé dane zagadnienia z uczniem w trakcie indywidual-
nych spotkan. Nauczyciel wspomagajacy powinien takze towarzyszy¢ uczniowi
w trakcie przerw lekcyjnych. Jest to istotne ze wzgledu na mozliwosci wspdlnych
dzialan z uczniem i obserwacji jakie wpisane sg w te krotkie momenty funkcjo-
nowania w szkole. Powinien takze pelni¢ dyzury na przerwach podobnie jak inni
nauczyciele co z kolei pozwala mu na integracje w calym srodowisku szkolnym.

7. Jaka dokumentacje powinien prowadzi¢ nauczyciel wspomagajacy?
Nauczyciel wspomagajacy w naturalny sposob staje si¢ cztonkiem zespotu opra-
cowujacego indywidualny program edukacyjno - terapeutyczny, dziala wigc nie-
jako na zlecenie przewodniczacego tego zespotu i w uzgodnieniu z nim. Swoja
obecno$¢ na lekcjach dokumentuje podpisem w dzienniku lekcyjnym obok pod-
pisu nauczyciela prowadzacego. Na zajeciach indywidualnych prowadzi osob-
ny dziennik dostosowany do tego typu zaje¢. Ponadto sklada okresowe raporty
przynajmniej raz na semestr stanowigce podsumowanie obserwacji wlasnych
i wskazan do dalszej pracy z uczniem.

8. Czy nalezy uwzglednia¢ pte¢ nauczyciela wspomagajacego przy doborze do
konkretnego dziecka?

Z pewnoscig gdy byloby to mozliwe ze wzgledéw organizacyjnych, taki dobor
bedzie miat znaczenie w pracy z konkretnym dzieckiem ze wzgledu cho¢by dosy¢
czestych rzeczy-wistych preferencji dziecka a takze np. specyfiki pracy z dziec-
kiem agresywnym lub z dzieckiem o duzym poziomie leku itp. Konieczne wigc
wydaje si¢ analizowanie dotychczasowych opinii czy przeprowadzanie wywiadu
z rodzicami lub specjalistami zajmujacymi sie wcze$niej dzieckiem.
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Ogolne wskazdéwki merytoryczne do pracy z dzieckiem ze spektrum autyzmu
jakie stanowig wynik obserwacji i do§wiadczen wlasnych pedagoga zostaly za-
mieszczone ponize;.

W zakresie komunikacji spofecznej:

o Chwal kazde zachowanie empatyczne
o Po kazdym konflikcie ttumacz, co czuje kazda ze stron

o Trenuj umiejetnosci spoteczne np. poprzez historie spoleczne, gospodarke
zetonowa

«  Probuj stworzy¢ krag przyjaciot dla ucznia

o Jasno precyzuj oczekiwania (np. w formie kontraktu)
o Wspdlpracuj z rodzicami, pedagogiem, psychologiem
o Przekazuj jednoznaczne, zwigzle komunikaty

o Zapytaj, czy uczen zrozumial polecenie

o Wyjaénij znaczenie uzywanych aluzji, przenos$ni

o  Zwracaj uwage na znaczenie kontaktu wzrokowego w relacji, komunikatéw
niewerbalnych (gest, u$miech), rozumienie emocji (np. na ilustracjach lub
zdjeciach)

W zakresie wzorcow aktywnosci i zainteresowan:

o Wykorzystuj zainteresowania dla poprawy pozycji ucznia w grupie

o Okredl sytuacje i czas, w ktorym uczenn moze opowiada¢ o swoich zaintereso-
waniach

o Uprzedzaj ucznia o zmianach

o  Staraj sie porzadkowa¢ srodowisko ucznia (state miejsce w klasie, szafka itp.)

o Ogranicz bodzce zakldcajace uwage (np. halas na korytarzu, zbyt kolorowa
dekoracja itp.)

o Jasno okresl reguty obowigzujace w pracy na lekeji, w grupie, na przerwie

DZIALANIA PSYCHOEDUKACYJNE W SZKOLE
OGOLNODOSTEPNEJ — EGZEMPLIFIKACJA DZIALAN
PSYCHOEDUAKCYJNYCH W OPARCIU O STUDIUM
PRZYPADKU

Ponizej przedstawione sa uwagi i spostrzezenia asystenta ucznia/ pedagoga
specjalnego wynikajace z doswiadczen w pracy z chlopcem w wieku trzynastu
lat w klasie piatej i szdstej ogolnodostepnej szkoly podstawowej, z orzeczeniem
o potrzebie ksztalcenia specjalnego. Przedstawiony ponizej material jest wyni-
kiem obserwacji uczestniczacej, prowadzonych zapiséw, konsultacji z innymi
nauczycielami i specjalistami, w tym psychiatrg i psychologiem oraz kontaktow
z rodzicami chlopca. Wszystkie dostepne wyniki diagnozy staly sie¢ podstawa
opracowania i realizacji praktycznych dziatan psychoedukacyjnych. Nalezy za-
znaczy¢, ze w tym przypadku dominujace sg dziatania pedagogiczne, ale oparte
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o rezultaty diagnozy psychiatrycznej i zalecenia psychologiczne. Inaczej méwiac,
w warunkach szkolnych, co wydaje si¢ zupetnie zrozumiate, proporcje podejmo-
wanych dziatan psychiatrycznych, psychologicznych oraz pedagogicznych nie
s3 zrownowazone, ale zdominowane przez dzialania tej ostatniej dyscypliny. Nie
mniej jednak podejmowane i zarazem skuteczne dziatania edukacyjne sg mozli-
we jedynie przy wspolpracy wszystkich trzech wymienionych dyscyplin, uzupet-
nianych przez pomoc udzielang przez innych specjalistow np. logopeddw.

W orzeczeniu zapisano, iz u chlopca rozpoznano calosciowe zaburzenia rozwoju,
Zespol Aspergera. Obecnie zgodnie z terminologia przyjeta przez Amerykanskie
Towarzystwo Psychiatryczne wyznaczajace standardy swiatowe w zakresie dia-
gnozowania i postepowania terapeutycznego a zapisane w obowiazujacym DSM-
5 zrezygnowano z okreslenia ,,calo$ciowe zaburzenia rozwoju”.

Z orzeczenia wydanego przez Poradni¢ Psychologiczno — Pedagogiczna w dniu
16 pazdziernika 2010 roku wynika:

1. Chlopiec pozostaje pod stala opieka psychiatryczng w Osrodku Terapii i Psy-
choedukacji, Poradni Zdrowia Psychicznego dla Dzieci, gdzie obecnie od
marca 2015 r. korzysta z terapii grupowej nakierowanej na trening umiejetno-
$ci spotecznych.

Nie wymaga leczenia farmakologicznego.

Utrudniony rozwdj sfery emocjonalno - spofecznej oraz funkcjonowania
w szkole, utrudnienia w procesie uczenia si¢, podejmowaniu sytuacji zada-
niowych, organizacji pracy na lekcjach i w relacjach réwiesniczych.

4. W sferze intelektualnej lepiej rozwiniete funkcje zwigzane z inteligencjg poza-
werbalna. Wsrdd nich najlepiej rozwija si¢ zdolnos¢ dostrzegania zaleznosci
przyczynowo — skutkowych na materiale spostrzeganym wzrokowo, co umoz-
liwia mu wykonywanie zadan wymagajacych logicznego rozumowania.

5. Na przecietnym poziomie dokonuje integrowania w calos¢ elementéw wizu-
alnych, podstawg tego sg sprawnie dzialajace procesy analizy i syntezy wzro-
kowe;j.

6. Funkcje stowne rozwijajg si¢ na nizszym poziomie niz percepcyjno - moto-
ryczne, w ich zakresie najlepiej poréwnuje, tworzy i klasyfikuje pojecia, co
wskazuje na jego dobre mozliwosci w zakresie myslenia stowno pojeciowego.
Mimo sprzyjajacego $rodowiska wychowawczego dysponuje niskim zasobem
wiedzy ogolnej i stownika.

7. Dostownie interpretuje wypowiedzi innych co wynika ze specyfiki zaburze-
nia. Deficyty w zakresie funkcjonowania emocjonalno - spotecznego szcze-
golnie w grupie rowiesniczej

8. Duza podatno$¢ uwagi na rozproszenie co moze utrudnia¢ zapamietywanie
polecen oraz gospodarowanie czasem. Ta wlasciwos¢ jest widoczna szczegdl-
nie na lekcjach, troche mniej w kontakcie indywidualnym. Chlopiec pracuje
dosy¢ nieréwnomiernie.
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Fragmentaryczne deficyty w zakresie analizy i syntezy stuchowej wyrazéw
oraz stuchu fonemowego.

Czytanie technika cato$ciows, nierytmiczne i przy bardziej ztozonych wyra-
zach przerywane, rozumienie tekstu prawidlowe. Sprawnos¢ grafomotorycz-
na reki piszacej lewej jest obnizona, widoczne trudnosci w prawidtowym roz-
mieszczaniu wyrazow. Bartek ma tez problemy w samodzielnym redagowaniu
tekstu.

Cechuje go lekliwo$¢ w nowych i nietypowych sytuacjach, zle znosi niepo-
wodzenia i zmiany. Jest akceptowany w grupie réwiesniczej, ale nie nawigzuje
kontaktow.

ZALECENIA:

Uwzgledni¢ wolne tempo pracy.
Ograniczy¢ wystepowanie zmian, zawsze uprzedza¢ o zmianach i dokladnie
przygotowac dziecko przed specjalnymi wydarzeniami.

Zadba¢, aby w otoczeniu dziecka byto jak najmniej bodzcoéw rozpraszajacych
(wzrokowych i stuchowych).

Uczen powinien zajmowa¢ miejsce z dala od zrodet dzwieku, by¢ blisko na-
uczyciela aby systematycznie monitorowac jego koncentracje uwagi, motywo-
wa¢ do kontynuowania aktywno$ci.

Dostosowa¢ warunki do potrzeb dziecka leworecznego.
Cwiczy¢ malg motoryke poprzez éwiczenia grafomotoryczne.

Na biezaco utrwala¢ tresci programowe i ttumaczy¢ zadania, ktorych chtopiec
nie rozumie np. poprzez stosowanie wizualnych pomocy dydaktycznych. Do-
skonali¢ umieetno$ci matematyczne.

Unika¢ metafor i wyrazéw wieloznacznych.

Motywowa¢ do wysitku i pokonywania trudnosci poprzez stosowanie wzmoc-
nien pozytywnych.

Obserwowa¢ zachowanie chlopca w grupie réwieéniczej stwarzaé okazje do
wspolnej zabawy. Wlacza¢ do obowigzkow klasowych.

Korzystnym bedzie zadawanie krotszych prac domowych w sytuacji, gdy na-
uka w domu trwa zbyt dlugo.

W sytuacji narastania w dziecku emocji nalezy pozwoli¢ mu ochtonaé¢, wyci-
szy¢ sie.

Konieczna dalsza wspdtpraca pomiedzy mama chlopca i nauczycielami.

PODSUMOWANIE

Po ponad rocznej pracy psychoedukacyjnej oraz asystowaniu chtopcu w jego ak-
tywnosci szkolnej i czgsciowo réwniez pozaszkolnej mozna stwierdzi¢, iz podje-
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te dziatania znaczaco polepszajg jego funkcjonowanie w zakresie edukacyjnym
oraz psychospoltecznym. Mozna stwierdzié, ze:

o obecnos¢ ,,osobistego” nauczyciela na lekcjach, przerwach i czesciowo w jego
aktywnosci pozalekcyjnej, znaczaco wzmocnila jego poczucie bezpieczenstwa
a z czasem wraz z drobnymi sukcesami edukacyjnymi wplyneta w sposéb po-
zytywny takze na poczucie wartosci i pewnosci siebie;

o ulegajace z czasem stopniowej poprawie kontakty nauczyciela wspomagaja-
cego z rodzicami chlopca mialy korzystny wplyw na jego integracje dziatan.
Faktem o duzym znaczeniu dla tych relacji byto wytlumaczenie rodzicom, iz
trudnosci w funkcjonowaniu chtopca wynikaja z jego przemoznej potrzeby
kontrolowania wszystkiego co dzieje si¢ w jego otoczeniu szczegdlnie poprzez
nadwrazliwy kanal stuchowy. Zrozumienie tego problemu pozwolito takze
rodzicom na uruchomienie dodatkowego wsparcia poprzez m.in. proste dzia-
fania o charakterze relaksacyjnym.

o niezwykle znaczaca byla takze podjeta przez rodzicéw chlopca konsultacja
u dietetyka i w jej wyniku rozpoczecie niezwykle skutecznej diety wyklucza-
jacej czeSciowo weglowodany, w wyniku ktdrej chtopiec schudt okoto dwuna-
stu kilogramow, co znaczgco poprawito jego funkcjonowanie psychoruchowe
oraz poczucie sprawstwa. Istotny jest tu moze takze fakt, iz chtopiec byt bar-
dzo konsekwentny w stosowaniu diety co zastuguje na uznanie, ale jest takze
w jego przypadku objawem pewnego rodzaju kompulsji charakterystycznej
dla 0sdb ze spektrum autyzmu.

o w harmonogramie zaje¢ chlopca przez kilka miesiecy obecne byly jego wy-
jazdy z nauczycielem wspomagajacym na zajecia polegajace na realizacji se-
sji biofeedback oraz innych aktywnosci z uzyciem xboxa z kinectem wspo-
magajacych jego koordynacje ruchowa, poprzez gry mobilizujace do ruchu
i ¢wiczen. Wyjazdy te byly bardzo lubiane i doceniane przez chtopca, a takze
mialy dostrzegalny pozytywny wplyw na jego umiejetno$¢ koncentracji uwagi
i redukowania napie¢ emocjonalnych.

Mozna by przywotad jeszcze wiele innych faktoéw i spostrzezen, wydaje sie jed-

nak, iz opisane powyzej pozwalaja w wystarczajacy sposob okresli¢ znaczenie

i specyfike organizacji proceséw zwigzanych z podejmowaniem dziatan o cha-

rakterze psychoedukacyjnym w srodowisku szkoty ogélnodostepne;j.

ZAKONCZENIE

Przedstawione relacje pomiedzy psychiatria, psychologia i pedagogika w proce-
sie realizacji zaje¢ psychoedukacyjnych, wskazuja na $cisle zaleznosci pomiedzy
wymienionymi dyscyplinami oraz konieczno$¢ wspoélpracy w tym obszarze.
Nie mozna bowiem przekazywa¢ informacji budujacych wiedze na temat wta-
snych zaburzen, czy tez uczy¢ nowych, badz rozwija¢ dotychczasowych umie-
jetnosci bez uwzglednienia aspektu psychiatrycznego, psychologicznego oraz
pedagogicznego, w tym szczegélnie istotnego wymiaru dydaktycznego. Skutecz-
ne radzenie sobie w sytuacji roznorodnych zaburzen funkcjonowania psycho-
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spotecznego wymaga zaréwno rzetelnej wiedzy na ten temat, jak i konkretnych
umiejetnosci np. identyfikacji narastajacych objawéw chorobowych, zwracania
sie o pomoc, czy tez umiejetnosci obnizania napiecia emocjonalnego. Oczywi-
$cie w poszczegdlnych programach, a takze w odmiennych zaburzeniach psy-
chicznych i rozwojowych mogg by¢ potrzebne odmienne proporcje poszczegdl-
nych dziatan z obszaru nauk medycznych i spolecznych. W zaprezentowanych
pokrétce programach psychoedukacyjnych, opartych na odmiennych modelach,
wida¢ wyraznie wspomniane zréznicowanie. I tak w Barceloniskim Programie
Psychoedukacyjnym dominujg, zgodnie z modelem medycznym, tresci psychia-
tryczne i umiejetnosci psychologiczne, natomiast dydaktyka pelni jedynie funk-
cje uzytkowsy dla realizacji zaje¢. W przypadku programu PEGASUS, bazujacego
na modelu biopsychospoltecznym, proporcje pomiedzy aspektami psychiatrycz-
nymi, psychologicznymi i pedagogicznymi sa w wigkszo$ci wyréwnane, poza te-
matami zwigzanymi ze stosowaniem lekow psychotropowych, co jest zupelnie
zrozumiale. Natomiast w dzialaniach podejmowanych na terenie szkoty wobec
uczniéw z zaburzeniami ze spektrum autyzmu oraz ich rodzin, dominujg aspekty
pedagogiczne i psychologiczne, natomiast wymiar psychiatryczny stanowi jedy-
nie podstawe formulowania zalecen i opracowywania programéw psychoeduka-
cyjnych dla poszczegdlnych uczniéw. Niemniej jednak wspolpraca wszystkich
trzech dyscyplin w ramach psychoedukacji, bez wzgledu na proporcje ich udziatu
w poszczegdlnych programach, jest konieczna i pozwala na osiagniecie w sposob
optymalny korzystnych efektow.
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Gléwny Instytut Gornictwa
Zaktad Badan Ekonomicznych i Spotecznych

Restrukturyzacja gornictwa
wegla kamiennego w Swietle
opinii przedstawicieli samorzadu

terytorialnego. Diagnoza potrzeb / Coal
mining restructuring in opinion of local government
representatives. Diagnosis of needs
Abstract

The ongoing coal mining reform since 1991 is one of the basic social and economic challenges in
Poland. In this context, this article presents research results aimed at, among others, opinions of local
government units (- further JST) representatives on the need for creation of an independent expert
institution which could monitor, diagnose and overtake the impact of effects of coal mining restruc-
turing on environment. It was equally important obtain impact assessment of mining companies on
municipalities / counties where they carry out activities.

Keywords: human being, organization, work, program, management.
Czlowiek jest wielki nie przez to, co ma, nie przez to, kim jest,
lecz przez to, czym dzieli sig z innymi.
Jan Pawet IT

1. WPROWADZENIE

kwestii spotecznych i gospodarczych. Wydaje si¢, ze wymusza ona potrze-

be dokonania diagnozy spoltecznego zapotrzebowania na instytucje, meto-
dy i narzedzia mogace stuzy¢ do monitorowania skutkéw restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego w jego otoczeniu. Warto zauwazy¢, ze w przypadku tej
branzy procesy restrukturyzacyjne przebiegaja w obszarze bardzo duzego skon-
centrowania zaréwno zasobow spolecznych oraz gospodarczych. Jest to zwigzane
ze strukturg spoleczno-gospodarcza wojewodztwa $laskiego, ktore jest najlud-

R eforma goérnictwa wegla kamiennego w Polsce jest jedng z podstawowych
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niejszym wojewodztwem w kraju, zarazem z nad koncentracja w jego obszarze
przemystow zwigzanych bezposrednio i posrednio z sektorem gérnictwa wegla
kamiennego [10, str. 33-79]. W tym kontekscie dokonanie rozpoznania spo-
fecznego zapotrzebowania na instytucje, metody i narzedzia mogace stuzy¢ do
monitorowania skutkéw restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w jego
otoczeniu moze posiada¢ wazne znaczenie dla stanu i perspektyw rozwojowych
tej branzy — i by¢ zasadniczg rekomendacjg na rzecz kreowania programéw ma-
jacych wzmacnia¢ polityke energetyczna kraju oparta na czystych technologiach
[8, str. 4-5]. Pamietajac o skutkach jakie wystapily na przestrzeni wieloletnich
przeksztalcen gornictwa wegla kamiennego nie nalezy pomijaé faktu, ze dalsze
reformowanie tego waznego sektora gospodarki narodowej moze wywolywa¢
stany spolecznej akceptacji lub odrzucenia kierunkéw dalszej jego restruktury-
zacji. Nabiera to szczegdlnego znaczenia dla otoczenia gérnictwa, ktore systema-
tycznie poddawane jest presji wynikajacej z jego dostosowywania do zmieniajg-
cych sie uwarunkowan politycznych i gospodarczych [12, str. 28—-39].

2. METODYKA BADAN

Gléwnym celem badan byto poznanie opinii przedstawicieli JST dotyczacej po-
trzeby powstania niezaleznej eksperckiej instytucji moggcej monitorowacé, dia-
gnozowa¢ i wyprzedzaé wplyw skutkéw restrukturyzacji gornictwa wegla ka-
miennego na jego otoczenie. ROwnie waznym bylo uzyskanie oceny wplywu
przedsigbiorstw gérniczych na gminy/powiaty na terenie, ktérych prowadzg one
dziatalnos$¢ gospodarcza.

Badania w tym obszarze problemowym prowadzone byly na przestrzeni miesie-
cy lipiec-wrzesient 2016 roku metoda pocztowego kwestionariusza wywiadu eks-
perckiego. Za zastosowaniem tej metody badan przemawialy nastepujace prze-
stanki [2, str. 242]:

o zmniejszenie kosztéw badan wobec innych metod (ankieta nie wymaga szko-
lenia ankieteréw),

o obnizenie bledu stronniczosci, ktorego zZrédlem mogg by¢ indywidualne ce-
chy ankieterow,

e poczucie anonimowosci,
o przemyslane odpowiedzi respondentow,
o wieksza dostepnosé.

Po opracowaniu kwestionariusza wywiadu zbudowana zostala baza przedsie-
biorstw gérniczych, ktére w dniu badania prowadzily na terenie wojewodztwa
$laskiego dziatalno$¢ gospodarczg. Baza stanowila podstawe konstrukeji proby
badawczej. Utworzona ona zostala na podstawie danych Zrédlowych pobranych
z portalu internetowego wnp.pl. Portal Gospodarczy [3]. Kazde przedsigbiorstwo
gornicze zostalo przeanalizowane z uwagi na obszar gospodarczego oddziatywa-
nia, wedlug podzialu administracyjnego wojewddztwa slaskiego — zgodnie z No-
menklaturg Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych (- dalej NTS)
[9]. Na tej podstawie opracowany zostal zbidr gmin i powiatéw, ktéry tworzyl

m Instytut Studiéw Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 49-61

ostateczng baze respondentow badania. Adresatami wywiadow byli starostowie,
prezydenci, burmistrzowie i wojtowie powiatéw i gmin na obszarze, ktérych —
zgodnie z przyjetym zalozeniem — w dniu badania przedsigbiorstwa goérnicze
prowadzily dziatalno$¢ gospodarczg. Baze gmin i powiatéw objetych badaniami
prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Gminy i powiaty objete badaniami wedtug lokalizacji i przedsigbiorstw gérni-
czych prowadzacych na ich terenie dziatalnos¢ gospodarcza

Obszar dziatalno$ci gospodarczej

Lp.  gmina/miasto na prawach ) Nazwa przedsi¢biorstwa gorniczego
powiatu powiat

1 Brzeszcze oswiecimski  Brzeszcze-Silesia Ruch I

2 Bytom - Bobrek-Centrum, Ruch Bobrek

3 Czechowice Dziedzice bielski Brzeszcze-Silesia Ruch II

4  Czerwionka-Leszczyny rybnicki Budryk, Szczyglowice,

5  Gieraltowice gliwicki Budryk

6  Gliwice - Szczyglowice

7 Godow wodzistawski  Jas-Mos

8  Jastrzebie Zdrdj - Borynia, Jas-Mos, Pniéwek, Zofiowka

9  Jaworzno - Sobieski

10  Katowice - Murcki, Wieczorek, Wujek, Staszic

11  Knuréw gliwicki Budryk, Knuréw, Szczygtowice

12 Ledziny pszczynski Ziemowit

13 Laziska Gorne mikotowski Bolestaw Smiaty

14  Mikotow mikolowski Bielszowice, Budryk

15  Myslowice - Mystowice-Wesota

16 Mszana wodzistawski  Borynia, Jas-Mos

17  Piekary Slaskie - Piekary

18  Pilchowice gliwicki Szczyglowice

19 Ruda Slqska - Halemba, Halemba Wirek, Pokoj

20  Rybnik - Chwalowice, Jankowice, Szczygtowice

21  Rydultowy wodzistawski  Rydultowy-Anna

22 Suszec pszczynski Krupinski

23 Swierklany rybnicki Borynia

2 b : B Noloowy iech

25  Zory - Krupinski

Zrédto: opracowanie wiasne.
Legenda: znak (—) oznacza miasta na prawach powiatu.

W sumie kwestionariusz wywiadu zostal doreczony do 32 respondentéw. Za-
proszenie do udzialu w badaniach przyjeto 22 przedstawicieli JST, wérod kto-
rych zostaly przeprowadzone autorskie wywiady. W badaniach uczestniczyto 15
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mezczyzn i 7 kobiet. Wszystkie osoby uczestniczace w wywiadach posiadaty wy-
ksztalcenie wyzsze. Z uwagi na wiek w badaniach dominowali eksperci w prze-
dziale od 40 do 49 lat i od 50 do 59 lat. W kazdej z tych grup wieku wystapito
o$miu ekspertéow. Ostatnim kryterium charakteryzujacym ekspertéow byt staz
pracy w JST. Z uwagi na te ceche wérdd respondentéw przewazali eksperci posia-
dajacy staz pracy od 10 do 14 lata — osiem oséb oraz od 20 do 24 lata — sze$¢ 0s6b.

W badaniach wykorzystany zostat kwestionariusz wywiadu skiadajacy sie¢ z czte-
rech czesci. W czesci pierwszej kwestionariusza znajdujg sie pytania metryczko-
we dotyczace plci, wieku, wyksztalcenia i stazu pracy ekspertéw. W drugiej czesci
pytan podjeta zostata kwestia wplywu przedsigbiorstwa gérniczego na sytuacje
spoleczno-gospodarcza gminy/powiatu na obszarze, ktérych kopalnia prowa-
dzi dziatalnos¢ gospodarczy. Cze$¢ trzecia ankiety skupia si¢ na ocenie wplywu
przedsigbiorstwa gorniczego na otoczenie spoleczno-gospodarcze gminy/powia-
tu. W czesci czwartej dominowal aspekt relacji zachodzgcych miedzy przedsie-
biorstwem gérniczym a jednostka samorzadu terytorialnego. Kwestionariusz
wywiadu zamyka pytanie dotyczace potrzeby powstania niezaleznej eksperckiej
instytucji mogacej monitorowa¢, diagnozowa¢ i wyprzedza¢ wplyw skutkow re-
strukturyzacji kopaln gornictwa wegla kamiennego na sytuacje w gminie/powie-
cie.

Badania pelne zostaly poprzedzone pilotazem, ktéry zostal przeprowadzony
wsrod trzech ekspertéw. Ostateczna wersja kwestionariusza wywiadu skiadata
sie z sze$ciu pytan dotyczacych charakterystyki eksperta oraz 25 pytan zasadni-
czych, zamknietych i otwartych.

Wyniki badania ankietowego zostaly opracowane z podzialem na wskazane
wczesniej grupy problemowe wedlug pytan zamknietych oraz otwartych. Nalezy
zauwazy¢, ze w badaniach eksperci wyrazali swoje opinie, wybierajac odpowie-
dzi: , Tak”, ,Nie” oraz ,, Trudno odpowiedzie¢”, w oparciu o rozbudowang skale
ocen wedlug poziomu znaczenia: bardzo wysokie, wysokie, $rednie, niskie oraz
nie ma znaczenia. W celu uzyskania kategoryzacji zostalo zastosowane podejscie,
w ktérym zsumowano odpowiedzi ze wskazaniem na znaczenie bardzo wysokie,
wysokie, $rednie oraz odpowiedzi ze wskazaniem niskie oraz nie ma znaczenia.

3. OMOWIENIE WYNIKOW BADAN

W czesci pierwszej wywiadu ekspertom postawiono dziesie¢ pytan. Byly to py-
tania majace na celu — jak zostalo to zauwazone juz wczeéniej — zdiagnozowanie
wplywu przedsigbiorstwa gorniczego na sytuacje spofeczno-gospodarcza w gmi-
nie/powiecie. Pierwszym bylo pytanie otwierajace, ktére mialo charakter ogol-
ny i odnosito si¢ do oceny wpltywu kopaln wegla kamiennego na gmine/powiat
— w kontekscie zyskow lub strat. Odpowiadajac na postawione pytanie eksperci
w przewazajacej wiekszosci (18 wskazan na ogétem 22 ekspertow) stwierdzili,
ze gmina/powiat z uwagi na prowadzong w ich obszarze przez przedsi¢biorstwo
goérnicze dzialalno$¢ gospodarczg zyskuje. Warto zauwazy¢, ze 9 ekspertdéw
uznalo, ze poziom wplywu zyskéw dla gminy/powiatu wynikajacych z dzialal-
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nosci kopaln wegla kamiennego jest wysoki i bardzo wysoki. Zaledwie 2 eksper-
tow uznalo, ze jest to poziom niski.

W kolejnym pytaniu eksperci zostali poproszeni o ocene wplywu przedsigbior-
stwa gorniczego na atrakcyjno$¢ inwestycyjng w gminie/powiecie. W tym kon-
tekscie blisko polowa ekspertéw uznata, ze atrakcyjno$¢ inwestycyjna gminy/
powiatu nie ulega zmianie. Mimo tej prawidtowosci o$émioro na 22 ekspertéw
uwaza przeciwnie stwierdzajac, ze w wyniku dzialalnosci przedsigbiorstwa gor-
niczego atrakcyjno$¢ inwestycyjna w gminie/powiecie maleje. W $wietle pytania
dotyczacego wplywu kopaln wegla kamiennego na popyt na prace nalezy wyraz-
nie zauwazy¢, ze tylko jeden ekspert stwierdzil, ze w wyniku dziatalno$ci przed-
siebiorstwa gorniczego popyt na prace na gminnym/powiatowym rynku maleje.
Wzrost popytu na prace zauwazylo 11 ekspertow, przy 10 stwierdzajacych, ze nie
ulega on zmianie. Z uwagi na poziom wplywu przedsiebiorstwa gérniczego na
popyt na prace w gminie/powiecie — warto zauwazy¢ — ze tylko dwdch ekspert
ocenilo go w kategorii ,,Niski”. Pozostalych 18 uznalo, ze jest to wplyw $redni
(13 ekspertow) oraz wysoki (5 ekspertow). Dwie oceny odnosity sie do kategorii
»Trudno powiedzie¢”. Kolejne pytanie odnosilo sie do kwestii wptywu kopaln
wegla kamiennego na aktywno$¢ zawodowg ludzi mlodych (w wieku do 25 roku
zycia). Interpretujac rozklad uzyskanych eksperckich ocen — 10 odpowiedzi na
»Tak”, 12 na ,Nie” — nie mozna rozstrzygna¢ jednoznacznie podjetej w pytaniu
kwestii. W tym kontekscie nalezy jedynie podkresli¢, ze w badanych gminach/
powiatach kopalnia wegla kamiennego raczej nie stanowi dla mtodego czlowie-
ka atrakcyjnego miejsca pracy. Kwestia wplywu przedsiebiorstwa gorniczego na
rozwdj szkolnictwa zawodowego to kolejny postawiony przed ekspertami w wy-
wiadzie problem. Wyraznie zostal on rozstrzygniety. Ponad potowa ekspertéw
(15) uznala, ze gornictwo nie wplywa na szkolnictwo zawodowe i nie tworzy
oferty edukacyjnej w obszarze, w ktorym prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza. Tyl-
ko siedmiu ekspertéw zauwazylo wpltyw gérnictwa na szkolnictwo zawodowe.
Warto nadmienic, ze byli to eksperci reprezentujacy gminy/powiaty, w ktérych
gospodarce gérnictwo wegla kamiennego jest dominujgcg branzg.

W kontekscie zachowan spolecznych interesujacym jest pytanie o wptyw kopaln
wegla kamiennego na bezpieczenstwo publiczne w gminie/powiecie. W tym ob-
szarze problemowym eksperci wyraznie stwierdzali, ze miedzy dzialalno$cia
przedsiebiorstwa gorniczego a bezpieczenstwem publicznym nie ma zaleznosci.
Taka opinie¢ wyrazito 15 na 22 ekspertéw uczestniczacych w badaniach. Ocenia-
jac oddzialywanie kopaln gérnictwa wegla kamiennego na wizerunek gminy/
powiatu eksperci stwierdzili w swoich ocenach, ze nie posiadaja one na te sfere
wplywu. Na 22 ekspertéw uczestniczacych w badaniach dziewigciu uznalo, ze
bliskosci kopaln wegla kamiennego na postrzeganie gminy/powiatu jako miejsca
zadbanego nie ma oraz zdecydowanie nie ma wplywu, a szesciu mialo trudnosci
z udzieleniem na to pytanie odpowiedzi. Jedynie siedmiu uczestniczacych w ba-
daniach ekspertéw byla przeciwnego zdania.

Kolejne pytanie w badaniu odnosilo si¢ do wplywu miejsca pracy jakim jest ko-
palnia wegla kamiennego na wiezi rodzinne i pokoleniowos$¢. W tym przypadku
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eksperci uznali, Ze zaklad gérniczy oddzialywuje na lokalne spotecznosci i moz-
na uzna¢, ze dzigki blisko$ci kopali wegla kamiennego gminie/powiatowi moz-
na przypisa¢ przymiotnik ,rodzinne” ,wielopokoleniowe” — 12 ocen na ,Tak”
i ,Zdecydowanie tak”. Pozostale 10 ocen odnosito si¢ do przeciwnego postrze-
gania ocenianej kwestii wedlug kategorii ,,Nie”, ,,Zdecydowanie nie” oraz ,,Trud-
no powiedzie¢”. Warto nadmieni¢, ze polowa ekspertéw przypisata ocenianemu
zjawisku wplyw $redni, wysoki i bardzo wysoki. Ocena oddzialywania kopaln
wegla kamiennego na postrzeganie gminy/powiatu jako miejsc nowoczesnych
i innowacyjnych to kolejny problem podjety w wywiadach eksperckich. W tym
obszarze poznawczym eksperci zdecydowanie uznali, ze przedsiebiorstwa gor-
nicze w obszarze prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej nie posiadaja wplywu
na postrzeganie gminy/powiatu jako miejsc nowoczesnych i innowacyjnych - 11
ocen na ,,Nie” i ,Zdecydowanie nie”. Jedynie czterech ekspertow na 22 bylo prze-
ciwnego zdania. Pozostatych siedmiu ekspertéw mialo problemy z wyrazeniem
swoich ocen stwierdzajac , Trudno powiedzie¢”.

Cze$¢ drugg wywiadu skupiajacg si¢ — co zostalo juz wczesniej zaznaczone — na
wplywie przedsiebiorstwa gorniczego na otoczenie spoteczno-gospodarcze gmi-
ny/powiatu otwiera pytanie o to czy gminy nieposiadajace w swoim otoczeniu
kopaln wegla kamiennego duzo tracg. Uzyskane w toku realizacji wywiadow
oceny nie daja podstaw do wyraznego rozstrzygniecia postawionej wobec eksper-
tow kwestii. Za uznaniem, ze gminy nieposiadajace w swoim otoczeniu kopaln
wegla kamiennego duzo tracg opowiedzialo si¢ osmiu ekspertéw. Przeciwnego
zdania bylo dziewigciu. Pigciu mialo trudno$ci z udzieleniem na to pytanie odpo-
wiedzi. Ten rozklad ocen — jak si¢ wydaje — moze by¢ zdeterminowany duzg kon-
centracja terytorialng prowadzonej przez przedsi¢biorstwa gornicze dziatalno$ci
gospodarczej. Skutkuje to niewielkim wplywem kopaln gérnictwa wegla ka-
miennego na obszary sasiadujace z miejscem ich lokalizacji gospodarczej, szcze-
gblnie zwigzanym z mobilnoscig przestrzenng zalég gorniczych [4, str. 31-48].
Natomiast na pytanie czy kopalnie wegla kamiennego wplywaja pozytywnie na
rozwoj otoczenia gospodarczego gminy/powiatu, na terenie ktorych prowadza
dzialalno$¢, 14 ekspertow odpowiedzialo ,,Tak”. Jedynie trzech udzielito odpo-
wiedzi ,,Nie”. Ten wynik wyraznie wskazuje na pozytywna role jaka odgrywa
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym gminy/powiatu przedsiebiorstwo gorni-
cze. Udzial przedsiebiorstw gorniczych w procesie tworzenia miejsc pracy to ko-
lejny aspekt wiazacy si¢ z wplywem kopali wegla kamiennego na ich otoczenie
spoleczno-gospodarcze. Na pytanie o to czy gornictwo determinuje powstawa-
nie miejsc pracy w otoczeniu gminy/powiatu, az 21 ekspertéw odpowiedzialo, ze
»Zdecydowanie tak” oraz ,,Tak”. Jedynie jeden ekspert byt przeciwnego zdania.
Potwierdza si¢ wigc — w kontekscie odpowiedzi udzielonych na wczesniejsze py-
tania — pozytywny wplyw na otoczenie spofeczno-gospodarcze gminy/powiatu
przedsiebiorstwa gorniczego. W kolejnym pytaniu przed ekspertami zostala po-
stawiona kwestia migracji zarobkowej mieszkancéw badanych gmin i powiatow.
W ocenie eksperckiej wyraznie zaznaczyla si¢ pozytywna rola przedsiebiorstwa
gorniczego, ktore istotnie ogranicza migracje zarobkowe mieszkancow terenéw,
na ktorych prowadzi ono dzialalno$¢ gospodarcza. Za takim postrzeganiem roli
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kopaln wegla kamiennego opowiedzialo si¢ 13 ekspertéw. Przeciwnego zdania
bylo jedynie czterech ekspertéw. Pozostaltych pieciu ekspertéw mialo trudnosci
z udzieleniem na to pytanie odpowiedzi.

Ocena wigkszej atrakcyjno$ci gmin/powiatéw na terenie, ktorych dziataja kopal-
nie wegla kamiennego od tych na terenie, ktorych gornictwo nie wystepuje byla
kolejnym obszarem poznawczym w realizowanych wywiadach eksperckich. Po-
dobnie jak w przypadku pytania o to czy gminy/powiaty nieposiadajace w swo-
im otoczeniu kopaln wegla kamiennego duzo tracg uzyskane w toku realizacji
wywiadéw oceny nie dajg podstaw do wyraznego rozstrzygniecia postawionej
wobec ekspertow kwestii wplywu gérnictwa na ich atrakcyjno$¢. Za tym, ze gmi-
ny/powiaty na terenie, ktérych dzialaja kopalnie wegla kamiennego sa bardziej
atrakcyjne od tych na terenie, ktérych gérnictwo nie wystepuje opowiedzialo si¢
o$miu ekspertow. Rowniez o$miu bylo przeciwnego zdania. Szesciu ekspertow
uznalo, ze majg trudnoéci z udzieleniem odpowiedzi na powyzsze pytanie.

W kolejnym pytaniu eksperci zostali poproszenie o oceng wptywu kopaln wegla
kamiennego na czynniki ksztaltujace rozwdj gminy/powiatu. Rozktad ocen pre-
zentuje tabela 2.

Tabela 2. Ocena wptywu kopalrn wegla kamiennego na czynniki ksztattujgce rozwdj
gminy/powiatu

Poziom wplywu

Czynniki . Sl 4 . . bardzo trudno poziom
nie ma niskie $rednie wysokie

wysokie powiedzie¢ znaczenia*
naplyw inwestoréw 4 6 9 2 - 1 11
powstawanie nowych 1 9 9 3 3 3 12
zakladow pracy
wzrost miejsc pracy 6 13 3 - - - 3

wzrost polaczen
komunikacyjnych 5 7 8 2 - - 10
z otoczeniem

poprawa istniejacych

polaczen 3 11 6 2 - - 8
komunikacyjnych

rozwodj/powstawanie

specjalnych stref 7 7 6 2 - - 8
ekonomicznych

wzrost liczby mieszkancow 4 9 2 6 - 1 8
rozwéj urbanistyczny 3 4 6 4 4 1 14
wizerunek (czystos¢, 3

schludno$¢) 2 o > > 1 1
atrakeyjno$¢ 3 9 5 3 2 - 10
zamieszkiwania

tradycja/historia 1 1 9 8 3 - 20

Zrédto: opracowanie wiasne.
* Suma odpowiedzi wedtug skali czynnika: bardzo wysokie, wysokie, srednie.
Znak (—) oznacza brak odpowiedzi
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W ocenach eksperckich wyraznie zaznacza si¢ dominacja wptywu kopaln wegla
kamiennego na czynnik, jakim jest tradycja i zwigzana z nig historia gérnictwa
wegla kamiennego. Suma odpowiedzi wedtug skali czynnika: bardzo wysokie,
wysokie i $rednie wyniosta 20. Z uwagi na tak duza liczbe odpowiedzi ten czyn-
nik nie bedzie w dalszej czesci analiz poréwnywany z pozostalymi. Kolejnymi
czynnikami, na ktére w ocenie ekspertéw szczegolnie oddzialywuje gornictwo
wegla kamiennego sa: rozwdj urbanistyczny (14 wskazan), powstawanie nowych
zakladow pracy (12), naplyw inwestoréw (11), wizerunek gminy/powiatu (11),
atrakcyjnos¢ zamieszkiwania (10) oraz wzrost polaczen komunikacyjnych z oto-
czeniem (10). Ocena znaczenia wptywu kopaln wegla kamiennego na pozostate
czynniki zawarla w przedziale od 3 do 8 wskazan.

Wplyw kopaln wegla kamiennego na wizerunek gminy/powiatu byl przedmio-
tem kolejnych ocen eksperckich. Zostaly one przeprowadzone w oparciu o sze§é
nastepujacych czynnikow:

o ladna spokojna okolica,

o kameralne, przytulne miejsce,

o przyjazni, zwigzani z sobg ludzie,

o ladne mieszkania,

o duzo zieleni,

o specyficzny klimat.

Rozktad ocen wedlug powyzszych czynnikéw prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Ocena wptywu kopaln wegla kamiennego na czynniki ksztattujgce wizerunek
gminy/powiatu

Poziom wplywu

Czynniki . ey . . bardzo trudno poziom

nie ma niskie $rednie wysokie . i -
wysokie powiedzie¢ znaczenia

fadna spokojna okolica 4 8 6 2 1 1 9

ka.n?eralne, przytulne 3 8 ) 3 1 _ 6

miejsce

przyjazni, zwigzani z soba 1 5 9 3 3 1 15

ludzie

fadne mieszkania 5 5 5 4 2 1 12

duzo zieleni 8 6 4 2 2 - 8

specyficzny klimat 4 5 6 4 2 1 12

Zrédto: opracowanie wiasne.
* Suma odpowiedzi wedtug skali czynnika: bardzo wysokie, wysokie, $rednie.
Znak (-) oznacza brak odpowiedzi

Analiza ocen eksperckich odnoszaca si¢ do wptywu kopaln wegla kamiennego
na wizerunek gminy/powiatu uprawnia do sformulowania nastepujacych wnio-
skow. Wyraznie w eksperckich ocenach ujawnit sie wptyw przedsiebiorstw gor-
niczych na czynniki o charakterze kulturowym, spotecznym i infrastruktural-
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nym. Obecnos¢ w gminie/powiecie kopaln wegla kamiennego przede wszystkim
wplywa na model wspétzycia spotecznosci lokalnej opierajacy si¢ na przyjazni
i zwigzanych poprzez miejsce pracy z soba ludzi. Ten model wytwarza specyficz-
ny klimat oraz wynikajaca z tradycji spotecznosci gorniczej dbalos¢ o miejsce
zamieszkania i najblizszg okolice [11, str. 269-285]. Kwestig koniczaca czes¢ druga
wywiadu — skupiajacg si¢ na wplywie przedsigbiorstwa gérniczego na otoczenie
spoteczno-gospodarcze gminy/powiatu — byla ekspercka ocena oddzialtywania
kopaln wegla kamiennego na problemy wystepujace w gminie/powiecie. Ocena
zostata dokonana w oparciu o nastepujace czynniki:

« bezrobocie,

o  brak infrastruktury, w ktérej ludzie mtodzi mogliby spedza¢ wolny czas,

o przestepczosé,

o  zly stan infrastruktury drogowej,

o zanieczyszczenie srodowiska naturalnego,

o spadek lokalnych podatkéw.

Ocene wplywu kopaln wegla kamiennego na problemy wystepujace w gminie/
powiecie wedtug powyzszych czynnikéw prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Ocena wptywu kopalr wegla kamiennego na czynniki ksztattujgce problemy
w gminie/powiecie

Poziom wplywu

Czynniki . el e . bardzo trudno poziom
niema niskie $rednie wysokie . 1 -
wysokie powiedzie¢ znaczenia
bezrobocie - 3 10 8 - 1 18
brak infrastruktury,
w ktorej ludzie mlodzi
, ) 7 7 6 2 - - 8
mogliby spedzaé wolny
czas
przestepczosé 3 8 9 1 - - 10
zly stan infrastruktury
drogowej 4 8 > > 18
zanieczyszczenie B _
$rodowiska naturalnego 8 6 > 1
spadek lokalnych
podatkéw 4 8 > 2 ! 2 8

Zrédto: opracowanie wiasne.

* Suma odpowiedzi wedtug skali czynnika: bardzo wysokie, wysokie, srednie.
Znak (-) oznacza brak odpowiedzi

Na podstawie uzyskanych wynikéw zdecydowanie — z uwagi na liczbe wskazan
— mozna stwierdzi¢, ze czynnikami ksztaltujagcymi problemy w gminie/powie-
cie, zwigzanymi z prowadzong na ich terenie dziatalnoscig przedsiebiorstwa gor-
niczego, sa w obszarze spolecznym bezrobocie (18 ocen) oraz technicznym zty
stan infrastruktury drogowej (18). Wydaje sie, Ze wskazane obszary problemowe
determinowane s poprzez trwajacy proces restrukturyzacji zatrudnienia w gor-
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nictwie wegla kamiennego [5, str. 58-91] oraz s3 efektem biezgcej eksploatacji
2162 wegla kamiennego [1, str. 6-17]. W najmniejszym zakresie kopalnie wegla
kamiennego w obszarze prowadzonej dzialalnosci gospodarczej determinuja
problemy wynikajace ze spadku lokalnych podatkéw oraz z braku infrastruktu-
ry, w ktdrej ludzie mtodzi mogliby spedza¢ wolny czas.

Trzecia — zarazem koncowa — cze$¢ kwestionariusza wywiadu skupia si¢ na kwe-
stii wspolpracy przedsiebiorstw gorniczych z przedstawicielami samorzadu lo-
kalnego. W tej czesci wywiadu eksperci reprezentujacy JST poproszeni zostali
o wyrazenie swoich ocen i opinii w odniesieniu do o$émiu zagadnien. Pierwszym
z nich byla kwestia oceny wspolpracy przedstawicieli kopaln wegla kamiennego
z wladzami gminy/powiatu w kontekscie bezpieczenstwa organizacyjno-tech-
nicznego i rozwoju zaktadéw gorniczych. Z ocen eksperckich wynika, ze powyz-
szg wspolprace eksperci — przedstawiciele JST — uznali za bardzo poprawng i za-
dawalajacg (17 ocen wedlug wskazan: bardzo dobra, dobra i $rednia na ogotem
22). Kolejne oceny skupily sie na zagadnieniu wspoélpracy przedstawicieli kopaln
wegla kamiennego z wladzami gminy/powiatu w kontekscie ich efektywniejszego
wykorzystania na rzecz rozwoju gminy/powiatu. Réwniez w tej kwestii uczest-
nicy badan uznali wspotprace za poprawng (14 ocen wedlug wskazan: bardzo
dobra, dobra i $rednia). Wspolpraca przedstawicieli kopaln wegla kamiennego
z wladzami gminy/powiatu w kontekscie dialogu z reprezentacjg spoleczng zalog
gorniczych byta przedmiotem kolejnych eksperckich ocen. Ich analiza uprawnia
do stwierdzenia, ze dialog spoteczny jest waznym obszarem wspotpracy przed-
stawicieli kopaln wegla kamiennego z wladzami gminy/powiatu (13 ocen wedlug
wskazan: bardzo dobra, dobra i $rednia).

W kolejnych eksperckich ocenach zostala podjeta kwestia wspolpracy przedsta-
wicieli kopaln wegla kamiennego z wladzami gminy/powiatu w kontekscie po-
dejmowania decyzji w sprawach najwazniejszych dla ich mieszkancéw. W prze-
ciwienstwie do ocen dotyczacych bezpieczenstwa organizacyjno-technicznego
i rozwoju zakladéw gorniczych, wykorzystania potencjatu kopaln na rzecz roz-
woju gminy/powiatu oraz dialogu spofecznego w kwestii podejmowania decyzji
w sprawach najwazniejszych dla mieszkancéw gmin/powiatéw wyraznie zauwa-
za si¢ mniejsze zaangazowanie we wspolprace z przedstawicielami JST kopaln
wegla kamiennego. Swiadczy o tym rozktad eksperckich opinii, wsréd ktérych 11
odpowiadato ocenie wedlug wskazan: staba i bardzo staba oraz 10 wedtug wska-
zan: bardzo dobra, dobra i srednia. Bardzo podobnie zostata oceniona przez eks-
pertow kwestia wykorzystania potencjalu gminy/powiatu na rzecz wzmocnienia
i rozwoju techniczno-organizacyjnego kopaln wegla kamiennego. Jedynie trzech
ekspertéw uznalo, ze przedsigbiorstwa gérnicze w sposéb bardzo dobry i dobry
wykorzystujg potencjat gminy/powiatu. Przeciwnego zdania bylo 12 ekspertéw,
ktérzy wyrazili swoje oceny wediug wskazan: stabo i bardzo stabo. Réwnie sta-
bo zostata oceniona przez ekspertéw wspotpraca kierownictw kopaln wegla ka-
miennego w zakresie konsultowania z wladzami gminy/powiatu najwazniejszych
spraw dotyczacych zaldg gorniczych. W tej kwestii 12 ekspertow uznalo, ze taka
wspolpraca nie wystepuje przy dziewigciu glosach eksperckich na ,,Tak”.
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Przedostatnig kwestig postawiong przed ekspertami w wywiadach byla ocena
dostepnosci dla przedstawicieli gmin/powiatéw informacji z zakresu kluczo-
wych decyzji dotyczacych bezpieczenstwa organizacyjno-technicznego kopaln
wegla kamiennego. W tym obszarze problemowym réwniez brakuje przestanek
do przyjecia wniosku, ze kluczowe decyzje dotyczace bezpieczenistwa organiza-
cyjno-technicznego kopaln wegla kamiennego docieraja do przedstawicieli JST.
Swiadczy o tym rozklad wyrazonych ocen, w ktérych eksperci uznali w takim
samej liczbie — 12 odpowiedzi — Ze w ocenianej kwestii informacje do nich do-
cierajg oraz sg niedostepne. Nie wywoluje natomiast watpliwosci rozstrzygniecie
kwestii potrzeby rozwazenia powstania niezaleznej eksperckiej instytucji moga-
cej monitorowaé, diagnozowac i wyprzedza¢ wpltyw skutkow restrukturyzacji
kopaln gérnictwa wegla kamiennego na sytuacje w gminie/powiecie. Na ogétem
uczestniczacych w badaniach 22 ekspertow reprezentujacych JST na terenie, kto-
rych przedsiebiorstwa gornicze prowadza dziatalnoscig gospodarcza 21 opowie-
dzialo sie za podjeciem rozwigzan mogacych prowadzi¢ do powstania tego typu
instytucji, ktérej autor artykutu nadat nazwe Slaskie Centrum Monitorowania
Zmian Okologérniczych (- dalej CMZO). Z uwagi na znaczenie tej opinii warto
zauwazy¢, ze inicjatywie opracowania programu na rzecz powstania CMZO 10
ekspertow przypisalo znaczenie wysokie i bardzo wysokie.

4. WNIOSKI

Na podstawie caloéci przeprowadzonych badan i analiz nalezy stwierdzi¢, ze
CMZO w ocenie eksperckiej moze stanowi¢ wazny instrument determinujacy
proces tagodzenia skutkéw restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego. Jak
juz zostalo to zauwazone cala uczestniczaca w badaniach grupa ekspercka uzna-
fa za zasadne rozwazenie podjecia prac nad powstaniem niezaleznej eksperckiej
instytucji mogacej monitorowaé, diagnozowac i wyprzedzaé¢ wpltyw skutkow
restrukturyzacji kopali gérnictwa wegla kamiennego na sytuacje w gminie/
powiecie. Wynikajgca z badan wiedza wskazuje, ze restrukturyzacja gérnictwa
wegla kamiennego — niezmiennie od 1991 roku podporzadkowana dwém celom
gtéwnym, ktérymi sa doprowadzenie tej gatezi gospodarki narodowej do ekono-
micznej efektywnosci oraz umiejetnoéci konkurowania na otwartym rynku [7,
str. 65] — dotykajac wielu niezmiernie wrazliwych sfer, moze znaczaco zmieni¢
sytuacje spofeczno-gospodarcza wielu $laskich gmin i powiatéw. Kluczowymi
dziedzinami zmian w obszarze i otoczeniu gmin i powiatéw — na ktdrych dzia-
talnos¢ gospodarczg prowadza zaktady gornicze — moga by¢:

o stosunki spoleczne,

o jakos¢ zycia,

o Dbilans ogotem ludnosci,

o ruch naturalny ludnoéci,

o mobilnos¢ przestrzenna ludnosci,
e migracje,

o podaz pracy i popyt na prace,
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o planowanie przestrzenne,
o inwestycje,
o infrastruktura komunikacyjna.

Wskazane powyzej obszary zmian mozna zarazem uznac za gtéwne sfery spo-
tecznej i gospodarczej interwencji CMZO. Celem interwencji jest monitorowanie,
diagnozowanie i wyprzedzanie w tych sferach skutkéw restrukturyzacji gornic-
twa wegla kamiennego. Ztozonos¢ tych sfer wskazuje przede wszystkim na cha-
rakter jako$ciowy mogacych zachodzi¢ w otoczeniu gornictwa wegla kamiennego
zmian. Jak réwniez determinuje potrzeb¢ budowania multidyscyplinarnych ze-
spotéw eksperckich, ktére w ramach interwencji CMZO nalezaloby powolywa¢
na czas realizacji dzialan restrukturyzacyjnych w gornictwie wegla kamienne-
go. W tym kontekscie nalezy zauwazy¢ potrzebe poprawy wspolpracy przedsie-
biorstw gorniczych z JST w dwdch obszarach: wzajemnych konsultacji w zakresie
najwazniejszych spraw dotyczacych zatég gorniczych oraz dostepnosci przedsta-
wicieli JST do informacji z zakresu bezpieczenstwa organizacyjno-technicznego
kopaln wegla kamiennego. Wydaje si¢, zZe nie spelnienie warunku wzmocnienia
wspolpracy we wskazanych sferach przedsiebiorstw gérniczych z gminami/po-
wiatami na terenie, ktorych realizowana jest ich dzialalno$¢ gospodarcza, moze
by¢ zasadnicza barierg ograniczajacg efektywno$¢ interwencji CMZO. Wigze si¢
to bezposrednio z wyzwaniami stawianymi przed CMZO, ktére mozna pozna¢
siegajac po lekture artykulu o tytule ,Dzialania restrukturyzacyjne wobec gor-
nictwa wegla kamiennego i ich wplyw na otoczenie spoteczno-gospodarcze. Stan
i perspektywy” [6].
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System mediacji jako przyktad
wspotpracy na rzecz zapobiegania
| rozwigzywania konfliktow
wewnagtrzorganizacyjnych

Abstract

Occurrence of conflicts in the workplace can be a significant expense for the organization. One of the
actions that can be taken to manage the emerging conflict and to facilitate agreement between the par-
ties is mediation. The mediation procedure is based on the principle of voluntariness and confidential-
ity. It is important to maintain the neutrality and impartiality of the mediator. The Mediator is a third
party incorporated to assist the parties in reaching an agreement and the mediation process itself can
be used successfully by organizations in the face of the occurrence of an internal conflict. Circumstanc-
es accompanying the occurrence of some organizational conflicts make it possible to classify them as
collective disputes where (by law) mediation is a mandatory stage of dispute resolution. Mediation is
potentially a profitable way to resolve disputes in an organization but is not a commonly used method.
The authors of this article participated in an international project implemented under the European
Commission’s “New European Industrial Relations (NEIRE): Mediation system effectiveness for col-
lective organizational conflicts: A comparative study in Europe”. They undertake an attempt to analyze
the mediation system in Poland and to answer the question of what might affect the dissemination of
this method of conflict resolution.

Keywords: collective organizational conflicts; collective labour dispute; mediation system; mediation
collective labor conflicts
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1. WPROWADZENIE

edlug danych ogloszonych przez Gtéwny Urzad Statystyczny w marcu
2016 roku, Panistwowa Inspekcja Pracy odnotowata 284 spory zbiorowe

w 2013 roku oraz 254 spory zbiorowe w 2014 roku — najwiecej w woje-
wodztwach mazowieckim i $laskim. Na gruncie ustawy z dnia 23 maja 1991 r.
o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych (Dz.U. 1991 nr 55 poz. 236) postepowanie
mediacyjne jest obligatoryjne — musi zosta¢ przeprowadzone po impasie roko-
wan. Stronami sporu zbiorowego sg zwiazki zawodowe i pracodawca badz or-
ganizacje pracodawcow. Mozliwo$¢ jego prowadzenia jest niewatpliwie jednym
z wazniejszych uprawnien zwigzkéw zawodowych, a jednoczesnie to wlasnie sita
zwigzkow zawodowych przeklada sie¢ na wystepowanie mediacji i interwencji.
Celem artykutu jest przedstawienie pierwszych wnioskéw ptynacych z udziatu
autorow w miedzynarodowym projekcie realizowanym w ramach grantu Komi-
sji Europejskiej ,,New European Industrial Relations (NEIRE): Mediation system
effectiveness for collective organizational conflicts: A comparative study in Eu-
rope”, w ktorym analizie zostal poddany system mediacji w partnerskich kra-
jach. Wstepne badania pokazujg, ze system mediacji w Polsce jest potrzebnym,
ale niewystarczajaco wykorzystywanym instrumentem na rzecz rozwigzywania
konfliktow organizacyjnych.

Sytuacje konfliktowe wystepuja w kazdym obszarze Zycia, rowniez tym odnosza-
cym sie do aktywnosci zawodowej. Konflikty w organizacji moga bardzo cze¢sto
by¢ zrédlem refleksji nad kondycja organizacji oraz przyczynkiem do pozytyw-
nych zmian dokonujgcych sie w jej obrebie. W tym ujeciu, traktujacym konflikt
jako przestrzen do dokonywania si¢ zmian w organizacji, mediacja moze mie¢
szczegolne miejsce i stanowi¢ przyktad wspolpracy na rzecz zapobiegania i roz-
wigzywania konfliktow wewnatrzorganizacyjnych.

Konflikty mozna podzieli¢ na takie, ktére tocza si¢ o dobra materialno-eko-
nomiczne oraz takie, ktore dotycza dobr symbolicznych (np. wladzy, prestizu)
(Chetpa, Witkowski, 2015: 140) - w srodowisku pracy wystepuja jedne i drugie.
W sytuacji wystgpienia rozbieznosci pomiedzy co najmniej dwoma stronami,
procedurg umozliwiajacg wypracowanie porozumienia moze by¢ mediacja. Jest
to postepowanie dobrowolne i poufne, w czasie ktorego strony bedace w konflik-
cie, przy pomocy bezstronnej i neutralnej osoby trzeciej - mediatora, podejmuja
dzialania majace na celu rozwigzanie konfliktu oraz wypracowanie ugody sa-
tysfakcjonujacej dla stron konfliktu. Po zazegnaniu konfliktu grupa moze wyjs¢
z kryzysu wzmocniona, trwa¢ we wzajemnej niecheci lub dazy¢ do rozstania
(Bohm i Laurell 2009: 9).

W $rodowisku pracy konflikty moga wystepowa¢ pomiedzy réznymi podmio-
tami, m.in. pracownikiem a pracodawca, pracownikiem a bezpo$rednim prze-
fozonym, czy pomigdzy dwoma pracownikami. Jednak pojawienie si¢ sytuacji
konfliktowej nie jest jednoznaczne z byciem stron w sporze na gruncie prawa
pracy. Aby konflikty uzyskaty status sporéw z zakresu prawa pracy musza by¢
»Sporami o roszczenia ze stosunku pracy i zwigzane z tym stosunkiem oraz spo-
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rami o roszczenia z innych stosunkéw prawnych, do ktérych z mocy odrebnych
przepisow stosuje sie przepisy prawa pracy” (Kalisz, Zienkiewicz 2014: 85). W ga-
Yezi prawa pracy wyréznia si¢ spory indywidualne oraz zbiorowe.

2. SYSTEM MEDIACJI W POLSCE

Miejsce mediacji w polskim systemie prawnym umacnia si¢, jednak nadal jest to
duzo mniej popularna metoda rozwigzywania sporéow niz tradycyjnie akcepto-
wana droga sagdowa. Spraw sagdowych z zakresu prawa pracy z roku na rok przy-
bywa, dlatego coraz czesciej mozna spotkac sie z promowaniem profesjonalne;j
zewnetrznej mediacji, ktéra bedzie gwarantowa¢ sytuacje bezstronnosci zaréw-
no dla strony pracodawcy, jak i pracownika (Mirowska-Loskot, Kiciniska 2017).

W jednej z definicji mediacje okresla si¢ jako ,dobrowolne, poufne i niesforma-
lizowane pozasadowe postepowanie w sprawach, ktorych mozliwe jest zawarcie
ugody, prowadzone miedzy stronami (uczestnikami) okreslonego sporu przez
osobe trzecig - bezstronnego mediatora celem doprowadzenia do ugodowego za-
tatwienia sporu” (Rekas et al. 2010: 19). Struktura i zalozenia lezace u podstaw
mediacji moga bardzo dobrze sprawdza¢ si¢ srodowisku miejsca pracy.

W przypadku konfliktéw organizacyjnych, ktére spelniajg kryteria sporu zbio-
rowego, mediacja jest obligatoryjnym etapem rozwigzywania sporu, co reguluje
ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych (Dz.U. 1991 nr 55 poz. 236). Polski
ustawodawca przewidzial do opanowywania sporéw zbiorowych typowa kon-
strukcje Multi-Steps ADR, czyli przejscie od mniej do coraz bardziej sformalizo-
wanych sposobdw rozwigzywania sporu, wedle schematu: rokowania, mediacja,
strajk (lub wnioskowanie o arbitraz spoteczny) (Kalisz, Zienkiewicz 2014: 86-87).

W przypadku sporéw zbiorowych mamy do czynienia z konfliktem pomiedzy
grupg pracownikéw (reprezentowanych przez organizacje zwigzkowe) a praco-
dawca. Natura sporéw zbiorowych jest zwiazana z ciagla walka miedzy praco-
dawcami a organizacjami pracowniczymi o ustanowienie ram i zasad obowigzu-
jacych we wzajemnej relacji (Miloszewski 2015: 37). Spory zbiorowe nie dotycza
indywidualnych intereséw pracownikéw, dlatego tez mediacja w sporach zbio-
rowych bedzie miala inny charakter niz w sporach indywidualnych - prawa i in-
teresy zbiorowe pracownikow beda reprezentowane przez zwigzki zawodowe,
a sam pracodawca nie moze by¢ inicjatorem sporu zbiorowego.

U podstaw sporu zbiorowego istnieje konflikt intereséw strony pracowniczej
i pracodawcy. Artykul 1 ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych wskazuje,
ze spor zbiorowy pracownikéw z pracodawcg moze dotyczy¢ warunkow pracy,
ptac lub $wiadczen socjalnych oraz praw i wolnosci zwigzkowych pracownikéow
lub innych grup, ktérym przystuguje prawo zrzeszania si¢ w zwigzkach zawodo-
wych. Ze wzgledu na to, iz mediacja w sporach zbiorowych stanowi obligatoryj-
ny etap rozwigzywania sporu - po impasie rokowan i przed przystgpieniem do
strajku, strony nie maja pelnej dobrowolnosci w jej podjeciu. Takie rozwigzanie
powoduje, Ze ogranicza si¢ stronie pracowniczej mozliwo$¢ szybkiego rozpocze-
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cia akcji strajkowej, ale z drugiej powoduje tez, ze nawet w przypadku, gdy to ze
strony pracodawcy dochodzi do jawnych naruszen praw pracowniczych, strony
sporu, zmuszone przepisami ustawy, musze przynajmniej sprobowaé porozu-
mie¢ sie w drodze mediacji (Mitoszewski 2015: 64). Takze w tym przypadku zasa-
da dobrowolnosci spotyka pewne ograniczenie w poréwnaniu do dobrowolnosci
przypisywanej mediacji w sporach indywidualnych.

Nie ma zadnej specyficznej procedury poczatkowej dla mediacji, przyjmuje sie
jednak, ze rozpoczecie mediacji wymaga wytlumaczenia zasad prowadzenia me-
diacji (tzw. monolog mediatora) oraz stworzenia sprzyjajacego klimatu do media-
cji. Czesto na samym poczatku mediacji odbywaja sie indywidualne spotkania ze
stronami, aby poznac¢ ich interesy oraz oczekiwania, a nastepnie organizowane
sa spotkania wspdlne.

Postepowanie mediacyjne konczy sie albo zawarciem porozumienia, albo pod-
pisaniem protokotu rozbieznosci - w obecnosci i przy udziale mediatora. Obo-
wigzujace przepisy prawne nie zawieraja zadnych wskazowek dotyczacych tresci
porozumienia, dlatego wazna jest w tym zakresie profesjonalna wiedza media-
tora, ktérego zadaniem jest rowniez czuwanie nad tym, aby wypracowane poro-
zumienie bylo akceptowalne przez strony oraz realne do wykonania w danych
okoliczno$ciach. W protokole rozbieznosci powinny by¢ wskazane stanowiska
pracodawcy i zwigzkow zawodowych; powinien takze zawiera¢ informacje odno-
$nie co do przebiegu postepowania mediacyjnego oraz réznicy stanowisk, ktore
uniemozliwily zawarcie ostatecznego porozumienia. Mediacja powinna trwa¢
do momentu wyczerpania szans na zawarcie porozumienia. Jezeli etap mediacji
zakonczy si¢ niepowodzeniem, to uprawnia to do podjecia akcji strajkowej albo
podjecia proby rozwigzania sporu przez poddanie go rozstrzygnieciu kolegium
arbitrazu spotecznego.

Nie kazdy konflikt wewnatrzorganizacyjny bedzie nosit znamiona sporu na grun-
cie prawa pracy, czy to indywidualnego (gdzie strony moga prébowaé porozu-
mie¢ si¢ w drodze mediacji), czy zbiorowego (gdzie przy zastosowaniu przepisow
ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych, mediacja bedzie obligatoryjnym
etapem). W przypadku wystapienia konfliktu w organizacji, gdzie po stronie pra-
cowniczej dotyczy on pojedynczego pracownika, czy jakiej$ grupy pracownikow,
réwniez mozna zastosowaé¢ mediacje. Zrédlem takiej mediacji bedzie umowa
pomiedzy stronami konfliktu, ktére zobowiazg si¢ do proby wypracowania po-
rozumienia w drodze mediacji. W czasie wywiadow przeprowadzonych z uczest-
nikami mediacji uzyskano informacje, ze rowniez zdarzajg si¢ sytuacje w organi-
zacji, gdzie zachodzi proces wypracowywania porozumienia przy udziale osoby
trzeciej (np. kierownika dzialu, w ktérym pracujg skonfliktowane strony czy pra-
cownika dzialu personalnego, ktéry w ten sposob zarzadza sytuacja kryzysowa),
jednak samo postepowanie nie jest nazywane mediacjg i strony nie do konca jako
takie je postrzegaja. Takie proby zarzadzania konfliktem korzystaja z towarzy-
szacych mediacji zatozen i mechanizméw jg wspierajacych, jednak nie stanowia
»klasycznej” ustrukturalizowanej procedury mediacyjnej. Trudnos¢ prowadze-
nia “umowne;j” mediacji wewnatrzorganizacyjnej polega na tym, iz przystepujac
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do niej nalezy rozstrzygna¢ wiele praktycznych kwestii, zwigzanych chociazby ze
zrodtem finansowania mediacji, neutralnym miejscem jej odbywania, czy wybo-
rem mediatora. Gdy mediacja dotyczy sporéw pracowniczych, przepisy prawa re-
guluja jednak wiele z tych kwestii nakiadajac na strony dodatkowe ograniczenia.

Jak juz wspomniano wyzej, stronami sporu zbiorowego sa: pracownicy — repre-
zentowani przez zwiazki zawodowe oraz pracodawca lub pracodawcy, ktorzy
moga by¢ reprezentowani przez wlasciwe organizacje pracodawcow (Spory zbio-
rowe i mediacja 2017). Ze wzgledu na istotng role zwigzkéw zawodowych w spo-
rach zbiorowych, sposob ich funkcjonowania oraz ich postrzegania jest waznym
kontekstem dla zapobiegania i rozwigzywania konfliktéw wewnatrzorganiza-
cyjnych. Dlatego tez warto przyjrze¢ si¢ wynikom badania ,,Opinie o zwigzkach
zawodowych” przeprowadzonego w 2014 roku przez Centrum Badania Opinii
Spolecznej na reprezentatywnej probie losowej 934 dorostych mieszkancéw Pol-
ski. W raporcie CBOS podsumowuje sie¢, Ze 44 proc. ankietowanych uwaza, iz
dzialalno$¢ zwigzkdw zawodowych jest korzystna dla kraju. Przeciwnie twierdzi
26 proc. Z kolei 76 proc. uznaje ich dzialalno$¢ za potrzebna, przede wszystkim
na rzecz zachowania miejsc pracy i poprawy wynagrodzen (12 proc. ankietowa-
nych jest przeciwnego zdania). Sposrdd badanych 54 proc. chce wigkszego wpty-
wu zwiazkéw zawodowych na decyzje politykéw (przeciwnie twierdzi 23 proc.).
Na pytania jak zwiazki zawodowe moga poprawi¢ swoje notowania respondenci
uwazaja, ze powinny podejmowaé dzialania na rzecz bezrobotnych (71 proc.),
pracownikow firm prywatnych (71 proc.), mlodych, nienalezacych do zwigzkow
zawodowych i zatrudnionych na tzw. $miecidwkach (68 proc.). Z kolei 56 proc.
chce tez wyjscia zwigzkoéw poza tematyke czysto zwigzkowa i podejmowanie
probleméw waznych dla wiekszosci Polakow. Na pytanie jak zwiazki zawodowe
powinny osiggac te cele, osoby biorace udzial w badaniu wskazaly przede wszyst-
kim na negocjacje z rzadem (63 proc.) oraz poprzez wprowadzenie we wszystkich
firmach ukladéw zbiorowych pracy (57 proc.). Duzo gorzej oceniane s3 manife-
stacje organizowane przez zwigzkowcéow. Corocznej ogolnopolskiej manifestacji
oczekuje tylko 40 proc. a przeciw takiej formie walki o prawa pracownicze jest 39
proc. Réwnie podzielone s opinie co do takich metod jak wystawienie wlasnych
kandydatéw do sejmu (43 proc. za, 34 przeciw), czy stworzenia grupy ekspertow,
tzw. gabinetu cieni, ktéry recenzowalby na biezaco decyzje rzadowe (46 do 26
proc.) (Schodzinska 2014).

Warto zwrdci¢ uwage, ze opublikowane w lipcu 2015 roku opracowanie GUS byto
pierwszym od 25 lat raportem tej instytucji na temat zwigzkéw zawodowych.
W 2014 r. aktywng dzialalnos¢ prowadzilo 12,9 tys. jednostek organizacyjnych
zwigzkéw zawodowych, co stanowilo 66% podmiotéw tego typu zarejestrowa-
nych w rejestrze REGON. Organizacje te zrzeszaly tacznie 1,6 mln czlonkéw, co
daje jeden z najnizszych wskaznikéw uzwiazkowienia w Europie (nieco powyzej
10%) (Sedlak & Sedlak). W niektdrych branzach mozna zaobserwowa¢ jednak
wyzszy udzial, np. co czwarta osoba zrzeszona w zwigzkach zawodowych zaj-
mowala si¢ zawodowo edukacja. Najwyzszy odsetek zwigzkowcow wérod pra-
cownikow wystapil w sekcji PKD goérnictwo i wydobycie. Wiekszos¢ zaklado-
wych organizacji zwigzkowych dziatala w podmiotach sektora publicznego (66%)
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(Gos-Wojcicka, Sekuta 2015). Przeklada si¢ to bezposrednio na zdecydowanie
wieksza liczbe mediacji w sektorze publicznym niz prywatnym.

3. CHARAKTERYSTYKA MEDIACJI | MEDIATORA

Mediacyjny tryb rozwigzywania sporéw zaklada pomoc niezaangazowanej
w konflikt osoby trzeciej - mediatora. Jego rola w procesie mediacji jest zrozni-
cowana - okresla zasady prowadzenia mediacji, zarzadza procesem komunika-
cyjnym pomiedzy stronami oraz pomaga zarzadzaé emocjami stron w procesie
komunikacji, co ulatwia osigganie porozumienia (Mediacja pracownicza 2017).
W sporze pozostaje on jednak neutralny i bezstronny, co oznacza, ze nie moze
stronom narzuca¢ zadnego rozstrzygniecia.

Tym, co wyrdznia mediacje jest wlaczenie mediatora w negocjacje prowadzone
przez strony konfliktu. Ta wolna od wplywoéw stron postawa mediatora musi by¢
wlasciwie rozumiana i akceptowana przez strony konfliktu, ktére nie moga ocze-
kiwa¢, ze mediator bedzie osobg, ktora rozstrzygnie ich spor (na wzor sedziego
czy arbitra), a tym samym to na samych stronach spoczywa odpowiedzialnos¢ za
wypracowywanie konsensusu (Chelpa, Witkowski, 2015: 207).

Wsréd najwazniejszych zadan mediatora jest podjecie dzialan organizacyjnych
zmierzajacych do ustalenia czasu i miejsca odbycia mediacji, ale takze samo mo-
derowanie spotkan miedzy stronami, przez co rozumie si¢ przede wszystkim
zarzgdzanie procesem komunikacji, ustalenie zasad przebiegu spotkan media-
cyjnych, czy tez pomoc w sporzadzeniu porozumienia konczacego mediacje (Me-
diacja pracownicza 2017). Wazna jest rowniez wiedza i $wiadomo$¢ mediatora co
do dynamiki konfliktu, pozwalajaca mu na dokonywanie diagnozy konkretnego
konfliktu.

Obecnos¢ osoby z zewnatrz bardzo czesto dostarcza stronom nowego spojrzenia
na dzielace je kwestie i ulatwia tworzenie relacji ukierunkowanej na rozwiazy-
wanie probleméw (Moore, 2012: 30). Aby wlaczy¢ mediatora do mediacji, musza
zaistnie¢ pewne warunki formalne. W ramach wywiaddéw, ktére prowadzilismy
z osobami biorgcymi udzial w procesach mediacji, nasi rozméwcy zwracali jed-
nak uwage, Ze nie istnieje jeden profil mediatora, a wazne sa dodatkowe oko-
licznosci zwigzane z posiadanymi kwalifikacjami, wyksztalceniem praktyka, jak
réwniez podkreslali znaczenie jednostkowych kompetencji. Jeden z rozméwcow
podkreslal, ze efektywno$¢ catego procesu mediacji oraz szybkos¢ jej przeprowa-
dzenia jest bardzo uzalezniona od odpowiedniego przygotowania samego me-
diatora. Przede wszystkim jednak mediator powinien zachowywac si¢ w sposdb
neutralny i bezstronny, czyli unika¢ oceniania stron, ich zachowan, ktére dopro-
wadzily do konfliktu, a takze powinien by¢ wolny od préb orzekania o winie kto-
rej$ ze stron. Taka postawa mediatora ma by¢ gwarancja dobrego samopoczucia
stron bioracych udzial w mediacji.
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4. MOCNE | SLABE STRONY SYSTEMU MEDIACJI
W POLSCE

Rosnaca $wiadomos¢ pracodawcow i pracownikow co do tego, iz dlugotrwaty
proces rozwigzywania konfliktu jest niepozadanym zjawiskiem, powoduje, iz
poszukuja oni innych metod rozwigzywania sporéw (Mitoszewski, 2015: 36).
W Polsce nadal jednak obserwuje sie nieche¢ wobec metod pozasagdowych. Jeden
z rozmowcow wskazywal, Ze sady majg ugruntowang od lat pozycje w $wiado-
mosci spolecznej i sg naturalnym miejscem, do ktorego kieruje sie strona, chcaca
dochodzi¢ swoich praw. Wobec tak utartej $ciezki postepowania, mediacja jawi
sie jako zjawisko nowe i by¢ moze dla niektorych niepewne.

Moga tez pojawi¢ sie sytuacje, w ktorych strony konfliktu beda mie¢ bardzo duza
potrzebe, aby kto$ ,,z zewnatrz” rozstrzygnat ich spor, wskazal, kto z nich ,ma
racje”. Mediacja jako alternatywna metoda rozwigzywania sporu nie zapewnia
tego. Co wiecej, odpowiedzialno$¢ za wypracowywanie porozumienia kieruje na
same strony konfliktu - a one nie zawsze s na to gotowe. Jednak, aby uzasadnio-
ne bylo wniesienie swojej sprawy do sadu, muszg istnie¢ ku temu okolicznosci
prawne. Sam konflikt w organizacji moze dotyczy¢ wielu kwestii, ktére nie beda
kwalifikowac sie jako spor sadowy, a jednak wymagajg podjecia dziatan, aby wy-
pracowac jakie§ porozumienie. W tych sprawach, mediacja bedzie bardzo dobra
droga, stwarzajacg przestrzen nie tylko do rozwigzania samego konfliktu, ale
réwniez usprawnienia komunikacji miedzy stronami, czy wypracowania zasad
wspolpracy na przyszlosé.

Jeden ze specjalistow w trakcie wywiadu zwrdcil uwage, ze ,wartoécia dodang
jest to, ze przy mediacji nikt nie jest przegrany i nikt nie jest wygrany — obie
strony w rownym stopniu sg przegrane i wygrane. Jest to warto$¢ dodana w $ro-
dowisku pracy, gdyz osoby te nadal ze soba pracujg, srodowisko pracy zyskuje.”
Wlasénie plaszczyzna porozumienia, ktora wypracowujg strony w toku media-
cji, przektada sie na wewnatrzorganizacyjny potencjal zapobiegania konfliktom.
A zasada ,win-win” to jedna z najwiekszych zalet mediacj.

Ograniczeniami dla mediacji w Polsce jest na pewno niska $wiadomos¢ spotecz-
na na temat mediacji. Mimo, ze Ministerstwo Sprawiedliwo$ci obok Minister-
stwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej podejmuje proby popularyzacji media-
cji cywilnej czy gospodarczej, a sady coraz czeéciej otwieraja sie na kierowanie
spraw do mediacji, nie jest to powszechnie wybierana metoda rozwigzywania
konfliktow. Uczestnicy spordw wskazuja na brak branzowej listy mediatoréw np.
specjalizujgcych sie w stuzbie zdrowia, za$ ogolne wykazy mediatorow dostepne
na stronach poswieconych dialogowi spotecznemu bywaja nieaktualne. Tymcza-
sem uporzadkowanie systemu mediacji, wigksza znajomo$¢ procedury mediacji,
rozumienie roli mediatora oraz wiasciwe postrzeganie uprawnien stron w po-
stepowaniu mediacyjnym, mogloby sie przyczyni¢ do czgstszego siggania po te
metode w sytuacji bycia w konflikcie, szczegdlnie przy konfliktach wewnatrzor-
ganizacyjnych, gdzie zarzadzanie emocjami towarzyszacymi konfliktowi stron
jest bardzo istotne, by moc dalej wspotpracowal.
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Strony jednak nie znajac mediacji, nie bedg tez przejawia¢ woli do jej podjecia.
Dlatego bardzo wazne jest budowanie §wiadomosci oraz zrozumienia dla tej me-
tody. Podjecie mediacji utrudniajg réwniez bariery mentalne, ktére towarzysza
stronom bedacym w konflikcie, a ktére umacniajg ich spolaryzowane poglady
i stanowiska. Miedzy stronami konfliktu czesto dochodzi do ztamania procesu
komunikacji, co skutkuje wzajemng nieufno$cia i wrogimi postawami po obu
stronach. Mediacja jako proces opiera si¢ na odbudowywaniu komunikacji mie-
dzy stronami, jednak przy ograniczonych kompetencjach komunikacyjnych,
bardzo trudno tego dokona¢, nawet przy wysitkach podejmowanych przez me-
diatora.

Najwazniejsze atuty rozwiazywania sporéw pracowniczych, na jakie sie wskazuje
na stronie Centrum Arbitrazu i Mediacji to przede wszystkim szybko$¢ mediacji
w poréwnaniu do postepowania przed sadem, zachowanie dyskrecji oraz unik-
niecie dodatkowego stresu, ktory wigze sie z postepowaniem sadowym (Mediacja
pracownicza 2017).

Mediacja, ze wzgledu na swoja specyfike, nie jest i nie bedzie idealng metoda
rozwigzywania konfliktow i sporow w kazdych okoliczno$ciach, jednak moze
stanowi¢ dobry przyklad podejmowania wspdtpracy w celu zapobiegania i roz-
wigzywania konfliktow w organizacjach.
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Czy koprodukcje ustug publicznych
mozna traktowac jako innowacje

spoteczng? / Can the co-production be
considered as a social innovation?

Abstract

The concept of co-production has in recent years experienced a revival. The growth of interest in
co-production can be caused by the deep economic crisis with which the public administration is cur-
rently struggling and growing social needs and expectations. Similarly, the concept of social innovation
has lately gained considerable interest and as articulated as a way to increase efficiency and effective-
ness in public management. So the following question arises: can the co-production of public services
be considered as a social innovation? The answer to this research question is the goal of this article.
This goal was reached using systematic literature review in order to identify the original definitions of
co-production and then the word clouds technique has been applied. The next step was comparison
of the attributes of the definition of co-production with the concept and notion of social innovation
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1. WSTEP

ojecie koprodukgji istnieje od dekad, jednak w ostatnich latach doswiadczy-
|:> o odrodzenia. Badania w réznych dyscyplinach nauki poswieca rosnaca

uwage roli obywateli i trzeciego sektora w dostarczaniu ustug publicznych.
Jak zauwazaja Osborne i Strokosch, koprodukecja jest obecnie jednym z kamieni
wegielnych reform polityki publicznej na calym $wiecie i artykutowana jest m.in.
jako (Osborne i Strokosch 2013: 640):

o warto$ciowa droga do reformy ustug publicznych,

o do planowania i $wiadczenia skutecznych ustug publicznych,
o odpowiedz na deficyt demokratyczny,

o droga do aktywnego obywatelstwa i spotecznosci,
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o $rodek stuzacy do podnoszenia dodatkowych zasobow do swiadczenia ustug
publicznych.

To co moze powodowaé¢ odnowione zainteresowanie koprodukcja to gleboki
kryzys ekonomiczny, w ktérym aktualnie znajduje si¢ administracja publiczna,
a tym samym potrzeba zidentyfikowania innego, lepszego i (przynajmniej) tan-
szego sposobu rozwigzywania probleméw spolecznych. Traktowana jest ona jako
sposOb angazowania uzytkownikéw ustug spotecznych jako ich koproducentéw
(Pestoft 2012: 15), ktéry pozwala zaspokoi¢ rosngce oczekiwania spofeczne (Tu-
urnas 2015: 583). Koprodukcji przypisuje si¢ centralng role w programach reform
sektora publicznego, ktdre maja na celu poprawe skutecznosci i jakosci ustug pu-
blicznych, w efekcie czego stala si¢ pozadanym i czgsto wybieranym narzedziem
rozwijania i dostarczania uslug publicznych w wielu krajach na calym $wiecie
(OECD 2011). Przyczyn szuka¢ mozna réwniez w pojawiajacych sie dowodach
na wplyw koprodukeji na wyniki, warto$¢ pienigdza oraz jej potencjalng warto$é
ekonomiczng i spoteczng (Calabro 2012: 321).

Réwnie znamienng role w reformowaniu sektora publicznego przypisuje si¢
wspolczesnie innowacjom spotecznym, ktdre uwazane sg za kluczowsa kwestie
w agendach polityk publicznych (Sinclair i Baglione 2014). Jest ona ,magicznym
pojeciem”, ktérego politycy uzywaja do formulowania i uzasadnienia potrzeby
i koniecznosci konkretnych zmian w sektorze publicznym (Bekkers et al. 2014:
223), ktdre ostatnio zostato przyjete jako nowa strategia reform dla sektora pu-
blicznego, biorgc pod uwage wyzwania spoteczne i ciecia budzetowe, z ktérymi
zmagaja sie rzady (Voorberg et al. 2015: 88). Innowacja spoleczna aprobowana
jest jako sposob promowania wiekszej skutecznosci w zarzadzaniu publicznym
oraz jako widoczna i bardziej ekonomiczna alternatywa dla wykonywania i roz-
przestrzeniania innowacji socjotechnicznych w pewnych niszach z udzialem
firm, uniwersytetéw, agentéw publicznych, interesariuszy i spoleczenstwa oby-
watelskiego (Andion et al. 2017: 370). Postrzegana jest jako nowe, bardziej wy-
dajne, skuteczne, trwale czy sprawiedliwe od istniejacych rozwigzanie problemu
spotecznego (Phills, Deiglmeier i Miller 2008).

Obserwowane podobienstwa tych dwdch koncepcji rodzg pytanie, czy koproduk-
cje ustug publicznych postrzega¢ mozna jako innowacje spoteczng? Odpowiedz
na tak postawione pytanie badawcze stanowi cel niniejszego artykutu.

2. METODOLOGIA

W celu zrozumienia istoty koprodukgcji i odniesienia jej do fenomenu innowa-
cji spofecznej autorka zastosowala metode systematycznego przegladu literatury,
a nastepnie technike ,,chmury stow”. Systematyczny przeglad literatury opiera si¢
na ustaleniu faktéow w wyniku analizy danych wtérnych. Jako strategia badawcza
pozwala na zachowanie obiektywnoéci analizy, objecie catego obszaru badaw-
czego, wlasciwy dobor zrédet do badan oraz scalenie informacji z wielu zrddet,
w efekcie czego generowana jest nowa wiedza. Celem zastosowania tej metody
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jest ,,stworzenie mapy pojeciowej, ocena istniejacego stanu wiedzy oraz precyzyj-
ne okreslenie kierunkéw przyszlych badan” (Sienkiewicz-Malyjurek 2016: 424).

W celu zlokalizowania pozycji literatury dotyczacych koprodukcji wykorzystano
trzy strategie:

1. Analiza 152 publikacji anglojezycznych z lat 1987-2013, ktére wylonione zo-
staly przez W. Voorberga, V. Bekkersa i L. Tummersa (2014) w wyniku syste-
matycznego przegladu literatury przeprowadzonego w maju 2013 roku. Na
podstawie wystepowania w tytule i/lub abstrakcie i/lub stowach kluczowych
terminu ,,co-production” lub ,,co-producing” oraz dostgpnosci w bazach da-
nych Elsevier, Emerald, Ebsco i ProQuest do analizy wybrano 68 pozycji.

2. Analiza 13 publikacji anglojezycznych z lat 1977-1986 wymienianych przez:
Alford (1998), Miltin (2008), Needham (2008), Gebauer, Johnson i Enquist
(2010), Meijer (2012), Jakobsen (2013), ktorych publikacje znalazly si¢ w sys-
tematycznym przegladzie literatury Voorberga, Bekkersa i Tummersa (2014).
Rok 1997 zostal wybrany jako graniczny ze wzgledu na przetomows prace
V. Ostrom i E. Ostrom pt. Public goods and public choices. In Alternatives for
delivering public services: Toward improved performance, ktéra wprowadzita
do teorii pojecie koprodukgcji. Okres ten wskazywany jest takze przez powyz-
szych autoréw jako czas najwiekszej poczatkowej popularnosci i rozwoju po-
jecia koprodukgji.

3. Analiza 16 publikacji polskojezycznych wylonionych w wyniku systematycz-
nego przegladu literatury w marcu 2017 roku na podstawie bazy danych Ba-
zEkon. Gltéwnym kryterium wyboru bylo wystepowanie stowa ,,co-produc-
tion” lub ,,koprodukeja” lub ,wspodtprodukeja’, w tytule i/lub abstrakcie i/lub
stowach kluczowych.

Lacznie otrzymano 97 publikacji polsko i angielskojezycznych, dotyczacych ko-
produkeji. Wyniki ograniczono do publikacji odnoszacych sie do sektora pu-
blicznego i spotecznego oraz odrzucono rekordy odnoszace si¢ do , koprodukeji
wiedzy”, co zmniejszyto liczbe publikacji do 75. Wylonione teksty przeanalizo-
wane zostaly pod katem wystepowania w nich oryginalnych, zaproponowanych
przez autora definicji koprodukcji. Efektem tej analizy bylo wyrdznienie 38 re-
kordéw. Nastepnie z definicji tych wytoniono 73 atrybuty pojecia ,,koprodukcja”,
ktére poddano transkrypcji sprowadzajac je do stow kluczowych. Zestaw tak wy-
onionych elementéw definicji poddano analizie ilosciowej za pomoca techniki
»chmury stéw”, korzystajac z programu dostepnego na http:/www.wordle.net.
»Chmura stéw” pozwala wizualizowac, ktore ze stow kluczowych najczesciej po-
jawiaja si¢ w badanym tekscie. Czestotliwo$¢ pojawiania si¢ stow odzwierciedla
ich rozmiar w chmurze. Zastosowanie tej techniki umozliwia zobrazowa¢ naj-
wazniejsze skladniki analizowanych tekstow, a jej ilosciowy charakter pozbawia
ja wad wlasciwych badaniom interpretatywnym (Klimas i Czakon 2010: 115-116).
W ten sposdb dokonano analizy czestotliwo$ci pojawiania si¢ atrybutdéw przypi-
sanych pojeciu ,koprodukcja” w jego definicjach.
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3. KOPRODUKCJI USLUG PUBLICZNYCH - DEFINICJA
POJECIA

Efekty przeprowadzonej za pomoca techniki chmury stéw analizy widoczne
sa na rysunku 1.

Rysunek 1. Chmura atrybutéw definicji ,koprodukcja”
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Zrédto: Opracowano z wykorzystaniem wordle.net.

Analizujac przedstawiong powyzej chmure atrybutéw definicji koprodukeji, do-
kona¢ mozna nastepujacych obserwaciji:

o Najmocniej akcentowanym atrybutem definicji koprodukeji jest angazowanie
obywateli/konsumentéw w $wiadczenie ustug publicznych (Ostrom i Ostrom
1977, Whitaker 1980, Alford 1998 i 2009, Pestoft, Oborne i Brandesn 2006,
Bason 2010, Verschuere, Brandsen i Pestoff 2012). Koprodukcja ktadzie na-
cisk na zaangazowanie obywateli w produkcje (przynajmniej w czgéci) ustug
publicznych, czyniac je elementem paradygmatu, w ktérym ustugi nie sa juz
po prostu dostarczane przez organizacje publiczne, ale s3 one koprodukowa-
ne przez uzytkownikéw i spolecznosci (Verschuere, Brandsen i Pestoff 2012:
1085). W paradygmacie tym zaangazowanie obywateli jest postrzegane jako
niezbedne, jesli ustuga publiczna przynies¢ ma oczekiwane, optymalne rezul-
taty (Ostrom i Ostrom 1977: 44).

o Kolejnym zidentyfikowanym atrybutem koprodukgji jest partycypacja (Per-
cy 1984, Lelieveldt et al. 2009, Vaillancourt 2009, Ryan 2012, Vamstad 2012,
Szescito 2015). Koprodukeja odrzuca wyobrazenie o $§wiadczeniu ustugi pa-
sywnym uzytkownikom (Ryan 2012: 314) uznajac, ze obywatel moze zaanga-
zowac¢ sie w zachowania produktywne, ktére moga podnies$¢ poziom jakosci
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ustug publicznych (Percy 1984: 432). Obywatel na réwnych i partnerskich za-
sadach wspdtdecyduje o ksztalcie systemu ustug publicznych oraz bezposred-
nio uczestniczy w $wiadczeniu ustug publicznych (Szescito 2015: 19).

o Definiujacy zgadzaja sie co do tego, ze koprodukeja pociaga za soba istotny
wklad zasobow konsumenta (Joshi i Moore 2004, Bovarid 2007, Needham
2008, Vries 2008). W koprodukeji podkreslana jest rola, jaka uzytkownicy
ustugi odgrywajg zaréwno w konsumpciji jak i produkcji ustug publicznych.
Wkiad takich zasobdéw obywateli i organizacji spotecznych jak mozliwosci,
umiejetnosci, wysilek, czas i pienigdze, jest niezbedny dla skutecznego i efek-
tywnego dostarczania ustug publicznych (Ryan 2012, Verschuere, Brandsen
i Pestoff 2012).

o Kolejnym wymienianym w definicjach koprodukeji desygnatem jest wspot-
dzialanie producenta i konsumenta ustugi. W koncepcji koprodukeji ustuga
publiczna traktowana jest jako produkt tego wspoldziatania, tgczenia wysit-
kéw administracji publicznej i obywateli (Sharp 1980, Parks et al. 1981, Levi-
ne i Fisher 1984, Mitlin 2008, Urban 2014). W koprodukcji ktadzie si¢ nacisk
na $wiadczenie ustugi jako wspdlne przedsiewziecie (Sharp 1980: 109), gdzie
jeden lub wiecej elementéw procesu produkeji ustug publicznych dzielone
sa pomiedzy obywatelem i panstwem (Miltin 2008: 361), co pociaga za soba
wspolne niesienie odpowiedzialno$ci za rezultaty.

o Koprodukeja artykutowana jest réwniez jako nowy i alternatywny model
$wiadczenia ustug (Brudney i England 1983, Pestoft 2006, Kazmierczak 2014).
Koprodukcja kwestionuje tradycyjny model $§wiadczenia ustug publicznych,
w ktérym sektor publiczny dostarcza ustugi konsumujacemu obywatelowi
(Brudney i England 1983: 61), proponujac model oparty na wspdtzalezno-
$ci wkladow obywateli i administracji publicznej (Kazmierczak 2014: 41).
Obywatel nie jest juz pasywnym odbiorcg, ale partnerem dla organizacji pu-
blicznych, aktywnym i zaangazowanym uczestnikiem procesu projektowania
i $wiadczenia ustug publicznych.

Reasumujac, z powyzszych obserwacji wylania si¢ obraz koprodukciji jako no-
wego, alternatywnego i partycypacyjnego modelu $wiadczenia ustug publicz-
nych, zakladajacego zaangazowanie obywateli w $wiadczenie tychze ustug, przy
istotnym wkladzie ich zasobdw (m.in. mozliwosci, umiejetnosci, wysitkow, czasu
i pieniedzy). W modelu tym ustuga publiczna jest produktem wspdtdziatania ad-
ministracji publicznej i obywateli.

4. KOPRODUKCJA UStUG PUBLICZNYCH A INNOWACJE
SPOLECZNE

Komisja Europejska, ktdéra uczynila innowacje waznym punktem reform w Unii
Europejskiej i jej panstwach cztonkowskich, definiuje innowacje spofeczng jako
nowe pomysty, ktére zaspokajaja pilne, niezaspokojone potrzeby. Jest to innowa-
cja, ktora jest spoleczna w swoich efektach i srodkach. Innowacjami spolecznymi
sa nowe pomysly (produkty, ustugi modele), ktore rownoczeénie zaspokajaja po-
trzeby spoteczne (skuteczniej niz alternatywy) i tworza nowe relacje spoleczne,
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ktore czesto prowadzg do nowych form wspotpracy (Komisja Europejska 2010:
9). Juz ta jedna definicja pozwala domniemywac, ze koprodukcja moze by¢ po-
strzegana jako innowacja spoteczna. Podkresla sie w niej, Ze innowacja tego typu
dotyczy m.in. ustug i modeli, a takze Ze jest nowg forma wspolpracy.

Jednak dla zrozumienia istoty innowacji spotecznych konieczne jest blizsze i bar-
dziej doktadne przyjrzenie sie nim. Wyczerpujacych wnioskdw na temat pojecia
i znaczenia innowacji spofecznych dostarcza analiza M. Wronki-Poépiech. Za-
uwaza ona, Ze »istniejace definicje innowacji spotecznych podkreslaja fakt, iz do-
tycza one niezaspokojonych potrzeb lub nierozwigzanych wyzwan spolecznych.
W duzej liczbie definicji podkresla sig, Ze innowacje spoleczne sg tymi, ktore od-
powiadaja na potrzeby spoleczne nie zaspokajane tradycyjnie przez rynek lub
istniejace instytucje i skierowane do stabszych grup w spoteczenstwie. Nowe po-
mysly i idee bedace istota innowacji spolecznych maja dziata¢ dla dobra publicz-
nego. Dzieje si¢ to poprzez spelnienie waznych i niezaspokojonych potrzeb ludzi,
rozwigzywanie istniejacych problemdéw spotecznych, kulturowych, ekonomicz-
nych i srodowiskowych, projektowanie i wdrazanie lepszych sposobéw zaspoka-
jania potrzeb spolecznych (Wronka-Pospiech 2015: 128-129).

Argumentem przemawiajagcym za traktowaniem koprodukeji jako innowacji
spolecznej jest podzielany przez niektdérych autoréw poglad, Ze innowacja spo-
feczna jest sposobem spoleczenstwa obywatelskiego na angazowanie si¢ w sfere
publiczng i ,wspolprace” z wladzami w rozwigzywaniu problemdw, co dzieje si¢
gléwnie poprzez koprodukcje ustug publicznych (Andion et al. 2017, Galli et. al.
2014, Cook 2015, Healey, 2015). Zatem innowacja spoleczna realizuje si¢ poprzez
koprodukgje, przez co mozna postrzegac ja jako element szerszej koncepcji inno-
wacji spofecznych.

W celu dalszej analizy powigzan miedzy tymi pojeciami, trzy najwazniejsze
atrybuty definicji koprodukcji wylonione w wyniku analizy za pomocg techniki
chmury stéw zestawione zostaly z literaturg na temat innowacji spotecznych. Po-
zwolilo to na zidentyfikowanie kolejnych argumentéw przemawiajacych za tym,
ze koprodukcja jest innowacja spoleczng.

Z analizy czestotliwo$ci pojawiania si¢ atrybutéw przypisywanych koprodukeji
w jej definicjach wynika, ze najmocniej akcentowanym elementem tego pojecia
jest zaangazowanie obywateli w projektowanie i §wiadczenie ustug publicznych.
Zdaniem V. Pestoff samo to pozwala traktowaé koprodukeje jako innowacje
w sektorze publicznym. Podobnego zdania s (Hartley, 2005, 2013; von Hippel,
2005). Czy jednak innowacja w sektorze publicznym jest innowacja spoleczna,
co przemawialoby za traktowaniem koprodukcji jako tego typu innowacji? Po-
réwnujac typy obu wspomnianych innowacji zaobserwowaé mozna pewne po-
dobienstwa (tabela 1).
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Tabela 1. Typy innowacji w sektorze publicznym a typy innowacji spotecznych

Typy innowacji w sektorze publicznym Typy innowacji spolecznych
Produktowa Nowe produkty

Uslugowa Nowe ustugi

Procesowa Nowe procesy

Pozycyjna Nowe rynki

Strategiczna Nowe platformy

Zarzadcza Nowe formy organizacji
Retoryczna Nowe modele biznesowe

Zrédto: Na podstawie Hartley (2005), TEPSIE (2012).

Innowacje w ustugach publicznych to nie tylko nowe pomysty, techniki i metody,
ale rowniez nowe praktyki, ktore dotyczg nie tylko artefaktow fizycznych, ale za-
wierajg rowniez zmiany w relacjach pomiedzy ustugodawcami (Psetoff 2012: 3).
Podobnie innowacjg spoleczng moga by¢ ,,produkty, ustugi, procesy, technolo-
gie, zasady, idee, rynki, platformy, formy organizacyjne, ustawodawstwo, modele
biznesowe, ruchy spoteczne itp., a takze kombinacja kilku z nich” (Wronka-Po-
$piech 2015: 129). Na podstawie powyzszego poréwnania mozna zaryzykowa¢
stwierdzenie, ze innowacje w sektorze publicznym w swojej istocie sg innowacja
spoleczng. Szukajac miejsca koprodukeji w systemie innowacji spotecznych na-
lezy zwréci¢ szczegdlng uwage na innowacje zarzadcze w sektorze publicznym,
ktére zblizone s3 do nowych form organizacji w innowacjach spolecznych. In-
nowacja zarzadcza obejmuje nowe formy angazowania obywateli i mozliwosci
rozwijania instytucji demokratycznych w ustugach publicznych. Tego typu inno-
wacje podkreslajg interakcje pomiedzy dostawcy i uzytkownikiem ustugi (Mo-
ore i Hartley 2008), promuja wigksze zaangazowanie obywateli w §wiadczenie
ustug publicznych oraz zawieraja rozne sposoby ulatwiania wiekszej partycypacji
obywateli poprzez koprodukcje (Pestoftf 2012: 15). Zatem koprodukcja zawiera si¢
w innowacji zarzadczej, ktdra jest jednym z typow innowacji w sektorze publicz-
nych, przez co mozemy traktowa¢ koprodukcje jako innowacj¢ spoteczng.

Drugim waznym elementem definicji koprodukeji jest partycypacja. Koproduk-
cja jest modelem $wiadczenia ustug publicznych opartym na aktywnej, partycy-
pacyjnej populacji producentéw konsumenckich (Pestoff 2006: 5). Koprodukcja
obejmuje konstelacje, gdzie wladze i aktorzy spoteczni dzielg ,,potaczona odpo-
wiedzialno$¢ za produkowanie ustug publicznych”. W procesie produkcji inte-
resariusze — obywatel i organizacje, sg zaproszeni prze wladze do wzigcia udzia-
tu w ksztaltowaniu polityki oraz sa znacznie bardziej aktywnie zaangazowani
w jednag albo wiecej faz procesu polityki (Lelieveldt et. al. 2009: 6). Podobnie zfo-
zono$¢ kwestii 1 probleméw spotecznych, na ktére odpowiada¢ maja innowacje
spoteczne rodzi koniecznos¢ angazowania wielu interesariuszy, ktérzy wnosza
specjalistyczna wiedze i inne zasoby. Dlatego niektérzy naukowcy definiujg inno-
wacje spoteczng jako collaborative innovation — innowacje wspoipracujaca, ktora
ma miejsce w sieciach, a tym samym opiera si¢ mocno i przede wszystkim na
zaangazowaniu obywatela czy koncowego uzytkownika (Pestoff 2012, Bekkers
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i in. 2014: 226). Koprodukcja ustug publicznych w swojej istocie jest aktywnym
zaangazowaniem koncowego uzytkownika w proces projektowania i §wiadcze-
nia ustugi, dlatego traktowa¢ mozna jg jako innowacje spoleczng. Argument ten
wspiera kolejny ze zidentyfikowanych elementéw definicji koprodukeji odniesio-
ny do teorii innowacji spotecznych.

Trzecim co do czestotliwo$ci pojawiania si¢ atrybutem koprodukeiji jest istotny
wklad zasobéw konsumentow. Obywatele jako koproducenci ustug wnosza do
procesu $wiadczenia ustugi swoje m.in. mozliwoséci, umiejetnosci, wysitki, czas
i pieniedzy. Innowacja spoleczna réwniez zaprasza do wnoszenia swojego wktadu
przez aktoréw publicznych i prywatnych, wiaczajac spoleczenstwo obywatelskie,
aby ulepsza¢ ustugi spoteczne. Wedlug agendy Komisji Europejskiej ds. Zatrud-
nienia, spraw spotecznych i wlaczenia spolecznego, innowacja spoteczna bedzie
odgrywa¢ kluczowa role w odpowiedzi na kilka kluczowych zagadnien wspodt-
czesnej polityki spolecznej. Jednym z nich jest pytanie jak innowacje partner-
stwa moga wnie$¢ prywatne i pozarzadowe zasoby, ktére beda uzupelnieniem fi-
nansowania z srodkéw publicznych (Komisja Europejska). W procesie innowacji
spolecznych wazni interesariusze przynosza swoja wiedze, informacje, doswiad-
czenia i zasoby, ktére moga by¢ dzielone w celu produkowania innowacyjnych
wynikow, ktore sa dla nich wazne (Bekkers iin. 2014: s. 228). Odniesienie takiego
postrzegania innowacji spotecznych i ich roli do istoty koprodukcji stanowi ko-
lejny argument przemawiajacym za traktowaniem koprodukcji jako innowacji
spolecznej. Koprodukcja bazuje na synergii pomiedzy dzialaniami obywateli
oraz administracji publicznej i pociaga za sobg partnerstwo pomiedzy uzytkow-
nikami i finansujacymi, albo konsumentami i dostawcami ustug publicznych
(Pestoft 2012: 2). Jak wynika z przeprowadzonej analizy definicji pojecia kopro-
dukeji, w partnerstwach tych zasadniczy jest istotny wklad zasobéw ze strony
obywateli. Z powyzszej definicji innowacji spotecznych wynika natomiast, ze za-
prasza ona do wnoszenia prywatnych i pozarzadowych zasobéw w celu poprawy
jakosci ustug spotecznych. Koprodukcja jest zatem innowacjg spoleczna zaréwno
w $rodkach jak i dgzeniach.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za traktowaniem koprodukeji
jako innowacji spolecznej jest obu tych koncepcji do pojecia wartosci publicz-
nej. W ostatnich latach pojecie koprodukcji wyplynelo ponownie jako istotna
cze$¢ dyskusji New Public Governance, w ktérej podkreslano partnerstwa i sieci
pomiedzy uzytkownikami ustug, trzecim sektorem oraz réwniez prywatnymi
i publicznymi (Pestoff, 2012, Verschuere et al. 2012, Tuurnas 2015). Paradygmat
ten opiera si¢ na zalozeniu, ze dla skutecznego tworzenia polityki i §wiadczenia
ustug, wladze powinny wspotpracowaé w pluralistycznych sieciach z wieloma in-
nymi aktorami, poniewaz problemy mozna rozwigza¢ tylko poprzez kombinacje
réznych zasobow. Wedlug tej filozofii warto$¢ publiczna moze istnie¢ tylko w ko-
produkcji pomiedzy wladzg, obywatelami, stowarzyszeniami i firmami (Brand-
sen i in. 2015). Wobec tego koprodukeja ustug publicznych jest takim rodzajem
wspolpracy administracji publicznej z interesariuszami, ktéry z zaltozenia pro-
wadzi¢ ma do wspdttworzenia wartoéci publicznej (Osborne, Radnor i Strokosch
2016). Jednym z zalozen stojacych za innowacjg spotecznag jest natomiast to, ze
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potrzebuje ona odpowiada¢ na potrzeby obywateli w celu osiggania wynikow,
ktdre naprawde maja znaczenie (Moore i Hartley 2008). Innowacja spoteczna od-
nosi si¢ do alokacji i/albo realokacji warto$ci publicznej, ktdra ma by¢ osiggnieta,
podejmujac wiele wyzwan, z ktérymi zmagaja si¢ spoteczenstwa (Bekkers i in.
2014: s. 229). Zatem ze wzgledu na gléwng idee stojaca za koprodukcja, jaka jest
dazenie do wspoltworzenia warto$ci publicznej przez wladze i obywateli, wpisuje
sie ona w nurt innowacji spolecznych.

5. PODSUMOWANIE

W wyniku dokonanej za pomocg techniki chmury stéw analizy czestotliwosci
pojawiania si¢ atrybutéw przypisanych pojeciu ,,koprodukcja” w jego definicjach,
zidentyfikowano pie¢, zdaniem autorki gléwnych, atrybutéw definicji pojecia.
Pierwszym z nich jest zaangazowanie obywateli/konsumentéw w $wiadczenie
ustug publicznych - ustugi nie sa dostarczane przez organizacje publiczne, ale
sg one koprodukowane przez uzytkownikow i spolecznosci, co gwarantuje ocze-
kiwane i optymalne rezultaty. Drugim wyréznionym elementem definicji kopro-
dukcji jest partycypacja — koprodukcja uznaje, Ze obywatel moze zaangazowac
sie w zachowania produktywne, ktére moga podnies¢ poziom jakosci ustug pu-
blicznych. Trzecim wyrdznionym atrybutem jest istotny wklad zasobow konsu-
menta, ktory jest niezbedny dla skutecznego i efektywnego dostarczania ustug
publicznych. Kolejnymi atrybutami definicji koprodukeji sg wspotdziatanie pro-
ducenta i konsumenta oraz traktowanie ustugi publicznej jako produktu tego
wspoldziatania - taczenia wysitkéw administracji publicznej i obywateli. Pigtym
i ostatnim z wyrdznionych elementéw definicji jest artykutowanie koprodukeji
jako nowego i alternatywnego dla tradycyjnego modelu $wiadczenia ustug pu-
blicznych. Obywatel jako koproducent ustugi nie jest pasywnym konsumentem,
ale aktywnym uczestnikiem procesu §wiadczenia ustug publicznych. W wyniku
powyzszych obserwacji autorka niniejszego tekstu proponuje definiowanie ko-
produkcji jako nowego, alternatywnego i partycypacyjnego modelu $wiadczenia
ustug publicznych, zakladajacego zaangazowanie obywateli w $wiadczenie tych-
ze ustug, przy istotnym wktadzie ich zasobow (m.in. mozliwos$ci, umiejetnosci,
wysitkow, czasu i pieniedzy). W modelu tym ustuga publiczna jest produktem
wspoldziatania administracji publicznej i obywateli.

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace tego, czy koprodukcje ustug
publicznych postrzega¢ mozna jako innowacje spoteczng, elementy te odniesione
zostaly do literatury nt. innowacji spotecznych. Pozwolilo autorce na sformulo-
wanie pieciu argumentéw wspierajacych teze, ze koprodukcje ustug publicznych
mozna traktowa¢ jako innowacje spoleczng. Po pierwsze za postrzeganiem ko-
produkgji jako innowacji spotecznej stoi poglad niektérych badaczy, ze wspolpra-
ca spoleczenstwa obywatelskiego z wladzami w ramach innowacji spolecznych
realizuje sie gléwnie poprzez koprodukcje. Po drugie koprodukgja jako koncep-
cja promujaca podkreslajaca interakcje pomiedzy dostawca i uzytkownikiem
ustugi oraz promujaca wigksze zaangazowanie obywateli w $wiadczenie ustug
publicznych jest innowacja zarzadcza, jednym z typéw innowacji w sektorze pu-
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blicznym, ktdre wpisuja sie w nurt innowacji spotecznych. Podazajac tym tokiem
rozumowania, koprodukcje potraktowac¢ mozna jako innowacje spoteczna. Trze-
cim argumentem popierajagcym te teze jest konieczno$¢ angazowania obywate-
li czy koncowych uzytkownikéw w proces innowacji spotecznej wynikajaca ze
zlozonosci problemdw spotecznych, na ktére innowacja spoteczna stara si¢ od-
powiedzie¢. Jest to nic innego jak wykorzystywanie modelu koprodukeji ustug
publicznych. Po czwarte zaréwno koprodukcja jak i innowacje spoteczne zakta-
daja wnoszenie do procesu swojego wkladu przez obywateli. W obu przypadkach
wazni interesariusze przynosza swoja wiedze, informacje, doswiadczenia i zaso-
by, ktére moga by¢ dzielone w celu produkowania wynikéw, ktére sg dla nich
wazne. Do tych waznych dla spoleczenstwa wynikow odnosi si¢ pigty, ostatni
argument. Jedna z idei stojacych za innowacjg spolteczng jest osigganie wynikéw,
ktére naprawde majg znaczenie dla obywateli, czyli tworzenie wartosci publicz-
nej. Podobna idea kryje si¢ za koprodukcja, w ktdrej powinno dazy¢ sie do wspdt-
tworzenia wartosci publicznej przez wladze i obywateli w procesie $wiadczenia
ustug publicznych. Wszystkie te argumenty przemawiaja z tym, ze koprodukcja
ustug publicznych w swojej istocie jest innowacjg spoteczng.

Innowacja spoleczna probuje tworzy¢ nowe rozwigzywania wspoélczesnych pro-
bleméw spolecznych. Jest szeroka koncepcja, w ktorej mieéci sie wiele rownych
dzialan i modeli. Wedtug autorki jednym z nich jest koprodukcja, ktéra podobnie
jak innowacja spoleczna jest spoteczna w swoich celach, $rodkach i efektach. Ko-
produkgja jest pojeciem wezszym, koncepcja bardziej skonkretyzowana, a przez
co latwiejszg do zastosowania w praktyce zycia publicznego i majaca szanse na
przyniesienie wymiernych rezultatéw w reformowaniu sektora ustug publicz-
nych.
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Biznesowa innowacyjnosc spoteczna.

Na przyktadzie firm rodzinnych / Business
social innovation. On the example of family
businesses

Abstract

Innovations are the base of the socio-economic development of companies and economies. Social
innovations is one of their types. They focus on activities to improve the quality of life of specific so-
cial groups, by better solving problems and better meeting their needs. In creating social innovations,
there is a need for cooperation between public, private and social actors. The business sector should
play a key role here, especially family businesses that operate mainly on local markets and are “close” to
their customer. With this “locality” they can better understand social needs and problems and create
social innovations that can contribute to their development and competitiveness.

Keywords: family business, innovation, social innovation

1. WSTEP

nnowacyjno$¢ spoteczng okresla si¢ jako sklonnos¢ i gotowos¢ réznych pod-

miotéw do angazowania sie¢ w dzialania majace na celu poprawe jakosci zycia

okreslonych grup spotecznych poprzez skuteczniejsze rozwigzywanie proble-
mow i lepsze zaspokajanie ich potrzeb. Wigze si¢ ona ze zmiang zachowan i po-
staw spolecznych, tworzeniem nowych wzordw relacji oraz przyjmowaniem no-
wych rdl. Istotng role odgrywa tu zaangazowanie, dzielenie si¢ wiedzg, zaufanie
i wspotpraca. W modelach innowacji spotecznej bardzo duze znaczenie ma sektor
biznesu, ktéry - obok publicznych i pozarzagdowych organizacji oraz mieszkan-
cow spolecznosci lokalnych - jest glowng sita napedows innowacji spotecznych.
Dlatego istotne jest okreslenie jego roli we wspdttworzeniu rozwigzan odpowia-
dajacych potrzebom okreslonych grup spolecznych. W biznesowym modelu in-
nowacji spolecznej przyjmuje sie, ze to wlasnie biznes jest partnerem inicjujagcym
dziatania na rzecz tworzenia innowacji spolecznej. Cho¢ niektorzy prébuja jego
role ograniczy¢ do finansowania innowacji spotecznej, to jednak nie nalezy za-
pominag, ze sektor ten posiada tez zasoby pozafinansowe, ktore sg istotne w two-
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rzeniu nowych rozwigzan. Tworzac platforme wspdtpracy z innymi sektorami
pojawia si¢ szansa kreowania nowych, skuteczniejszych rozwigzan. Jednak aby
te dzialania byly skuteczne, konieczne jest tworzenie eko-systemu wspierajacego
powstawanie i rozwoj innowacji spotecznych. Wazng kwestia jest takze to, ze fir-
my tworzgc innowacje spoteczne, staja si¢ firmami spotecznie odpowiedzialnymi,
a zatem w praktyce realizujg zasady spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (CSR).

2. INNOWACJE SPOLECZNE - POJECIE | ZNACZENIE

Innowacje sg podstawa rozwoju spoleczno-gospodarczego i maja szczegolne
znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej firm i gospodarek. Innowa-
cje, zdaniem Druckera, sg szczegolnym narzedziem przedsigbiorcow, za pomoca
ktdrego ze zmiany czynig okazje do podjecia nowej dziatalnosci lub §wiadczenia
nowych ustug (Drucker 1992: 29). Obok innowacji rynkowych, dotyczacych no-
wych produktow, ustug podkredla sie role innowacji spotecznych w podnoszeniu
jakosci Zzycia spoleczenstw, poprzez szukanie rozwigzan istotnych probleméw
spolecznych. Na innowacje spoteczne zwracal uwage juz P. Drucker, piszac, ze
innowacja bardziej wigze si¢ ze sfera ekonomiczng i spoleczng niz techniczng
i nie musi by¢ ona materialna, aby wplywa¢ na sfere spoleczna i zmieniaé zy-
cie spoteczne. Innowacje okresla on jako celowe i zorganizowane poszukiwa-
nie zmian i analize okazji do spolecznej lub gospodarczej innowacji, ktorg taka
zmiana moglaby umozliwi¢. Innowacja spoleczna oznacza zmiang warto$ci i za-
spokajania potrzeb konsumentéw dzieki wykorzystaniu okreslonych zasobow
(Drucker 1992: 42). Mulgan za$ okresla innowacje spoteczne jako rozwoj i wdra-
zanie nowych pomystow (produktéw, ustug i modeli) w celu zaspokojenia po-
trzeb spolecznych i tworzenia relacji spolecznych oraz wspdtpracy, zwigkszajace
zdolnos¢ spoteczenstwa do dziatania (za Wyrwa 2014: 45). Przedsiebiorcy moga
traktowa¢ innowacje spoleczne jako narzedzie, dajace im mozliwo$¢ tworzenia
nowych produktéw czy tez ustug, ktore beda zaspokajaé potrzeby okreslonych
grup spofecznych, w ten sposob zyskujgc grupy odbiorcéw, ktérych do tej pory
nie uwzgledniali w swoich strategiach.

Istotg innowacji spotecznych sa nowatorskie pomysty, rozwigzania prowadzace
do poprawy jakosci zycia, rozwigzania problemdéw spotecznych, dzigki wspodt-
pracy roznych podmiotéw (Glos 2014: 10). J. Wyrwa wskazuje, ze innowacje spo-
feczne sg inspirowane przez motywacje spoleczne i gospodarcze, s3 nowatorskie,
promowane przez rozne podmioty, intensyfikowane i zréwnowazone, przybie-
raja rozne formy oraz poprawiaja zycie ludzi (Wyrwa 2014: 47-48). Innowacje
spofeczne rozpatrywane s przez pryzmat zaangazowania wielu podmiotéw sfe-
ry publicznej i prywatnej w rozwigzywanie probleméw spotecznych i zaspoka-
janie potrzeb spolecznych w nowy, lepszy, bardziej skuteczny sposdb. Wiaza sie
one z wprowadzeniem nowych rozwigzan, produktéw, ustug, powstatych dzieki
wspolpracy réznych podmiotéw. Natomiast innowacyjno$¢ spoleczng mozna
okresli¢ jako zdolnos¢ i gotowos¢ do zmiany postaw lub zachowan, ktéra wigze
sie z zaangazowaniem i aktywnoscig spolteczng, zaufaniem, wspolpracg, otwar-
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toscig. Aspekty te przyczyniajg si¢ do budowania kapitatu spotecznego, ktéry jest
waznym czynnikiem warunkujacym innowacyjnos¢ spoteczna.

Innowacje spoleczne wiaza sie ze zmiang spoleczna, ktorg P. Sztompka okresla
jako roznice miedzy stanem systemu spotecznego, grupy, organizacji w jednym
momencie czasu a stanem tego samego systemu w innym momencie czasu. R6z-
nice te moga dotyczy¢ sktadu systemu, struktury systemu, zmiany funkcji pelnio-
nych przez elementy spoleczenstwa oraz zmiany granic systemu i zmian w oto-
czeniu (Sztompka 2002: 437-438). Czesto efektem innowacji spolecznych jest nie
tylko nowe rozwigzanie zaspokajajace okreslone potrzeby, ale takze zmiana po-
staw spolecznych, zachowan, stylu zycia, poniewaz innowacja moze obejmowac
zainicjowanie nowego stylu zycia, nowego dziatania, nowej codziennej praktyki
(Sztompka 2002: 432). Innowacje spoleczne poprzez udzial wielu podmiotow
w ich tworzeniu zaliczane sa do innowacji otwartych. Jest to zwigzane z tym, ze
nie sg one tworzone przez pojedyncze podmioty, gdyz wtedy nie byloby mozli-
we osiagniecie wyznaczonego celu. Dlatego w tworzeniu innowacji spolecznych
konieczna jest wspolpraca wielu podmiotéw z roznych sektordw, tj. publicznego,
prywatnego czy spolecznego. Wspdlpraca ta stwarza platforme dzielenia si¢ swo-
imi doswiadczeniami, wiedzg, aby w lepszy sposdb odpowiedzie¢ na problemy
spoleczne. Charakterystycznym dla innowacji spotecznych jest crowdsourcing
(czyli pozyskiwanie wiedzy od innych) oraz prosumpcja (wspoipraca z konsu-
mentami w tworzeniu rozwigzan najbardziej odpowiednich dla nich, zaspoka-
jajacych ich potrzeby). Ale cho¢ zaangazowanie, aktywno$¢ spolteczna sg czyn-
nikami stymulujacymi innowacje, to szczegdlny wplyw na nie ma tworzenie
platformy zaufania, poczucia wspdlnoty, swiadomosci spotecznej. Wedtug badan
CBOS, zaangazowanie spoleczne Polakéw w warstwie deklaratywnej, wypada
dos¢ dobrze - wiekszos¢ deklaruje, ze nalezy by¢ wrazliwym i pomaga¢ innym
niz koncentrowac si¢ na swoich interesach. Polacy takze wierza w skuteczno$é
wspolnego dzialania, wskazujac, iz dzialajgc razem z innymi, mozna rozwigzy-
wa¢ niektore problemy swojego srodowiska i spolecznosci lokalnej. Jednakze na
plaszczyznie faktycznie podejmowanych dziatan okazuje sig, ze tylko niewielki
odsetek Polakéw angazuje si¢ w prace na rzecz innych i spolecznosci lokalnej
(20%) (CBOS 2014). Badani czesciej podejmujg indywidualnie dziatania na rzecz
spolecznosci lokalnej niz w ramach okreslonych organizacji, a aktywnos¢ spo-
feczna warunkowana jest poziomem kapitatu spolecznego, okreslonych norm,
wartosci przyjmowanych w okreslonych srodowiskach spotecznych czy tez za-
ufaniem do innych.

Konieczne jest zatem tworzenie eko-systemu wspierajacego powstawanie i roz-
woj innowacji spolecznych. Bo cho¢ istnieje wiele czynnikéw stymulujacych ich
rozwoj, to jest takze wiele barier je ograniczajacych, tj. niski poziom kapitatu
spolecznego, brak zaufania, nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg, nieche¢ wspotpracy,
obawa przed porazka. Barierami rozwoju innowacji spolecznych sa takze: uni-
kanie ryzyka, zamkniete kultury organizacyjne, brak trwatych relacji i platfor-
my wspolpracy, niska $wiadomos¢, zta komunikacja, brak sieci i zaufania, brak
umiejetnosci (Empowering 2010: 9). Ponadto innowacje spoleczne wiaza si¢
z ryzykiem, wymagaja wyobrazni, wytrwalosci i zaufania w rozwijaniu nowych
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idei, produktow, ustug, partycypacji spotecznej i tworzenia silnych relacji dla ich
wdrozenia i rozpowszechniania (Empowering 2010: 11), a te czynniki wymagaja
aktywnosci, co przy preferowaniu przez spoleczenstwo ,wygodnego” stylu Zycia,
nie wplywa stymulujaco na powstawanie innowacji spotecznych. P. Drucker do
zrédet innowacji zalicza: nieoczekiwane powodzenie, nieoczekiwane niepowo-
dzenie, zdarzenie zewnetrzne, niezgodnos¢ miedzy rzeczywistoscig a wyobraze-
niami o niej, potrzeby procesu, zmiany w strukturze przemystu lub rynku, nowa
wiedza, demografia, zmiany w postrzeganiu, nastrojach, wartosciach (Drucker
1992: 44). Ponadto procesy i zmiany zachodzace wspodlczesnie, tj. starzenie si¢
spoleczenstw, zmiany klimatyczne, zanieczyszczenie srodowiska, zmiany norm
i wartoéci itp. wymagaja nowych rozwigzan, ktdre bardziej ukierunkowane sg na
potrzeby spoteczne, a ktére mozna rozwigzywa¢ dzieki innowacyjnosci spotecz-
nej, na ktorg powinien orientowac sie w coraz wiekszym stopniu biznes.

3. BIZNES A INNOWACJE SPOLECZNE

W powstaniu innowacji spotecznych wskazuje si¢ na model poczwornej helisy.
Oznacza on, ze innowacje spoleczne powstaja pomiedzy czterema sektorami: pu-
blicznym, non-profit, nieformalnym oraz prywatnym (za Wiktorska-Swiecicka,
Moron, Klimowicz 2015: 65-66). Model ten przyjmuje rézny ksztalt w zaleznosci
od tego, ktory sektor jest kluczowy. W biznesowym modelu innowacji spotecz-
nej to biznes jest partnerem inicjujgcym dziatania na rzecz tworzenia innowacji
spolecznej. Sektor biznesu w modelu innowacji spotecznych zajmuje wazna role,
ktoérej nie mozna sprowadzi¢ jedynie do finansowania okreslonych rozwigzan,
gdyz wykorzystujac swdj spoleczno-ekonomiczny potencjal, firma moze juz od
pierwszej fazy w dos¢ istotny sposob wspiera¢ wdrazanie okreslonych rozwigzan.
Ponadto firmy posiadaja znacznie wigksze zasoby kapitatu ludzkiego, okreslone
umiejetnosci, wiedze i dos$wiadczenie. Biznesowe innowacje spoteczne polegaja
na wprowadzaniu przez firmy innowacji w celu opracowania nowych produktéw,
ustug, modeli biznesowych, procesow, kanatéw dystrybuciji itp., przy swiadomo-
$ci, iz jednoczesnie, dzigki nim, firma odpowiada na globalne wyzwania, rozwia-
zujac problemy $rodowiskowe i spoteczne (Bisgaard 2009: 10).

Wskazuje sie na zwigzek innowacji spolecznych, innowacyjnosci spolecznej ze
spoleczng odpowiedzialno$cig przedsigbiorstw. Kroik i Skonieczny analizujg CSI
w kontekscie rozwoju CSR, okreslajac biznesowg innowacyjnos¢ spoteczng jako
postrzeganie potrzeb spolecznych w kontekscie mozliwosci rozwijania idei, no-
wych produktéw oraz pozyskiwania nowych rynkéw (Kroik, Skonieczny 2013:
170-171). Natomiast T. Osburg twierdzi, ze biznes staje sie spolecznie odpowie-
dzialny poprzez innowacje spoleczne (Osburg, 2013: 20-21). Nie mozna zatem
twierdzi¢, ze innowacje spoleczne biznesu sg kolejnym etapem rozwoju CSR, gdyz
to one warunkuja spoteczng odpowiedzialno$¢ firm. Firmy, ktdre ukierunkowuja
sie na realizacje wartosci spolecznych, uczestniczac chociazby w tworzeniu inno-
wagcji spotecznych, staja sie odpowiedzialne spolecznie, a wiec mozna powiedziec,
ze CSR przejawia si¢ miedzy innymi w innowacyjnosci spolecznej biznesu.
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Innowacje spoteczne wpisujg si¢ nowy model gospodarki okreslany mianem ma-
krowikinomii, ktorg cechuje wspotpraca, otwartos¢, wspotdzielenie, uczciwosé,
wspolzaleznos¢ (Tapscott, Williams 2011: 32-42). Nowy model biznesu zaklada
intensywne wykorzystanie rozproszonych sieci, utrzymanie i zarzadzanie rela-
cjami, zatarcie granicy miedzy produkcja a konsumpcja, nacisk na wspdtprace
i interakcje oraz silng role wartoséci i misji (Murray, Caulier-Grice, Mulgan 2010:
4-5). Innowacje spoleczne cechuje otwartos¢, cheé dzielenia si¢ swojg wiedza
i do$wiadczeniem wielu podmiotdéw. Wskazuje si¢ na kilka sit napedowych bizne-
sowych innowacji spolecznych: (1) zwigkszenie swiadomosci firm, (2) zwieksze-
nie $wiadomosci konsumentéw, (3) ograniczone zasoby naturalne (ktore tworza
zachete do produkgji alternatywnej energii), (4) obecng technologie, ktéra umoz-
liwia nowe rozwiazania oraz (5) nowe rynki w krajach rozwijajacych (Bisgaard
2009: 22).

Cykl Zycia innowacji spolecznej ma charakter spiralny, gdyz dzialania na pozio-
mie lokalnym poprzez zaangazowanie innych rozszerzaja sie i przechodza na
poziom makro. Powstawanie innowacji spolecznych zlozone jest z 6 etapow: 1.
identyfikowanie potrzeb (prompts), 2. generowanie idei (proposal), 3.sprawdzanie
innowacji w praktyce (prototyping), 4.podtrzymywanie innowacji (sustaining),
5.rozpowszechnianie innowacji (saling), 6. wywolanie zmiany spotecznej (system
change) (Murray, Caulier-Grice, Mulgan 2010: 33-34). Udzial biznesu w tworze-
niu innowacji spolecznych konieczny jest od pierwszego etapu - identyfikowania
potrzeb - zar6wno wewnatrz firmy, jak rowniez w otoczeniu, w ktérym firma
dziala. W kolejnych etapach biznes takze odgrywa wazna role - w generowaniu
pomystéw, wprowadzaniu i upowszechnianiu innowacji az do wywotania pozy-
tywnej zmiany spolecznej. Firmy maja $wiadomos¢, iz wspdlczes$nie niewprowa-
dzanie innowacji na rynek wiaze si¢ ze stagnacjg i nierzadko likwidacja firmy.
A poniewaz firmy majg wigksze doswiadczenie we wprowadzaniu innowacji biz-
nesowych, to moga tez swoja wiedzg dzieli¢ sie z innymi podmiotami uczestni-
czagcymi w tworzeniu innowacji spotecznych. Z drugiej strony biznes uczy si¢
tworzy¢ innowacje otwarte poprzez wspdlprace z wieloma podmiotami i wyko-
rzystywanie ich pomystéw, a tym samym poznaje potrzeby swoich odbiorcow
i moze lepiej na nie odpowiadac.

Kanter w swoich analizach przyjmuje podejscie instytucjonalne, zgodnie z kto-
rym firmy przyjmuja perspektywe dlugookresowa, tworza struktury, ktoére
uwzgledniaja wartosci spoteczne i ludzkie przy podejmowaniu decyzji. Firmy
spolecznie innowacyjne powinny wytwarza¢ dobra i ustugi, ktére poprawia ja-
kos¢ zycia uzytkownikow, tworzy¢ miejsca pracy i podnosi¢ jakos$¢ zycia pra-
cownikow, budowac silne sieci relacji z dostawcami i partnerami biznesowymi
oraz osigga¢ niezalezno$¢ finansowa (Kanter 2012: 36). Zdaniem Kanter firmy
innowacyjne spolecznie muszg szukaé takich innowacji, ktére dajg im korzysci
finansowe i podnoszg poziom zycia spoteczenstwa (Kanter 2006: 166). Wskazu-
je sie na kilka podstawowych zasady innowacyjnosci spotecznej przedsiebiorstw
(CSI - z ang. corporate social innovation):

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne




Szul E.: Biznesowa innowacyjnosc spoteczna. Na przyktadzie firm rodzinnych...

o CSI to cze$c¢ strategii biznesowej — jest wiaczona do strategii biznesowej, ale
tez musi generowaé wartos¢ dla biznesu, przedsiebiorcy chcac sprostaé wy-
zwaniom rynku muszg tworzy¢ produkty i ustugi, ktére odpowiada¢ bedg wy-
zwaniom spolecznym i srodowiskowym. Tworzona warto$¢ jest czyms wiecej
niz tylko wzrostem przychodow, jest przede wszystkim pozytywna zmiang
spoteczna,

o CSI wykorzystuje mechanizmy rynkowe, aby stworzy¢ pozytywny wplyw -
nowy sposob patrzenia na potrzeby rynku, istniejace braki traktuje si¢ jako
okazje aby niezaspokojone potrzeby mogly zosta¢ zaspokojone za pomoca
nowych lub istniejacych produktéw lub ustug,

o CSI oparta jest na wspolpracy - innowacje, ktdre facza wiedze wielu interesa-
riuszy, zwlaszcza spoza branzy, moga przynie$s¢ ogromne korzysci, tj. szersze
perspektywy, analiza szans i zagrozen (Breaking through 2014: 11-14).

W biznesowych innowacjach spolecznych wazne jest tworzenie nowych proce-
sow, produktow, ustug oraz tworzenie wartoéci spotecznych i biznesowych, Kan-
ter wskazuje czynniki sukcesu biznesowej innowacyjnosci spotecznej tj.: zbiez-
nos¢ celow biznesowych i potrzeb spotecznych, silni partnerzy zaangazowani
w idee trwatych zmian, inwestycje dokonywane przez strone prywatna i publicz-
ng, bliskie relacje pomiedzy stronami, powigzania z innymi organizacjami oraz
konsekwentne podtrzymywanie i powielanie rezultatow (Kanter 2006: 169-170).
Biznesowe innowacje spoleczne mozna podzieli¢ na zewngtrzne i wewnetrzne.
Wewnetrzne obejmujg rozwigzania majace na celu zaspokojenie potrzeb pracow-
nikéw, zas zewnetrzne zaspokojenie potrzeb, rozwigzanie probleméw okreslo-
nych grup spolecznych, spotecznosci lokalnych (za Wyrwa 2014: s. 50). W two-
rzeniu innowacji spotecznych niezwykle wazna jest ,,blisko$¢” firmy w stosunku
do odbiorcéw jej produktow, dlatego tak istotnej roli w tym procesie upatruje sie
wérod firm z sektora MSP, w tym firm rodzinnych, ktére stanowia istotny jego
udzial.

4. INNOWACYJNOSC SPOLECZNA BIZNESU RODZINNEGO

Przedsigbiorstwo rodzinne, jak wskazuje Safin, jest polaczeniem dwdch insty-
tucji — spotfecznej (rodziny) i ekonomicznej (przedsigbiorstwa) (za Sutkowski
i Marjanski 2009: 13). Firmy rodzinne stanowia polaczenie wartosci i norm
rodziny i przedsigbiorstwa, co przejawia si¢ zazwyczaj w ich wysokim kapitale
spolecznym, kulturze organizacyjnej oraz poczuciu odpowiedzialnosci i zaan-
gazowania spotecznego. Firmy rodzinne poprzez tworzenie innowacji spotecz-
nych, poznawanie potrzeb i probleméw spotecznych spofecznosci moga tworzy¢
dla siebie szanse wprowadzania rozwigzan, ktore beda odpowiadac na potrzeby
spoleczne i poprawia¢ jakos¢ zycia okreslonych grup spotecznych. Kapitat spo-
teczny rodziny - ktory przejawia sie m. in. w silnej kulturze wspoétpracy, dzieleniu
sie wiedzg, doswiadczeniu, zespotowosci, zaufaniu, lojalnosci miedzy cztonkami
rodziny, inteligencji moralnej, gotowo$ci do wyrzeczen i poswiecen, uczciwosci,
orientacji na oczekiwania stakeholders, empatii, dzialaniu na rzecz spolecznosci
lokalnych (Popczyk 2014: 138) — jest nierzadko podstawa przewagi konkurencyj-
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nej firmy. Firmy rodzinne wyréznia kultura organizacyjna oparta na warto$ciach
rodzinnych, przyjaznej atmosferze, relacjach z pracownikami z rodziny i spoza
rodziny oraz zakorzenienie w spofeczno$ciach lokalnych i ukierunkowanie na
wartosci rodzinne, spoleczne, a to moze stanowi¢ szanse dla firm rodzinnych
w tworzeniu eko-systemu dla innowacji spotecznych: przeciez wspétpracujemy
z tym, do ktérych mamy zaufanie, ktorzy nas nie oszukajg i faktycznie sg zainte-
resowani naszymi problemami. Tak jak rodzina rzeczywiscie interesuje si¢ pro-
blemami swoich cztonkéw, tak firma rodzinna zainteresowana jest problemami
swojego otoczenia. Z badan CBOS wynika, ze najbardziej ufamy osobom z naszej
sfery prywatnej, czyli rodzinie, znajomym, sgsiadom. Duzym przedsiebiorstwom
ufa tylko okolo 1/3 badanych, co moze wynika¢ z tego, ze duze firmy sg daleko od
swoich odbiorcéw i trudniej im nawigzywac z nimi blizsze relacje (CBOS 2016).
A zatem jest to szansa dla firm rodzinnych, ktore sg blizej odbiorcow i ktorym
odbiorcy ufajg bardziej. Firmy rodzinne moga to wykorzysta¢ stajac sie inicjato-
rami innowacyjnosci spolecznej oraz majg wigksze mozliwosci organizowania
i angazowania odbiorcow w dzialania na rzecz rozwigzywania probleméw spo-
tecznych.

Istnieje wiele przykladéw firm rodzinnych, ktore realizujg dzialania majace na
celu zmiang postaw spotecznych, zachowan, wigksze zaangazowanie i aktywnos¢
mieszkancéw spolecznosci lokalnej. Wszystkie z nich majg na celu m. in. uswia-
damianie i edukowanie w zakresie zmiany stylu zycia, zdrowego odzywania,
aktywnego spedzania czasu wolnego, wiekszej aktywnosci na rzecz spoteczno-
$ci lokalnej, a adresowane sg do wszystkich grup, w tym do senioréw. Chociaz
pozornie dzialania te s3 niedochodowe, charytatywne, to jednak ksztaltowanie
pozadanych postaw spotecznych moze kreowa¢ rynek zbytu dla produktéw firm
realizujgcych takie dziatania. Jednak zmiana stylu Zycia przyzwyczajent wymaga
czasu, wazne jest przekonanie i zainteresowanie 0sob z zewnatrz, aby zgtaszali
swoje propozycje, aby wiaczali sie w dziatania na rzecz dobra wspdlnego.

Tworzenie przestrzeni do rozwoju, edukacji, zaspokajania potrzeb kulturalnych
spolecznosci lokalnych to cel dziatalnoéci wielu firm rodzinnych. Firma, ktdra
stara si¢ wdraza¢ innowacyjne rozwigzania o charakterze spolecznym jest Edu-
la - portal spotecznoéciowy dla oséb zainteresowanych edukacja. Portal tworzy
przestrzen dla osrodkéw edukacyjnych, otwartych na pomysty i sugestie, w kto-
rej spotykaja si¢ firmy, placowki, rodzice, aby porozmawiaé¢ o edukacji, wy-
chowaniu. Poprzez portal firma pokazuje jak wazna jest w zyciu komunikacja,
wymiana informacji, dzielenie si¢ swoja wiedza i doswiadczeniami (Zawadka,
Hoftman 2011: 101-106). Takze w obszarze edukacji zdrowotnej widoczne jest za-
angazowanie firm rodzinnych. Przykiadem jest firma Promedica, ktéra nie jest
tylko gabinetem medycznym, ale wprowadza wiele nowych rozwigzan majacych
zaspokoi¢ potrzeby swoich pacjentdw, takie jak nowe formy kontaktu z pacjenta-
mi, programy edukacyjne i szkolenia dla pacjentéw z réznymi chorobami, m.in.
z nadwaga czy wspolpraca z przedszkolami i szkotami (Hoffmann, Janiszew-
ska, Zawadka 2015: 35-36). Z kolei dla firmy Mokate wazna jest realizacja zasad
zréwnowazonego rozwoju, dotyczacych obszaréw wewnetrznych i zewnetrznych
tj.: kapitat ludzki, obstuga klientéw, rozwo6j nowych produktéw oraz inwestycje,
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ochrona $rodowiska. Wazne jest dla niej ksztatltowanie odpowiednich warunkéw
pracy, stosunkow spotecznych, rozwdj pracownikéw, a takze wspdtpraca z lokal-
nym $rodowiskiem, poprzez m.in. zaangazowanie w dziatania réznych organi-
zacji w zakresie zdrowia, kultury, edukacji i ochrony srodowiska (www.mokate.
com.pl). Podobnie firma Koral angazuje si¢ i wspiera wiele wydarzen sporto-
wych i spoteczno-kulturalnych propagujacych m.in. aktywny i zdrowy styl zycia
w swoich najblizszym otoczeniu i w skali kraju (www.koral.com.pl). Natomiast
firma Roleski swoje cele biznesowe realizuje w oparciu o wartoéci i zasady rze-
telnosci, uczciwosci, dbaloséci o pracownikéw poprzez tworzenie odpowiednich
warunkow pracy i ich rozwdj oraz budowanie zaufania klientéw i partneréw biz-
nesowych. Firma wlacza si¢ w dzialania spoteczne w skali kraju i spolecznosci
lokalnej, wspiera rozne instytucje i organizacje pozarzagdowe. W swoich dziata-
niach jako jeden z priorytetéw wskazuje kwesti¢ ochrony srodowiska, ktéra znaj-
duje odzwierciedlenie w podejmowanych dziataniach, m.in. inwestycjach oraz
edukacji i angazowaniu pracownikéw w projekty sprzyjajace ochronie srodowi-
ska (www.republikaroleski.pl). Takze firma Piotr i Pawet angazuje sie w dzialania
edukacyjne, spoleczne, sportowe i kulturalne, m.in. w projekty ogélnokrajowe
i lokalne majgce na celu rozwigzanie takich probleméw spotecznych jak np. nie-
dozywienie. Propaguje aktywny, zdrowy tryb zycia, m.in. stworzyla pracowni-
czg druzyne biegaczy Marke Formy, a takze prowadzi Fundacje Piotr i Pawel
»Rados¢ Dzieciom”, ktdra wspiera mtode osoby szczegdlnie uzdolnione, chore
badz potrzebujace (www.piotripawel.pl). Mozna przytoczy¢ jeszcze wiele innych
przykladow, gdzie dzialalnos¢ realizowana przez firmy rodzinne (duze i male)
wychodzi naprzeciw problemom spofecznym, a starajac si¢ je rozwigzywac czy
zaspakaja¢ wykorzystujac nowe, niestandardowe sposoby, tworzy w ten sposdb
innowacje spoleczne, ktére moga procentowaé wymiernymi efektami dla firm
je realizujacych, przejawiajacymi si¢ w zwiekszonej sprzedazy czy dochodach.
Dzialania te, cho¢ nie s okreslane jako innowacje, to jednak nierzadko nowator-
ski sposéb ich realizacji oraz ich aspekt spoteczny, powoduje, Ze mozna je uzna¢
za przejawy innowacyjnosci spolecznej firm. Dostrzegajac problemy spofeczne
jako szanse budowania swojej przewagi, firmy rodzinne mogg wchodzi¢ na rynki,
ktdre do tej pory byly poza ich zainteresowaniem. Podejmujgc dziatania majace
na celu poprawe warunkow pracy swoich pracownikéw wlaczajg sie w rozwiazy-
wanie problemdéw spotecznych, coraz czesciej ukierunkowuja sie na spotecznosé,
dostrzegajac w niej potencjal tworzenia rozwigzan podnoszacych jako$¢ zycia.
Pomimo iz, jak wskazujg badania, w firmach rodzinnych przewaza autokratycz-
ny styl zarzadzania, to wlasciciele coraz bardziej uwzgledniaja glos pracownikéw,
wlaczaja w podejmowanie decyzji, deleguja na nich odpowiedzialnos¢. Firmy
rodzinne poprzez innowacje spoteczne tworzg nowe relacje i wchodzg w nowe
role, realizujac warto$ci spoteczne. Przedsiebiorcy rodzinni czesto podkreslaja,
ze dla nich nie jest najwazniejszy zysk, ale tworzenie i utrzymanie miejsc pracy,
zatrudnianie pracownikow, za ktorych czuja si¢ odpowiedzialni. Jest to szczegdl-
nie istotne, poniewaz to otoczenie firmy, mieszancy spolecznoscilokalnych i inne
podmioty stanowig istotny czynnik rozwoju firmy.
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5. PODSUMOWANIE

Tworzenie relacji z odbiorcami, wspdlpraca, tworzenie nowych rozwiazan odpo-
wiadajacych na potrzeby spoleczne, jest w wiekszym stopniu mozliwa w przypad-
ku firm rodzinnych, ktére dzialajg w danej spotecznosci, a za firma stoi konkretna
rodzina. Cechy firm rodzinnych tj. kultura organizacyjna, rodzinna atmosfera,
bliskos¢, elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do potrzeb odbiorcow, znajomosé
problemdw spotecznosci lokalnych, mogg by¢ istotnymi czynnikami sprzyjaja-
cymi rozwojowi ich innowacyjnosci spotecznej. Przedsiebiorstwo rodzinne juz
w swej istocie posiada element spoleczny, jest instytucja spoleczng i realizuje
warto$ci spoleczne, dlatego wydaje sie, Ze powinno bardziej ukierunkowywac
sie w swojej dzialalno$ci na otoczenie, jego problemy, potrzeby. Ukierunkowa-
nie na wartosci spoleczne, uwzglednianie ich w swoich modelach biznesowych
powoduje, ze firma realizuje zasady CSR, a realizujac te zasady pozytywnie jest
postrzegana przez otoczenie, co — majac na wzgledzie coraz wigkszg wrazliwos¢
spoleczenstwa na etyczno$¢ dziatan — moze wptywaé na wybdr przez konsumen-
tow produktéw wilasnie takiej firmy.
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/Zarzadzania wspotpraca
miedzygeneracyjng pracownikow.
Uwarunkowania wspotczesnego rynku

pracy oraz zroznicowanie pokolen /
Management the intergenerational cooperation

between employees. Conditions influence the
present-day labour market and diversification of

generations
Abstract

There is several generations of employees, functioning on Polish labour market. They have different
attitude to work, professional development, varied expectations and aspirations, which stem from
changing demographic, historical and economic circumstances, which particular generations func-
tion in. That variety poses a large challenge both members of intergenerational teams and managers,
requires of a manager a skilful exploitation of different generations’ potential.

The aim of the article is reporting conditions shaping the present-day labour market. At first, authors
suggest a definition of a generation on the labour market, then authors describe the phenomena shap-
ing the Polish labour market and talk over demographic, historical and economic circumstances of
the passage of generations in Poland in the space of seventy years. In further part of the article authors
conduct the critical analysis of the typology of labours generations, functioning in subject literature.
Finally, authors characterize particular generations present on the Polish labour market both demo-
graphical and personal features.

Keywords: labour market, generation baby boomers, generation X, generation Y, generation Z.

JAK ZDEFINIOWAC POKOLENIE?

zwigzanych z wiekiem (Parry, Urwin, 2011, 1-2). Stuzy ,,do dokonania ty-

‘ ermin pokolenie przywoltywany jest najczesciej, gdy méwimy o kwestiach
pologii, wydzielajacej jednorodne grupy osob, wyodrebnionych na pod-
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stawie wspolnych cech. Wyr6zni¢ mozna - zgodnie z mannheimowska tradycja
- cztery wykorzystywane w naukach spolecznych podejscia do definiowania ter-
minu ,,pokolenie” (Szukalski, 2012, 12). Zgodnie z pierwszym z nich, pokoleniem
okresla sie ,,0g61 spokrewnionych jednostek, posiadajacych wspdlnego przodka
o tym samym dla wszystkich statusie rodzinnym” (Szukalski, 2012, 12). Nastepne
podejscie, typowe dla polityki spotecznej ,,uwzglednia przede wszystkim (poten-
cjalng) aktywnos¢ zawodows, wyodrebniajac osoby w wieku przedprodukcyj-
nym, produkcyjnym i poprodukcyjnym” (Szukalski, 2012, 13). Trzecie podejécie
»ujmuje pokolenie jako grupe oséb w zblizonym wieku, tj. urodzonych w tym
samym okresie, z reguly analizowanym z punktu widzenia roku lub lat pieciu”
(Szukalski, 2012, 13). Odmienne jest czwarte podejscie, odwolujace si¢ ,,do podo-
bienistwa kulturowego, wynikajacego z wplywu traumatycznego doswiadczenia,
ktére odcisneto swe pietno w sposobie myslenia w grupie 0s6b rozpoczynajacych
dorostos¢, determinujac przebieg ich zycia i sposob definiowania rzeczywisto$ci
bedacy wyzwaniem dla sposobu dotad rozpowszechnionego” (Szukalski, 2012,
13).

Z perspektywy relacji pracownikéw w miejscu pracy najbardziej adekwatna wy-
daje si¢ by¢ definicja zaproponowana przez Giddensa (Giddens, 2012, 1084) mo-
wiaca o tym, Ze pokolenie to 0ogét jednostek urodzonych i zyjacych w tym samym
czasie. O przynaleznosci do pokolenia decyduje nie tylko rok urodzenia, lecz tak-
ze wspdlnota do$wiadczen ksztalttowanych przez konkretne spoteczenstwo.

ZJAWISKA KSZTALTUJACE POLSKI RYNEK PRACY

Na obecna sytuacje polskiego rynku pracy maja wplyw przede wszystkim cztery
gltéwne czynniki: starzenie si¢ spoleczenistwa, emigracja i imigracja zarobkowa
oraz drenaz moézgow. Starzenie si¢ spoleczenstwa jest zjawiskiem globalnym,
dyskutowanym w obrebie réznorodnych dyscyplin naukowych. Na tle konty-
nentu europejskiego, rowniez w Polsce, jest ono szczegdlnie wyrazne - notujemy
jeden z najnizszych wskaznikéw dzietnosci przy réwnoczesnym wydluzaniu sie
$redniego wieku Polakéw. Zgodnie z danymi GUS (wszystkie dane pochodzg ze
strony www.stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc) statystyczny mieszkaniec
Polski w 2016 r. liczy! przecietnie (mediana wieku) 40,2 lat, w tym 38,6 lat w przy-
padku mezczyzn i 41,9 lat w przypadku kobiet (réznica miedzy mezczyznami
i kobietami wynika z dluzszego trwania zycia kobiet). Oznacza to, Ze na rynku
pracy przewazaja pracownicy nalezacy do pokolenia X, o ktérym szczegélowo
mowa w dalszej czesci opracowania, co nie dziwi, bioragc pod uwage, ze jest to
pokolenie wyzu demograficznego, wypierajace pokolenie baby boomers, takze
opisane w niniejszym artykule, ktore sukcesywnie konczy aktywnos¢ zawodowsa.

W Polsce, na przestrzeni lat 1990-2016 (w okresie gospodarki wolnorynkowej),
nastepowaly przesunigcia w tzw. ekonomicznych grupach wieku (przedproduk-
cyjna, produkcyjna, poprodukcyjna), co obrazuje postep starzenia si¢ spoteczen-
stwa. Liczebno$¢ i udzial ekonomicznej grupy wieku produkcyjnego (kobiety
w wieku 18-59 lat, mezczyzni w wieku 18-64 lata) w ludnosci ogélem w latach
1990-1999 nieznacznie, wraz z kazdym rokiem, malaty. Nastepnie w latach 2000-
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20009 liczebnos¢ i udzial ludnosci z tej grupy wiekowej w ogélnej populacji rosty,
co ma swoja przyczyne w wejéciu na rynek pracy rocznikéw nalezacych do ostat-
niego odnotowanego w Polsce wyzu demograficznego (koniec lat 70. i poczatek
lat 80. XX w.), czyli przedstawicieli pokolenia X. Od 2010 r. obniza si¢ odsetek
0sob w wieku produkcyjnym (w 2016 r. wynidst 61,9%), co wynika zaréwno
z wchodzenia na rynek pracy znacznie mniej liczebnych rocznikéw z lat 90. XX
w., jak i z wychodzenia z rynku pracy (przejscia do grupy wieku poprodukcyj-
nego) licznych rocznikéw oséb urodzonych w trakcie przedostatniego wyzu de-
mograficznego w latach 50. XX w., czyli pokolenia baby boomers. Mimo to liczba
0s6b w wieku produkcyjnym w 2016 r. nadal jest wyzsza o 1,1% niz w 2000 r.
i03,7% nizw 1990 r.

Zahamowaniu ulegl proces starzenia si¢ zasobow pracy, tzn. maleje liczba i od-
setek ludnosci w wieku produkcyjnym niemobilnym (powyzej 44. roku zycia),
ktdrej udzial w 2016 r. w ludnosci ogélem wynosi 22,8% i jest o 1,6% nizszy niz
w 2010 r. Jednocze$nie odsetek ludnosci w wieku produkcyjnym mobilnym od
ponad 20 lat ksztaltuje si¢ na poziomie ok. 40%.

Pod pojeciem niemobilnosci pracownikdéw w wieku 45-64 lata rozumiemy (Szu-
kalski, 2013, 3):

o kwalifikacyjng - pracownicy sa mniej skfonni do doksztalcania sie,

o zawodowg — pracownicy sa mniej sklonni do zmiany wykonywanego zawodu,
nawet w przypadku niemozno$ci znalezienia pracy i dlugotrwalego bezrobo-
cia,

o przestrzennej — pracownicy zdecydowanie rzadziej decyduja si¢ na zmiane
miejsca zamieszkiwania w zwigzku ze zmiang pracy.

W latach 1990-2016 sukcesywnie zmniejszala si¢ liczba ludnosci w wieku przed-
produkcyjnym i na przestrzeni wymienionych lat spadla o 6,9 mln, a udziat
w populacji ogélnej wynosit 17,9%, podczas gdy w roku 2000 odsetek ten wyno-
sit 24,4%, a w 1990 roku - 29%. Przyczyna jest sukcesywnie spadajacy przyrost
naturalny, spowodowany spadkiem urodzen zywych od nieco ponad 700 tys.
w 1983 r. (kulminacja wyzu demograficznego) do nieco ponizej 400 tys. w 2016
r., przy jednoczesnym pozostawaniu w latach 1983 - 2016 liczby zgondéw na sta-
tym poziomie ok. 400 tys. 0s6b w kazdym roku. W latach 2002-2005 oraz od 2013
r. mieliSmy do czynienia w Polsce z ubytkiem naturalnym. W latach 2006-2012
przyrost naturalny nieznacznie wzrdsl, co stanowilo poklosie posiadania dzieci
przez pokolenie wyzu demograficznego konca lat 70 i poczatku 80. XX w.

Obserwowany jest dalszy wzrost liczby oséb w wieku poprodukcyjnym (mez-
czyzni 65 lat i wiecej, kobiety 60 lat i wiecej). W 2016 r. w wieku poprodukcyj-
nym bylo ponad 7,8 mln 0séb (20,2% udzialu w ogdlnej populacji), podczas gdy
w 2000 r. udziat wynosit niecate 15%, a w 1990 r. niespelna 13%. Z rynku pracy
w ciggu kilku lat ostatecznie wyjdzie pokolenie eksplozji demograficznej (baby
boomers), a w kolejnych latach stopniowo wychodzi¢ bedzie drugie pod wzgle-
dem liczebnosci pokolenie wyzu demograficznego (pokolenie X), ktérych miejsce
zajmowac bedg pokolenia nizu demograficznego (czy wrecz ubytku naturalnego),
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czyli pokolenie Y i Z. Zgodnie z prognozami demograféw odsetek ludzi w wieku
poprodukcyjnym do 2050 r. podwoi si¢ i wyniesie 30%, przy 15% w 2013 r. (Pro-
gnoza ludnosci na lata 2014-2050, 2014, 166).

ZJAWISKO EMIGRACJI ZEWNETRZNEJ

Z uwagi na czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej, zjawisko migracji zewnetrz-
nej (zagranicznej) nalezy rozpatrywa¢ przede wszystkim z punktu widzenia mi-
gracji z Polski do panstw Wspdlnoty oraz trzech panstw Europejskiego Obszaru
Gospodarczego (Norwegia, Islandia, Liechtenstein). Jedng z czterech swobdd
wolnego rynku Unii Europejskiej jest swobodny przeptyw oséb. Wszyscy obywa-
tele Unii Europejskiej majg prawo do przemieszczania si¢, osiedlania, podejmo-
wania pracy czy dzialalnosci gospodarczej w dowolnym kraju Wspdlnoty bez ko-
nieczno$ci posiadania wizy czy zezwolenia na prace. Obywatele jednego panstwa
Wspolnoty, podejmujacy prace w innym panstwie Unii, muszg by¢ traktowani
przez to panstwo w taki sam sposob, jak traktuje ono wlasnych pracownikow.
Réwny dostep jest gwarantowany takze w dostepie do systemu zabezpieczenia
spolecznego (np. emerytur, zasitkow). Analogiczne swobody wolnego rynku obo-
wiazujg w panstwach Europejskiego Obszaru Gospodarczego.

Zgodnie z danymi GUS, zawartymi w raporcie Informacja o rozmiarach i kierun-
kach czasowej emigracji z Polski w latach 2004 - 2015 (raport z wrzesnia 2016 r.),
w latach 2004-2007 nastepowal sukcesywny wzrost liczby migrujacych. Nastep-
nie po zauwazalnym w latach 2008-2010 spadku liczby mieszkancéw Polski prze-
bywajacych czasowo za granica, w latach 2011-2015 znéw nastgpowat coroczny
wzrost liczby (tzw. zasobu imigracyjnego) Polakéw w innych krajach. Badanie
zostalo przeprowadzone na osobach, ktére zachowaly zameldowanie na pobyt
staly na terytorium Polski. Badanie nie dotyczy migracji krétkoterminowych (do
3 miesiecy), w celu wykonywania prac sezonowych, ktore to migracje nie sg zwy-
kle odnotowywane przez kraj przyjmujacy (w panstwach Unii Europejskiej, do
ktdérych najczesciej migruja Polacy). Fakt wzrostu liczby migrujacych w latach
2004-2007 spowodowany byl otwarciem rynkéw pracy w 2004 r. przez Wielka
Brytanie i Irlandi¢. Z kolei wzrost liczby migrujacych w latach 2011-2015 wy-
wolany zostal otwarciem dla Polakéw duzego niemieckiego rynku pracy w 2011
r., czemu towarzyszy bardzo niska stopa bezrobocia w Niemczech (ok. 4,4%
w2015 1.).

Jako ze w wyborze kraju emigracji znaczaca role odgrywaja takie czynniki jak:
warunki zycia w danym kraju, stosunek mieszkancow kraju do imigrantéw,
uwarunkowania historyczne, polozenie kraju w relatywnie niedalekiej odlegto-
$ci od Polski, a takze uksztaltowane sieci migracyjne (do$wiadczenia krewnych
czy znajomych, ktorzy przebywali w danym kraju), najwiecej polskich pracowni-
kéw migruje do Niemiec i Wielkiej Brytanii (co moze jednak ulec w tym drugim
przypadku zahamowaniu w wyniku tzw. Brexitu).

Wedtug danych na koniec 2015 r. poza granicami kraju przebywalo blisko 2,4
mln oséb, w tym w Europie blisko 2,1 mln, z czego ok. 1,9 mIn w krajach czlon-
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kowskich Unii Europejskiej. Najwiecej 0sob przebywato w Wielkiej Brytanii (720
tys.), Niemczech (655 tys.), Holandii (112 tys.), Irlandii (111 tys.) i Wtoszech (94
tys.). Wyniki te nie dziwig, jako Ze osiedlanie si¢ w panstwach Unii Europejskiej
jest naturalng konsekwencja swobodnego przeptywu oséb. Stosunkowo znaczgca
liczba Polakéw przebywa takze w Norwegii (84 tys.), ktdra nie nalezy do Unii Eu-
ropejskiej, pozostaje jednak czltonkiem Europejskiego Obszaru Gospodarczego
i respektuje praktycznie ten sam zakres swobdd przepltywu oséb co kraje Wspdl-
noty.

ZJAWISKO IMIGRACJI ZEWNETRZNEJ

Z kolei na polski rynek pracy przybywaja imigranci ze Wschodu. W 2016 r., wg
danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, polskie firmy uzyska-
ty pozwolenie na prace dla 1,3 mln imigrantéw. 83% z nich stanowili Ukraincy,
a takze znacznie mniej liczebni Bialorusini (3,5%) i Moldawianie (2,3%). Osoby
te zostaly zatrudnione gtéwnie w sektorze budownictwa, transportu, przetwor-
stwa przemystowego, gastronomii i hotelarstwa. W tym zakresie zauwazalna jest
bardzo wyrazna zmiana na przestrzeni lat 2010-2016, jako ze w 2010 r. 60% imi-
grantéw pracowalo w sektorze rolnym, a w 2016 r. jedynie 27%. Z kolei zgodnie
z danymi Urzedu ds. Cudzoziemcow, wg stanu na koniec 2013 r. zezwolenie na
pobyt w Polsce miato 120 tys. cudzoziemcéw, co stanowi 0,3% ludnosci Polski.

Zgodnie z danymi GUS, zawartymi w raporcie Informacja o rozmiarach i kie-
runkach czasowej emigracji z Polski w latach 2004 - 2015, wéréd migrujacych
do Polski przewazaja mlodzi, dobrze wyksztalceni mezczyzni. Co trzeci migrant
ukonczyt studia wyzsze, 38% ukonczylo szkote $rednig. Dominowali mezczyzni
w wieku 20-29 lat.

Rola imigrantéw na polskim rynku pracy zyskuje na znaczeniu. Sprzyjaja temu
nastepujace zjawiska: wchodzenie na rynek pracy pokolenia nizu demograficzne-
go, czy wrecz ubytku naturalnego, wzmozona emigracji polskich pracownikéw
do innych krajéw Unii Europejskiej i Norwegii, powodujaca niedobory zatrud-
nionych w niektérych branzach oraz podjeta przez rzad, od 2007 r., liberaliza-
cja dostepu do polskiego rynku pracy pracownikéw ze Wschodu. Bardzo istotne
znaczenie majg réwniez prognozy demograficzne. Wedtug oszacowania GUS
w 2030 r. liczba ludnosci Polski spadnie o 1,3 mln 0s6b (w poréwnaniu z 2016 r.),
a liczba 0s6b w wieku poprodukcyjnym zwiekszy si¢ o 3 mln osob. Zasadnicze
znaczenie ma rowniez fakt, ze polscy pracownicy, majacy mozliwo$¢ uzyskania
wysokich dochodéw za granica, otrzymuja dobre warunki pracy takze w Polsce.
Tym samym stanowiska pracy o niskim wynagrodzeniu, wymagajacych warun-
kach pracy, niepewno$ci zatrudnienia, staja si¢ miejscem pracy imigrantéw. Imi-
granci nie tylko nie podwyzszajg stopy bezrobocia w Polsce, ale wrecz stabilizu-
ja polski rynek pracy. Problemem jest jedynie fakt, ze imigranci sa do§¢ dobrze
wyksztalceni, wykonujac prace na poziomie nizszym od wlasnych mozliwosci
zawodowych i intelektualnych. Stanowi to wyzwanie dla polskiego rynku pracy,
zwlaszcza z uwagi na drenaz polskich moézgéw przez inne kraje Unii Europejskiej.
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ZJAWISKO DRENAZU MOZGOW

Drenaz moézgéw (brain drain) polega na podejmowaniu pracy przez mtodych,
dobrze wyksztalconych ludzi, gtéwnie wysokiej klasy specjalistow, w bogatszych
krajach, gdzie znajduja zatrudnienie i lepsze warunki ekonomiczne.

Podstawowym powodem wyjazdu specjalistéw sa, podobnie jak w przypadku
mniej wykwalifikowanych pracownikéw, wyzsze zarobki. Dodatkowe determi-
nanty pracy za granicg to: otwarto$¢ rynku pracy w danym kraju i przyjazna
polityka imigracyjna, mozliwoé¢ rozwoju (kontynuacja ksztalcenia za granica,
nauka jezykéw obcych, budowanie kariery miedzynarodowej), lepsze warunki
dla rozwoju przedsiebiorczosci, realizacji badan naukowych, obnizajace si¢ kosz-
ty przemieszczania sie.

Obecnie, zgodnie z raportem GUS Migracje zarobkowe Polakéw (2015 r.) 4 mln
0s6b (19% aktywnych zawodowo lub nieaktywnych, ktore wkrétce wejda na ry-
nek pracy), rozwaza emigracje zarobkowa w kolejnych 12 miesigcach. 0,8 mln
(20%) stanowig osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze. Raport wskazuje takze,
ze w najblizszych kilku latach 34% respondentéw chcialoby opusci¢ kraj i po-
jecha¢ gltéwnie do Wielkiej Brytanii i Niemiec. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze
raport zostal sporzadzony w 2015 r., przed ogloszeniem tzw. Brexitu w Wielkiej
Brytanii, ktory moze spowodowac reemigracje do Polski pracownikow, ktorzy
przebywaja w Wielkiej Brytanii krocej niz 5 lat i nie majg pozwolenia na pobyt
staly. Istotne znaczenie moze mie¢ takze fakt przybycia do Europy fali uchodz-
cow, przede wszystkim z Syrii, z ktérych znaczgca liczba osiedlila si¢ w Niem-
czech (co oznacza mniejszg liczbe miejsc pracy np. dla Polakdw), a takze postawa
Polski, ktora odmawia przyjecia ustalonej przez wtadze Unii Europejskiej liczby
imigrantéw.

Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze Polska ponosi wysokie koszty ksztalcenia
0s6b z niej wyjezdzajacych (liczba studiujacych mlodych ludzi w wieku 19-24
lat w Polsce w 2015 r. byla najwyzsza w Europie; 41% osob w wieku 19-24 lat stu-
diowalo, podczas gdy w Wielkiej Brytanii — 24%), co przyczynia si¢ do wzrostu
dobrobytu w takich krajach jak Wielka Brytania, ktora ma najwyzsze w Europie
dodatnie saldo przeptywu specjalistow.

Z kolei zgodnie z raportem Banku Swiatowego Global Talent Flow (pazdziernik
2016 r.) oraz przygotowanym na jego podstawie przez The Wall Street Journal
rankingiem krajow pod wzgledem drenazu modzgéw, z Polski masowo wyjez-
dzajg utalentowani pracownicy. Gorsza sytuacja wsrod panstw duzej i Sredniej
wielkosci ma miejsce jedynie w Indiach. Polscy pracownicy wyjezdzaja glownie
do Niemiec, Wielkiej Brytanii i Belgii (ktorej dane GUS nie nadajg az tak duzego
znaczenia) oraz Norwegii. W swoim raporcie Bank Swiatowy wzial pod uwage
przeplyw oséb, ktére majg ukonczony przynajmniej pierwszy rok studiow.

Zgodnie z trescig raportu, na przestrzeni lat 2000 — 2010 emigracja intelektualna
z Polski wzrosta az o 115% (najwyzszy wskaznik w Europie). W 2000 r. opuscilo
Polske ok. 470 tys. osdb, a w 2010 r. juz nieco ponad 1 mln. Jedynie w Indiach
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odsetek wyniost 123%. Na trzecim miejscu uplasowat sie¢ Meksyk (86,4%), a na
czwartym Chiny (85,9%). W opinii Banku w najblizszych kilkunastu latach zja-
wisko emigracji intelektualnej nie ostabnie, nawet mimo wzrostu jakosci i pozio-
mu Zycia w Polsce.

Kolejnym problemem jest fakt, ze odplyw specjalistow nie jest rGwnowazony ich
przyplywem ze Wschodu, w szczegélnosci z Ukrainy i bilans specjalistow w Pol-
sce jest ujemny. Stad zyskuje na znaczeniu zarzadzanie talentami wyksztatconych
imigrantéw.

Istotng kwestig pozostaja takze dziatania polskiego rzadu, przeciwdzialajace zja-
wisku drenazu mozgoéw, ktore zapowiedzial minister Mateusz Morawiecki, m.in.
w swoim wystgpieniu z kwietnia 2017 r. (za informacja Polskiej Agencji Praso-
wej), w szczegdlnosci wzrost wydatkow na dziatalno$é B+R, zachety dla przedsie-
biorcéw i naukowcow, skoordynowanie mechanizmu wsparcia finansowego dla
innowacyjnych projektow, wplyw na polityke zamoéwien publicznych, zmiany
w prawie majgce przyspieszy¢ i ulatwi¢ nowe, obiecujace przedsiewziecia. Zda-
niem ministra celem tych dziatan jest ,zatrzymanie najlepszych, ktorzy wyjez-
dzaé nie chcg, ale wydaje si¢ im, ze muszg”.

DEMOGRAFIA A ZROZNICOWANIE POKOLEN NA RYNKU
PRACY

Na rynku pracy mamy obecnie do czynienia z silnie zréznicowanymi grupami
wiekowymi majgcymi odmienny stosunek do pracy, inaczej rozumiejacymi wia-
sny rozwdj, poswiecenie na rzecz organizacji czy lojalno$¢ wobec niej. Z perspek-
tywy zarzadzania pracownikami w Polsce autorzy (np. Juchnowicz, 2009, 118;
Mis, 2011, 84; Borges, 2010, 570-576; Zagorowska, 2012, 15-16) wyrozniaja naj-
cze$ciej cztery podstawowe pokolenia:

1. 'The Silent Generation — urodzeni w latach 1922 — 1944, tzw. budowniczowie
wspolczesnej Europy,

2. Baby Boomers - urodzeni w latach 1945 - 1964, tzw. pokolenie wyzu demo-
graficznego i gospodarczego boomu,

3. Generacja X - urodzeni w latach 1965-1980, dorastajacy w okresie kryzysu
gospodarczego lat 70.,

4. Generacja Y (tzw. Millennials) — urodzeni po roku 1980, wychowani w erze
globalizacji i powszechnego dostepu do Internetu.

Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze wlasciwym jest postugiwanie sie termi-
nem pokolenie, a nie generacja (rozumiana wylgcznie jako osoby urodzone w jed-
nym czasie, bez kontekstu wspolnoty doswiadczen). Warto réwniez podkreslic,
ze powyzsze klasyfikacje odnosza si¢ w pierwszej kolejnosci do realiow Stanéw
Zjednoczonych i nie w pelni przystaja do sytuacji w Polsce. Autorzy niniejszego
artykulu uwazaja za konieczne wprowadzenie opisanych ponizej modyfikacji.
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1. Zaprzestanie wyodrebniania pokolenia The Silent Generation, jako ze osoby
te juz ok. 10 lat temu przeszly do grupy wieku poprodukcyjnego.

2. Pokolenie Baby Boomers. W latach 50 XX w. w Polsce mial miejsce nie tyle
wyz demograficzny, co eksplozja demograficzna, wywotana koniecznoscia
kompensacji ogromnych strat wojennych. Trudno takze méwi¢ w przypadku
Polski o boomie gospodarczym, a raczej o ozywieniu gospodarczym, majg-
cych na celu odbudowg zrujnowanego wojna kraju. Bardziej zasadnym byltoby
wprowadzenie w przypadku Polski nazwy: Pokolenie powojennej kompensa-
Gji.

3. Pokolenie X. W Polsce pierwsza polowa lat 70. XX w. to okres ozywionych in-
westycji, o kryzysie mozna méwi¢ od okoto 1975 r. Nalezy przy tym zauwazy¢,
ze trudna sytuacja gospodarcza kraju utrzymywata sie az do poczatku lat 90.
XX w., a do 1989 r. Polska cechowala sie gospodarka centralnie regulowana,
zrynkiem pracy pracobiorcy, charakteryzujacym sie niedoborem sity roboczej
oraz nadwyzka popytu na prace oraz brakiem jawnego bezrobocia. Rynek ten,
po wprowadzeniu gospodarki wolnorynkowej w latach 90. XX w., przeksztat-
cit sie w rynek pracodawcy z nadwyzka podazy pracy, spadkiem liczby za-
trudnionych i wysokim jawnym bezrobociem. Zdaniem autoréw niniejszego
opracowania, wyrozniajac pokolenie X, nalezy pamieta¢ o wskazanej powyzej
bardzo istotnej zmianie realiéw rynku pracy, przekladajacej si¢ wyraznie na
jakos¢ zycia Polakow. Autorzy niniejszego opracowania uznaja za dorastanie
okres zycia od 15 lat, a zatem w Polsce generacje X nalezatoby wyrdznié¢/roz-
graniczy¢ nastepujaco: urodzeni, w latach 1960-1984, w wyniku czego okres
dorastania przypada na lata 1975-1999, czyli kryzysu gospodarczego drugiej
potowy lat 70. i lat 80. XX w., w realiach gospodarki planowej oraz trudne;j
sytuacji gospodarczej i na rynku pracy w latach 90. XX w. Ponadto zdaniem
autoréw nalezatoby przesungé koncowy rok graniczny generacji X do 1984 r.,
w ktorym zakonczyt sie wyz demograficzny. Istotne znaczenie dla rynku pra-
cy mialo takze wejscie Polski w 2004 r. do Unii Europejskiej. W konsekwen-
cji osoby urodzone w latach 1981-1984 wchodzily na rynek pracy w takich
samych realiach jak poprzednie roczniki wyzu (nadwyzka pracownikéw na
rynku pracy, zamkniete rynki pracy Unii Europejskiej).

4. Pokolenie Y, urodzeni po 1985 r., dorastajacy (a nie wychowywani) w latach
od 2000 r. Okreslenie ,era globalizacji” nie wydaje sie wlasciwe, jako ze glo-
balizacja rozpoczeta sie w XV w. w epoce wielkich odkry¢ geograficznych.
Nalezaloby uzy¢ raczej terminu ,,przyspieszenie proceséw globalizacji”. Warto
takze zauwazy¢, ze w przypadku Polski znaczenie majg np. m.in. takie fak-
ty, jak przystapienie do programu Erasmus w 1998 r., pozwalajace polskim
uczniom i studentom na wyjazdy w ramach wymian zagranicznych. Koniecz-
nym wydaje si¢ rdwniez wskazanie, ze w 2004 r. Polska przystapita do Unii
Europejskiej, przy czym tylko niektdre kraje Unii otworzyly rynek pracy dla
Polakéw. Rynki: niemiecki i austriacki zostaly otwarte najpdzniej, w 2011 r.
Rynek brytyjski, irlandzki i szwedzki - w 2004 r.
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5. Dodatkowe wyodrebnienie pokolenia Z, urodzonych po 1996 r., ktére wcho-
dzi na rynek pracy w realiach w pelni otwartych wszystkich europejskich ryn-
kow pracy.

CO WYROZNIA POSZCZEGOLNE POKOLENIA NA RYNKU
PRACY POD WZGLEDEM DEMOGRAFICZNYM?

W zamieszczonej ponizej tabeli przedstawiono informacje o czterech pokole-
niach obecnych na polskim rynku pracy, pod katem istotnych dla tych pokolen
cech demograficznych, wptywajacych na aktualny stan polskiego rynku pracy.

Analizujac ponizsze dane, mozna zaobserwowac trendy na polskim rynku pracy,
pod katem czterech istotnych cech demograficznych badanych pokolen: liczeb-
noéci na rynku pracy, wyksztalcenia, mobilnosci miedzynarodowej i znaczenia
pokolenia dla rynku pracy.

Pokolenie powojennej kompensacji:

a. liczebno$¢ na rynku pracy - coraz mniejsza, mimo najwiekszej liczebnosci
urodzen, co wynika z faktu wejscia w wiek poprodukcyjny wigkszosci roczni-
kéw kulminacji urodzen; nalezy przy tym zauwazy¢, ze wraz z wiekiem wzra-
sta rowniez liczba zgonéw, co dodatkowo zmniejsza liczebnos¢;

b. wyksztalcenie - osoby te konczyly edukacje na poziomie $rednim w realiach
gospodarki planowej i PRL-u, gdzie liczba 0sdb studiujacych wynosita w 1989
r. ok. 300 tys. oséb (dla poréwnania w 2004 r. wyniosta 1,9 mln osdb); wy-
ksztalcenie wyzsze zdobywali nieliczni przedstawiciele tego pokolenia, a od
zakoniczenia szkoly $redniej (najpdzniej 1984 r.) do boomu edukacyjnego
w Polsce (zapoczatkowanego ok. 1995 r.) uplyneto zbyt wiele czasu, by osoby
te gremialnie powrdcily na studia; w obecnych realiach rynku pracy sa to oso-
by o stosunkowo niskim wyksztalceniu, cho¢ dysponujgce szerokimi umiejet-
nosciami praktycznymi, jako ze w czasach PRL-u rozkwit przezywato szkol-
nictwo zawodowe;

c. mobilno§¢ miedzynarodowa - przedstawiciele pokolenia wiekszo$¢ zycia
spedzili w realiach izolacji Polski, przekroczyli takze granice wieku niemobil-
nosci; w konsekwencji w ich przypadku mobilno$¢ miedzynarodowa nie ma
istotnego znaczenia;

d. znaczenie dla rynku pracy - pokolenie to w duzej mierze przestaje mie¢ zna-
czenie dla polskiego rynku pracy, jako ze najmlodsze roczniki zaczely prze-
chodzi¢ w wiek poprodukcyjny juz od ok. 2005 r., pokolenie to traci wiec juz
od 12 lat na znaczeniu, ma jednak bardzo istotne znaczenie z punktu widze-
nia retencji wiedzy pracownikéw i ich przekazania mlodszym pokoleniom;
to wilasnie taka wiodaca role dla pokolenia baby boomers dostrzegajg autorzy
opracowania.
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Tabela nr 1. Cechy demograficzne pokolen funkcjonujgcych na polskim rynku pracy
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5§ 1950-1960  (1970-1980 (1994-2004 (2010-2020 (K)/ (1970-1980 19501960 (roczna
g = (kulminacja) kulminacja) kulminacja) 2025 gM) . kulminacja) liczba urodzer 700-
LS kulminacja) 800 tys.)
2025-2044 (K)/ Pokolenie wyzu
1965-1984  1985-2004  2009-2028 2049 (M) 1985-2004 ~ demograficznego,
z kulminacja w latach
X (1978-1984  (1998-2004 (20222028  (2038-2044 (K)/ (19982004, {978 1984 racsna
kulminacja) ~ kulminacja) kulminacja) 2049 (M) kulminacja) liczba urodzen
kulminacja) ok. 700 tys.)
Pokolenie znaczacego
3 sukcesywnego spadku
Y 19851995 20052015 20292039 2o¢ (21\(/)85 K 50052015 liczby urodzet (od 680
tys. w 1985 r. do 430
tys. w 1995 r.)
Pokolenie nizu
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ok. 400 tys.)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pokolenie X:

a. liczebno$¢ na rynku pracy - zdecydowanie najwieksza, cale pokolenie funk-
cjonuje na rynku pracy, w szczegolnosci najbardziej liczne roczniki z konca lat
70. 1 poczatku 80. XX w. (700 tys. urodzen rocznie), ktore weszly na rynek pra-
cy od 1998 r.; przedstawiciele pokolenia zaczng schodzi¢ z rynku pracy dopie-
ro od ok. 2025 r., przy czym najliczniejsze roczniki za ok. 20 lat (od 2038 r.);

b. wyksztalcenie — osoby te konczyly edukacje na poziomie $rednim w zdecy-
dowanej wigkszosci w realiach gospodarki rynkowej, gdzie wyksztalcenie
postrzegane byto jako przepustka do lepszej pracy, w szczegdlnosci roczni-
ki kulminacji, ktére zakonczyly edukacje w okresie rozkwitu szkot wyzszych
prywatnych; takze osoby, ktore zakonczyly edukacje w fazie schytkowej PRL-
-u, mialy mozliwo$¢ uzupelnienia wyksztalcenia wyzszego w licznych uczel-
niach prywatnych;

c.  mobilnos¢ miedzynarodowa — przedstawiciele pokolenia poczatek dorostego
zycia spedzali juz w realiach gospodarki wolnorynkowej, z otwartymi grani-
cami, jednak przed wstapieniem do Unii Europejskiej i otwarciem poszcze-
golnych rynkéw pracy w latach 2004-2011; ponadto pokolenie to zacznie
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wkrétce (ok. 2020 r.) wchodzi¢ w wiek niemobilnosci, z duzym prawdopodo-
bienstwem pozostanie wi¢c na polskim rynku pracy;

d. znaczenie dla rynku pracy - pokolenie to bedzie dominowa¢ na rynku pracy
z uwagi na przewage liczebng i ograniczong mobilno$¢ miedzynarodows, be-
dzie takze w najblizszych latach pokoleniem menedzeréw, kierownikéw, jako
ze nie odbiega poziomem wyksztalcenia od pokolenia Y czy Z, ktérymi bedzie
zarzgdzac.

Pokolenie Y:

a. liczebno$¢ na rynku pracy - cate pokolenie weszto na rynek pracy; stanowi
znaczacy udzial w rynku pracy, jednakze jest znacznie mniej liczebne niz po-
kolenie X,

b. wyksztalcenie — osoby te konczyly edukacje na poziomie srednim w warun-
kach pelnej dostepnosci edukacji na poziomie wyzszym (liczba miejsc ofe-
rowanych przez szkoly wyzsze przekraczata w kolejnych lata liczb¢ maturzy-
stow, kazdy chetny mogt studiowac),

c.  mobilno$¢ miedzynarodowa — pokolenie weszlo na rynek pracy w okresie

otwierania kolejnych rynkéw pracy panstw Unii Europejskiej w latach 2004-
2011, mogac bez trudu wybra¢ miedzy pracg w Polsce a za granica,

d. znaczenie dla rynku pracy - pokolenie znaczace dla obecnego rynku pracy,
ktore w najblizszych latach bedzie pokoleniem aspirujacym do rdl, ktdre obec-
nie odgrywaja cztonkowie pokolenia X; niezwykle istotnych problemem jest
jednak zatrzymanie pokolenia w Polsce i zapobiegniecie drenazowi mdzgow.

Pokolenie Z:

a. liczebnos¢ na rynku pracy - pokolenie nizu demograficznego, w wieku do 21
lat, malo liczebne,

b. wyksztalcenie - osoby te konczyly edukacje na poziomie $rednim w warun-
kach pelnej dostepnosci edukacji na poziomie wyzszym, nalezy jednak wzigé
pod uwage reforme edukacji Ministra Gowina od pazdziernika 2017 r., ogra-
niczajaca liczbe studentdw,

c.  mobilno$¢ miedzynarodowa — pokolenie wchodzi na rynek pracy w okresie,
gdy rynki pracy w innych panstwa Unii Europejskiej sa w pelni otwarte, moze
bez ktopotu wybraé prace poza granicami Polski,

d. znaczenie dla rynku pracy - pdki co pokolenie o niewielkim znaczeniu dla
rynku pracy, ktdére stawia na nim pierwsze kroki; z uwagi na niska liczebnos¢
i wysoka mobilno$¢ miedzynarodows, niezwykle istotnym jest zatrzymanie
pokolenia w Polsce.
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CO WYROZNIA POSZCZEGOLNE POKOLENIA NA RYNKU
PRACY POD WZGLEDEM CECH OSOBOWOSCIOWYCH?

POKOLENIE POWOJENNEJ KOMPENSACJI (1945 — 1964)

Reprezentanci pokolenia przyszli na $wiat po II wojnie $wiatowej, dorastali
w okresie politycznych i spoleczno-gospodarczych transformacji. W zycie zawo-
dowe wchodzili na przetomie lat 70. i 80. XX w. Byt to okres robotniczych prote-
stow, Solidarnosci oraz stanu wojennego. Dla niektérych 50-latkéw intensywny
rozwoj gospodarki wolnorynkowej stanowil powazne zrédlo utrudnien, napoty-
kanych na rynku pracy. Poza wzrostem poziomu zycia (dostep do TV satelitarnej,
intensywny rozwdj technologii informatycznej, mozliwo$¢ posiadania réznych
débr materialnych, np. samochodu) przyniést nowe jakosciowo zjawiska, takie
jak masowe zwolnienia oraz prywatyzacje dotychczas panstwowych zakladow
pracy (Rzechowska E. iin., 2011).

Pokolenie powojennej kompensacji mozna okresli¢ mianem pokolenia ceniacego
sobie zaangazowanie w prace, niezwykle lojalnego wzgledem pracodawcy, pre-
ferujacego prace indywidualng lub kooperacje w stopniu wiekszym niz rywali-
zacje. Pokolenie to charakteryzuje réwniez duza stabilno$¢ zachowan, uznanie
autorytetéw, cierpliwos¢ i wywazenie stéw. Osoby z pokolenia Baby Boomers
maja wiekszg sklonno$¢ do akceptowania regul narzucanych przez organizacje
(Woszczyk P., Czernecka M, 2013). Zazwyczaj potrzebuja wsparcia w procesie
dokonywania zmian w organizacji i przejawiaja potrzebe uznania, ale najwaz-
niejsze jest dla nich dobro pracodawcy i to, co moga da¢ od siebie. Niektorzy
przedstawiciele tego pokolenia cieszg sie udang karierg i bardzo sprawnie radzg
sobie w wirtualnej przestrzeni i z nowoczesnymi technologiami. Sg jednak i tacy,
ktérzy wycofuja sie z zycia zawodowego, napotkawszy trudno$ci na rynku pracy,
nie umiejac sie dostosowa¢ do oczekiwan wspodtczesnych organizacji (Rosa G.,
2013, 138).

POKOLENIE X (1965 — 1984)

Wkraczanie w dorosle Zycie pokolenia X przypadfo na trudny czas restruktury-
zacji gospodarki. Inflacja, nasilenie bezrobocia i niestabilno$¢ zatrudnienia wy-
muszaly akceptacje umow czasowych i prac ponizej kwalifikacji (Rzechowska E.
iin., 2011, 20).

Pracujacy reprezentanci pokolenia X cenig stabilizacje oraz spokojng, niewyma-
gajaca nowych wyzwan prace, ktorej sg z reguty wierni. Samodzielni w podej-
mowaniu decyzji, sg raczej aktywni zawodowo oraz spolecznie. Czasy, w ktorych
przyszto im rozpoczynac kariere zawodows, spotegowaly atmosfere niepewnosci
oraz lek zwigzany z mozliwo$cig utraty pracy, zwlaszcza gdy na rynku pracy po-
jawilo sie pokolenie Y. Ich pokora oraz szacunek do pracy czynig z nich sumien-
nych pracownikéw, ktdrzy potrafia doceni¢ to, co maja. Reprezentanci tego po-
kolenia potrzebujg poczucia sensu podejmowanych dziatan, ale sg jednocze$nie
nastawieni na wspolprace (Stosik A., Lesniewska A., 215, 186).
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POKOLENIE MILLENIUM: Y | Z (1985-1995 10D 1996 R.)

Kolejne dwa pokolenia czesto okresla sie wspolnym mianem pokolenia Mille-
nium, w obrebie ktérego wyodrebnia sie generacje Y i Z (Zarczyniska — Dubiesz
A., Chomatowska B., 2014). Cze$¢ badaczy pokolenie Z okresla mianem pokole-
nia C.

Reprezentantéw obu pokolen cechuje wielozadaniowos¢. Ksztalcenie ustawiczne
jest dla nich sposobem na zycie. Cechuje ich réwniez otwarto$¢ na zmiany oraz
tatwo$¢ adaptowania do zmieniajacych sie¢ warunkow pracy. Sa bardziej mobil-
ni zawodowo niz pozostate generacje, co jednak koreluje z mniejsza lojalnoscia,
skutkujacg wieksza rotacja kadr w organizacjach ich zatrudniajacych. Jak poka-
zuje badanie The 2016 Deloitte Millennial Survey az 44% przedstawicieli poko-
lenia Y i Z deklaruje, ze nie zamierza pozosta¢ w danej firmie diuzej niz 2 lata.
Chetnie podejmuja si¢ pracy zespolowej, réwniez w ramach zespoléw wielokul-
turowych. Jak pokazuje cz¢s¢ badan, reprezentanci pokolenia Millenium prefe-
rujg komunikacje elektroniczng, maja natomiast trudnosci w kontaktach bez-
posrednich. Mimo wielu podobienistw miedzy reprezentantami pokolen Y i Z,
mozna wskaza¢ rowniez roznice, o ktérych ponizej.

PoKoOLENIE Y (1985 — 1995)

Jest to pierwsze pokolenie, ktére dorastalo po zakonczeniu epoki PRL-u. Wspoélne
doswiadczenia tych 0sdb to obcowanie z nowoczesnymi technologiami, dorasta-
nie w gospodarce wolnorynkowej, a takze coraz wigksza swoboda w przemiesz-
czaniu si¢ poza granice kraju. Przedstawiciele pokolenia Y stanowig zbiorowo$¢
bardzo wyrazista, sa wymagajacy, a filarami ich wewnetrznego $wiata s3 z jed-
nej strony wartosci osobiste i afiliacyjne (szczescie, mito$¢, przyjazn, zycie ro-
dzinne), z drugiej za$ praca traktowana jako warunek udanego (tj. dostatniego,
przyjemnego, ciekawego) zycia i zrédlo osobistych satysfakeji. Stabiej czuja sie
zwigzani z tradycyjnymi wspdlnotami (religia, narodem), ale réwnocze$nie silnie
odczuwajg potrzebe wspolnoty miedzy sobg (Boni M., 2011). Pokolenie Y cechuje
sie wiekszym stopniem wielozadaniowosci niz pokolenie Z. Chetniej podejmuja
nowe wyzwania, wazna jest dla nich elastyczno$¢ czasu pracy. Zgodnie z bada-
niem The 2016 Delloitte Millennial Survey pracownicy pokolenia Y wybieraja
pracodawcow w oparciu o takie wartosci jak: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
rownowaga praca — zycie, poczucie spolecznego znaczenia ich pracy, elastyczne
formy pracy dostosowane do ich potrzeb. Jesli praca jest dla nich interesujaca,
przynosi satysfakcje, pokolenie Y chetnie sie w nig angazuje. Jedli jest inaczej, Y
szukaja nowego zatrudnienia. Reprezentanci tej zbiorowosci akceptuja odmien-
nos¢, sceptycyzm w sposobie myslenia i dzialania, niezalezno$¢, dostrzegaja row-
niez wage kwestii zwigzanych ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu.

Z kolei Profesor J. Czapinski (Czapinski J., 2012) wyréznia nastepujace podsta-
wowe cechy pokolenia Y:

a. korzystanie z medidw i technologii cyfrowej,
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korzystanie z wielu urzadzen jednoczesnie — podzielno$¢ uwagi,
$wiadomos$¢ swojej wartosci na rynku pracy — pewnos¢ siebie,
oczekiwanie elastyczno$ci w pracy,

dbalos¢ o zachowanie rownowagi praca - zycie,

duze znaczenie przypisywane edukacji i wyksztalceniu,

oczekiwanie konkretnych rezultatow,

I N

oczekiwanie szybkiej kariery, dobrze platnej pracy,

-

tatwo$¢ adaptacji, otwarto$¢ na zmiane,

j. mobilnoé¢, gotowos¢ do zmiany pracy lub miejsca zamieszkania.
POKOLENIE Z (1996-NADAL)

Reprezentanci tego pokolenia, dorastajacy w czasie dobrobytu i wsrdd najnow-
szych technologii, zZyja w $wiecie wirtualnym (...). To mlodzi dorastajacy w zu-
pelnie innym $wiecie niz ich poprzednicy - $wiecie nowych technologii. Nie ist-
nieje dla nich zycie bez komputeréw, smartphonéw i Internetu. Nie korzystaja
z bibliotek, nie lubig papierowych gazet i recznego pisania (Wzigtek-Stasko A.,
2015, 52). Cechuje ich niepokdj co do przyszloéci, niech¢tnie si¢ usamodzielnia-
ja, a kontakty interpersonalne zastepujg wirtualnymi. Uwaga u reprezentantow
pokolenia Z jest rozproszona, informacje poszukiwane s3 gléwnie za posrednic-
twem Internetu, a analiza i ocena tych informacji bywa bardzo powierzchowna.
Nazywani sg réwniez pokoleniem multitasking — nie majg trudnosci z wielo-
zadaniowo$cia, nie przywiazuja si¢ do miejsca pracy, nie obawiaja si¢ pracy na
odlegloé¢, a otwartos¢ na $wiat sprawia, ze to, co przez wielu reprezentantéw
poprzednich pokolen odbierane jest jako zagrozenie, dla nich jest ciekawe i fa-
scynujace.

W odrdznieniu od Y sa zorientowani spofecznie (generacja ,my”). Sg otwarci na
réznorodnos¢ oraz nowe doswiadczenia, nie obawiajg sie podejmowania ryzyka,
sa w stanie blyskawicznie podejmowac decyzje. Zdobywanie wiedzy u przedsta-
wicieli pokolenia Y odbywa si¢ zgodnie z zasadg just in time, preferuja szybki
dostep do informacji, najlepiej on-line. W zyciu zawodowym kieruja si¢ tymi
samymi zasadami jakie przy$wiecajg im w Zyciu prywatnym, od pracodawcéw
oczekuja przede wszystkim wykorzystania ich potencjalu, mozliwosci rozwoju,
godziwego wynagrodzenia oraz motywatorow pozafinansowych.

Zdaniem autoréw, $wiadomos$¢ jakie uwarunkowania demograficzne, histo-
ryczne i gospodarcze ksztaltuja polski rynek pracy oraz jakie cechy posiadaja
przedstawiciele poszczegolnych pokolen, stanowi punkt wyjscia dla zrozumienia
istoty zarzadzania miedzypokoleniowego zespolem pracownikéw, o czym mowa
w drugiej czesci rozwazan autorow.

m Instytut Studiéw Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s.97-111

BIBLIOGRAFIA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Boni M. (2011), Raport Mtodzi 2011, Wydawnictwo KPRM, Warszawa, 40-41.

Borges N.iin. (2010), Differences in motives between Millennials and Generation X
medical students, w Medical Education 2070, no. 44

Czapinski J. (2012), Mtodzi Polacy na progu dorostosci — czy dadza sobie rade?,
Materiaty konferencyjne, ,Generacja Y — szansa czy konflikt”, GM Solutions, War-
szawa.

Giddens A. (2012), Socjologia, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN.

Juchnowicz M. (2009), Kulturowe uwarunkowania zarzadzania kapitatem ludzkim,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw.

Mis A. (2011), Generational identity in organizations. Challenges for Human Reso-
urces Management, w Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 224, Wydawnictwo UE, Wroctaw.

Parry E., Urwin P. (2011), Genarational differences in work values: a review of theory
and evidence, w International Journal of Management Reviews, Vol. 13, 79-96.

Raport Gtéwnego Urzedu Statystycznego (2016), Informacja o rozmiarach i kierun-
kach czasowej emigracji z Polski w latach 2004 — 2015, Warszawa.

Raport Gtéwnego Urzedu Statystycznego (2014), Migracje zarobkowe Polakéw,
Warszawa.

Raport Gtéwnego Urzedu Statystycznego (2014) Prognoza ludnosci na lata 2014-
2050, Warszawa.

Rosa G. (2013), Formy komunikacji Polakéw na podstawie badar pokoleni y, x i baby
boomers, w Rosa G. (red.), Problemy i przeobrazenia w zachowaniach wspétcze-
snych organizacji i konsumentdw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
nr 751, Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu, nr 29, Wydawnictwo Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

Rzechowska E., Garbacz A., Kajda M., Zaborek K. (2011): Osoby 50+ na rynku pra-
cy: intermentoring jako model budowania dojrzatej wspdtpracy miedzypokolenio-
wej, Lublin, Wydawnictwo LBS.

Stosik A., Le$niewska A. (2015), Innowacyjne rozwigzania w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi — perspektywa adaptacji i réznic pokoleniowych, Studia i prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 39, t. 3, Wydawnictwo Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego, Szczecin, 183-196.

Szukalski P. (2012), Solidarnosé pokolen. Dylematy relacji miedzypokoleniowych,
todz, Wydawnictwo UtL.

Szukalski P. (2013), Starzenie sie zasobéw pracy w Europie — czy dotyka w tym sa-
mym stopniu wszystkie sektory gospodarki? w Acta Universitatis Lodziensis Folia
Oeconomica 291, £t6dz, Wydawnictwo UL.

Woszczyk P. (2013), Zarzadzanie wiekiem - ku wzrostowi efektywnosci organiza-
cji, w Woszczyk P, Czernecka M. (red.), Cztowiek to inwestycja. Podrecznik do za-
rzgdzania wiekiem w organizacjach, HRP Group, £t6dz.

Wzigtek-Stasko A. (2015), Wiek kluczowym wyréznikiem réznorodnosci pracowni-
kéw — implikacje dla motywowania w Spoteczeristwo i Edukacja. Miedzynarodowe
Studia Humanistyczne nr 1/2015, Warszawa.

Zagorowska A. (2012), Konflikt generacyjny wokdt pracy, w Perspektywy mtodzie-
zy. Mtodziez w perspektywie. Region — Polska — Europa — Swiat. Czes¢ |. Mtodziez
a edukacja i rynek pracy, red. A. Zagorowska, Wydawnictwo Politechniki Opolskiej,
Opole.

Zarczyriska-Dobiesz A., Chomatowska B. (2014), Pokolenie Z na rynku pracy — wy-
zwania dla zarzgdzania zasobami ludzkimi, w Stor M., Fornalczyk A. (red.), Sukces
w zarzadzaniu kadrami. R6znorodnos¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podej-
Scia, metody, narzedzia, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 350, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne







Humanum
Miedzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne

Wydawca / Publisher: 26 (3) 2017
Instytut Studiow ISSN 1898-8431
Miedzynarodowych

i Edukacji HUMANUM

www.humanum.org.pl

COPYRIGHT © 2015 BY

HumMANUM
ALL RIGHTS RESERVED

Ryszard Marszowski

Glowny Instytut Gérnictwa
Zaktad Badan Ekonomicznych i Spolecznych

Dziatania restrukturyzacyjne wobec
gornictwa wegla kamiennego iich
Wptyw na otoczenie spoteczno-

gospodarcze. Stan i perspektywy /
Restructuring actions to coal mining and its
Impact on socio-economic environment. State and
perspectives

Abstract

Taken in period of Polish socio-political system transformation - i.e. after 1989 - restructuring actions
against coal mining led to profound changes in life of the miners and their families, thus determining
their status and development prospects. It seems that impact analysis of actions taken may affect a bet-
ter understanding of role that may in the future fulfill the program for creation of the Silesian Centre
for Close Mining Changes Monitoring (- further CMZO). This idea has been subordinated contained
in this article reflection.

Keywords: human being, work, reform, society, management.
Sukces wydaje sig by¢ w duzej mierze kwestiq wytrwania, gdy inni rezygnujq.
William Feather

1. WPROWADZENIE

\/\/ jednej z najnowszych publikacji Instytutu Studiéw Przemystowych

stwierdza sig, ze aktualnie kryzys polskiego sektora weglowego ma

charakter wieloptaszczyznowy. Dtugofalowo nie da sie go rozwiazaé
zadnym prostym planem ratunkowym [28]. Uwzgledniajac ten fakt warto przy-
pomnie¢ uwarunkowania ksztaltujace sytuacje polskiego gornictwa w okresie
przemian systemowych, tj. po 1989 roku. W tym czasie za cel strategiczny re-
formy polskiego gérnictwa wegla kamiennego przyjmowano doprowadzenie tej
galezi gospodarki narodowej do ekonomicznej efektywnosci oraz umiejetnosci
konkurowania na otwartym rynku [19, str. 65]. Po blisko 15 latach trwania proce-
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su restrukturyzacji — po raz pierwszy w 2004 roku — gornictwo wegla kamienne-
go odzyskalo ptynnos¢ finansowa pozwalajaca na pelne regulowanie biezacych
zobowigzan. W kontekscie tej prawidlowosci mozna stwierdzi¢, ze spelniony
zostal warunek doprowadzenia kopaln wegla kamiennego do ekonomicznej
efektywnosci. Czy rowniez podobna sytuacja ksztattowata drugi cel jakim byto
doprowadzenie przedsiebiorstw gdérniczych do umiejetnosci konkurowania na
otwartym rynku? Wydaje sie¢, ze odpowiedz na to pytanie odnajdujemy w pierw-
szych zdaniach wstepu do niniejszego artykutu.

Na kanwie powyzszych destynacji odnoszacych sie do zakladanych wobec gor-
nictwa wegla kamiennego celéw i aktualnej jego sytuacji warto przytoczy¢ za-
uwazong w procesie restrukturyzacji tej branzy prawidtowo$¢, w ktdrej stwierdza
sie, ze zlikwidowanie nierentownej kopalni nie stanowi Zadnego problemu z eko-
nomicznego lub technicznego punku widzenia, jest natomiast przede wszystkim
powaznym problemem spolecznym i politycznym [27, str. 71]. Rozwazajac w tym
kontekscie program na rzecz powstania Slaskiego Centrum Monitoringu Zmian
Okologoérniczych (- dalej CMZO) wydaje sig, ze skoncentrowanie uwagi na za-
gadnieniach wigzacych sie ze skutkami spolecznymi restrukturyzacji gérnictwa
wegla kamiennego — ktdre nalezy uznac za szczegoélnie wazne i mogace decydo-
wac o przyszlej roli CMZO - jest dzialaniem uzasadnionym.

2. RESTRUKTURYZACJA GORNICTWA OD 1991 ROKU -
CELE I IMPLIKACJE

Obserwacja roznorodnosci konsekwencji i postrzeganie skutkow restrukturyza-
cji gérnictwa wegla kamiennego wpisuja sie w czas ich realizacji i kontekst ksztat-
tujacych je licznych spoleczno-gospodarczych uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych. W tym $wietle dostosowywanie gornictwa wegla kamiennego
do nowych realiéw gospodarczych wymagato opracowania i realizacji odpowied-
nich programoéw. Takie programy powstawaly, wdrazano je, a nastepnie zmiana
zewnetrznych lub wewnetrznych warunkow powodowata, ze program stawat sie
nierealny i wymagal kolejnych modyfikacji, korekt lub tez wrecz zarzucenia jego
realizacji. Wtedy zastgpowany byl nastepnym programem [2, str. 1].

Poczatek reform polskiego gérnictwa dal opracowany w 1991 roku przez dwcze-
sne Ministerstwo Przemystu i Handlu program reform i harmonogramy restruk-
turyzacji w sektorze energetycznym [14, str. 314-321]. W oparciu o ustanowione
w maju 1992 roku propozycje legalizujace restrukturyzacje goérnictwa wegla ka-
miennego i brunatnego, gazownictwa i elektroenergetyki, ciepfownictwa i prze-
mystu paliw cieklych rozpoczeto podejmowanie wynikajacych z programu za-
sadniczych dziatan [2, str. 15-27]. W efekcie przeprowadzenia pierwszego etapu
restrukturyzacji gérnictwa pod nazwa ,Restrukturyzacja gornictwa wegla ka-
miennego w Polsce - realizacja pierwszego etapu w 1993 roku w ramach moz-
liwosci finansowych panstwa” liczba pracujacych w gérnictwie zmalata z ponad
407 tys. w 1989 roku do 305 209 pracownikéw w roku 1993 [23, str. 98-108]. Efek-
tem przyjetego do realizacji programu restrukturyzacji gérnictwa bylo réwniez
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powstanie siedmiu spotek weglowych wraz z wydzieleniem trzech pojedynczych
gorniczych spdtek oraz kopaln przedsigbiorstw panstwowych [5]. W koricu 1993
roku opracowano II etap restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego na lata
1994-1995. Podjete dzialania doprowadzily do kolejnego ograniczenia zatrud-
nienia w 1995 roku do 268 140 oséb. Konkludujac w pierwszych 6 latach refor-
mowania polskiej gospodarki z gérnictwa wegla kamiennego odeszto ok. 140 tys.
zatrudnionych. Nalezy zauwazy¢, ze skala zmian wywoltywanych tym procesem
nie determinowala w tym czasie kryzysu spoltecznego.

W 1996 roku rzad RP podjal realizacje kolejnego programu restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego pod nazwa ,,Gérnictwo wegla kamiennego, polityka
panstwowa i sektora na lata 1996-2000”. W kontekscie jego realizacji nalezy pod-
kregli¢, ze sytuacja w gornictwie wegla kamiennego nie ulegla zasadniczej popra-
wie. Jedynie ponownie zmalalo zatrudnienia w tej czesci gospodarki narodowej
— do poziomu 245 412 0s6b w 1997 roku [24 str. 99-108].

»Reforma goérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002” to ko-
lejny program podejmujacy wyzwanie zwigzane z restrukturyzacja gérnictwa.
Jego rozpoczecie datuje sie na 30 czerwca 1998 roku. Zrédlem prawnym dla pro-
gramu byla dwczesna ustawa o dostosowaniu goérnictwa wegla kamiennego do
funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej oraz szczegélnych upraw-
nieniach i zadaniach gmin gérniczych [6]. Kluczowym celem utylitarnym wdra-
zanego programu bylo doprowadzenie spdotek weglowych dziatajacych w branzy
gorniczej do rentownosci. Czynnikiem determinujacym ten cel miata by¢ dalsza
redukcja zatrudnienia [23, str. s. 99-100]. Osiagniecie zaplanowanego celu mial
zagwarantowaé owczeénie powolany oérodek zarzadzania realizacja programu,
ktéry tworzyli: Minister Gospodarki, Komitet Sterujacy oraz Panstwowa Agen-
cja Restrukturyzacji Gérnictwa Wegla Kamiennego S.A. [17, str. 65]. Wynikiem
realizacji podjetych dzialan ustawowych byt gltéwnie dalszy spadek zatrudnie-
nia i zdolnoéci produkcyjnych. Efekt ten zostal osiggniety przede wszystkim
w zwiazku z likwidacjg 13 przedsiebiorstw gorniczych oraz czesciowej likwidacji
dalszych 10. Reasumujac, wediug stanu na koniec 2002 roku zatrudnienie w gor-
nictwie wegla kamiennego spadio do 140 tys. pracujacych, tj. o dalsze ponad 102
tys. osob [21, str. 4-60].

W $wietle prawidlowosci opisujacych okres restrukturyzacji gérnictwa wegla ka-
miennego w latach 1991-2002 znamiennym sg jego krytyczne oceny, w ktorych
stwierdza sie, ze zaden ze realizowanych programéw restrukturyzacji gornic-
twa nie osiagnal swego zasadniczego celu, to znaczy nie pozwolil na osiggniecie
przez gornictwo wegla kamiennego efektywnosci ekonomicznej. Nie osiagniecie
glownych celow restrukturyzacji gornictwa w latach 1991-2002 zdeterminowalo
podjecie decyzji o przygotowaniu kolejnego programu naprawy tej czesci gospo-
darki narodowej [2, str. 3-5]. Jednym z kluczowych elementéw programu byto
utworzenie Kompanii Weglowej S.A. — z 22 czynnymi kopalniami, z ktérych 4
przewidziano do likwidacji — co mialo spowodowa¢ zracjonalizowanie zatrud-
nienia. Program regulowatla przyjeta 28 listopada 2003 roku ustawa o restruktu-
ryzacji gérnictwa wegla kamiennego w latach 2003-2006, ktdéra weszta w zycie 29
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grudnia 2003 roku [22]. W tym okresie do podstawowych celéw restrukturyzacji
gornictwa zaliczono [7, str. 106-107]:

o utrzymanie bezpieczenstwa energetycznego kraju oraz wspotudzial w zwigk-
szeniu poziomu bezpieczenstwa energetycznego Unii Europejskiej,

o uzyskanie przez przedsigbiorstwa gornicze stabilnej rentownosci, ekonomicz-
nej efektywnosci oraz konkurencyjnosci na jednolitym rynku europejskim,

« uzyskanie zadawalajacego poziomu plynnosci finansowej oraz zdolnosci kre-
dytowej w celu zapewnienia stabilnego funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstw gorniczych,

o zbilansowanie $rodkéw pieni¢znych w sposob umozliwiajacy biezace regulo-
wanie zobowigzan, w tym w szczegdlnosci zobowigzan publicznoprawnych,

o dostosowanie zdolnoéci produkcyjnych do potrzeb rynku krajowego oraz
ekonomicznie oplacalnej sprzedazy na jednolitym rynku europejskim i w eks-
porcie,

+ dostosowanie zatrudnienia do potrzeb produkcyjnych z jednoczesnym za-
pewnieniem wzrostu wydajnosci i efektywnosci pracy,
o dzialania zmierzajace do racjonalizacji kosztow,
o prywatyzacje przedsiebiorstw gérniczych.
Réwnolegle — co pozostaje w $cistym zwiazku z programem restrukturyzacji
goérnictwa wegla kamiennego w latach 2003-2006 — zostal przyjety do realizacji
we wrzeéniu 2003 roku przez Samorzad Wojewodztwa Slaskiego program lago-
dzenia w regionie $laskim skutkéw restrukturyzacji zatrudnienia w gérnictwie
wegla kamiennego, ktérego gtéwnym celem bylo podniesienie konkurencyjno-
$ci regionu poprzez restrukturyzacje gospodarki, zwiekszenie jego atrakcyjnoséci
inwestycyjnej oraz rozwdj zdolnoséci adaptacyjnych mieszkancoéw na regional-
nym rynku pracy [23, str. 23-26]. Gléwnym celem programu byto uruchamianie
mechanizméw przyspieszenia wzrostu gospodarczego, polaczonego ze zmiang
struktury gospodarczej, zdominowanej przez przemysty tradycyjne, na rzecz
przemystéw rozwojowych i ustug, kreujacych powstawanie nowych miejsc pra-
cy oraz pomoc osobom, ktére mial objaé program restrukturyzacji, zwtaszcza
w sektorze gornictwa wegla kamiennego w latach 2003-2006 w odnalezieniu si¢
w nowej sytuacji zyciowej, w zdobyciu nowych lub podniesieniu poziomu posia-
danych kwalifikacji zawodowych oraz w znalezieniu lub utworzeniu dla siebie
nowego miejsca pracy [21, str. 23-26].

Nalezy zauwazy¢, ze wdrozenie przyjetych do realizacji programéw przebiegalo
w szczegolnych uwarunkowaniach ksztaltujacych przyszto$¢ polskiego gornic-
twa. Pierwszym bylo polozenie finansowe gornictwa, ktére w relacji do 2002
roku ulegto pogorszeniu. Wynik finansowy netto gérnictwa wegla kamiennego
bez umorzen na podstawie ustaw z dnia 26.11.1998 r. oraz 28.11.2003 byl ujemny
i wyniost wowczas -4,0 mld zt [21, str. 3]. Drugim byla coraz blizsza akcesja Polski
do Unii Europejskiej. Ten historyczny moment oznaczal konieczno$¢ stosowa-
nia w obszarze RP prawa unijnego, m.in. w zakresie wsparcia gornictwa wegla
kamiennego oraz przeformulowania zasad handlu weglem na rynku miedzyna-
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rodowym. Znamiennym byl wplyw tych uwarunkowan, ktore determinowaty
konieczno$¢ aktualizacji programow restrukturyzacji gérnictwa, ktéra nastapita
27 kwietnia 2004 roku. W tym dniu Rada Ministréw RP uchwalila Program ,,Re-
strukturyzacja Gérnictwa Wegla Kamiennego w latach 2004-2006” oraz strategie
na lata 2007-2010 [2].

Poréwnujac wezesniejsze programy restrukturyzacji gornictwa wegla kamien-
nego z programem na lata 2007-2010 nalezy zauwazy¢, Ze nie ustalono w nim
doktadnych kierunkéw i szczegétowych dziatan odnoszacych si¢ do procesu re-
strukturyzacji goérnictwa wegla kamiennego. Program skoncentrowano na stra-
tegicznych kierunkach rozwoju gérnictwa wegla kamiennego, ktére powinny
wyznacza¢ priorytety w budowanych lub aktualizowanych strategiach, planach
dzialan spétek weglowych oraz producentéw wegla kamiennego.

Odnoszac sie do kwestii spotecznych warto podkresli¢, ze w programie restruk-
turyzacji gérnictwa wegla kamiennego na latach 2007-2010 uznano, ze zatrudnie-
nie w gérnictwie wegla kamiennego bedzie nadal restrukturyzowane. Gléwnym
instrumentem restrukturyzacji beda naturalne odejscia oparte gtéwnie na $wiad-
czeniach emerytalnych. Wobec tego zalozenia polityka zatrudnienia w spétkach
powinna opiera¢ si¢ na maksymalnie korzystnym poziomie zatrudnienia, w tym
uzyskania optymalnego poziomu zatrudnienia na dole kopaln oraz w zaktadach
przerébezych, ktdry jest konieczny ze wzgledow technologicznych oraz z uwagi
na przepisy prawa geologicznego i gérniczego oraz nie przyjmowanie do pracy
na powierzchni kopalni, w tym w administracji kopaln i spétek weglowych no-
wych pracownikéw, oprdcz niezbednych absolwentow szkol i wyzszych uczelni.
Nadzér nad polityka zatrudnienia realizowaly Rady Nadzorcze. Podobnie ksztal-
towaly si¢ cele polityki zatrudnieniowej w przedsigbiorstwach gorniczych w latach
2007-2015. Ich autorzy uznali, Ze powinna je cechowa¢ optymalizacja wykorzystania
wewnetrznych rezerw zasobow ludzkich oraz prawidlowe relacje pomiedzy wzro-
stem wynagrodzen a wynikiem ekonomicznym.

Warto podkresli¢ dalsze i wazne zapisy, ktére znalazty si¢ w programie restruk-
turyzacji goérnictwa wegla kamiennego na latach 2007-2010. Stwierdza si¢ w nich,
ze celem polityki panstwa w stosunku do sektora gornictwa wegla kamiennego
jest racjonalne i efektywne gospodarowanie zlozami wegla znajdujacymi si¢ na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, tak aby zasoby te stuzyly kolejnym pokole-
niom Polakéw. W oparciu o analize pozycji polskiego wegla kamiennego w Unii
Europejskiej stwierdza sig, ze rola polskiego wegla kamiennego w Unii Europej-
skiej zaleze¢ bedzie od polskich producentéw. Rzad Rzeczypospolitej Polskiej,
a szczegdlnie Minister Gospodarki w ramach swoich kompetencji i mozliwos$ci
wspiera¢ bedzie wszelkie dzialania zwigzane z dywersyfikacjg Zrddel energii
oraz poszukiwaniem nowych mozliwosci pozyskania energii, w tym z wegla ka-
miennego. Z kolei wizja rozwoju polskiego gérnictwa wegla kamiennego zostata
oparta na zalozeniu, ze po 2015 r. gérnictwo wegla kamiennego bedzie sektorem
konkurencyjnym i z powodzeniem bedzie ono funkcjonowaé¢ w realiach gospo-
darki rynkowej. Zgodnie z celami i wizja programu przyjeto, ze przedsigbior-
stwa gornicze po osiggnigciu rentownosci powinny charakteryzowac sie wyso-
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kim stopniem bezpieczenstwa pracy, nowoczesnoscig i innowacyjnoscig procesu
produkeji oraz niskim stopniem negatywnego oddzialtywania na $rodowisko, jak
réwniez stabilno$cia i elastyczno$cig zatrudnienia i systemdw pracy, co sprzyjaé
bedzie rozwojowi naukowemu i technologicznemu regionéw gérniczych.

Wrydaje si¢, ze powyzsze zapisy pozostajg aktualne i utrwalaja gtéwne kierunki
ksztaltowania pozycji i rozwoju polskiego gornictwa wegla kamiennego w przy-
szto$ci. W ich $wietle wcigz aktualnymi pozostaja wspomniane juz wczeéniej
dwa gléwne cele procesu restrukturyzacji goérnictwa, ktérymi sa doprowadzenie
kopaln wegla kamiennego do ekonomicznej efektywnosci oraz doprowadzenie
przedsiebiorstw gorniczych do umiejetnosci konkurowania na otwartym rynku.
Tym celom m.in. ma sprzyja¢ uchwalona przez Sejm 14 wrze$nia 2016 roku ustawa
o zmianie ustawy o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego oraz niekto-
rych innych ustaw. Z uwagi na czas powstawania artykutu, ktéry poprzedzat wej-
$cie w zycie ustawy nie mozna sie bylo odnies¢ si¢ do niej krytycznie. Natomiast
nalezy zauwazy¢, ze przyklad powstania w kwietniu 2016 roku Polskiej Grupy
Gorniczej (- dalej PGG) wedlug zalozen rzadowych to przede wszystkim pojscie
w kierunku wzmacniania bezpieczenistwa energetycznego Polski [20]. W innych
opiniach byl to plan naprawczy dla Kompanii Weglowej S.A. — poprzedniczki
PGG [20]. W kontekscie glownych celéw restrukturyzacji gornictwa powstanie
PGG jest przede wszystkim dgzeniem do osiggniecia ekonomicznej efektywnosci
przedsiebiorstw gorniczych. Dowodzi to, zZe zapoczatkowany w 1991 roku proces
reformowania polskiego gornictwa wcigz jest aktualny i trwa.

W tym $wietle — jak zauwaza A. Gaweda — rozwazajac perspektywy polskiego
goérnictwa wegla kamiennego warto mie¢ $wiadomos¢ posiadanych stosunkowo
duzych zasobow z16z wegla kamiennego, ktére w przesztosci byly podstawg roz-
woju polskiego przemystu i gwarantem niezalezno$ci surowcowej i energetyczne;j.
Czy zatem postrzeganie przyszlosci polskiego gérnictwa mozna traktowac tylko
w kategoriach spelnienia warunkéw czystej ekonomii? Czy rozwoj goérnictwa to
potrzeba lobby gérniczego, cena spokoju spotecznego czy tez potrzeba ponadpo-
koleniowej gwarancji zachowania niezaleznosci i bezpieczenstwa energetycznego
kraju [9, str. 9].

3. RESTRUKTURYZACJA GORNICTWA OD 1991 ROKU -
WYZWANIE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Opisane powyzej procesy restrukturyzacyjne w polskim goérnictwie wegla ka-
miennego, ktdre rozpoczely sie w 1991 roku — jak zostalo to juz wczeéniej za-
uwazone — powaznie zmienily stan ilo§ciowy pracownikow tej czesci gospodarki
narodowej. W okresie od 1991 do 2014 roku zatrudnienie w gérnictwie wegla
kamiennego uleglo drastycznemu zmniejszeniu blisko pigciokrotnie [24, str.
98-108, 11, str. 14]. Mimo tak powaznej redukcji stanu zatrudnienia procesy re-
strukturyzacyjne przebiegaly bezkonfliktowo i nie wywolywaly napie¢ spotecz-
nych [18, str. 79-80]. Skala zmniejszenia zatrudnienia w latach 1998-2000 prze-
kroczyta liczbe 84 000 pracownikéw. Warto zauwazy¢, ze wskazana liczba jest

Instytut Studiow Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 113-124

réwna wielkosci zatrudnienia ogoélem w gornictwie wegla kamiennego w Polsce
wedlug stanu na koniec czerwca 2016 roku. To poréwnanie wyraznie wskazuje,
ze procesy restrukturyzacyjne dotyczace gornictwa wegla kamiennego po 2015
roku moga wywolywa¢ skutki o zupelnie innej skali zaréwno w samym gornic-
twie oraz jego otoczeniu. Nie zmienia to jednak znaczenia podejmowanych dzia-
tan restrukturyzacyjnych na obszarach, ktore nadal w strukturze gospodarczej
i spofecznej zdominowane byly lub sg przez ten sektor gospodarki narodowej [3,
str. 4].

Ten stan determinuje potrzebe refleksji odnoszacej sie przede wszystkim do skut-
koéw, ktore byly efektem wspomnianej redukeji zatrudnienia w gérnictwie wegla
kamiennego. Mimo uptywu czasu od wczesnych lat 90. XX wieku, ktore byly
$wiadkiem najglebszych zmian w polskim gérnictwie na przestrzeni minionego
stulecia wydaje sie, Ze warto lepiej przygotowac sie przede wszystkim na mini-
malizowanie skutkéw w obszarach okologérniczych. Za gtéwny cel tego dziala-
nia — co powinno by¢ priorytetem dla CMZO — nalezy uzna¢ minimalizowanie
kosztéw spotecznych i ekonomicznych procesu restrukturyzacji. Warto w tym
miejscu zauwazy¢, ze w 1998 roku na restrukturyzacje gornictwa wegla kamien-
nego wydatkowano kwote z budzetu panstwa w wysokosci przeszto 1 mld zl.
W 1999 roku wydano 1,7 mld zt. Réwniez w 2000 roku wydano 1,652 mld zt. [4,
str. 5]. Po 15 latach trwania restrukturyzacji gérnictwa Spotka Restrukturyzacji
Kopaln w 2016 roku wyda ponad 1,1 mld zt na kopalnie likwidowane lub prze-
znaczone do wygaszenia wydobycia wegla. [10].

Kontynuujac temat skutkow restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w la-
tach minionych warto zauwazy¢ jego kilka dalszych i waznych prawidtowosci.
Akcentujac znaczenie spolecznego wymiaru programow restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego nalezy podkresli¢, iz decyzje podejmowane w trakcie
procesow restrukturyzacji miaty rézne konsekwencje i roznie byly postrzegane.
Przez o$rodki decyzyjne byly okreslane jako konieczno$¢, jako szansa; przez gor-
nikéw — nie ze swej woli uwiktanych w procesy naprawcze naszej gospodarki
- jako problem zyciowy, a nawet i dramat. Jak zauwazaja $lascy badacze tak czy
inaczej to czlowiek jest rzeczywistym podmiotem zainicjowanych przemian. Ma
za sobg okreslony dorobek zawodowy - bedzie jednak musial zaczyna¢ od nowa.
Ma w wielu przypadkach konkretny zawdd, ktory dawal mu poczucie bezpie-
czenstwa - teraz si¢ okazuje, ze zawod ten przestal by¢ przydatny, uzyteczny, ze
trzeba bedzie wybra¢ inny. Mial okreslone plany zyciowe, ktore z wigkszym lub
mniejszym powodzeniem realizowal — musial je teraz skorygowa¢, biorgc pod
uwage rowniez i zakres niezbednych rezygnacji [17, str. 40]. Podobnie — cho¢
w sposdb zréznicowany — ksztaltowaly si¢ proby aktywizacji zawodowej gorni-
kéw odchodzacych z zatrudnienia. W latach 1993-2002 — czyli w okresie najbar-
dziej dynamicznych zmian w polskim gérnictwie — najwigksza liczba pracowni-
kow wywodzacych sie z tego sektora gospodarki narodowej skorzystata z urlopu
gorniczego (41 399 oséb) oraz odpraw (29 745 os6b). Wyraznie mniejszym zain-
teresowaniem cieszyly si¢ zasitki socjalne (7 811 oséb) [1, str. 514-515]. Szczegdl-
nym przypadkiem byly osoby, ktore skorzystaly z przekwalifikowania. W latach
2004-2006 z tej formy wsparcia skorzystato zaledwie 50 gornikow [1, str. 190].
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Opisany wynik atrakcyjnosci srodkéw ostonowych wsréd odchodzacych z ko-
pali gérnikéw potwierdzaja badania $laskich socjologéw. Jak podkreslaja bada-
cze z tej grupy zawodowej zaledwie co dziesigta osoba zdecydowala si¢ zalozy¢
wlasny biznes. Co gorsza, bardzo malo bylo takich, ktorzy postanowili dziataé
wspolnie, a przeciez sumujgc np. kilka odpraw daliby swojej firmie juz na star-
cie znacznie wigksze mozliwo$ci. Pézniej przyznawali, ze brakowalo im jednak
wiedzy i wzajemnego zaufania. W tym kontekscie warto teraz nie popelni¢ sta-
rych btedéw. Odchodzacym z kopaln gérnikom trzeba zaproponowa¢ nie tylko
pienigdze, ale takze pomoc prawng na wypadek, gdyby chcieli zaktada¢ wlasne
firmy [29]. Wyniki kolejnych badan charakteryzuja gérnikéw odchodzacych
z zatrudnienia w analizowanych okresie lat 1998-2002 jeszcze w bardziej mniej
korzystnym $wietle. Sg oni postrzegani jako osoby, ktére nie byly przygotowa-
ne do skutkow, jakie niesie tak ogromna zmiana w Zyciu. Byli przekonani, ze to
praca czeka na czlowieka, a nie cztowiek na prace. Gdy przychodzili do kopal-
ni, to przyjmowano ich z otwartymi ramionami, jak nie mieli kwalifikacji na
dane stanowisko, to sie ich przenosito na inne. Po odejsciu z kopalni w ogéle nie
przypuszczali, ze moga mie¢ jakie$ problemy z praca. Byli o to dziwnie spokojni.
Przygniatajaca wigkszo$¢ z tych (46 proc.), ktérzy wtedy odeszli z kopaln, w ogéle
nie byla zainteresowana szukaniem pracy, na pytanie: ,,Co teraz?” odpowiadata:
»Teraz to ja chce sobie odpoczac”. I odpoczywali przez dwa, trzy miesiace. Az
nagle zaczynaty si¢ koficzy¢ pienigdze, w domu robilo si¢ nerwowo, bo Zona na-
ciskata, rodzina wywierala presje, ze trzeba wzig¢ si¢ do roboty. Wiec gérnicy
szli szuka¢ pracy i okazywalo sie, Ze to nie takie proste. Bo nawet jesli ktos byt
elektrykiem, to jego kwalifikacje z kopalni réznig sie od tych na budowie. Poza
tym tych ludzi nie interesowaly oferty gorzej ptatne, bo jak wiadomo, w kopalni
nie zarabiali matych pieniedzy. Taki gérnik przechodzil na druga strone, ktdrej
kompletnie nie znal. Nie umial zalatwia¢ spraw w urzedach, sktada¢ wnioskow,
pisa¢ CV [13].

Analizujac opisane procesy w kontekscie trwajacej wcigz restrukturyzacji gor-
nictwa wegla, kamiennego nasuwa si¢ nastepujace pytanie. Jaka powinna by¢
rola panstwa w minimalizowaniu kosztéw spotecznych i gospodarczych wyni-
kajacych z kolejnych programoéw reformowania gérnictwa? Czy bedzie to — jak
zauwazaja w swoich badaniach T. Stadlewski i A. Szpak — doktrynalne wycofanie
sie panistwa z prowadzenia aktywnej polityki inwestycyjnej w podupadajacych re-
gionach z powodu likwidacji branzy gorniczej jako kosztowny i malo efektywny
sposOb rozwigzywania probleméw spolecznych. Polityka szczodrych §wiadczen
socjalnych w postaci platnych urlopéw, zasitkéw gérniczych i odpraw pieniez-
nych, w duzej mierze wymuszona protestami gornikoéw, jak kazda rozbudowa-
na dzialalnos$¢ socjalna spotecznie niesprawiedliwa, nie dajaca odchodzacym
goérnikom satysfakcji, nie przyczyniajaca sie w znaczgcym stopniu do tworzenia
nowych miejsc pracy, nie pobudzajaca do wysitku i aktywnosci zawodowej, lecz
przeciwnie, powodujgca biernos¢, wyuczong bezradno$¢, roszczeniowe postawy
itp. [27, str. 86].
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Odpowiedzi na powyzsze pytania mozna odnalez¢é m.in. w koncepcji aktywnej
polityki spotecznej (- dalej APS). APS opiera si¢ na trzech fundamentalnych za-
lozeniach [26, str. 47]:

o ograniczenia skali ,pasywnych transferéw socjalnych” przez wprowadzenie
wsparcia warunkowego, powigzanego z uczestnictwem beneficjentow w pro-
gramach aktywizujacych,

+  koncentracji na zatrudnieniu lub odbudowaniu tzw. zdolnosci zatrudnienio-
wej,

o wykorzystania potencjatu instytucji niepublicznych (organizacji pozarzado-
wych) do prowadzenia programéw aktywizujacych i réznych wspieranych
aktywno$ci na rynku pracy.

Koncepcja APS koncentruje si¢ na niwelowaniu probleméw rozwojowych zwia-

zanych z pracg i zatrudnieniem, jest tez wizja fadu spotecznego, w ktérym okre-

$lone formy stosunkéw spolecznych umozliwiaja zaspokojenie potrzeb oséb, dla
ktérych praca na otwartym rynku pracy jest matlo realna, a czgsto wrecz niemoz-
liwa. Aktywna polityka rynku pracy polega wigc nie tylko na zwalczaniu wyklu-
czenia spolecznego i ubdstwa poprzez polityke prozatrudnieniows, ale takze na
tworzeniu spojnosci, pobudzaniu solidarnosci i aktywnych postaw uczestnictwa
obywatelskiego. Kluczowymi wyzwaniami dla tej polityki jest zatrudnienie, in-
tegracja i obywatelstwo. Wyznaczaja one dominujgce i réwnorzedne kierunki jej
rozwoju. Takie ujmowanie tej polityki ma zasadniczy wplyw na oczekiwane re-
zultaty. Sg nimi nie tylko mierzalne wskazniki wzrostu zatrudnienia, lecz takze
efekty — okreslane jako ,miekkie” - nie mniej wazne dla wizji fadu spotecznego,
$wiadczace o wzrastajacych kompetencjach spotecznych, aktywno$ci obywatel-
skiej, czy tez zdolnosci do lepszego wypetniania rél rodzinnych [12, str. 34]. APS
kladac silny nacisk na aktywnos¢ i jej pobudzanie nie tylko redefiniuje reguly
fadu socjalnego, ale takze na nowo okresla role podmiotéw bioracych udziat
w calosciowym systemie dostarczania ustug, odpowiadajacych za zaspokajanie
réznorodnych potrzeb obywateli [8, str. s. 206-207].

Z perspektywy minionych lat poczawszy od 1991 roku, ktéry zapoczatkowat
wciaz trwajacy proces restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego — oraz
utrwalonych w pamieci spotecznej skutkdéw reformy gornictwa wydaje sie, ze
warto przypomnie¢ nastepujaca konstatacje. Autorzy reform gospodarczych,
w tym reform goérnictwa wegla kamiennego, zdawali sobie sprawe ze skutkow
spolecznych przeprowadzanych zmian, jednak chyba nie do konca uswiadamia-
no sobie skale i rodzaj skutkow spolecznych wynikajacych z procesu reform.
Zwlaszcza, gdy chodzi o ich negatywne skutki. Nasuwa si¢ pytanie, czy mozna
im byto zapobiec? Naszym zdaniem nie mozna bylo im zapobiec, ale z calg pew-
noscig mozna bylo ograniczy¢ ich rozmiary [17, str. 52].

4. WNIOSKI - ZADANIA DLA CMZO

Przedstawiona w niniejszym artykule proba retrospektywnego ujecia zjawisk
i proceséw towarzyszacych trwajacej od 1991 roku restrukturyzacji goérnictwa
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wegla kamiennego w Polsce miata na celu — co zostalo zaznaczone w streszczeniu
artykutu — lepsze zrozumienie roli jakg moze w przyszlosci spelni¢ program na
rzecz powstania CMZO. Ksztaltujac jego tre$¢ zauwaza si¢ gtownie — na pod-
stawie przeanalizowanych zrddel literaturowych — potrzebe okreslenia zadan,
ktdére w rzeczywistym dzialaniu powinny by¢ podjete przez CMZO — szczegdlnie
z uwagi na potrzebe ograniczania mogacych ujawnia¢ sie w procesie restruktury-
zacji gornictwa skutkow spotecznych i ekonomicznych w jego otoczeniu. Podjete
w artykule problemy wigzace si¢ z efektywno$cig procesdw restrukturyzacyjnych
w gornictwie wegla kamiennego przede wszystkim ukazaly jak wraz z uplywem
czasu zmniejszala si¢ ich skala. Warto chociazby przypomnie¢ blisko pieciokrot-
ny spadek liczby zatrudnionych w gérnictwie wegla kamiennego, w latach 1991-
2015. Mimo tak powaznych zmian nadal przed restrukturyzowana branzg stoja
liczne problemy i wyzwania, ktérych rozwigzywanie mozna zapisa¢ w programie
na rzecz powstania CMZO. Wydaje sie, ze szczegdlnie w kontekscie wyprzedza-
nia i monitorowania skutkow wynikajacych z procesow restrukturyzacyjnych
goérnictwa wegla kamiennego CMZO moglyby podjaé realizacje nastepujacych
zadan:

o prowadzenie wieloaspektowego monitoringu wplywu restrukturyzacji przed-
siebiorstw gorniczych na ich otoczenie spoleczne, gospodarcze, Srodowisko-
we i infrastrukturalne oraz wplywu zmian w otoczeniu na przedsigbiorstwo
gornicze,

o opracowywanie w oparciu o monitoring rekomendacji wspierajacych i aktu-
alizujacych w wybranych obszarach programy restrukturyzacji branzy, zaréw-
no w fazie ich budowania jak i realizacji,

o rekomendowanie kierunkéw dlugofalowych dzialan mogacych ograniczaé
skutki restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w jego otoczeniu,

o  przygotowywanie analiz i opracowywanie prognoz dotyczacych otoczenia
spoleczno-gospodarczego przedsiebiorstw goérniczych w aspekcie wspiera-
nia branzy w dochodzeniu do ekonomicznej efektywnosci oraz umiejetnosci
konkurowania na otwartym rynku,

o budowanie programéw w obszarach zdominowanych przez gérnictwo we-
gla kamiennego majacych na celu dywersyfikacje ich struktury gospodarczej
w kierunku powstawania w jego otoczeniu rozwojowych i innowacyjnych
przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych — tworzacych alternatywne
miejsca pracy,

o opracowywanie programéw ksztaltujacych wizerunek gérnictwa w jego oto-
czeniu jako gwaranta zachowania niezaleznosci i bezpieczenstwa energetycz-
nego kraju,

o przygotowywanie analiz dotyczacych kosztow i wplywu restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego na jego otoczenie.

Wskazane powyzej destynacje, ktore moga przyja¢ forme glownych wyzwan i za-

dan ksztaltujacych proces monitorowania zmian okologdrniczych sg kolejnym

elementem szerszego programu na rzecz powstania CMZO. Jego kontynuacje
mozna odnalez¢ w artykule skupiajacym si¢ na réwnie waznych tresciach, ktory-
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mi sg misja, cele programowe oraz propozycja struktury funkcjonalno-organiza-
cyjnej Centrum [15].
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Zarzgdzanie wspotpraca
miedzygeneracyjng pracownikow jako
determinant sukcesu wspotczesnych

organizacji

Abstrakt

Na polskim rynku pracy wspotwystepuje kilka pokolen pracownikéw majacych odmienny stosunek do
pracy, rozwoju zawodowego, réznorodne oczekiwania i aspiracje, co wynika ze zmiennych uwarun-
kowan demograficznych, historycznych i gospodarczych, w ktérych funkcjonuja poszczegdlne pokole-
nia. Taka réznorodno$¢ stanowi duze wyzwanie zaréwno dla cztonkéw zespoléw wielopokoleniowych
jak i dla menedzeréw, od ktérych wymaga sie umiejetnego wykorzystania potencjatu réznych pokolen.
Celem proponowanego artykulu jest wskazanie réznic w postawach, zachowaniach i warto$ciach
charakteryzujacych poszczegélne pokolenia oraz wplywu tych réznic na funkcjonowanie pracown-
ikéw poszczegdlnych pokolen w strukturach wspolczesnych organizacji. Artykut stanowi druga czes¢
rozwazan dotyczacych specyfiki wspolczesnego rynku pracy mocno zréznicowanego wiasnie pod
wzgledem wspélwystepowania na nim réwnoczeénie kilku pokolen pracownikéw. W artykule na
podstawie dostepnych raportéw, analiz, a takze opinii pracodawcéw, dokonano poréwnania poszcze-
g6lnych pokolen pracownikéw pod wzgledem m.in. ich systemu wartoéci, kompetencji, motywacji czy
stosunku do pracy. Wskazano w jaki sposéb pokolenia funkcjonuja we wspolczesnych organizacjach.
W artykule wykorzystano polska i zagraniczna literature przedmiotu oraz wyniki badan wtdérnych.

Stowa kluczowe: rynek pracy, wspétpraca miedzypokoleniowa.

ROZNORODNOSC POKOLENIOWA WYZWANIEM DLA
ORGANIZACJI

badaniu Rézne pokolenia 2016 przeprowadzonym przez Osrodek Dia-
logu i Analiz Think Tank wéréd ponad 300 polskich firm, 84% respon-
dentéw stwierdzito réznice w postawie wobec pracy u przedstawicieli
réznych pokolen, 30% badanych wskazato na wystepujace w firmach konflikty
i trudnosci wynikajace z r6znic migedzypokoleniowych. 76% respondentéw wska-
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zalo na znaczne réznice w oczekiwaniach i zachowaniach wzgledem pracodaw-
cy. Dane te wskazuja wyraznie na fakt, iz firmy na co dzien maja do czynienia
z problemami wynikajacymi z miedzypokoleniowych réznic. Przytoczone w po-
przednim artykule dane demograficzne z kolei wskazuja, ze zjawisko wielopoko-
leniowosci na rynku pracy, a co za tym idzie - w skladzie pokoleniowym firm,
bedzie si¢ nasilato.

Z punktu widzenia pracodawcow i zarzadzania zespolem wielopokoleniowym
najistotniejsze sg réznice w kompetencjach miedzy poszczegolnymi pokolenia-
mi. Ponizej przedstawiono zestawienie dotyczace samooceny ogélnych kompe-
tencji pracujacych Polakéw, w skali od 1 (bardzo niska) do 5 (bardzo wysoka).

Jak wynika z ponizszych danych, wszystkie pokolenia, mimo pewnych réznic, na
podobnym poziomie oceniaja swoje kompetencje techniczne (K2) i interperso-
nalne (K8) oraz w zakresie dyspozycyjnosci (K11) i jezykowe (K12).

Tabela nr 1. Samoocena ogélnych kompetencji pracujacych Polakéw w wieku produk-
cyjnym wedtug pokoleA w 2013 r.

Kompetencje BB X Y Z Srednia

Kognitywne: wyszukiwanie i analiza
informacji, wyciaganie wnioskow

K1 3,33 3,52 3,68 3,47 3,5

Techniczne: obstuga, montowanie i naprawa
urzadzen technicznych

K3 Matematyczne: wykonywanie obliczen 3,32 3,47 3,56 3,25 34
Komputerowe: obstuga komputera

K2 3,13 3,15 3,17 3,08 3,13

K4 R X 2,77 3,37 3,86 3,86 3,47
i wykorzystanie Internetu

K5 Artystyczne: zdolno$ci artystyczne i twércze 2,46 2,73 2,80 2,72 2,68

K6 Fizyczne: sprawno$¢ fizyczna 3,32 3,69 3,93 398 3,73

K7 Samoprggm;a;y}n@: samoorganizacja pracy 3,55 376 3.87 3.67 371
1 przejawianie inicjatywy

K8 Interpersonalne: kontakty z innymi ludZzmi 394 4,01 4,03 3,99 3,99

K9 Bllurowe: organizowanie i prowadzenie prac 204 311 332 296 308
biurowych

K10 Klerow_mcz.e: zdoln95c1 kierownicze 316 331 3.36 3.07 3.23
i organizacja pracy innych

K11 Dyspozycyjne: dyspozycyjnosé 3,79 3,77 39 3,88 3,84

K12 ]qzykgwe: bleglg pf)Sl.lfg“.Name si¢ jezykiem 3,57 3,74 3,86 3,72 3,72
polskim w mowie i pismie

Srednia 3,27 3,47 3,61 3,47

Zrédto: Wiktorowicz J. i in. (2016), Pokolenia — co sie zmienia. Kompendium zarzadzania miedzy-
generacyjnego, Warszawa, Wydawnictwo Wolters Kluwer

Zastanawiajace s3 wyrazne roznice migdzy pokoleniami w obszarze kompetencji:

«  kognitywnych (K1), ktére najstabiej ocenia pokolenie BB, a zdecydowanie
najwyzej Y,

Instytut Studiow Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 125-135

matematycznych (K3), ktdre najstabiej ocenia pokolenie Z, a najlepiej Y, co
dziwi, biorac pod uwage obowigzkowo$¢ egzaminu maturalnego z matema-
tyki dla obu pokolen,

artystycznych (K5), gdzie pokolenie BB ocenia si¢ znacznie stabiej niz przed-
stawiciele pozostalych pokolen, przy czym przedstawiciele wszystkich poko-
lent najslabiej oceniaja umiejetnosci w tym zakresie,

samoorganizacyjnych (K7), gdzie rowniez pokolenie BB wypada znacznie sta-
biej na tle pozostalych,

biurowych (K9), gdzie wyrdznia sie pokolenie Y, a pokolenia BB i Z wykazuja
kompetencje na niskim poziomie.

Zdziwienia nie wywoluja natomiast bardzo wyrazne réznice miedzy pokolenia-
mi dotyczace samooceny kompetencji:

komputerowych (K4), gdzie pokolenie BB bardzo wyraznie rézni sie od pozo-
stalych, a pokolenie X ocenia si¢ ponizej przecietnej, podczas gdy pokolenia Y
iZ, zyjace wylacznie w erze komputerowej, wypadaja doskonale,

fizycznych (K6), ktdre z wiekiem stabna,

kierowniczych (K10), gdzie pokolenie Z osiaga wyraznie nizszy wynik, co
mozna jednak tlumaczy¢ pierwszymi krokami na rynku pracy i ograniczo-
nym dostepem do stanowisk kierowniczych,

jezykowych (K12), gdzie pokolenie BB wykazuje si¢ staba znajomoscia jezy-
kow obcych, co wynika prawdopodobnie z ograniczonej oferty edukacyjne;j
dla tego pokolenia w okresie zdobywania przez nie wyksztalcenia, podczas
gdy pokolenie Y wypada znakomicie.

Przekrojowa samoocena pracownikéw poszczegdlnych pokolen.

1.

Pokolenie BB stosunkowo nisko ocenia wiekszo$¢ swoich kompetencji ($red-
nia ocena 3,27). Na dwanascie opisywanych kompetencji az w o$miu repre-
zentanci pokolenia BB ocenili si¢ najstabiej (w poréwnaniu z pracownikami
innych pokolen), w tym takich jak: kompetencje kognitywne zwigzane z wy-
szukiwaniem i analiza informacji czy wycigganiem wnioskéw, zdolnosci arty-
styczne i twdrcze, samoorganizacja pracy i przejawianie inicjatywy, kontakty
interpersonalne czy prowadzenie prac biurowych. Reprezentanci pokolenia
BB réwnie stabo oceniajg swojg kondycje fizyczng czy umiejetnos¢ obstugi
komputera i znajomo$¢ jezykdéw obcych.

Pokolenie X wysoko ocenilo swoje umiejetnosci interpersonalne, na poziomie
»$rednim” (wyniki w granicach 3,74-3,77) reprezentanci pokolenia X ocenili
takie kompetencje jak: samoorganizacja pracy i przejawianie inicjatywy, dys-
pozycyjnos¢ czy kompetencje zwigzane z postugiwaniem sie jezykiem pol-
skim.

Pokolenie Y podobnie jak pracownicy z pokolenia X wysoko ocenifo swoje
umiejetnoéci interpersonalne. Stosunkowo wysoko (na poziomie 3,93 i kolej-
no 3,90) reprezentanci tego pokolenia ocenili takie kompetencje jak spraw-
nos¢ fizyczna czy dyspozycyjnosé.
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4. Pokolenie Z podobnie jak dwa poprzedzajace pokolenia, ocenilo wysoko
swoje kompetencje interpersonalne. Stosunkowo wysoko (3,98, 3,88 i kolejno
3,86) pracownicy pokolenia Z ocenili swojg sprawnos¢ fizyczna, dyspozycyj-
nos$¢ oraz umiejetnosci zwiazane z obstugg komputera oraz wykorzystaniem
Internetu.

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

Motywowanie pracownikéw pelni w organizacji role szczegdlng - jest jednym
z najwazniejszych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi. Motywacja jest sta-
nem wewnetrznym, pozostaje niewidoczna golym okiem, natomiast widoczne
sg efekty jej funkcjonowania. Istniejaca w ludzkiej $wiadomosci motywacja po-
woduje, Ze w jej wyniku pojawia sie ,,che¢ robienia czegos” (Sikorski, 2004, 11).
Analizujac proces motywowania, mozna doj$¢ do wniosku, ze gléwne funkcje
motywowania to:

o przyciaganie odpowiednich kandydatéow do organizacji,
o inspirowanie do bardziej efektywnej pracy,
o  zachecanie do ciaglego uczenia sie,

o  zatrzymanie na dluzej w firmie stuzace stabilizacji personelu (Borkowska,
2012).

Bez wzgledu na wiek czy przynaleznos¢ pokoleniowa pracownicy oczekuja sza-
cunku dla swojej pracy, uznania dla wlozonego przez nich wysitku oraz indy-
widualnego podejscia. Z wiekiem zmieniajg si¢ priorytety, a przynalezno$¢ po-
koleniowa daje wskazowki odnosnie do tego, jakie wartosci sg wazne. Nie ma
watpliwosci, Ze dopasowanie instrumentéw motywacji powinno by¢ procesem
zindywidualizowanym. Niemniej niektore potrzeby czy oczekiwania pracowni-
kéw mozna generalizowa¢ pod warunkiem, Ze przy ich ocenianiu wezmiemy pod
uwage cechy spoteczno - demograficzne pracownikow, w szczegolnosci za$ wiek.

Ponizej zaprezentowano oczekiwania wzgledem miejsca pracy pracownikéw
z réznych pokolenie, a tym samym réznych grup wiekowych.

Tabela nr 2 Postawy i oczekiwania wobec zycia i pracy zawodowej a poszczegdlne

generacje
BB X Y Z
Zdrowie 72% 64% 63% 58%
Udane malzenstwo 54% 60% 54% 27%
Dzieci 55% 61% 39% 13%
Praca 27% 35% 37% 35%
Jaki jest najwazniejszy  pienigdze 26% 27% 30% 43%
warunek udanego,
szczesliwego zycia?  Opatrznos¢, Bog 15%
Przyjaciele 14% 33%
Wyksztalcenie 20%
Wolnosé, swoboda 16%
Uczciwos¢ 12%
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BB X Y zZ

Co jest wazniejsze - chzucie senSLll,.osi§gapie wainych celow 65% 60% 59% 51%
poczucie sensu czy mimo trudnoéci, bélu i wyrzeczen
przyjemnosci? Przyjemno$¢, dostatek, brak stresu 49%
BB X Y Z
Wewnetrzna mobilizacja, dziatanie 56% 67% 68% 54%
Wsparcie innych ludzi 37% 43% 52% 56%
Sposob radzenia Pocieszenie sie tym, ze mogto by¢ gorzej
sobie w trudnych lub Ze inni majg gorzej 33% 30% 29% 29%
sytuacjach Modlitwa 27% 20% 16% 14%
Inne zajecia: odwrdcenie uwagi, poprawa 20% 21% 23% 30%
nastroju
BB X Y zZ
Odpowiednia ptaca 68% 69% 68% 67%
Brak napie¢ i stresow 62% 60% 57% 59%
Stabilnos¢ zatrudnienia 60% 59% 59% 54%
g?gfazme]sze aspekty Praca zgodna z umiejetnosciami 34% 28% 25% 23%
Duza samodzielno$¢ 24% 21% 21% 19%
Mozliwosci osobistego rozwoju 14% 23% 32% 31%
Dogodne godziny pracy 15% 17% 17% 20%

Zrédto: Wiktorowicz J. i in. (2016), Pokolenia - co sie zmienia. Kompendium zarzadzania miedzy-
generacyjnego, Warszawa, Wydawnictwo Wolters Kluwer (str. 102); dane opracowane na podsta-
wie Diagnozy spotecznej 2015 (Czapiniski J., Panek T., 2015).

Poréwnujac reprezentantéw pokolen funkcjonujacych obecnie na rynku pra-
cy (BB, X, Y i Z) na bazie wynikéw Diagnozy Spolecznej 2015, mozna wskazac,
ze postawy oraz przekonania poszczegoélnych pokolen réznig sig, cho¢ nie we
wszystkich kwestiach w znaczacym stopniu. Dla utatwienia percepcji dane z ta-
beli przedstawiono na wykresach.

Jak wida¢ na ponizszym wykresie, w odniesieniu do czynnikéw warunkujacych
udane, szczesliwe zycie miedzy pokoleniami wystepujg pewne podobienstwa, jak
i wyrazne rdznice.

Dla 72% badanych pokolenia BB warunkiem udanego zycia jest zdrowie. Pozo-
state pokolenia uznawaly zdrowie za bardzo istotng kwestig, ale wskazywaty na
ten aspekt zycia rzadziej niz pokolenie BB, co mozna ttumaczy¢ korelacja miedzy
klopotami zdrowotnymi a wiekiem cztowieka.

Udane malzenstwo jest czynnikiem warunkujacym szczescie zdaniem 60% ba-
danych z pokolenia X, 54% - BB 1Y oraz dla zaledwie 27% przedstawicieli pokole-
nia Z, co mozna tlumaczy¢ odmiennymi uwarunkowaniami spotecznymi zawie-
rania malzenstw przez starsze pokolenia BB i X oraz wydluzajacym si¢ wiekiem,
w ktérym zawierane jest pierwsze malzenstwo, co warunkuje niskie znaczenie
matzenstwa dla pokolen Y i Z.
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Jaki jest najwazniejszy warunek udanego, szczesliwego zycia?

B Uczciwos¢

O Wolno$¢, swoboda
O Wyksztatcenie

B Przyjaciele
@ Opatrznos¢, Bog
O Pienigdze

O Praca

O Dzieci

@ Udane maizenstwo
@ Zdrowie

BB X Y C

Zrédto: Opracowanie wtasne

Dla pokolenia Z réwniez posiadanie dzieci nie wydaje si¢ aspektem istotnie wply-
wajacym na udane, szczesliwe Zycie (zaledwie 13% respondentéw, przy jednocze-
snym wskazaniu tego aspektu przez pokolenie X na poziomie 61% i BB - 55%).
Pokolenie Y przypisuje posiadaniu dzieci umiarkowane znaczenie (39%). Pokole-
nia BB i X posiadaja juz dzieci, podczas gdy reprezentanci pokolen Y i Z w wigk-
szosci nie, co prawdopodobnie wplywa na postrzeganie znaczenia potomstwa dla
udanego zycia. Ponadto dla przedstawicieli pokolen BB, X i Y w Zyciu wazne jest
poczucie sensu, osigganie waznych celéw mimo trudnosci. Dla 49% badanych
z pokolenia Z réwnie wazne sg w zyciu: przyjemno$¢, dostatek oraz brak stresu,
co réwniez moze tlumaczy¢ przypisywaniem marginalnego znaczenia posiada-
niu dzieci.

Znaczenie pracy jako determinanty udanego Zycia ksztaltuje si¢ na podobnym
poziomie wsrdd reprezentantéw pokolen X, Y, Z (35-37%), jedynie pokolenie BB
przypisuje pracy zdecydowanie mniejszg role (27%).

Pienigdze oraz wszystko to, co z nimi zwigzane sg wyraZzniej wazniejsze dla po-
kolenia Z (43%). Dodatkowo jak pokazujg inne dane Diagnozy Spolfecznej 2015,
dla blisko potowy (44%) badanych z pokolenia Z miarg sukcesu zyciowego jest
stan posiadania dobr materialnych. Blisko polowa reprezentantéw pokolenia
Z (47%) podziwia osoby, ktdre majg drogie domy, samochody czy ubrania. Pozo-
stale pokolenia rzadziej wskazywaly pienigdze jako aspekt warunkujacy udane
zycie (na podobnym poziomie 26-30%).

Dla 15% pracownikow pokolenia BB waznym aspektem budujacym udane zycie
jest wiara w Boga, ktdrej nie wskazuja pozostate pokolenia, co moze mie¢ swoje
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korzenie w wigkszym przywigzaniu starszego pokolenia do kosciota katolickiego
oraz postepujacej laicyzacji zycia w przypadku pokolen X, Y, Z. Zastanawia jed-
nak wskazanie przed przedstawicieli wszystkich pokolen modlitwy jako sposobu
radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Analizujac dalej wyniki Diagnozy Spolecznej 2015, nalezy wskazaé na wigksza
socjalizacje pokolenia Z wzgledem innych pokolen. Przyjazin rozumiang jako
warunek udanego zycia wskazywato 33% badanych z pokolenia Z (przy 14% ba-
danych z pokolenia Y i braku wskazan przyjazni przez pozostate pokolenia). Na
wsparcie innych ludzi jako sposéb radzenia sobie ze stresem wskazywalo az 56%
badanych pokolenia Z, co obrazuje kolejny wykres.

Tylko najmliodsze pokolenie Z wskazalo jako wazne aspekty warunkujace szcze-
$liwe zycie warto$ci takie jak: wolnoé¢, swobode czy uczciwosé.

Sposéb radzenia sobie w trudnych sytuacjach

O Inne zajecia: odwrdcenie uwagi,
poprawa nastroju

O Modlitwa

O Pocieszenie sie tym, ze mogto
by¢ gorzej lub, ze inni maja
gorzej

@ Wsparcie innych ludzi

@ Wewngtrzna mobilizacja,
dziatanie

Zrédto: Opracowanie wiasne

Najbardziej skutecznym sposobem radzenia sobie w sytuacjach trudnych dla
wszystkich pokolen jest wewnetrzna mobilizacja i dzialanie oraz wsparcie innych
0s6b, a dodatkowo w przypadku pokolenia Z dziatania odwracajace uwage.

W odniesieniu do samooceny umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
68% przedstawicieli pokolenia Y oraz 67% reprezentantéw pokolenia X wskazato
na wewnetrzng mobilizacje oraz dziatanie, ktore zadeklarowalo znacznie mniej,
bo 54% badanych z pokolenia Z i 56% - BB. Z kolei na pomoc innych ludzi zdecy-
dowanie bardziej liczg przedstawiciele pokolenia Z (56%) i Y (52%), podczas gdy
jedynie 37% badanych z pokolenia BB i 43% - X oczekuje wsparcia zewnetrznego.
Jednoczesnie poréwnujac strategie wewnetrznej mobilizacji ze strategia wspar-
cia innych ludzi nalezy zauwazy¢, ze przedstawiciele pokolen BB, X 1Y znacznie

HUMANUM Miedzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne



Gzowska W., Gegotek S.: Zarzgdzanie wspolpracg miedzygeneracyjng pracownikow...

bardziej stawiaja na wewnetrzng mobilizacje, podczas gdy pokolenie Z po réwno
optuje za wykorzystaniem wsparcia innych ludzi i wewnetrznej mobilizacji.

Pocieszenie si¢ tym, ze moglo by¢ gorzej lub inni maja gorzej ksztaltuje sie na
podobnym poziomie u przedstawicieli wszystkich pokolen (29-33%).

Najwazniejsze aspekty pracy

@ Dogodne godziny pracy

@ Mozliwo$ci osobistego rozwoju

0O Duza samodzielno$é

O Praca zgodna z
umiejetno$ciami

0O Stabilno$¢ zatrudnienia

@ Brak napig¢ i streséw

@ Odpowiednia ptaca

W odniesieniu do najwazniejszych aspektow podejmowanej pracy zawodowej,
niezaleznie od pokolenia na plan pierwszy wysuwa si¢ odpowiednie wynagro-
dzenie (67-69%). Na drugiej i trzeciej pozycji pokolenia réwniez lokuja te same
aspekty pracy — brak napie¢ i streséw (57-62%) oraz stabilnoé¢ zatrudnienia (54-
60%). Jednoczesnie wszystkie pokolenia przypisuja wskazanym trzem aspektom
zblizone znaczenie: ptaca (67-69%), brak napie¢ i stresow (57-62%), stabilnos¢
zatrudnienia (54-60%). Rownomiernie rozktada sie takze przypisanie znaczenia
samodzielnosci pracy (19-24%) oraz dogodnym godzinom pracy (15-20%).

Wigksze réznice migdzy pokoleniami ujawniajg si¢ w przypadku mozliwosci
rozwoju osobistego, ktérego w pracy oczekuje 32% reprezentantéw pokolenia Y
i31% - Z, przy zaledwie 14% badanych pracownikéw pokolenia BB wskazujacych
taka potrzebe i 23% - X.

Pracy zgodnej z umiejetnosciami oczekuje 34% przedstawicieli pokolenia BB
przy zdecydowanie nizszym odsetku w przypadku mlodszych pokolen, zwtasz-
cza Y iZ (23-28%). Moze to by¢ powigzane ze zjawiskiem niemobilnosci zawodo-
wej, rozumianej jako brak checi podnoszenia kwalifikacji, a tym samym zdobycia
nowych umiejetnosci i pracy innego rodzaju przez przedstawicieli pokolenia BB,
ktdrzy przekroczyli graniczny wiek niemobilnosci (44 lata).
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

Organizacje w coraz wickszym stopniu zdajg si¢ dostrzega¢ potrzebe zarzadza-
nia zréznicowanym $rodowiskiem pracy. W ostatnich latach mozemy zauwazy¢
wzrost zainteresowania tg problematyka zaréwno wérdd teoretykow (Kultalahti
S., Viitala R., 2015; Luscombe J. i in., 2013) jak i praktykéw (Rzechowska E. i in.,
2016; Rosa G., 2013) zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ponizej opisano elementy majace istotne znaczenie dla zarzadzania zréznicowa-
nymi pokoleniowo zespotami.

1.  Wartosci i potrzeby:

pracownicy pokolenia Y i Z s3 mocno zorientowani na swdj rozwoj, stale
podnosza swoje kwalifikacje, lepiej radza sobie z nowymi technologiami
niz ich starsi koledzy, a wybierajac pracodawce kieruja sie przede wszyst-
kim mozliwosciami rozwoju zawodowego;

w rozumieniu przedstawicieli pokolenia Z pienigdze s niezbednym de-
terminantem szczesliwego, udanego zycia;

przy dokonywaniu zmian organizacyjnych pokoleniami fatwo adaptuja-
cymi si¢ do nowych warunkéw pracy beda pokolenia Y i Z; przedstawi-
ciele pokolenia BB beda w takich sytuacjach potrzebowali wsparcia ze
strony organizacji;

w pracy zespolowej tatwiej odnajda si¢ przedstawiciele pokolenia Y i Z, X
preferuja raczej samodzielne wykonywanie zadan;

przedstawicieli pokolenia BB cechuje m.in. niewielka mobilno$¢ zawodo-
wa, dlatego warto przedstawicielom tego pokolenia zaproponowac¢ trady-
cyjny model kariery realizowanej najlepiej w ramach tej samej organiza-
cji.

2. Motywacja:

przedstawiciele pokolenia BB nie maja trudnosci z respektowaniem regut
oraz hierarchii obowigzujacej w organizacji, motywacja finansowa w ich
przypadku powinna dotyczy¢ nagradzania za posiadane kompetencje
oraz wykazywang lojalnos¢, pracownicy tego pokolenia powinni by¢ na-
gradzani za kompetencje oraz rezultaty;

w przypadku przedstawicieli pokolenia Z sprawdzi si¢ regularne udziela-
nie informacji zwrotnej przez menedzerdw, przedstawiciele tego pokole-
nia koncentrujg si¢ na wynikach, dlatego w ich przypadku nalezy $cisle
powiazaé nagrody z konkretnymi osiagnieciami oraz nieustannie stymu-
lowa¢ ich do pracy;

lojalno$¢ reprezentantéw pokolenia Y dotyczy innych pracownikéw a nie
samej organizacji, dlatego budowanie postawy lojalnoéci powinno opie-
ra¢ si¢ przede wszystkim na umozliwieniu pracownikom tej generacji
rozwoju. Pokolenie Y ceni sobie swobode w miejscu pracy. Z perspek-
tywy organizacji oznacza to, ze dobre samopoczucie zapewni¢ pracow-
nikom moze np. umozliwienie korzystania z telefonu stuzbowego w ce-
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lach prywatnych czy mozliwos¢ korzystania z Internetu w pracy. Warto
pamietaé, ze dla pokolenia Y wynagrodzenie nie jest jedynym waznym
instrumentem motywacyjnym.
3. Zdobywanie wiedzy i nowych umiejetnosci:

o pokolenie BB preferuje tradycyjne (np. z ksigzek) metody przyswajania
wiedzy;

o reprezentanci pokolenia X wykazujg zainteresowanie innowacyjnosécia
oraz wyzwaniami, przed ktérymi staje organizacja;

o przedstawiciele pokolenia Y i Z bardzo dobrze radza sobie z nowoczesny-

mi technologiami, sg wielozadaniowi — w pracy potrafig realizowa¢ kilka
zadan réwnolegle;

o pokolenie Z wiedze czerpie przede wszystkim z Internetu, reprezentan-
ci tego pokolenia znajg jezyki obce, w sposdb naturalny podchodza do
digitalowych sposobow uczenia sie z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii czy prowadzenia rozméw rekrutacyjnych za posrednictwem
Skypea.

Zarzadzanie zespolami wielopokoleniowymi jest obecnie duzym wyzwaniem
stojacym przed menedzerami. Wysilek jaki wlozg oni w zrozumienie specyfiki
funkcjonowania, potrzeb, motywacji oraz wartosci jakimi kierujga si¢ poszczegdl-
ne pokolenia pracownicze powinny jednak zaowocowa¢ takimi korzysciami jak
efektywne wykonywanie pracy, prawidlowe funkcjonowanie w zespole, umiejet-
ne korzystanie przez starsze pokolenia z wykorzystania narzedzi informatycz-
nych i nowoczesnych technologii, usprawniajacych prace, z ktérymi znacznie
lepiej radza sobie miodsze pokolenia, jak i korzystanie przez mlodsze pokolenia
z wiedzy wypracowanej przez pokolenia starsze.

Zdaniem autorow, wspolczesny menedzer, zarzadzajacy zréznicowanymi wie-
kowo zespolami, jak i wspdlpraca wewnatrz zespolu, powinien bra¢ pod uwage
odmienne wartosci, potrzeby, Zrédta motywacji oraz bodzce zdobywania nowej
wiedzy i umiejetnosci. Tylko takie kompleksowe podejscie pozwoli wydoby¢
z pracy zespolowej dodatni efekt synergii (wartos¢ dodang), kiedy efekt genero-
wany przez zespodl jest wiekszy niz suma efektow wygenerowanych przez czlon-
koéw zespolu. Pominiecie ktorejkolwiek skladowej prowadzi¢ moze do nieefek-
tywnej pracy zrdznicowanego zespolu, a w konsekwencji do ujemnego efektu
synergii.
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Wspotpraca menedzera z podwtadnymi
poprzez coachingowy styl kierowania
w kontekscie uwarunkowan

osobowosciowych / Coaching leadership
Style in managers cooperation with subordinates
in the context of personality predispositions

Abstract

Contemporary market offers diverse development opportunities. One of them is coaching defined as
a method of triggering promptly one’s personal potential resources. Coaching methodology is more
and more commonly appreciated by managers. The purpose of the article is to show the idea of func-
tioning of a manager as a coach who, by means of a coaching interview, enables their subordinates to
perform better thanks to reinforcing their awareness of both situational conditioning of problems and
their personal possibilities and constraints. To provide a manager with a possibility of effective appli-
cation of coaching tools, it is worth taking into account the context of their own personality potential.
Such considerations are conducted based on the subject literature and case studies involving analysis
and psychological interpretation.

Keywords: personality, The Five-Factor Model, manager, coaching, coach.

1. MENEDZER W ROLI COACHA - KIEROWANIE POPRZEZ
ROZMOWE COACHINGOWA

W nowoczesnie zarzadzanych organizacjach znaczacym przeobrazeniom

ulega podejscie do tradycyjnego sposobu kierowania, na rzecz poszu-

kiwania coraz bardziej efektywnych sposobdw wspoétdziatania kadry
menedzerskiej z podleglymi im pracownikami. Nowoczesne kierowanie praca
innych domaga si¢ rzetelnego przeplywu informacji oraz partnerskich zasad
wspolpracy. Taki sposéb kierowania wymaga od menedzeréw okreslonej wie-
dzy i umiejetno$ci w mobilizowaniu motywacji i potencjatu pracownikow (Penc,
2010).

HUMANUM Miedzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne

LY




Kraczla M.: Wspétpraca menedzera z podwladnymi poprzez coachingowy styl...

Wspolczesni menedzerowie — wobec wyzwan nowej rzeczywisto$ci — niejed-
nokrotnie funkcjonujg pod silng presjg, a ich dzialania poddawane sg drobia-
zgowym analizom. Z jednej strony oczekuje si¢ od menedzerdéw stanowczos$ci
w dziataniu oraz formulowania ambitnych celéw i wysokich oczekiwan wobec
podwtadnych, z drugiej zas umiejetnosci inspirowania pracownikéw i urucha-
miania ich talentéw (Rogers, Whittleworth, Gilbert, 2012).

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ nowoczesne okreslenia takie jak menedzer
inspirujgcy czy menedzer potencjatu, obrazujace obecne tendencje w kierowaniu.
Termin menedzer inspirujgcy okreéla ,pomaganie innym ludziom we wzrastaniu
i odkrywaniu mocnych stron i talentow” (Leary-Joyce, 2010, s.41). Okreslenie me-
nedzer potencjatu podobnie - nakazuje menedzerowi aktywizowanie potencjatu
pracownikow poprzez demonstrowanie pracownikom okreslonych zachowan,
wzorcow dziatania czy sposobéw ujawniania osobistych mozliwoéci (Adamiec,
2011). Od wspolczesnego menedzera oprocz wiedzy merytorycznej oczekuje sie
zatem umiejetno$ci budowania silnych relacji, wzbudzania zaufania, wzmacnia-
nia niezalezno$ci podwladnych oraz umiejetnego wspierania ich we wspdlnej re-
alizacji celéw biznesowych. Jak zauwaza A. Wzigtek-Stasko ,, niestety nie wszyscy
kierujacy ludzmi moga stuzy¢ za przyklady doskonalosci w trudnych, charakte-
ryzujacych sie niezwykla dynamika i nieprzewidywalno$cia czasach” (Wziatek-
-Stasko, 2016, s. 93).

Wspolczesni menedzerowie coraz bardziej potrzebuja skutecznych narzedzi, po-
zwalajacych im zwigkszy¢ osobista skuteczno$¢, a tym samym sprostaé wymaga-
niom, okreslonej na nowo roli kierowniczej.

Jednym z obszaréw zainteresowania menedzerdw stal sie coaching, ktory dostar-
cza prostych i efektywnych metod, za pomocg ktérych menedzer moze utrzymac
wysoki poziom motywacji pracownika, przy réwnoczesnej dbatosci o skuteczna
realizacje, oczekiwanych przez organizacje rezultatow (Rogers, Whittleworth,
Gilbert, 2012).

Od lat 70. XX wieku obserwuje si¢ gwattowny rozwdj praktyki coachingowej za-
réwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w Europie. Jednak do tej pory nie udalo
sie wypracowac jednolitej i spdjnej definicji coachingu (Dembowski, Eldridge,
Hunter, 2010). Mozna nawet powiedzie¢, ze w tym zakresie panuje pewien chaos
definicyjny, a sam termin coaching traktowany jest bardzo pojemnie, jako wspar-
cie w obszarze szeroko rozumianego rozwoju (Pilipczuk, 2012). Takie podejscie
moze jednak prowadzi¢ do wielu nieporozumien, a nawet naduzy¢ i nazywania
coachingiem dziatan nie-coachingowych. Stad najbardziej bezpieczne wydaje si¢
sieganie po okreslenia definicyjne instytucji profesjonalnie zajmujacych sie co-
achingiem (Chmielecki, 2014).

Istote i zakres metody coachingowej dobrze obrazuje definicja podana przez In-
ternational Coaching Federation (ICF): ,,Coaching jest interaktywnym procesem,
ktéry pomaga pojedynczym osobom lub organizacjom w przyspieszeniu tempa
rozwoju i polepszeniu efektéw dziatania (...) Dzigki coachingowi klienci ustalaja
konkretniejsze cele, optymalizujg swoje dzialania, podejmujg trafniejsze decyzje
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i pelniej korzystaja ze swoich naturalnych zdolnosci” (www.icf.org.pl). Bardzo
precyzyjna definicja zostala réwniez podana przez Polska Izbe Coachingu, gdzie
coaching okres$lany jest jako ,,metoda wspierania rozwoju realizowana w formie
cyklu spotkan pomiedzy coachem a klientem, podczas ktérych coach, poprzez
aktywne stuchanie, zadawanie pytan oraz stosowanie innych specyficznych na-
rzedzi i zadan rozwojowych, towarzyszy klientowi w wyznaczaniu waznych dla
niego celow, odnajdywaniu wewnetrznych zasoboéw potrzebnych do ich realizacji
oraz ustalaniu i wdrazaniu plandw dziatan” (www.izbacoachingu.com).

Opierajac si¢ na zapisach ICF i PIC mozna przyjaé, iz coaching jest metoda inter-
wengcji, stwarzajgcej mozliwo$¢ uzyskania pomocy w rozwoju osobistego poten-
cjatu oraz w przezwyciezaniu osobistych ograniczen dla optymalizacji dziatan
i osiggania zamierzonych rezultatéw (Kraczla, Wziatek-Stasko, 2016).

Na poczatkowym etapie rozwoju coachingu metoda ta byta gléwnie dedykowa-
na menedzerom. Menedzerowie uczestniczacy w sesjach coachingowych i prze-
konani o skutecznosci tej metody bardzo szybko podjeli probe przeniesienia jej
na obszar pobudzania motywacji i zaangazowania pracownikéw, wypracowujac
tzw. coachingowy styl kierowania (Rogers, Whittleworth, Gilbert, 2012).

Takie wlaczenie w role menedzerska funkcji coachingowej oznacza uruchomie-
nie nowego modelu wspotpracy z podwladnymi poprzez rozmowe coachingowa,
majaca forme konstruktywnego pomagania i wsparcia w osiaganiu rezultatow
poprzez ,szczegolny sposob rozmawiania, ktéry daje bardzo konkretne efekty”
(Rzycka, Porosto, 2015, s. 31).

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na odmiennos$¢ funkcji coachingowej
i menedzerskiej. Nalezy w sposdb znaczacy zrézinicowacé coaching prowa-
dzony przez profesjonalnych coachéw oraz wykorzystywanie elementow co-
achingu przez menedzeréw w praktyce biznesowej. Menedzerowie siegaja po
metody komunikacji zaczerpniete z coachingu, wprowadzajac tzw. coachingowy
stylu kierowania, co nie jest jednoznaczne z pelnieniem roli coacha w organiza-
cji. Przypisujac zatem menedzerowi status coacha nalezy pamietaé, ze dziatania
coachingowe menedzera ograniczaja si¢ najczesciej do postugiwania si¢ okreslo-
nym modelem rozmowy z pracownikami, wzorowanej na rozmowie coachin-
gowej, nie stanowig natomiast pelnowarto$ciowego procesu coachingu (Rogers,
Whittleworth, Gilbert, 2012).

2. POTENCJAL OSOBOWOSCIOWY - ZRODLO
POTENCJALU COACHINGOWEGO MENEDZERA

Perspektywa coachingowa w pracy wspolczesnych menedzerdw stanowi alterna-
tywe dla kultury strachu budowanej przez przetozonych, kierujacych za pomocg
nacisku, wywierania wptywu i manipulowania informacja. Coachingowy sposéb
pracy z podleglymi pracownikami stwarza szans¢ na zbudowanie silnego funda-
mentu wspolpracy poprzez otwartos¢ w komunikacji, wzbudzanie wewnetrzne;j
motywacji oraz $wiadome kreowanie otaczajacej rzeczywistosci (Kutakowski,
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2011). W takim podejsciu aktywnos¢ menedzera-coacha przyjmuje postaé zin-
dywidualizowanych rozméw z podwladnymi, uwzgledniajacymi ich potrzeby,
oczekiwania i obawy. W procesie tym chodzi bowiem o sieganie do kolejnych
poziomoéw rozwoju poprzez dwustronng komunikacje, obejmujaca sytuacje za-
daniowe, wymagajace skutecznych, czesto niestandardowych rozwigzan (Hicks,
2014).

Intencja menedzera — coacha jest zachecanie coachowanego pracownika do re-
fleksji, do odkrywania swojego potencjatu, do pokonywania barier i trudnosci,
stojacych na drodze do realizacji celéw oraz zwiekszania osobistej swiadomosci
podejmowanych dzialan i ich konsekwencji (Rzycka, Porosto, 2015).

Warto podkresli¢, ze zdolnos¢ wykorzystania przez menedzera mozliwosci, ja-
kich dostarcza coaching uwarunkowana jest osobistymi predyspozycjami mene-
dzera i wymaga wypracowania okreslonych umiejetnosci coachingowych w jego
przywodczym arsenale. Wiarygodno$¢ menedzera w zakresie podejmowanych
dziatan coachingowych wynika w duzej mierze z cech osobowosci. Do tej pory
nie rozstrzygnieto w sposoéb jednoznaczny jakie cechy coacha czy menedzera-
coacha zapewniajg sukces w dzialaniach coachingowych (Scoular, 2014). Jednak
samo opanowanie technik coachingowych nie gwarantuje powodzenia, gdyz
o zachowaniu kazdego czlowieka decyduje jego osobowos¢, a uzyskiwanie nie-
zwyklych wynikow jest czesto funkcja bardziej osobowosci niz umiejetnosci
(Hargrove, 2006). Niezwykle wazne jest, aby wlasne zachowania menedzera-co-
acha nie utrudnialy podwladnemu osigganie celéw (Rzycka, Porosto, 2015). Stad,
uwzglednienie kontekstu osobowosciowego w coachingu zaktada zwigkszenie
samo$wiadomosci wlasnej osobowosci i ograniczenie wpltywu swoich cech na
prace z osobg poddang oddzialtywaniom coachingowym, ktora réwniez cechuje
sie wlasnymi predyspozycjami osobowo$ciowymi (Scoular, 2014). Menedzer pra-
cujacy metodg coachingowego dialogu nie narzuca wlasnego sposobu mys$lenia,
wiasnych pomystéw i opinii. Postugujac sie skutecznymi pytaniami pobudza roz-
mowce do poszukiwania odpowiedzi i wypracowywania osobistych rozwigzan,
szanujac jego roznice osobowosciowe (Hicks, 2014).

Zadaniem menedzera-coacha jest takie prowadzenie rozmdw, aby w ich trakcie
maksymalizowaé wspolprace z coachowanym. Wymaga to specjalnych zacho-
wan opartych na kombinacji posiadanych cech, zapewniajacych cierpliwe i twor-
cze prowadzenie dialogu (Rzycka, Porosto, 2015).

Termin osobowos¢ posiada w psychologii kilkadziesigt znaczen, warunkowa-
nych przez przyjete zalozenia teoretyczne (Hall, Lindzey, 2002). Jednym z po-
dejs¢ jest nurt oparty na cechach osobowosci. Cechy charakteryzuja sktonnosci
danej osoby do pewnych zachowan i moga by¢ traktowane jako indywidualne
psychologiczne dyspozycje do dzialania w okreslony sposob (Cervone, Pervin,
2011). Przykladem takiego podejscia jest Pigcioczynnikowy Model Osobowosci
(ang. The Five-Factor Model), okreslany potocznie jako Wielka Pigtka (ang. The
Big Five). Koncepcja ta jest wspolczesnie jedna z najpopularniejszych koncepcji
osobowosci (Berndt 2015, Ostendorf, Angleitner, 1992). Jej autorzy - P. Costa
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i R.M. Crae - wyodrebnili na podstawie analizy czynnikowej pie¢ wymiardéw
osobowosci — neurotyczno$¢, ekstrawersje, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodo-
wos¢ i sumienno$¢. Wyrdznione wymiary uznaje sie za podstawowe czynniki
osobowosci czlowieka, lezace u podtoza wszystkich pozostalych i warunkujace
réznice indywidualne miedzy ludzmi (Barrick, Mount, 2005, Berndt, 2015, Hall,
Lindzey, 2002, John, Srivastava, 1999, Ole$, 2003, Pervin, 2002, Robbins, Judge,
Millett, Boyle, 2014). Wymiary konstytuujace Wielka Pigtke mozna przedstawi¢
nastepujaco (Kraczla, 2017, Rogoziniska-Pawelczyk, 2013, Zimbardo, Johnson,
McCann, 2010):

NEUROTYCZNOSC - to wymiar dotyczacy sfery emocjonalnej; oznacza stabil-
no$¢ emocjonalng - niezréownowazenie emocjonalne. Osoby o wysokim nateze-
niu osobowosci sg podatne na czeste do§wiadczanie i przezywanie negatywnych
emocji, za$ osoby nieneurotyczne sg bardziej zrelaksowane i cechujg sie wieksza
odpornoscig na stres.

EKSTRAWERSJA - ten wymiar odnosi si¢ do interpersonalnej sfery funkcjo-
nowania; osoby ekstrawertywne sa towarzyskie, pogodne, rozmowne i optymi-
styczne; introwertycy natomiast ujawniaja dystans w kontaktach spotecznych,
s3 bardziej nie§miali i wycofani.

OTWARTOSC NA DOSWIADCZENIE - to wymiar zwigzany z poznawczym
funkcjonowaniem czlowieka; osoby o wysokim natezeniu tej cechy charaktery-
zuja si¢ ciekawos$cia poznawcza, checia poszukiwania nowych doswiadczen oraz
nastawieniem na zmiany i nowosci; niski poziom otwartosci sprzyja natomiast
zachowaniom konserwatywnym i konwencjonalnym.

UGODOWOSC - dotyczy interpersonalnej sfery zachowan; osoby ugodowe
s3 pozytywnie nastawione do innych, sympatyczne, wyrozumiale, sklonne do
wspolpracy i pomocy; osoby o niskim nat¢zeniu ugodowosci ujawniajg brak za-
ufania do innych oraz nastawienie na rywalizacje.

SUMIENNOSC - czynnik ten jest miara wytrwalosci i niezawodnosci; osoby
sumienne s3 odpowiedzialne, zdyscyplinowane i wytrwate w dazeniu do celu;
niskie nasilenie sumienno$ci wiaze si¢ natomiast ze stabszym zorganizowaniem
i mniejsza dokladno$cia w dziataniu.

Uzyteczno$¢ rozwazan nad cechami osobowosci opiera si¢ na dowodach nauko-
wych, zgodnie z ktdrymi ludzie, ktérzy roznia sie pod wzgledem cech osobowo-
$ci wykazujg rowniez roznice w zakresie typowego dla siebie sposobu mys$lenia,
przezywania i dziatania (Caprara, Cervone, 2000, Pervin, 2002).

Tym samym okreslenie zestawu cech osobowo$ci menedzera-coacha moze stuzy¢
przewidywaniu jego zachowan oraz pozwoli¢ na identyfikacje form podejmowa-
nej przez menedzera wspolpracy coachingowej z podwladnymi, Zrédlowo osa-
dzonej w jego osobistych predyspozycjach osobowosciowych.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wskazania osobowosciowe, utatwiajace
realizacje funkcji coachingowej. Zgodnie z przyjetym zalozeniem menedzer nie
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moze by¢ utozsamiany z coachem, ale poprzez analogie do pracy coacha mozna
przypuszczaé, ze jego efektywno$é w postugiwaniu sie narzedziami coachingo-
wymi bedzie uzalezniona od wlasnych predyspozycji osobowosciowych. Posia-
dane cechy moga zapewni¢ menedzerowi (podobnie jak w przypadku coacha)
powodzenie w coachingowej wspdtpracy z podwladnymi (por. Luthans, Youssef,
Avolio 2007, Neale, Spencer-Arnell, Wilson 2010, Nieckarz, Celinska-Nieckarz,
Godlewska-Werner 2013, Thorne 2004). Do wspomnianych wskazan literaturo-
wych Autorka odwota si¢ w dalszej czeéci artykutu w konteksécie analizy zapre-
zentowanego studium przypadku.

3. MENEDZER W ROLI COACHA W UJECIU
PIECIOCZYNNIKOWEGO MODELU 0SOBOWOSCI —
STUDIUM PRZYPADKU

Metodyka badan obejmuje diagnoze predyspozycji osobowosciowych menedze-
ra-coacha w oparciu o Piecioczynnikowy Model Osobowosci (Wielka Pigtka)
oraz 7 wywiadéw ustrukturalizowanych z pracownikami, pozostajagcymi w bez-
posredniej podleglosci stuzbowej wobec menedzera. Respondenci uczestniczacy
w badaniu sg pracownikami duzej firmy handlowej, stanowigc Dziat Personalny
tejze firmy.

Projekt badawczy realizowany byl w okresie listopad 2015 - luty 2016. Menedzer
uczestniczacy w projekcie zadeklarowal realizacje coachingowego stylu pracy
wobec siedmioosobowego, podlegtego mu zespolu pracowniczego, wyrazit zgo-
de na przeprowadzenie wlasnej diagnozy osobowo$ciowej oraz przeprowadzenie
wywiadéw z podlegltymi mu pracownikami. Réwniez pracownicy wyrazili zgode
na dobrowolne uczestnictwo w wywiadach. Badanie bylo realizowane w formie
indywidualnych spotkan. Mialo réwniez charakter anonimowy dla zapewnie-
nia wiarygodno$ci badania oraz stworzenia uczestnikom badania warunkéw do
udzielania szczerych odpowiedzi. Dodatkowo Autorka projektu zapewnila bada-
nych, iz zebrane informacje nie beda ujawniane w formie pojedynczych wypo-
wiedzi poszczegolnych oséb, ale w postaci zbiorczej analizy, co dodatkowo prze-
konalo podwladnych do udzielania nieskrepowanych wypowiedzi.

Charakterystyke respondentéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw:

Charakterystyka Menedzer Pracownik/Specjalista
respondentow

Liczba respondentéw 1

Ple¢: kobieta 1

Wiek/Srednia wieku 39 35

Wyksztalcenie wyzsze 1 7

Zrédto: opracowanie wiasne.
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NARZEDZ/A BADAWCZE
Inwentarz Osobowosci NEO-FFI

Diagnoza osobowo$ci menedzera-coacha zostala dokonana za pomoca Inwen-
tarza Osobowosci PT. Costy i R.R. McCrae (NEO-FFI) w najnowszej polskiej
wersji adaptacyjnej z 2010r. Inwentarz ten posiada satysfakcjonujace wskazniki
psychometryczne, okreslone na podstawie kryteridw uniwersalnosci, niezmien-
niczosci, realnosci i biologicznoéci mierzonych cech. Kwestionariusz NEO-FFI
zawiera pig¢ skal, ktore pozwalajg zdiagnozowa¢ pie¢ podstawowych wymiardw
osobowosci cztowieka: Neurotycznosé (NEU), Ekstrawersja (EKS), Otwartos¢ na
doswiadczenie (OTW), Ugodowosé¢ (UGD) oraz Sumienno$¢ (SUM) (Zawadzki,
Strelau, Szczepaniak, Sliwinska, 2010).

Wywiady ustrukturalizowane indywidualne poglebione (ang. structured
individual in-depth interview)

Wywiady z pracownikami, pozostajacymi w bezposredniej podleglosci stuzbo-
wej wobec menedzera-coacha mialy charakter ustrukturalizowanej rozmowy.

Kazdemu z pracownikéw zadano ten sam zestaw pytan, obejmujacy diagnoze
stosowanego przez menedzera stylu kierowania oraz jego efektow:

1. W jaki sposéb mdglbys opisac styl pracy stosowany przez przetozonego wo-
bec podwladnych?

2. Czy wiesz, co oznacza coachingowi styl kierowania? Czy wiasnie ten styl sto-
sowany jest przez bezposredniego przelozonego?

3. Jakie czynniki stosowanego przez przelozonego stylu kierowania najlepiej
wplywaja na relacje przelozony-pracownik?

4. Jakie czynniki stosowanego przez przetozonego stylu kierowania najgorzej
wplywaja na relacje przelozony-pracownik?

5. Czy jestes zadowolony z takiego sposobu pracy z przetozonym? Jezeli tak,
z czego jeste$ zadowolony najbardziej?

6. Czy stosowany przez przelozonego styl kierowania wobec podwladnych wy-
woluje w tobie jakie$ obawy?

7. Cuzy styl pracy przelozonego powoduje, ze czujesz si¢ wzmocniony i zmoty-
wowany?

8. Co sie w tobie zmienito pod wplywem stosowania takiego stylu kierowania
przez przelozonego?

9. Co zmienilo si¢ w twoich relacjach interpersonalnych pod wptywem stosowa-
nia takiego stylu kierowania przez przelozonego?

10. Co zmienito sie w twoim podejéciu do realizacji zadan pod wplywem stoso-
wania takiego stylu kierowania przez przetozonego?

11. Jakie s twoje dalsze oczekiwania w stosunku do przetozonego?

12. Czy chcialbys, aby przelozony utrzymatl dotychczasowy styl pracy, okreslany
jako coachingowy styl kierowania?
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W toku prowadzenia wywiadow kazdemu z pracownikow byty zadawane dodat-
kowe pytania, poza strukturg wywiadu, w kontekscie udzielanych przez danego
pracownika odpowiedzi, w celu poglebienia wypowiedzi i precyzyjnej rejestracji
przekazywanych przez pracownikéw informacji.

Nastepnie odpowiedzi uzyskane podczas wywiadéw z 7 pracownikami, podle-
gajacymi bezposrednio menedzerowi (objetemu w badaniu diagnoza testowa)
zostaly poddane analizie jako$ciowej (por. Silverman, 2010).

ANALIZA WYNIKOW
Diagnoza osobowosci menedzera-coacha

Wryniki uzyskane przez menedzera-coacha w skalach osobowo$ciowych Inwen-
tarza Osobowoséci NEO-FFI zaprezentowano w sposob graficzny na wykresie 1.

Wykres 1. Graficzny obraz wynikéw badania menedzeréw Kwestionariuszem Osobo-
wosci NEO-FFI: SKALE NEO-FFI (Neurotycznos$¢, Ekstrawersja, Otwarto$¢ na doswiad-
czenie, Ugodowos¢, Sumiennoscé).

10,00 9,00
9,00
8,00
7,00
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

Sten

NEU EKS oTW uGD SUM

Menedzer - coach ‘

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Diagnoza osobowos$ciowa menedzera-coacha pozwalila ujawni¢, iz badany
menedzer charaktryzuje sie¢ bardzo wysokim wynikiem w skali Ugodowosci
(UGD), wysokimi wynikami w skalach Ekstrawersji (EKS), podwyzszony-
mi wynikami w skalach Sumiennosci (SUM) i Otwarto$ci na doswiadczenie
(OTW) oraz umiarkowanym natezeniem Neurotyzmu (NEU).

Znaczace nasilenie Ekstrawersji (EKS) oznacza, iz badany menedzer-coach jest
osobg aktywng towarzysko, serdeczng i rozmowng. W codziennym funkcjono-
waniu zachowuje postawe pogodna i optymistyczna. Lubi ludzi i chetnie nawig-
zuje relacje interpersonalne.

Wysoki wynik w skali Ugodowosci (UGD) $wiadczy o przyjaznym nastawieniu
menedzera do ludzi, o checi wspétpracy i wspétdziatania z innymi.
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Podwyzszony wynik w skali Sumiennosci (SUM) odnosi sie do prezentowane;j
przez menedzera samodyscypliny, odpowiedzialnosci i duzej motywacji do re-
alizacji dziatan. Oznacza dobre samozdyscyplinowanie oraz podwyzszong mo-
tywacje osiaggniec.

Takze w skali Otwartosci na doswiadczenie (OTW) badana osoba osiagga wynik
podwyzszony, co oznacza ciekawo$¢ poznawcza i szerokie horyzonty myslowe
oraz otwarto$¢ na poszukiwanie nowych, niekonwencjonalnych rozwigzan.

Natomiast w skali Neurotycznosci (NEU) badany menedzer uzyskal wynik sred-
ni, ktéry $wiadczy o umiarkowanej stablino$ci emocjonalnej, a tym samym ozna-
cza przecietng odporno$¢ na stres oraz przeci¢tna umiejetno$¢ radzenia sobie
w trudnych sytuacjach.

Majgc na uwadze zaprezentowany przez menedzera-coacha uktad wynikéw,
tworzgcych konstrukcje pieciu podstawowych czynnikéw osobowosci w ramach
Pigcioczynnikowego Modelu Osobowosci mozna dokonac analizy i interpretacji
uzyskanych danych w odniesieniu do petnionej przez osobe badang funkcji mene-
dzerskiej oraz realizowanego przez nig coachingowego stylu pracy z podwladnymi:

Badany menedzer ujawnia wyrazng tendencje do przyjmowania postawy zycz-
liwej i przyjacielskiej w relacjach miedzyludzkich, nacechowanej dobrym na-
strojem i wyrozumialoscig (EKS, UGD). Réwnocze$nie ujawnia orientacje na
realizacje zadan, wykazujac zdolnos¢ do wytrwatego i zdyscyplinowanego dzia-
tania, przy réwnoczesnej otwarto$ci na nowe doswiadczenia i sposoby dziatania
(SUM). Cechuje si¢ natomiast umiarkowang odpornoscig na stres, a tym samym
przecietng umiejetno$cig w radzeniu sobie z obawami, watpliwosciami i niepo-
kojami (NEU).

Odnoszac uzyskany przez menedzera profil osobowosciowy do powodzenia
w realizacji coachingowego stylu kierowania mozna przypuszczac, iz przy takim
ukladzie wynikéw menedzer bedzie potrafit budowa¢ dobrg relacje podczas roz-
mowy coachingowej, opartg na sympatii, pozytywnym nastawieniu i ujawniane;j
zyczliwosci. Rownoczesnie jego otwarto$¢ na to, co nowe pozwoli mu zachecad
podwtadnych do oryginalnych rozwigzan i akceptowania niestandardowych po-
myslow, co jednak nie bedzie uderza¢ w dotychczas wypracowane i sprawdzone
sposoby dzialania (wynik podwyzszony, nie - wysoki). Ujawniana przez mene-
dzera ambicja i orientacja na cele bedzie natomiast skutkowata stawianiem sobie
i innym ponadprzeci¢tnych wymagan oraz wysokich standardéw wykonywania
zadan (por. Nieckarz, Celinska-Nieckarz, Godlewska-Werner 2013).

Warto jednak zauwazy¢, iz wskazany powyzej uktad wynikéw moze takze w re-
lacji cochingowej wspolpracy z podwladnymi prowadzi¢ do przyjmowania przez
menedzera nadmiernych oczekiwan, zawyzania standardéw lub niecheci wobec
dziatan chaotycznych i stabo zorganizowanych. Wydaje sie takze, iz wysoki po-
ziom ekstrawersji moze przyczyniac si¢ do sugerowania rozwigzan i budowania
relacji nazbyt towarzyskiej w miejsce ksztaltowania stylu coachingowej wspodt-
pracy. Jednak najwicksze zagrozenie w profesjonalnym wypetnianiu coachin-
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gowego stylu kierowania wydaje sie stanowi¢ umiarkowany poziom neurotycz-
nosci. Przecietna stabilno$¢ emocjonalna menedzera oraz do$wiadczane przez
niego emocje i obawy moga mie¢ potencjalnie istotne znaczenie dla wypracowy-
wania rezultatéw rozméw coachingowych. Do$wiadczany przez menedzera nie-
pokoj lub zniecierpliwienie mogag wptywac na atmosfere rozmoéw z podwladnymi
i ostabia¢ mozliwosci pelnego wykorzystania stosowanych elementéw coachingu.

Dane z indywidualnych ustrukturalizowanych wywiadow poglebionych:

Dane z wywiadéw, przeprowadzonych z bezposrednimi podwladnymi mene-
dzera-coacha, pozwolity okresli¢ stosowany przez przelozonego styl pracy oraz
oceni¢ $wiadomos¢ pracownikow czy stosowany przez przetozonego styl posiada
znamiona coachingowego styl kierowania. Zebrane informacje pozwolily row-
niez wskaza¢:

» najlepsze i najgorsze czynniki wplywajace na relacje przetozony-podwladny
o stopien zadowolenia z realizowanego przez przetozonego stylu pracy

»  towarzyszace pracownikom obawy wobec stosowanego przez menedzera sty-
lu pracy

o uzyskiwane efekty w skutek stosowanego przez menedzera stylu pracy w za-
kresie ich osobistej motywacji, relacji miedzyludzkich oraz podejscia do re-
alizacji zadan

o dalsze oczekiwania pracownikow wobec stylu pracy przetozonego.

Badani pracownicy cechowali sie duza §wiadomo$cia i wiedzg na temat coachin-
gowego stylu kierowania, ktéry w sposob otwarty zostal im zakomunikowany
i opisany przez bezposredniego przelozonego podczas przejecia zespotu pracow-
niczego przez menedzera-coacha po poprzednim przetozonym.

Badani wskazali szereg wyrdznikéw stylu pracy menedzera, ktore charakteryzu-
ja coachingowy styl kierowania: partnerskie relacje, nastawienie na wspotprace,
rozmowa jako podstawa relacji, szacunek i zaufanie. Tym samym zadeklarowali,
iz wladnie taki styl pracy realizuje ich obecny przelozony.

Badani wyrdznili nastepujace czynniki najlepiej wptywajace na relacje z przeto-
zonym: mozliwo$¢ porozmawiania o wszystkich problemach, dotyczacych reali-
zacji zadan, a czasem nawet problemach prywatnych; zaufanie do przelozonego;
zrozumienie i otwarto$¢ przelozonego; bezposrednios¢ w relacji z przetozonym.
Wigkszo$¢ uczestnikéw (5 osob) zadeklarowato, ze nie dostrzegaja czynnikéw,
ktére utrudnialyby relacje z przetozonym. Jednak niektore z 0s6b (2 osoby) uzna-
ty, ze trudnosciag w relacji z przelozonym stanowia: nowe wymagania stawiane
przez przetozonego oraz wiekszy niz dotychczas osobisty wysilek, ktéry nalezy
wlozy¢ w wypracowywanie rozwiazan (poprzedni przetozony wskazywal zada-
nia do wykonania, precyzujagc sposoby dziatania).

Badani zadeklarowali zadowolenie ze stosowanego przez przelozonego stylu
pracy, podkreslajac dobra atmosfere, okazywany im szacunek i zaufanie. Jedno-
czes$nie sformutowali obawy dotyczace mozliwych sytuacji braku wynikéw czy
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wystapienia blokad w osigganiu konkretnych celéw, wobec oczekiwanej od nich
przez przelozonego samodzielnosci i odpowiedzialnosci. Badani zwrdcili row-
niez uwage na to, iz rozmowy z przelozonym majg czasem zbyt towarzyski cha-
rakter i omawianie biezacych spraw zawodowych konczy sie czesto ,,pogawedka-
mi na tematy prywatne”. Natomiast pytani o dotychczasowe efekty uzyskiwane
wskutek coachingowego stylu pracy menedzera wskazywali: neutralizowanie
osobistych obaw oraz uzyskiwanie mobilizacji do podjecia konkretnych dziatan;
otrzymywanie wsparcia w sytuacjach zlego samopoczucia/obnizonego nastroju/
zwatpienia; pomoc w analizie konkretnych zdarzen i wypracowywaniu decyzji;
wzrost pewnosci siebie w podejsciu do zadan i podejmowaniu decyzji; zmiang
nastawienia do pracy oraz do innych os6b na bardziej aktywna i wspotpracujaca;
wieksza skutecznos¢ w komunikowaniu sie z innymi; rozwdj osobisty w zakresie
ujawnienia osobistych talentow (§wiadomos¢ swoich mozliwosci).

Wszyscy badani zadeklarowali che¢ dalszej wspotpracy z menedzerem w ramach
realizowanego coachingowego stylu pracy (7 oséb), cho¢ jednoczesnie 2 osoby
zglosily oczekiwania, dotyczace zmniejszenia nacisku na samodzielne rozwiazy-
wanie wiekszo$ci probleméw oraz wypracowywanie tworczych rozwigzan, gdyz
ich zdaniem ,,nieustanne poszukiwanie nowo$ci” moze potencjalnie zagrazac juz
istniejacym, dobrze sprawdzonym schematom postepowania. Wszyscy pracow-
nicy bioracy udzial w badaniu podkreslali réwniez potrzebe wypracowania przez
menedzera osobistego dystansu i cierpliwoéci w stosunku do zadaniowej strony
pracy, zauwazajac nerwowo$¢ przetozonego w sytuacjach obcigzonych stresem
lub presja czasu.

Odnoszac si¢ interpretacyjnie do zaprezentowanych powyzej danych uzyskanych
od podwladnych menedzera-coacha podczas ustrukturalizowanych indywidu-
alnych poglebionych wywiadéw mozna stwierdzi¢, iz okreslona osobowo$ciowo
partnerska forma relacji przetozonego z pracownikami zostala potwierdzona.
Badani pracownicy potwierdzili dobrze rozwiniety u menedzera obszar kom-
petencji spotecznych, zapewniajacy nowa jako$¢ rozmow, realizowanych przez
obecnego przelozonego, odczuwalng atmosfere dialogu, szacunku i zaufania oraz
checi wspotpracy i wspotdziatania. Jednoczesnie, ujawniajac mozliwosé prowa-
dzenia z przelozonym rozméw na tematy prywatne, potwierdzili towarzyskie
tendenjce menedzera, wynikajace z mocno nasilonej ekstrawersji. Dodatkowo,
badani potwierdzili otwarto$¢ menedzera na nowatorskie i kreatywne rozwiaza-
nia, stwarzajacg mozliwos¢ generowania nowych sposobow dzialania i osiggania
celow. Wskazali réwniez na dopingowanie ich przez menedzera do samodzielno-
$ci i przyjmowania odpowiedzialnosci za wynik. W tym kontekscie zgtosili row-
niez obawy, dotyczace niezadowolenia przelozonego w przypadku niedostatecz-
nych rezultatéw, wynikajacych z braku ich pomystowosci czy kreacji. Obawy te
pozostaja spdjne z osobowosciowa tendencja badanego menedzera do wysokich
oczekiwan wobec siebie i innych oraz przyjmowania ponadprzecietnych stan-
dardéw. Badani pracownicy podzielili sie réwniez spostrzezeniami dotyczacy-
mi emocjonalnej sfery funkcjonowania menedzera, oczekujac od przetozonego
wiekszego opanowania i zdystansowania w obliczu sytuacji trudnych. To spo-
strzezenie rowniez pozostaje spdjne z testowym wynikem osobowo$ciowym me-
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nedzera w zakresie neurotycznos$ci, wskazujacym na przecietny poziom stabil-
nosci emocjonalnej menedzera, a tym samym umiarkowana odporno$¢ na stres.

Uzyskane podczas wywiadéw z pracownikami dane pozwalajg stwierdzi¢ duza
$wiadomos¢ badanych w zakresie zachowan przelozonego, ujawnianych podczas
codziennej wspotpracy. Pracownicy rozumieja ide¢ coachingowego stylu pracy
i deklaruja jego akceptacje, wskazujac jego atuty i widoczne w pracy efekty; for-
muluja tez obawy, wynikajace z jednej strony z istoty coachingowej kultury pra-
cy, a z drugiej z osobistych cech przelozonego.

4. PODSUMOWANIE | WNIOSKI KONCOWE

W oparciu o dane literaturowe oraz zaprezentowane studium przypadku mozna
stwierdzi¢ wysoka akceptacje coachingowego stylu kierowania przez pracowni-
kéw oraz odczuwane przez pracownikéw pozytywne rezultaty, wynikajace z jego
stosowania. Upowaznia to do rekomendowania coachingowej formy dialogu
z pracownikami, jako skutecznego narzedzia kierowania. Réwnoczes$nie, majac
na uwadze uwarunkowania osobowosciowe kazdego przelozonego warto pod-
kresli¢, iz realizacja coachingowego stylu pracy wymaga od menedzera-coacha
ogromnej samo$wiadomosci. Menedzer, ktory decyduje sie na prace z podwtad-
nymi z wykorzystaniem technik coachingowych musi umie¢ oddzieli¢ wtasne
problemy oraz ,,rozpoznac, kiedy jego wlasne zachowania utruniaja coachowa-
nemu osiagniecie celéw” (Rzycka, Porosto, 2015, s. 31). Tylko wtedy menedzer
ma szanse relacyjnego wspoldziatania z podwladnymi i prowadzenia z nimi co-
achingowego dialogu, pobudzajac ich do osobistego zaangazowania i wypraco-
wywania samodzielnych i odpowiedzialnych decyzji. Nalezy zatem przyja¢, iz
powodzenie w stosowaniu coachingowego stylu kierowania przez wspdétczesnych
menedzeréw warunkowane jest przez dokladng znajomos¢ narzedzi coachingo-
wych oraz umiejetnos¢ ich profesjonalnego uzycia. Taki profesjonalizm staje si¢
mozliwy przy duzej samoswiadomosci menedzera w zakresie wlasnego potencja-
tu osobowosciowego i wynikajacych z niego mozliwosci dla prowadzenia rozméw
coachingowych z pracownikami oraz ograniczen osobowosciowych, nad ktory-
mi nalezy $wiadomie panowa¢, by nie zaburzaly relacji coachingowego dialogu.
Mozna zatem powiedzie¢, ze z pewnos$cia warto siega¢ po niestandardowe spo-
soby mysélenia i dzialania, lecz jednoczesnie pamietaé, ze skuteczne stosowanie
coachingowego stylu pracy osadzone jest mocno w kontekscie osobowosciowym.
Stad osobista refleksja menedzera nad swoimi predyspozycjami osobowosciowy-
mi jest niezbedna, aby dialog coachingowy podejmowany z pracownikami byt
dla nich szansg ich osobistego doskonalenia oraz obszarem nowych mozliwo$ci
dla wzrostu efektywnosci organizacyjnej. W innym przypadku, nieprofesjonal-
nie realizowane rozmowy coachingowe moga bardziej stanowi¢ zagrozenie niz
stwarza¢ mozliwosci wzrostu i rozwoju zaréwno dla pracownikoéw, jak i calej or-
ganizacji.

Niewatpliwie problematyka coachingowego stylu kierowania jest stosunkowo
nowa i z pewnoscig domaga si¢ dalszych pogltebionych badan i rzetelnych ocen.
Warto rozwazy¢ podjecie badan uwzgledniajacych zmienne demograficzne oraz
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wiekszg liczbe zmiennych osobowosciowych w odniesieniu zaréwno do me-
nedzeréw praktykujacych coachingowy styl kierowania, jak i samych pracow-
nikéw, do ktorych taki styl pracy sie odnosi. Proponowany kontekst badawczy
z pewnoscig dostarczylby kolejnych ciekawych efektow i pozwolil wskazaé kolej-
ne interesujace zaleznosci.
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Abstract

The paper presents ability of Public-Private Partnerships (- hereafter PPP) to provide greater social
benefits in relation to profit of traditional public procurements. The PPP was presented as an import-
ant economic tool and was indicated possible non-financial benefits created by the partnerships. The
article is enriched by an analysis of three case studies, which are a clear example of PPP generating high
levels of social benefits.
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1.1. WSTEP

deg artykulu jest proba udokumentowania zdolnosci PPP!, do zapewnienia
wiekszych spolecznych korzysci w stosunku do zysku wynikajacego z trady-
cyjnych zamowien publicznych. Wydaje sie, Ze wskazana idea moze posiadac
wazne znaczenie, szczegolnie w konteksécie partnerstwa? jako instrumentu de-
terminujgcego proces pobudzania rozwoju Unii Europejskiej. W ramach PPP
podejmowane sa kwestie opisujace wspieranie nie tylko obszaru ekonomiczne-
go, ale takze skutecznych form promowania oraz rozwijania celéw spolecznych
i efektywnego i skutecznego ich zarzadzania. Nalezy podkresli¢, ze koncepcja

1  Zob. A. Fraczkiewicz-Wronka, Partnerstwo Publiczno-Prywatne jako instrument wielosekto-
rowej polityki spotecznej - perspektywa zarzadzania publicznego (Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 277, 2013); E.R. Yescombe, Public Private Partnerships:
Principles of Policy and Finance, (Elsevier 2007); K.S. Jomo, A. Chowdhury, K. Sharma, D.
Platz, Public-private Partnerships and the 2030 Agenda for Sustainable Development. Fit
for purpose? (DESA, 2016); J.J. Zaato, PA. Huton, Governance lessons from public-private
partnerships: examining two cases in the Greater Ottawa region (CJLG, 2015); B. Korbus,
Partnerstwo Publiczno-Prywatne. Poradnik (UZP, 2010); The Non-Financial Benefits of PPPs:
a Review of Concepts and Methodology (EPEC 2011);

2 Por. Komisja Europejska, Green Paper on Public-Private Partnerships and Community Law
on Public Contracts and Concessions, Brussels 30.04.2004, COM(2004) 327 final.
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zarzgdzania publicznego najwiekszy nacisk ktadzie na uzyskane wyniki, ktorych
interpretacja z jednej strony umozliwia optymalne rozdysponowanie posiada-
nych zasobow, a z drugiej pozwala na prowadzenie dziatan o charakterze zabez-
pieczajacym, rozumianych jako reakcja na potencjalne zagrozenia lub problemy,
a nie jak dotychczas - na ich skutki. Odtad bedzie wiec podkreslane, ze korzysci
spoleczne wynikajace z partnerstwa sa waznym zrodtem determinujacym ich
stosowanie w Unii Europejskiej jako alternatywy w procesie dostarczaniu ustug
publicznych®. W §wietle powyzszej tezy nalezy si¢ odnies$¢ do nastepujacej prawi-
dlowosci: fundament idei zarzadzania publicznego, implementowanej w ramach
funkcjonowania jednostek sektora publicznego stanowia cztery newralgiczne
kwestie, tj. zaangazowanie, efektywno$¢, skutecznos$¢ oraz zréwnowazonos<.
W odniesieniu do pierwszej z nich, zarzadzanie publiczne postuluje ograniczo-
no$¢ zaangazowania zasobow organizacyjnych w proces osiggania uprzednio za-
fozonych celéw.

Przeprowadzone w niniejszym artykule studia przypadkéw na przykladzie
Polski, Wioch i Wielkiej Brytanii wskazuja, ze w partnerstwie wladze publicz-
ne wyraznie okre$lajg z wyprzedzeniem spoleczno-$rodowiskowe cele. W tym
kontekscie w niniejszym artykule ujawnia sie nastepujaca prawidlowos¢: PPP
reprezentujg na szczeblu europejskim zgodnos¢ celéw z opracowanymi juz eu-
ropejskimi strategiami na rzecz inteligentnego, zréwnowazonego wzrostu go-
spodarczego sprzyjajacego wilaczeniu spolecznemu, promocji bardziej efektyw-
nej pod wzgledem zasobdw, ekologicznej i konkurencyjnej gospodarki zdolnej
wspiera¢ wysokie zatrudnienie oraz spojno$¢ spoteczng i terytorialng. Majac na
uwadze powyzsze, partnerstwa staja sie realng i skuteczng alternatywa w procesie
$wiadczenia ustug publicznych.

1.2. PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNE I ICH
SYTUACJA W EUROPIE | POLSCE

PPP odnosi si¢ do ogdtem znanych form wspoélpracy miedzy sektorem publicz-
nym i prywatnym, ktéra determinuje miedzy innymi zloZone transakcje z ob-
szaru dlugotrwalych i wysokiej wartoéci kontraktéw publiczno - prywatnych®.
Wskazane kontrakty skupiaja sie na wspélpracy wspomnianego juz sektora pry-
watnego z wladzami publicznymi, ktdrej celem jest $wiadczenie ustug publicz-
nych, w tym miedzy innymi dazenie do rozwoju szeroko rozumianego otoczenia

3 Zob. The Green Paper on the modernization of EU public procurement policy: European
Commission, Towards a more efficient European Procurement Market, Brussels, 27.01.2011,
COM(2011) 15 final; C. Bovis, The Notion of Public Concession as a Component of Public
Private Partnerships (2007) 1 EPPPL 12; C. Koenig, J. Wetzel, The Relevance of EC State Aid
Control for PPP Infrastructure Funding (2007) 5 EPPPL 5; D. Wirtsch and H. W. Alfen, Public
Private Partnership (PPP) in the sector of Public Real Estate and Infrastructure Manage-
ment: An approach of defining and delimiting PPP as an alternative provision and procure-
ment method (Working Paper). Bauhaus Universitat, Weimar.

4 Jak zauwazyt Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, nie ma prawdziwej zgody i konsensu-
su w sprawie unikalnej definicji PPP. Zob. M. Burnett, Beyond the New Public Procurement
Directive - the Future for Public Private Partnerships (PPP). Eipascope, 2005, s. 4; C. Brian
i W. Colin, PPPs in the European Union w A. Nicholas i H. Stephenson (eds) Public-Private
Partnerships: A Practical Analysis (2nd edn; London; Globe Law and Business 2010); T. G.
Teisman i E.H. Klijn, Public private partnerships in the European Union: officially suspect, in
daily practice embraced in S.P. Osborne, (ed) Public-Private Partnerships: Theory and prac-
tice in international perspective (London; Routledge 2007).
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spotecznego w ujeciu infrastrukturalnym®. Warto zaznaczy¢, ze panstwa czlon-
kowskie UE, ktére w pelni wykorzystuja PPP do$wiadczaja licznych pozytyw-
nych zmian - zaréwno spolecznych jak i gospodarczych. Niestety Polska posiada
niewielkie do$wiadczenie w stosowaniu tej wieloaspektowej figury prawnej® -
ktorg sg partnerstwa. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze projekty realizowane w part-
nerstwie stanowig stosunkowo niewielki procent europejskiej infrastruktury
inwestycyjnej. Ten stan zmienia fakt wsparcia PPP przez Komisje Europejska
(- dalej KE) i inne organy unijne majacego na celu uzyskanie stanu, w ktérym
partnerstwa stang si¢ kluczowym instrumentem wspierajagcym rozwdj gospodar-
czy krajow UE’. Nalezy wspomnie¢, ze PPP po raz pierwszy zauwazone zostaly
jako instrument mogacy dynamizowac rozwdj UE w 2001 roku. Wskazang role
partnerstw odnajdujemy m.in. w Biatej Ksiedze KE z 2001 roku®. W tym doku-
mencie partnerstwo zostalo powigzane m.in. z takimi obszarami jak polityki fi-
nansowa UE, dazenie do wzrostu dochodéw przy jednoczesnym redukowaniu
kosztow ponoszonych ze $rodkéw publicznych przeznaczanych na $wiadczenie
ustug spotecznych’.

Na kanwie wskazanych powyzej celow dla ktérych warto tworzy¢ PPP warto
podkresli¢ na gruncie nauki o zarzadzaniu, Ze zlozonos¢ zjawiska jakim jest
partnerstwo publiczno-prywatne skutkuje zainteresowaniem badan réznych
dyscyplin naukowych, w tym nauk ekonomicznych. Wedlug O.E. Williamsona
waznym zrodlem inspiracji dla wspotczesnych ekonomistow staje sie teoria orga-
nizacji'. Rozwiniete gospodarki rynkowe wykorzystuja réznorakie formy part-
nerstwa publiczno-prywatnego, w celu bardziej efektywnego i skutecznego za-
rzadzania organizacjami publicznymi. Efektem tego jest potrzeba zmiany zasad
funkcjonowania i zarzadzania tymi organizacjami aby wprowadzi¢ lepsza jako$¢
i dostepnos¢ ustug oraz poprawi¢ wykorzystanie zasobéw publicznych'. W tym
celu zwrdcono uwage na sektor prywatny, z ktérym wspolpraca powinna zaowo-
cowa¢ implementacjg wiedzy, umiejetnosci i rozwigzan w zakresie zarzadzania
organizacja. Podejécie to wpisuje si¢ w koncepcje nowoczesnego publicznego
zarzadzania (New Public Management), ktéra jest realizowana poprzez zasady

5  Wiecej: Komisja Europejska, Green Paper on Public-Private Partnerships... .

6  Por. S.E. Pommer, Public Private Partnerships, w: M. Trybus, R. Caranta, G. Edelstam (eds)
EU Public Contract Law, Public Procurement and Beyond (Brussels; Bruylant 2014), s. 285 -
290; N. Budina, H.P. Brixi, T. Irwin, Public Private Partnerships in the New EU Member States:
Managing Financial Risks (2007) World Bank Working Paper 114, International Bank for Re-
construction and Development/ World Bank Washington D.C.

7  Szerzej: Komisja Europejska, A European Initiative for Growth, COM (2003) 690 final/2, 1;
Komisja Europejska, Communication from the Commission to the European Parliament, the
Council, the European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions:
Mobilising private and public investment for recovery and long term structural change: devel-
oping Public Private Partnerships, Brussels 19.11.2009, COM(2009) 615 final.

8  Por. Komisja Europejska, White Paper: European transport policy for 2010: Time to decide,
COM (2001) 370 final.

9  Zobh. O.H. Petersen, Meta-Governance of Public-Private Partnerships in the European Union,
(2009) Copenhagen Business School, Stanford Seminar Series; Por. M. Burnett, Beyond the
New Public Procurement Directive..., s. 4.

10 Por. O.E. Williamson (Ed.), Organization theory: from Chester Barnard to the present and
beyond, expanded edition (1995). New York, Oxford University Press.

11 Szerzej: A.Fraczkiewicz-Wronka, Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia
(2009). Warszawa, Wolters Kluwer, s. 43
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funkcjonujgce w sektorze prywatnym'. Jednym ze sposobdw realizacji zalozen
nowego zarzadzania publicznego jest wlasnie partnerstwo publiczno-prywatne®.

Wsréd waznych celow PPP jest dgzenia do zamiany. Warto wigc na gruncie nauki
o zarzadzaniu zauwazy¢, ze zmiany w organizacji sa dokonywane zgodnie z za-
sadg ,,zdarzenie-zmiana”. Aby dokladnie przeanalizowa¢ proces zmian, pozna¢
zmienne zalezne i niezalezne oraz zwigzki miedzy nimi, tworzy sie modele i sy-
muluje procesy zmian. W licznych opracowaniach wskazuje si¢ cztery podstawo-
we modele wprowadzania zmian':

o model cyklu zycia organizacji,
o model teleologiczny,

o model dialektyczny,

o model ewolucyjny.

Uzupelnia powyzsze modele swoja propozycja E. Wiecek-Janka o kolejny typ
psychodynamiczny®.

Model cyklu Zzycia opisuje wprowadzanie zmian wedlug okreslonej kolejnosci
zdarzen. Jest to niezwykle wazne, gdyz koniec jednej sytuacji inicjuje kolejng. Do
cech charakterystycznych kolejnych faz modelu cyklu zycia zalicza si¢ zdolno$¢
do kumulowania wiedzy i doswiadczen. Znaczy to, Ze organizacja wchodzi w na-
stepna faze bogatsza o do$wiadczenia i nowe umiejetnosci, ktore sa gwarancja
przejscia do kolejnego etapu. Model teleologiczny opiera si¢ na zalozeniu daze-
nia do realizacji wizji organizacji (stanu koncowego, docelowego) opisanej jako
ciag powtarzalnych czynnos$ci zwigzanych z planowaniem, wdrazaniem, oceng
i modyfikacjg. Istotg tego modelu jest mozliwo$¢ wyboru ,,wolnego” procesu roz-
woju, bez opisanej sekwencji zdarzen, skupiajacego sie na twdrczym reagowaniu
na efekty wykonanych czynnoéci. Gléwny nacisk ktadzie si¢ na dzialania wstep-
ne, ktore majg prowadzi¢ do opisania wizji stanu konicowego po wprowadzeniu
zmiany. Po zakonczeniu procesu zmian organizacja nie pozostaje dlugo w stanie
spoczynku. Zmiany w jej otoczeniu wymuszaja nowa wizje, a w zwigzku z tym
kolejng, nowsa $ciezke rozwoju. Model dialektyczny oparty jest na zalozeniu, ze
funkcjonowanie odbywa si¢ w zrdznicowanym, czesto nieprzewidywalnym swie-
cie, gdzie dochodzi do walki réznych sit w celu zdobycia dominacji i kontroli.
Czesto taka walka toczy si¢ w samej organizacji, np. gdy wystepuje sprzecznos¢
celow lub gdy dochodzi do konfliktéw miedzy grupami pracownikéw checacy-
mi zdoby¢ wladze. Zgodnie z modelem dialektycznym zmiana nastepuje wtedy,
gdy zwolennicy przeciwstawnych wartosci lub celéw uzyskuja wystarczajaca site
do konfrontacji i zaangazowania we wlasne stanowiska. Sita ,,nowego podejscia”

12 Zob. A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Przeobrazenia w organizacjach. Narzedzia New
Public Management (w:) A. Potocki (red.) Spoteczne aspekty przeobrazer organizacyjnych
(2007). Warszawa, Difin, s. 255-263.

13 Szerzej: C. Skalcher, Public-private partnership and hybridity (w:) E. Ferlie, L.E. Lynn, Ch. Pol-
litt (eds.), The Oxford handbook of Public Management (2007). Oxford University Press, s.
350.

14 Szerzej: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka (2002).
Warszawa, Difin, s. 79-102.

15 Por. E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji (2004). Poznar, Wydawnictwo Poli-
techniki Poznanskiej, s. 22.
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moze zmobilizowac organizacje do podania w watpliwos¢ stanu istniejacego i do-
prowadzi¢ do wprowadzenia nowego podejécia. Po pewnym czasie ,nowe” stanie
sie ,starym” i proces dialektyczny si¢ powtorzy. Model ewolucyjny jest oparty na
ujeciu zmiany jako procesu naturalnego zblizonego w swym przebiegu do ewo-
lucji biologicznej i zawartego w etapach: zréznicowanie, selekcja, zachowanie.
Etap zrdéznicowania obejmuje pojawianie si¢ i akceptacje réznorodnych, czesto
przypadkowych pomystéw zmiany. Etap selekcji obejmuje zachowania konku-
rencyjne, majace na celu wykluczenie pomyslow zagrazajacych organizacji lub jej
cztonkom. Na etapie zachowania podejmowane sg decyzje o likwidacji lub utrzy-
maniu wyselekcjonowanych form organizacji. Zmiana w modelu ewolucyjnym
rozumiana jest jako mozliwy do przewidzenia postep dokonujacy si¢ w pewnych
odstepach czasu i zlozony z wyzej opisanych etapéw. Modelem alternatywnym
wobec wyzej przedstawionych jest model psychodynamiczny, zapozyczony z teo-
rii psychoanalizy. Ludzie maja nawykowe sposoby postrzegania, myslenia i re-
agowania na otoczenie w zmieniajacych si¢ warunkach. W chwilach stresu zwig-
zanego z wprowadzaniem zmiany poczucie bezpieczenstwa ulega zachwianiu.
W modelu psychodynamicznym przyréwnuje si¢ organizacje z jej zasobami do
jednostki ludzkiej. Kazdy cztowiek korzysta w swym zyciu z proceséw myslo-
wych, stad organizacje mozna postrzegaé réwniez w ten sposdb. Rozpoznanie
nalezy rozpocza¢ od wyodrebnienia dwoch proceséw myslenia organizacyjnego:
pierwotnego i wtornego. Proces pierwotny jest impulsywny i niestereotypowy,
podporzadkowany zasadzie przyjemnosci i zachowania bezpieczenstwa. Wtedy
pojawia si¢ najwiecej pomystéw zmiany, ktorych celem jest rozwigzanie postrze-
ganych i odczuwanych probleméw. Natomiast proces wtérny mozna opisa¢ jako
logiczny, stereotypowy i podporzadkowany zasadzie realizmu. Rozpoczyna si¢ on
po wstepnej selekeji propozycji zmian. Przy zalozeniu, ze organizacja wykorzy-
stuje w pierwszej kolejnosci proces pierwotnego myslenia, w poszukiwaniu okazji
do zmian wykorzystuje si¢ sekwencje nastepujacych faz: 1) preparacja — przygoto-
wanie polegajace na dostrzezeniu i zdefiniowaniu pojawiajacego sie¢ problemu; 2)
inkubacja - samoistne, nieswiadome generowanie pomystéw w trakcie wykony-
wania codziennych czynnosci; 3) iluminacja - nagle zrozumienie rzeczywistych
przyczyn problemu i dostrzezenie rozwigzania; 4) weryfikacja — sprawdzenie, czy
wymyslony pomyst spelnia oczekiwania zwigzane z pozadang zmiang.

Obecnie PPP postrzegane s3 jako ekonomiczny instrument dzieki ktéremu wta-
dze publiczne mogg umiejetnie i efektywnie oraz skutecznie wzmacnia¢ stosowa-
ne formy $wiadczenia ustug publicznych. W rzeczywistosci partnerstwo sa wyko-
rzystywane w szerokim zakresie ustug publicznych i w réznych sektorach, m.in.
takich jak: zdrowie publiczne, edukacja i bezpieczenistwo narodowe, transport'.
Warto zauwazy¢, ze globalny kryzys finansowy zapoczatkowany w 2008 roku
ograniczyt uprzednio szerokie stosowanie partnerstw, tym samym deprecjono-
wal i ograniczal zakres ustug spofecznych?. Niemniej, na poziomie europejskim
partnerstwa utrzymaly na dotychczasowym poziomie swoja role i determino-
waly powstawanie projektéw ustug publicznych, w tym infrastrukturalnych.

16 Szerzej: Komisja Europejska, Green Paper on Public-Private Partnerships... .
17 Wiecej: M. Trybus, R. Caranta, G. Edelstam (eds) EU Public Contract Law, Public Procurement
and Beyond, s.7.
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Potwierdza to opublikowany w 2009 roku komunikat pn. ,Rozw¢j Partnerstwa
Publiczno - Prywatnego™®. W dokumencie tym PPP i ich znaczenie odniesione
zostaly do tak waznych procesdw jak: zmiana klimatu, promocja odnawialnych
form energii i zréwnowazony transport. W wskazanym dokumencie okreslono
nowe kierunki dzialan unijnych, w ktére wpisano partnerstwa jako ,[...] intere-
sujgce podmioty wspierajgce dtugoterminowy rozwoj struktury ustug spotecznych,
zarazem lgczqgce dzialania sektora prywatnego z sektorem ustug publicznych™.

1.3. IDENTYFIKACJA NIEFINANSOWYCH KORZYSCI
PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO

PPP tworzg korzysci zaréwno finansowe, jak i niefinansowe. Pierwsze korzysci
reprezentuja odplywy pieniezne i/lub wplywy. Z kolei drugie skupiajg si¢ na sfe-
rze spoleczno-$rodowiskowej, w szczegdlnosci szeroko rozumianym spoteczen-
stwie — odbiorcy ustug spolecznych. Korzysci niefinansowe wynikajace z part-
nerstw kojarzy sie z przyspieszeniem oraz wzmocnieniem dystrybucji ustug
spolecznych. Niefinansowe korzys$ci wynikajace z PPP mozna oszacowad poprzez
ich ujecie monetarne, okreslenie ilosciowe lub jakos$ciowe. Niefinansowe korzy-
$ci wynikajace z PPP mozna rozrézni¢ z uwagi na specyfike przyjetego modelu
struktury publiczno - prywatnej partnerstwa, a takze z uwagi na dostarczane
ustugi publiczne lub infrastrukturalne. Projekty charakterystyczne dla PPP roz-
wijaja liczne korzysci niefinansowe, ktérych nie mozna osiagna¢ poprzez zasto-
sowanie tradycyjnych zamoéwien publicznych.

PPP mozna scharakteryzowa¢ z uwagi na grupy niefinansowych korzysci, wyni-
kajacych z ich stosowania. Pierwsza grupe niefinansowych korzysci mozna skla-
syfikowa¢ wedlug kryterium przyspieszonych dostaw ustug, w tym ustug infra-
strukturalnych. Wskazane dostawy dotycza na przyklad: drég publicznych, szkot
lub szpitali. Kluczowg zaletg tej formy partnerstwa jest udzielenie wczeéniejszej
dostepnosci ustugi w relacji do tradycyjnej formy opartej na zamoéwieniu pu-
blicznym. Innym przykladem jest model partnerstwa zwigzany na przyklad
z terminowoscig robot budowlanych®’. Wynika to z nastepujacych przestanek:
szczegolne zachety finansowe dostarczane przez warunki umowy PPP, wysoka
motywacja stron partnerstwa do dostarczenia rzeczywistej i oczekiwanej ustugi,
precyzyjne warunki umowy gwarantujace dostawe ustugi w planowanym czasie,
zaplanowanie mogacych wystapi¢ opdéznien wraz z precyzyjnym planem ich usu-
wania?. Tym samym w PPP ujawnia si¢ idea rzeczywistemu sprzyjaniu progra-

18 Zob. Komisja Europejska, Communication from the Commission to the European Parliament
..., s.10.

19 Tamze.

20 Por. Badania NAO, PFI: Construction Performance (2003); NAO, PFI: Construction Perfor-
mance (2009), na www.nao.org.uk/report (dostep, 09.06.2017); Standard and Poor’s, The
Anatomy of Construction Risk: Lessons form a Millennium of PPP Experience (2007), na
www.robbain.com (dostep, 09.06.2017); A. Kappeler, M. Nemoz, Public Private Partnerships
in Europe-before and during the recent financial crisis (European Investment Bank, 2010)
na www.eib.org/epec (dostep, 10.06.2017); University of Melbourne, National PPP Forum,
Benchmarking Study, Phase Il Report on the performance of PPP projects in Australia when
compared with a representative sample of traditionally procured infrastructure projects,
(2008) na http://infrastructureaustralia.gov.au/policy-publications. (dostep, 10.06.2017).

21 Zob. NAO, PFI: Construction Performance (2003) and NAO, PFI: Construction Performance
(2009) na www.nao.org.uk/report (dostep, 09.06.2017); Standard and Poor’s, The Anatomy
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mom inwestycyjnym o charakterze racjonalnych i dtugofalowych przedsiewzieé
w ktorych, dostarczane sg bardziej spdjne programy infrastrukturalne®.

Nie mozna jednak poming¢ dylematu ktorym jest kwestia okreslenia najlep-
szego sposobu zawarcia partnerstwa na rzecz $wiadczen spotecznych?. Jest ono
realizowane w postaci analizy minimalizacji kosztow ex ante przeprowadzane;j
przez wladze publiczne, ktéra ma na celu wyboér wilasciwej formy ich realizacji.
Odpowiada ona na kluczowe pytanie: czy inwestycja powinna by¢ realizowana
za poérednictwem PPP czy tradycyjnego zamoéwienia publicznego? W zwigzku
z tym nalezy podkresli¢, ze prywatny partner powinien szczegélowo opisaé,
w jaki sposob przyszte partnerstwo zapewni wczesniejszg dostepno$¢ planowanej
ustugi, infrastruktury, identyfikacje, kwantyfikacje i w miare mozliwoéci — oceng
wezesniejszych korzysci niefinansowych, ktore prawdopodobnie przy zastosowa-
niu modelu tradycyjnego zamdwienia publicznego bytoby niedostepne. W tym
miejscu warto przytoczy¢ wyniki badan francuskiej Misji Wsparcia Partnerstw
Publiczno-Prywatnych (Mission d’appui aux partenariats public-privé)*. Misja
dzieki przyjetym zalozeniom liczbowym, schematom i kalkulacjom poréwny-
walnym odnoszacym si¢ do dostaw prywatnych i publicznych, ustalila, ze war-
tos¢ dodatkowych korzysci wynikajacych z PPP jest wigksza niz dodatkowe kosz-
ty tradycyjnych zaméwien publicznych. Dlatego tez opcja partnerstw powinna
by¢ uznana za uzasadniona ze wzgledu na ich skutecznos¢®.

Kolejna grupa korzysci niefinansowych wynikajaca z PPP dotyczy zwigkszonych
dostaw ustug spotecznych lub infrastrukturalnych. Zwigkszone ustugi wystepu-
ja, gdy pojawia si¢ dodatkowa jako$¢ zasobow lub ustug infrastrukturalnych za-
pewnianych przez partnerstwo. Liczba uzytkownikéw moze si¢ zwigkszy¢, gdy
jakos¢ infrastruktury wzroénie. To dlatego ze lepsze ustugi zwigkszajg popyt na
aktywa, a tym samym wzrasta liczba uzytkownikow korzystajacych z udosko-
nalen dostawy. Zwracajac uwage na skladniki aktywow ustug spotecznych lub
infrastrukturalnych pojawiaja sie zwiekszone $§wiadczenia o wyzszym poziomie
jakosci obstugi, ktore moga by¢ wygenerowane w trzech przypadkach?. W pierw-
szym przypadku PPP stosuje w swoich dzialaniach metodologie Kosztu Cyklu
Zycia (Life Cycle Cost - dalej LCC)¥. Metoda LCC wiaze aspekty ekonomiczne

of Construction Risk: Lessons from a Millennium of PPP Experience (2007), na www.rob-
bain.com (dostep, 09.06.2017).

22 Por. Building Schools for the Future lub National Health Service Local Infrastructure Fi-
nance Trus)ts (NHS LIFT) programs in the UK, na http://www.nao.org.uk/report (dostep,
12.06.2017).

23 Por. Komisja Europejska, Guide to Cost-Benefit Analysis of Infrastructure Projects, Structural
Funds, Cohesion Fund and Instrument for Pre-Accession (Directorate General Regional Poli-
cy 2008), na http://ec.europa.eu/regional_policy (dostep, 12.06.2017); HEATCO, Developing
Harmonized European Approaches for Transport Costing and Project Assessment, Proposal
for Harmonized Guidelines (2006) na http://heatco.ier.uni-stuttgart.de (dostep, 12.06.2017).

24 Wiecej: http://www.economie.gouv.fr/ppp/accueil (dostep, 13.06.2017).

25 Zob. The Non-Financial Benefits of PPPs ..., s. 3.

26 Por. Investigating the performance of operatlonal PFI contracts research study carried out
for Partnerships UK on behalf of H.M. Treasury, Ipsos MORI, Social Research Institute (2008)
na http://www2.vlaanderen.be/pps (dostep, 13.06.2017); The report Review of operational
PFl and PPP projects. 4ps, Local Government’s project delivery specialist (2005) na https://
www.bipsolutions.com (dostep, 13.06.2017); KPMG wraz z UCL, University College London,
Operating Healthcare Infrastructure: Analyzing the Evidence KPMG International, Audit, Tax,
Advisory, (2010) na http://www.kpmg.com (dostep, 13.06.2017).

27 Zob. LCC w Life Cycle Cost Analysis of Non-Residential Buildings, na stronie http:/www.
dovetailinc.org (dostep, 14.06.2017).

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne

157




Hetmanczyk P.: Korzysci niefinansowe Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Wybrane...

i techniczne ocenianego obiektu w calym jego cyklu Zycia. Polska Norma PN-EN
60300-3-3 definiuje LCC jako taczny koszt ponoszony w cyklu zycia wyrobu, za-
wierajgcy koszt nabycia, posiadania i likwidacji wyrobu®. W drugim, jesli ustale-
nia umowy partnerstwa pozwalaja na lepsze planowanie dziatan i wyzsza jako$¢
$wiadczonych ustug®. Wreszcie po trzecie, gdy przy wyraznym zdefiniowaniu
przez PPP, w strukturach zarzadzania korzysciami niefinansowymi wystepuje
bezpieczenstwo generowania korzysci, lepsze zarzadzanie dostarczang ustuga
oraz skupienie si¢ na podstawowych zadaniach i najlepszych umiejetnosciach re-
prezentowanych przez partnerstwo.

Wreszcie, istnieje grupa niefinansowych korzysci wynikajacych ze stosowa-
nia PPP zwigzanych z pozytywnymi efektami zewnetrznymi. Wskazane efekty
przede wszystkim posiadaja wptyw na osoby inne niz bezposredni uzytkownicy
ustug $wiadczonych za posrednictwem partnerstwa. Ten typ korzysci wplywa
na szersze spoleczenstwo, zbiorowos¢, srodowisko a takze uczestnikoéw rynku
wewnetrznego. W tej formie identyfikacja odbiorcow $§wiadczenia nie wystepu-
je, gdyz zalezy to od konkretnych konfiguracji i struktur partnerstwa. Dobrym
przykiadem niefinansowych korzysci wynikajacych z tej formy partnerstwa
moga by¢, na przyklad inspiracje i wykorzystanie w praktyce wiedzy srodowiska
nauki lub stosowanie technik innowacyjnych zdolnych do eksploatacji dostaw
ustug publicznych lub zaufania konsumentéw - z mozliwos$cig ich dlugotermi-
nowych ocen.

Réwnie waznym wobec powyzszych korzysci jest w przypadku PPP transfer wie-
dzy doswiadczenia i kompetencji miedzy partnerskimi organizacjami. Wspol-
praca organizacji stwarza doskonala mozliwo$¢ do wzajemnego uczenia si¢
partnerow. Mozna wyrdzni¢ szes¢ kluczowych aspektéw wzajemnego uczenia
sie partneréw?’: konkurencja i kooperacja, wiedza i sita przetargowa partnerdw,
zamiary partnerow jako warunek wymiany wiedzy, przejrzystos¢ procesu zdo-
bywania wiedzy, dostepno$¢ wiedzy, przestanki wzmacniajace wiedze¢ organiza-
cji. Z tym ujeciem korzysci bezposrednio koresponduje znana juz od wielu lat
w teorii zarzadzania zasobami ludzkimi tez, ze wspodlczesna gospodarka w coraz
wiekszym stopniu oparta jest na wiedzy. Oznacza to, ze na sukcesy organizacji
coraz bardziej dominujacy wplyw ma wlasnie kapital intelektualny. Wskazuje
sie, iz odpowiednie inwestowanie w kapital intelektualny ma ogromny wplyw
na rozwoj ekonomiczny*. Klucz do sukcesow tkwi w praktycznej zdolnosci wy-
korzystywania w jak najwigkszym stopniu bedacego w jej dyspozycji kapitatu
intelektualnego oraz w umiejetnosci jego nieustannego pozyskiwania i pomna-
zania. Kierujac organizacja nalezy zawsze posiada¢ aktualng wiedze o tym, gdzie

28 Por. Polska Norma PN-EN 60300-3-3: Zarzadzanie niezawodnoscig. Przewodnik zastoso-
wan. Szacowanie kosztu cyklu f)/Cla Polski Komltet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 11.

29 Wiecej: The Non-Financial Benefits of PPPs...

30 Szerzej: R. Drewniak, Rozwoj przedS|eb|orstw poprzez alians strategiczny. Cele i uwarunko-
wania w praktyce polskiej (2004). Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun, s. 230.

31 Zob. A. Zachorowska, Investment in the Process of Economic Development, (w:) Zarzgdza-
nie ryzykiem w dziatalno$ci gospodarczej Cz. |, E. Sitek (red.) (2006). Sekcja Wydawnicza
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, s. 178.
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sg zlokalizowane sktadniki tego kapitalu, jak on powstaje oraz kto jest jego dys-
ponentem?.

1.4. MIERZENIE KORZYSCI NIEFINANSOWYCH
PARTNERSTW PUBLICZNO-PRYWATNYCH

Korzysci niefinansowe moga przedstawiaé si¢ réznie i sa w duzej mierze wyni-
kiem uzgodnien wynikajacych z PPP. Pelne ich rozwazenie obarczone jednak jest
trudnoscia zwigzang z pomiarem ich wagi. Podjete proby rozwigzania tego dyle-
matu zostaly ukierunkowane na sposoby ich pomiaru w sytuacji gdy wyceny ryn-
kowe nie sg dostepne®. Pomiar i pieni¢zne wskazanie korzysci niefinansowych
pozostaje przedmiotem rozwazan teoretycznych i badan empirycznych. Wska-
zuja one, ze obliczanie korzysci niefinansowych przede wszystkim powinno an-
gazowal zainteresowane strony partnerstwa, zwlaszcza wszystkich uzytkowni-
kow aktywow lub ustug. W rzeczywistosci, aby okresli¢ warto$¢ niefinansowych
celow, nalezy szczegdlng uwage zwrdci¢ na przewidywane do osiagniecia dzieki
partnerstwu korzysci. Po ich okresleniu ilo§ciowym lub przynajmniej zidentyfi-
kowaniu, powinny by¢ one oszacowane z innymi korzysciami, ktérych wartosé
mozna wyrazi¢ w pieniadzu. To podejicie zapewnia zamawiajacym instytucjom
obszerne tlo, ktore pozwala na podejmowanie spdjnych decyzji majacych na celu
skuteczniejsze dostarczanie ustug publicznych.

Inng trudnodcig jest niekompletnosci danych dotyczacych korzysci niefinanso-
wych wynikajacych z partnerstwa. Ten dylemat ujawnia sie szczegolnie w part-
nerstwach o wymiarze horyzontalnym - okres realizacji do 30 lat. Nalezy za-
uwazyc¢, ze metody oceny korzysci niefinansowych PPP sa wciaz skromne. Dane
dotyczace metodologii wyliczania kosztow cyklu zycia partnerstw sa rzadkie®.
Stad moze by¢ wiele przypadkéw partnerstw charakteryzujacych si¢ nie pewny-
mi predykcjami kosztéw, korzysci i ryzyka wynikajacymi z ich realizacji. Nalezy
tego wyraznie unikac, jesli projekty PPP majg by¢ promowane®. Jak zauwazo-
no, odpowiednia identyfikacja, kwantyfikacja i ocena pieni¢zna korzysci niefi-
nansowych PPP nie jest fatwym zadaniem. Niemniej jednak jest to wyzwanie,
ktére musi by¢ podjete w celu umozliwienia rzeczywistego wzrostu partnerstw
w calej Europie i promocji wyzszej jakoséci ustug publicznych lub dostarczania
aktywow™.

32 Wiecej: P. Blicharz, S. Skowron, Kapitat intelektualny jako czynnik rozwoju partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego (2012). wyd. Politechnika Lubelska, Lublin, s. 88.

33 Por. H.M. Treasury, Appraisal and Evaluation in Central Government. Green Book, na https://
www.gov.uk/government (dostep, 14.06.2017).

34 Zob. E. Hochschorner, M. Noring, Practitioners’ use of life-cycle costing with environmental
costs - a Swedish study (2011) 16 International Journal of Life Cycle Assessment.

35 Szerzej: B. Flyvbjerg, Policy and planning for large-infrastructure projects: problems causes,
cures 82007) 34 Environment and Planning B: Planning and Design, s. 578.

36 Szerzej: The European Investment Bank... . (dostep, 10.06.2017).
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1.5. DOSTARCZENIE KORZYSCI NIEFINANSOWYCH I ICH
ZASTOSOWANIE

Jak zostalo juz wcze$niej zauwazone pomiar korzysci niefinansowych nadal
stwarza trudnos$ci. W tym $wietle, warto przeanalizowa¢ teoretyczne aspek-
ty dostarczania korzysci niefinansowych w obszarze ustug publicznych, w tym
infrastrukturalnych - i odnies si¢ do zjawisk empirycznych. Stuzy temu celowi
podjeta w artykule analiza wybranych studiéw przypadku moggca wzbogaci¢
dotychczasowe rozwazania teoretyczne®.

Polskie do$wiadczenia zgodne z dostepnymi danymi na temat PPP wskazuja, ze
od stycznia 2009 do konca grudnia 2016 roku rozpoczeto tgcznie 470 postepo-
wan dotyczacych zawigzania partnerstwa®. W tym zbiorze 76,2% postepowan
nie doprowadzito do zawarcia umowy o PPP, z czego 10% postepowan w 2016
znajdowalo si¢ w toku. W efekcie tych postepowan podpisano 112 uméw na tacz-
na kwote 5,6 mld PLN*. Warto zauwazy¢, ze Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci stwierdza, ze w Polsce PPP nie jest popularnym instrumentem, gdyz
jest wykorzystywane jedynie w 2 % wszystkich inwestycji*.

Analizowany przykiad skupia si¢ na programie termomodernizacji pigciu bu-
dynkow oswiatowych realizowanych w PPP przez gmine Radzionkéw*!. Projekt
ma na celu zmniejszenie kosztéw energetycznych i cieplnych poprzez wykona-
nie remontu polegajacego na termomodernizacji oraz modernizacji o$wietle-
nia obiektow o$wiatowych w gminie Radzionkéw - wraz z utrzymaniem tych
obiektow przez okres 10 lat. W lipcu 2009 roku gmina Radzionkéw opublikowata
ogloszenie publiczne skierowane do podmiotéw prywatnych, ktére miaty wyko-
na¢ i sfinansowa¢ dokumentacje projektowa i roboty budowlane oraz utrzymac
obiekty - czyli $wiadczy¢ ustugi zarzadzania energia, mediami i wykonanymi
ulepszeniami w celu realizacji i utrzymania gwarancji uzyskania efektow energe-
tycznych i przedtuzenia warto$ci uzytkowych wykonanych ulepszen. W styczniu
2010 roku projekt zostal ostatecznie rozstrzygniety. W wyniku tego rozstrzygnie-
cia partnerstwo zostalo podjete z firmg Siemens Sp. z 0.0.. Koszt inwestycji wy-
nidst tacznie 8,1 mln PLN. Umowa zostala podpisana w marcu 2010 roku.

W wyniku podjetego partnerstwa, zostal osiagniety wysoki poziom korzysci
niefinansowych, takich jak: przyspieszenie dostaw materialowych i w efekcie re-
alizacja modernizacji na przestrzeni dziewieciu miesiecy, przeprowadzenie mo-
dernizacji zgodnie z zasadami trwalosci i utrzymania $rodowiska, zastosowanie
materialéw nie powodujacych zanieczyszczenia srodowiska o wysokich stan-
dardach ochrony $rodowiska, efektywnosci, trwalosci i zachowania w czasie’.
W efekcie budynki o§wiatowe przeszty na wyzsza klase zuzycia energii, osiagajac

37 Zob. D. E. Gray, Doing research in the real world, (2nd ed, London; SAGE 2004).

38 Szerzej: B. Korbus, D. Zalewski, Analiza rynku PPP za okres od stycznia 2009 do 31 grudnia
2016, na https://www.ppp.gov.pl (dostep, 16.06.2017).

39 Tamze.

40 Zob. http://ppp.parp.gov.pl (dostep, 16.06.2017).

41 Szerzej: |. Herbst, A. Jadach-Sepioto, Raport ze studiéw przypadku PPP. PARP, Warszawa
2012, s. 36-42; M. Szczygiet, Termomodernizacja placéwek oswiatowych, raport na stronie
http://www.ppp.gov.pl (dostep, 16.06.2017).

42 Por. |. Herbst, A. Jadach-Sepioto, Raport ze studiéw przypadku PPP ..., s.16.
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calkowity spadek zuzyciu energii od 58% do 37%**. W trzech budynkach, wymie-
niono kotlownie gazowe, w pozostatych nastgpilo przylaczenie do centralnego
ogrzewania. Przez zmniejszenie zuzycia energii i kosztéw utrzymania uzyskano
znaczne oszczednosci gospodarcze.

W kontekscie szerszych skutkéw spoleczno-$rodowiskowych, modernizacja bu-
dynkéw pozwolita na zwigkszenie komfortu uzytkowania obiektéw zaréwno
przez uczniéw i nauczycieli jak rowniez przez osoby wynajmujace pomieszcze-
nia. Modernizacja przyczynita si¢ takze do poprawy estetyki miasta. Ograniczo-
no emisje zanieczyszczen do atmosfery, w tym CO,, oraz polepszono warunki
bytowe mieszkancéw. W projekcie uwzgledniono do$wiadczenie partnera pry-
watnego, dysponujacego duza praktyka w realizacji tego typu przedsiewziec.
Warto zaznaczy¢, ze atrybutem omawianego projektu jest zastosowanie uzyska-
nych oszczednosci z obnizonego zuzycia energii do minimalizowania kosztow
partnera prywatnego. Uzyskano w ten sposob realng zalezno$¢ miedzy kosztami
partnera prywatnego a uzyskiwanymi efektami.

Przyktad wloskiego doswiadczenia wskazuje, ze w 2013 roku** wtadze Republiki
szczegdlng uwage kierowaly w realizowanej polityce publicznej na takie obszary
jak zréwnowazony rozwdj oraz korzysci socjalno - srodowiskowe. Wedtug wio-
skiego obserwatorium PPP**w 2014 roku wystepowalo blisko 1 080 partnerstw
dzialajacych w obszarze budownictwa, o tacznej wartosci 1,7 mld euro*. Ana-
lizowane partnerstwo dotyczyto programu modernizacji budynku w gminie
Turyn* do funkgeji obiektu socjalnego. W tym celu wladze gminy Turyn opu-
blikowaly ogloszenie publiczne skierowane do podmiotéw prywatnych na reali-
zacje wyzej wskazanego zadania*®. Projekt zostal ostatecznie przyznany grupie
nastepujacych firm: Oltre Venture Capital Sociale, Cooperativa Sociale D.O.C.
i Fondazione Sviluppo e Crescita CRT. Przewidywana modernizacja zostata zbu-
dzetowana w kwocie 12,5 mln. euro, z czego 6 mln. euro zostalo przeznaczone
na zakup budynku, 5,7 mln. euro na remont budynku i 0,8 mln. euro na zakup
mebli. W 2008 roku akt zakupu budynku zostal dokonany w partnerstwie: Gmi-
na Turyn, Ivrea 24 S.A. i Sharing Sp. z 0.0. W maju 2010 roku zaczely sie prace
modernizacyjne, ktdre zakonczono w 2011%.

Warto wspomnie¢, ze gmina Turyn w procesie modernizacji budynku nie po-
niosta zadnych kosztow. W efekcie zastosowania PPP uzyskala dostep do 23
mieszkan przeznaczonych do zasiedlenia przez imigrantéw lub osoby bedace
poza marginesem zycia spolecznego. Ponadto w modernizowanym obiekcie zna-

43 Tamze, s.12.

44 Zob. Unioncamere, Camere di Commercio d’ltalia, Cresme Europa Servizi, Il partenariato
pubblico privato e I'edilizia sostenibile in Italia nel 2013, s. 100 na http://www.unioncamere.
gov.it (dostep, 19.06.2017).

45 Por. Osservatorio Nazionale del Partenariato Pubblico Privato na http://www.infopieffe.it
(dostep, 19.06.2017).

46 Zob. www.infopieffe.it, podawane wspdlnie przez Unioncamere, DIpe-Utfp i Ance, przepro-
wadzone przez CRESME.

47 Por. Torino, Residenza sociale Sharing Ivrea 24, Programma di riqualificazione urbana, raport
na stronie https://www.insic.it (dostep, 19.06.2017).

48 Zob. ww;/v.comune.torino.it/informacasa/pdf/determina_avviso_ivrea_24.pdf (dostep,
19.06.2017).

49 Por. Il partenariato pubblico privato e I'edilizia sostenibile in Italia nel 2013... . s. 169-172.

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne



162

Hetmanczyk P.: Korzysci niefinansowe Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Wybrane...

lazly sie: bar-restauracja o wysokiej jakosci z niskimi cenami, pralnia, o$rodek
dentystyczny, kawiarnia kulturalna, gabinet psychologiczny, $wietlica dziennego
pobytu i pracy domowej, punkt posrednictwa pracy oraz serwis wymiany samo-
chodéw i rowerow.

W kontekscie korzysci niefinansowych, wskazane partnerstwo wniosto:

«  wzrost i rozwdj ustug socjalnych,

o duze oszczednosci w zakresie zuzycia energii, w szczegolnosci jego kosztow,

o ograniczenie zanieczyszczen powietrza, wody i ziemi,

o  zastosowanie innowacyjnych modeli ogrzewania stonecznego,

o zréwnowazone codzienne zarzadzanie zasobami materialnymi i niematerial-
nymi,

« staly monitoring proceséw wewnetrznych i zewnetrznych.

o trwalo$¢ i utrzymanie stanu srodowiska naturalnego.

Rozwazajac szersze skutki spoteczno-$rodowiskowe wynikajgce z analizowanego
PPP, nalezy podkresli¢, ze miato ono korzystny wplyw na spotecznoéc¢ i okolice.
Nalezy to odnie$¢ do nastepujacych faktow™:

o wzrost nowych miejsc pracy,

o wzrost popytu na ustugi,

o powstanie nowych projektdw,

o poprawa lokalnego wizerunku w otoczeniu,

o promocja integracji spolecznej oraz wymiany z otoczeniem wydarzen kultu-
ralnych.

Brytyjskie studium przypadku, skupia si¢ na programie renowacji mieszkan pro-
mowanym przez rzad centralny Krélestwa i realizowany poprzez Inicjatywe Fi-
nansowania Prywatnego (- dalej PFI)*' oraz Rade Miasta Manchester i Plymouth
Grove Estate - w dzielnicy Ardwick. Osiedle Plymouth Grove to obszar miejski
ktéry charakteryzowat sie uboga zabudowa, wysokim poziomem przestepczo-
$ci, bezrobociem i brakiem wiezi spolecznych. Dzigki zawigzanemu partnerstwu
osiedle zamienilo si¢ w rozwijajacy organizm miejski. Wszystko zapoczatkowa-
ne zostalo przez stowarzyszenie mieszkancéw dazacych do zmiany i wspolpracy
z Radg Miasta Manchester w celu dokonania zmiany istniejgcej sytuacji*>. Warto
zauwazy¢, ze celem partnerstwa byla nie tylko renowacja zabudowy, ale réwniez
eliminacja wystepujacej w tej dzielnicy przestepczosci i zachowan antyspotecz-
nych. Zaproponowane w partnerstwie rozwigzania skupity sie na dwéch kluczo-
wych obszarach, ktérymi byly wplyw na otoczenie i zarzadzanie obszarem obje-
tym partnerstwem. W oparciu o wskazane cele Rada Miasta Manchester podjeta

50 Wiecej: Il partenariato pubblico privato e I'edilizia sostenibile in Italia nel 2013... . s.190.

51 Por. PFl sg formg PPP stosowang przez rzad Zjednoczonego Krélestwa, w ktérej podmiot
prawny utworzony przez sektor prywatny zasadniczo projektuje, buduje, finansuje i prowadzi
projekt publiczny na okres 20-30 lat; Por. X. Meng, N. J. McKevitt, Improving the bankability
of PFI financing application (2011) 17 (3) Journal of Structured Finance, s.78.

52 Zob. The Private Finance Initiative for Housing Revenue, Accounting Housing, The Pathfinder
Schemes Baseline Report, Communities and Local Government, s.72-73 na http://www.ihsti.
com (dostep, 20.06.2017).
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decyzje o realizacji programu budownictwa socjalnego, opartego na programie
Housing Revenue Account (HRA).

Inicjatorem - co zostalo juz podkreslone — partnerstwa byta Rada Miasta Man-
chester z podmiotem specjalnego przeznaczenia® Grove Village Limited. Tym
samym zawigzane partnerstwo zapoczatkowalo projekt o wartoéci 100 mln fun-
tow i trwajacym 30 lat. Jak zostalo wezesniej zauwazone, gléwnym celem projek-
tu bylo, poprzez poprawe warunkéw bytowych mieszkancow osiedla Plymouth
Grove, dgzenie do rozwigzania nastepujacych kwestii:

o wysokiego bezrobocia,

» niskiego wyksztalcenia mieszkancow,

o przestepczosci,

o zachowan antyspolecznych,

o ubdstwa mieszkaniowego i srodowiskowego,
o stabych mozliwosci rozwoju gospodarczego.

W ten sposdb partnerstwo osiagnelo wiele korzysci niefinansowych. W tym
mozna zauwazy¢ rozbudowe terendéw zielonych, wzrost swiadomosci spotecznej
w zakresie ochrony srodowiska poprzez zastosowanie metody recyclingu, elimi-
nacje patologii spolecznej, w tym wlaman o charakterze kryminalnym, wzrost
bezpieczenstwa lokalnego budowanego wraz z mieszkancami terenu objetego
projektem, rozbudowe zaplecza handlowego i ustugowego oraz utrzymanie sieci
lokalnego szkolnictwa podstawowego.

Warto zaznaczy¢, ze uzyskane efekty pobudzity wéréd lokalnej spolecznosci po-
czucie dumy i przekonanie o koniecznosci kontynuowania podjetych w partner-
stwie dzialan.

1.6. WNIOSKI

W oparciu o przeanalizowany material nasuwa si¢ pierwszy wniosek w ktorym
mozna stwierdzi¢, ze wladze publiczne zwiekszajg swoja wiedze oraz zasoby
w obszarze PPP. Determinowane jest to przekonaniem, ze partnerstwa zapew-
niaja wickszg wydajnos¢, lepszy dostep do kapitatu i poprawe zgodnosci z szer-
szym zakresem rozporzadzen krajowych i unijnych®. Na tym tle partnerstwa
ujawniajg si¢ jako sposob dostarczania ustug publicznych tworzacych korzysci
finansowe, ktore obejmuja:

o rozwdj zielonych i zréwnowazonych technologii®,

53 Tamze,s. 21.

54 Zob. M. Kowalczyk, Zarzadzanie ryzykiem w project finance. Narodowy Bank Polski, Warsza-
wa 2001, s.21-22.

55 Zob. USA Government Accountability Office (GAO) na http://www.gao.gov (dostep,
22.06.2017); United Nations Economic and Social Commission for Asia and the Pacific, PPP
Policy, Legal and Institutional Frameworks in Asia and the Pacific na http://www.unescap.
org (dostep, 22.06.2017).

56 Por. P. Patel, Fuel From Waste’ (2007) MIT Technology Review.
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o wspolprace sektora publicznego z $wiatem nauki i przedsiebiorcami majaca
na celu w rozwoj technologii nowych generacji”,

o rozwoj czystych energii.

Wydaje sie, ze PPP kluczowo prowadzg do nowej alternatywy w obszarze $wiad-
czenia ustug publicznych wobec realizacji zadan opartych na formule tradycyj-
nych zamoéwien. Jak podkreslono, korzysci niefinansowe partnerstw ogolnie
rozwinely si¢ w przyspieszone i zwiekszone dostawy oraz pozytywne efekty ze-
wnetrzne, ktore majg wplyw na szersze spoleczenstwo. Efekty sg wzmocnione
przez planowanie i strukturyzacje partnerstw z uwagi na ich wplyw na wydatki
i prognozowane zobowigzania. Mozliwe jest rowniez ustalenie wptywu PPP na
rozwoj gospodarczy z uwzglednieniem planowania, realizacji, fagodzenia ryzy-
ka oraz wlasciwego rozwigzywania problemoéw zwigzanych z polityka publiczna.
W zwigzku z tym partnerstwa powinny by¢ uznawane za skuteczng alternatywe
w dostarczaniu ustug publicznych réwniez ze wzgledu na ich zdolno$¢ generowa-
nia licznych i korzysci niefinansowych.

Nadal jednak obserwuje si¢ brak, lub niski poziom umiejetnosci kierowania roz-
wojem samej organizacji jaka jest partnerstwo. Wynika to zapewne z wielu czyn-
nikéw takich jak: wielo§¢ konkurencyjnych zrédet finansowania przedsiewzigé;
brak wiedzy, ktéra rodzi obawe przed wdrozeniem nowych rozwigzan finanso-
wych; niewystarczajacy przeptyw informacji; duza ilo$¢ formalnosci potrzeb-
nych do zawarcia partnerstwa.

Nalezy zatem zdecydowanie zacheca¢ do korzystania z PPP, nie tylko w celu po-
pierania ich funkcjonowania na rynku wewnetrznym, ale ich roli w przynoszeniu
korzysci niefinansowych. Zatem uwagi, oceny, przeprowadzone analizy studiow
przypadku powinny determinowa¢ wybor miedzy tradycyjnymi zaméwieniami
publicznymi a partnerstwami w dostarczaniu ustug publicznych lub infrastruk-
turalnych.
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Abstract

Restructuring actions taken against coal mining lead to changes in area of socio-econom-
ic life, affecting the state and prospects of development in country and in Silesia voivode-
ship. Institutions, methods and tools to monitor coal mining restructuring in the context
of the socio-economic environment may indeed overtake and limit effects resulting from
this process. On the basis of this thesis in this article were presented mission, programmat-
ic objectives and structure of the Silesian Centre for Close Mining Changes Monitoring
(- further CMZO).

Keywords: human being, organization, work, program, management.

Misja CMZO

Pobudzanie i utrzymywanie harmonii i rownowagi

miedzy celami przedsiebiorstwa gérniczego i jego otoczeniem

— w wymiarze spolecznym, gospodarczym, srodowiskowym i infrastrukturalnym.

1. WPROWADZENIE

rych 7zrédlo odnajdujemy w transformacji systemu polityczno-gospodar-

p rocesy restrukturyzacyjne dotyczace gornictwa wegla kamiennego — kto-
czego kraju — poczawszy od 1989 roku maja zasadniczo niezmienione cele.
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Skupiaja si¢ one na odlgczaniu od kopaln sfery nieprodukcyjnej, a takze przeka-
zaniu realizacji niektorych zadan wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym
w formie outsourcingu, racjonalizacji (zmniejszaniu) zatrudnienia, dostosowy-
waniu poziomu wydobycia wegla do mozliwosci jego sprzedazy w kraju i optacal-
nym eksporcie oraz ograniczaniu mocy produkcyjnych kopaln w celu dostosowa-
nia ich do zmniejszajacego si¢ zapotrzebowania na wegiel [20. str. 65].

Realizacja procesow restrukturyzacyjnych wywotuje niezmiennie od 1989 roku
— zrdzng dynamika — zmiany w otoczeniu spolecznym, gospodarczym, srodowi-
skowym i infrastrukturalnym [14. str. 59-73]. W tym kontekscie warto podkre-
§li¢ skutki, ktére przyniosta zwigzana z tym okresem restrukturyzacja sektora
w latach 90. XX wieku. Opinii spotecznej zapadly w pamieci masowe zwolnienia
pracownikow. Podkresla sig, ze wowczas spoleczenstwo nie dysponowalto mery-
toryczng wiedzg pozwalajaca zrozumie¢ konieczno$¢ przeprowadzenia restruk-
turyzacji, celem ratowania polskiego gérnictwa przed calkowitym upadkiem. Jak
zauwazajg liczni eksperci to dzigki przeprowadzonym wowczas dziataniom, cho¢
cena byta wysoka, polskie gornictwo stoi w obliczu nowych szans, o czym nale-
zaloby przekona¢ opinie spoteczng, ukazujac rzeczywisty obraz potencjatu, jaki
niesie z soba rozwdj tej galezi przemystu [6. str. 630]. W tym kontekscie uwzgled-
niajac destynacje rozwojowe gornictwa — wraz z jego oddziatywaniem na otocze-
nie — warto przytoczy¢ kilka znaczacych przestanek uzasadniajacych potrzebe
monitorowania ujawniajacych si¢ w otoczeniu restrukturyzowanych zakladow
goérniczych obszardéw, w tym: wspieranie dziatan ekologicznych na obszarach
zdegradowanej przestrzeni poprzemyslowej, dziatania nakierowane na poprawe
stanu §rodowiska przyrodniczego, stwarzanie zachet inwestycyjnych na terenach
zrekultywowanych, dazenie do poprawy infrastruktury technicznej terenéw zde-
gradowanych oraz wspieranie rynku pracy [29, str. 40].

Potrzebe monitorowania nalezy wyraznie uwzglednia¢ w perspektywie dalszych
zmian dotyczacych sektora gornictwa wegla kamiennego. Szczegoélnie w od-
niesieniu do programoéw okreslajacych strategiczne kierunki rozwoju tej czesci
gospodarki narodowej oraz funkcjonowanie przedsigbiorstw gérniczych. Nale-
zy wiec zauwazy¢, ze Rada Ministrow RP w programie ,,Polityka energetyczna
Polski do 2030 roku” przyjeta nastepujace stanowisko: ,,Ze wzgledu na stopnio-
we wyczerpywanie si¢ zasobow wegla kamiennego i brunatnego w obecnie eks-
ploatowanych zlozach, planowane jest w horyzoncie 2030 roku przygotowanie
i rozpoczecie eksploatacji nowych z16z” [23, str. 9]. Ze wskazanym kierunkiem
rozwoju korespondujg kluczowe determinanty funkcjonowania przedsigbiorstw
goérniczych, do ktorych zalicza sie: zasoby wegla i ich lokalizacje, kwalifikacje
pracownikow, relacje ze spotecznoscia lokalna i odbiorcami, bilans wegla (pro-
dukcja i sprzedaz), jako§¢ zarzadzania, konkurencyjnos¢ (pozycja rynkowa),
technologie produkeji, poziom kompetencji kadry kierowniczej oraz oddzialy-
wanie na srodowisko [6, str. 630].

Wydaje sie, ze wskazane powyzej destynacje tworzg obszary istotnego oddziaty-
wania na otoczenie przedsigbiorstw gorniczych, ktore efektywnie moze monito-
rowac oraz rozpoznawac i identyfikowa¢ CMZO.
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2. RESTRUKTURYZACJA GORNICTWA JAKO
PODSTAWOWY DETERMINANT POWSTANIA CMZO

Termin restrukturyzacja taczy w sobie dwa angielskie stowa: reconstruct, kto-
re znaczy zbudowa¢ od nowa lub w nowej formie oraz structure odpowiadajace
polskiemu stowu struktura. W najszerszym ujeciu cele restrukturyzacji mozna
zdefiniowac jako zapewnienie minimum warunkéw przetrwania (dostosowania)
— w dluzszej perspektywie rozwdj przedsiebiorstw dziatajacych w zmiennym,
wysoce konkurencyjnym otoczeniu [27, str. 185]. W ujeciu teoretycznym celem
strategicznym restrukturyzacji jest rowniez dazenie do osiggniecia oczekiwa-
nych i waznych zmian w dziatalnosci przedsiebiorstwa [31, str. 215-217]. Z re-
strukturyzacjg wigze sie¢ ogot czynnosci, proceséw zmierzajacych do poprawy
efektywnosci wykorzystywania wszystkich zasobow w prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej [13, str. 154]. Restrukturyzacje mozna réwniez postrzega¢ jako for-
me procesu 0 wymiarze ewolucyjnym. W tym $wietle stwierdza sie, ze uniwersal-
ne okreslenie istoty i rozwoju restrukturyzacji jest trudne i ztozone [7, str. 42—43].

Wskazane powyzej podejscia akcentujg charakterystyczne sposoby definiowa-
nia sensu terminu restrukturyzacja. Jednym z nich jest zdefiniowanie restruk-
turyzacji na kanwie przedsiebiorstwa i jej zasiegu. Wyrdznia sie¢ w tym ujeciu
restrukturyzacje jako szeroki i dlugofalowy proces dotyczacy catego systemu
przedsiebiorstwa. W drugim ujeciu restrukturyzacje ogranicza si¢ do sfery krot-
kookresowych dziatan dotyczacych finanséw przedsigbiorstwa. W pierwszym
podejsciu celem restrukturyzacji jest wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
zaréwno w krotkim, $rednim jak i dtugim horyzoncie czasu. Z kolei w ujeciu do-
tyczacym finansow przedsiebiorstwa restrukturyzacja koncentruje si¢ na ilo$cio-
wej analizie zmian aktywdéw i pasywow przedsigbiorstwa w okresie bilansowym
[11, str. 42—47].

Koncentrujac niniejsza refleksje na problematyce restrukturyzacji przedsigbior-
stwa gdrniczego nalezy wyraznie zauwazy¢ i podkresli¢ jego charakterystyczng
specyfike organizacyjna i technologiczng [7, str. 71-82]. W literaturze zauwaza
sie, ze przedsiebiorstwa gornictwa wegla kamiennego podlegaja szeregowi ogra-
niczen o charakterze technologicznym, srodowiskowym, rynkowym, organiza-
cyjnym, kapitalowym, spolecznym i politycznym. Uwarunkowania powyzsze
tworzg specyficzny kontekst prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez swe-
go rodzaju przedsiebiorstwa, ktére zdecydowanie odbiega od firm dziatajacych
w innych branzach. Determinuje to sposob oraz zakres wprowadzenia ewentu-
alnych zmian, w tym modeli i metod wspierajacych restrukturyzacje [7. str. 64].

Analizujac restrukturyzacje jako zbidr dziatan zmierzajacych do najbardziej
efektywnego dostosowania organizacyjnego, ekonomicznego i technicznego
przedsiebiorstwa odpowiadajacych celom postawionym przed tym przedsigbior-
stwem do uwarunkowan krajowych nalezy zaznaczy¢, ze w Polsce pojecie re-
strukturyzacji jest rozumiane jako ,narzedzie” przystosowania przedsi¢biorstw
do warunkéw wynikajacych ze zmian w transformacji gospodarki z ,,centralnie
sterowanej” na ,gospodarke rynkowg”. Termin ten zazwyczaj odnosi si¢ do rady-
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kalnej zmiany w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji produk-
cji, systemu zarzadzania, a takze zmiany stanu prawno-organizacyjnego przed-
siebiorstwa w celu osiggniecia sukcesu w ,,walce” z konkurencjg na rynku [32. str.
5]. Restrukturyzacja jako proces — w szczegolnosci odnoszacy si¢ do przedsie-
biorstw goérniczych - jawi sie jako reagowanie na zmiany zachodzace w otocze-
niu, przystosowywanie wtasnej zmiennosci do jego zmiennosci, i to nawet czesto
ze znacznym wyprzedzeniem [21, str. 70]. Wiasnie element wyprzedzenia sta-
nowi w tym przypadku o minimalizowaniu skali kosztéw spolecznych i gospo-
darczych wigzacych sie z analizowanym procesem, ktéry moze by¢ kluczowym
czynnikiem ksztaltujagcym misje i cele CMZO.

Doswiadczenia wynikajace z przebiegu restrukturyzacji goérnictwa weglowego
w Polsce potwierdzaja, ze zlikwidowanie nierentownej kopalni to przede wszyst-
kim powaznym problemem spoleczny i polityczny. W tym konteksécie warto za-
uwazyc, ze restrukturyzacja gornictwa determinowata do przyjmowania postaw
roszczeniowych wynikajacych m.in. z uprzywilejowanej pozycji grupy zawodo-
wej jaka sg gornicy — i jej obrony w kontekscie ich pauperyzacji i marginalizacji
spolecznej 28, str. 71]. Procesy towarzyszace przemianom w polskim gérnictwie
byty zrédlem chwilowych napie¢ spotecznych wyrazajacych sie w formie akcji
protestacyjnych, strajkéw ostrzegawczych, okupacji siedzib kierownictw gérni-
czych [20, str. 65]. Mozna w tym miejscu postawié teze, o braku instytucji, metod
i narzedzi mogacych — w opisywanym czasie — wskazane zjawiska minimalizo-
wac i ogranicza¢ ich skutki.

Warto w $wietle powyzszej tezy wskaza¢ na szczegdlny przypadek egzemplifi-
kujacy zmiany wynikajace z minionego ¢wieréwiecza restrukturyzacji gospo-
darki kraju, ktorym jest Bytom, postrzegany jest jako miejsce ogromnych skut-
kow transformacji systemu gospodarczego kraju po 1989 roku. Jak zauwaza si¢
w raporcie ,,Bytom 2020+ dzi$ juz otwarcie mowi si¢, Ze Bytom jest najbardziej
problemowym miastem w Unii Europejskiej. Przyczyn obecnej sytuacji Bytomia
jest kilka. Przede wszystkim to negatywne skutki transformacji gospodarczej
- w tym drastyczna redukcja bazy ekonomicznej miasta, czyli tego, co miasto
produkowalo i oferowalo na zewngtrz. Zamkniecie kopaln i hut oraz upadek za-
kladéw z nimi kooperujacych spowodowat utrate ponad 30 tys. miejsc pracy. To
dane Gléwnego Urzedu Statystycznego - szacuje si¢ jednak, ze bylo to ponad 50
tys. Jezeli dzis trzon bazy ekonomicznej miasta nadal stanowi gérnictwo, oznacza
to, ze pustka po zamknietych 19 lat temu zaktadach nie zostala niczym wypel-
niona [3, str. 4]

Efekty tak powaznej zmiany zadecydowaly o skali obecnie wystepujacych pro-
bleméw spotecznych i gospodarczych Bytomia, wérod ktorych jednym z najwaz-
niejszych jest ochrona istniejacych i potrzeba tworzenia nowych miejsc pracy.
Zostalo to podkreslone podczas debaty przedstawicieli samorzadu terytorial-
nego poswieconej skutkom zapowiedzianej w 2015 roku przez rzad likwidacji
kopaln wegla kamiennego. W swoich wypowiedziach prezydenci Bytomia, Gli-
wic, Rudy Slaskiej i Zabrza stwierdzali, ze likwidacja ostatniego duzego zaktadu
pracy w Bytomiu bedzie miata katastrofalne skutki w wymiarze ekonomicznym
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i spolecznym. Burmistrz Brzeszcz nie wyobraza sobie, zeby doszlo do tak ka-
tegorycznego i zdecydowanego dzialania ze strony rzadowej, zeby doprowadzié
do likwidacji kopalni. Zabrze pamiegta 24 procentowe bezrobocie, o czym przy-
pominala Prezydent tego miasta. Zdaniem samorzadowcéw likwidacja kopaln
oznacza degradacje calych miejscowosci. Zamkniecie kopaln spowoduje dramat.
Jak podkreséla Prezydent Rudy Slaskiej skutki finansowe beda dla lokalnej spo-
tecznosci ogromne [8, str. 5].

Na kanwie powyzszych wskazan wyrazonych przez przedstawicieli spolecznosci
lokalnych szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia zaniechania monitorowania
procesu restrukturyzacji, co moze prowadzi¢ do nieoczekiwanych i dlugotrwa-
tych ztych skutkdéw w otoczeniu przedsigbiorstw gorniczych [12. str. str. 13-25].
Ujawnia si¢ to zaréwno w fazie restrukturyzacji jak i po jej zakonczeniu. Niech
$wiadczg o tym problemy dotyczace terendéw pogorniczych. Przykladéw w tym
konkretnym obszarze jest wiele. Ich dobrym reprezentantem moze by¢ gmina
Czerwionka-Leszczyny, ktéra byla postrzegana jako ,,ogromny hotel gorniczy”
$cidle uzalezniony od kopalni. Jej zamkniecie — mimo odpraw i wsparcia finan-
sowego — doprowadzito do uzaleznienia od pomocy spolecznej duzej grupy by-
tych gérnikéw. Wedlug $laskich badaczy szacuje sig, ze w 2010 roku w ogélnej
populacji ludno$ci wykluczonej spolecznej w gminie udziat bytych gérnikéow
wynosi od 30% do 80% [19, str. 29]. W okresie 10 lat po likwidacji kopalni wyklu-
czeni spotecznie byli gornicy i ich rodziny — mieszkancy Czerwionki-Leszczyny
- wcigz powielali tradycyjny model rodziny gérniczej (w uproszczeniu: maz pra-
cuje, Zona nie pracuje, zajmuje sie dzie¢mi, w zwiazku z czym nie doksztalca sie,
corki najlepiej, jak wyjda za maz). Przyjmowali postawy roszczeniowe, nie posia-
dali wizji wlasnego rozwoju, charakteryzowali si¢ brakiem zainteresowan, pasji,
co niejednokrotnie stanowilo przyczyne uzaleznienia od alkoholu, ktore z kolei
prowadzilto do rozbicia rodziny - rozwodéw. Kompetencje osobiste zaréwno by-
tych goérnikéw, jak ich zon sg na ogot niskie. Niskie kwalifikacje zawodowe, czy
niski poziom wyksztalcenia bylych gérnikéw wynikaja z faktu wczesnego roz-
poczecia pracy zawodowej (zaraz po ukonczeniu zasadniczej szkoly zawodowej),
a w wypadku ich zon z ,siedzenia w domu”. Inng przyczyna niskich kwalifikacji
zawodowych bylych gornikow jest nieche¢ do nauki, przekwalifikowywania sie,
zmiany kwalifikacji, brak przekonania do mobilnosci zawodowej. Byli gérnicy
postrzegani sg takze jako osoby nieradzace sobie z zyciem; sa: malo przedsie-
biorczy i nie potrafiag dostosowywacé sie do zmian. Przez niektdrych nazywani
sa leserami, bywa tez, ze osobami nie zastugujacymi na miano goérnik, z racji
iz s przyjezdne i za krétko pracowaly w kopalni. Ale sg takze postrzegani jako
osoby przyzwyczajone do ciezkiej pracy, czy tez odczuwajgce wstyd z tytutu bycia
klientem pomocy spotecznej [19, str. 30].

Ten przyklad sklania do sformufowania nastepujacego wniosku — w wyniku
prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych ujawniajg sie liczne negatywne
skutki, ktdre nie moga pozostawaé wylacznie w gestii zakladéw gorniczych i ich
reprezentacji, np. Spotki Restrukturyzacji Kopaln [26, str. 26—41]. Wydaje sie,
ze w licznych kwestiach konieczna staje si¢ wspdtpraca kierownictw przedsie-
biorstw gorniczych przede wszystkim z przedstawicielami Jednostek Samorzadu
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Terytorialnego (- dalej JST), na obszarze ktérych prowadzona jest dzialalno$¢
goérnicza. Wspolpraca, ktdrej gléwnym celem utylitarnym bedzie wyprzedzanie
zjawisk mogacych wywolywac niesprzyjajace dziatalnosci przedsiebiorstwa gor-
niczego i rozwojowi spotecznosci lokalnych i ponadlokalnych zjawiska [26, str.
13-25].

Zauwazone na przykladzie Bytomia skutki procesu restrukturyzacji gospodarki
— ktore jak si¢ wydaje mozna powigza¢ z brakiem monitorowania restrukturyza-
cji przedsigbiorstw gorniczych w tym miescie — wpisuja sie w szerszy kontekst ja-
kim jest kryzys gospodarczy, ktory niewatpliwie dotknal Polske w okresie trans-
formacji systemowej. Sytuacje gospodarcza w 1989 r. charakteryzowaly: gleboka
nieréwnowaga, wysoka inflacja i regres w produkcji materialnej. Jednoczesnie,
w warunkach kryzysu gospodarczego i zalamania si¢ finanséw panstwa, zapo-
czatkowany zostal proces zmian w systemie ekonomicznym, majacy na celu pod-
porzadkowanie zasad funkcjonowania gospodarki mechanizmom rynkowym
[24, str. 6]. Wydaje sig, ze w kontekscie tych historycznych uwarunkowan proces
restrukturyzacji sektora gérnictwa wegla kamiennego w Polsce powinien by¢
postrzegany rowniez przez pryzmat zasady, w ktorej potwierdza sig, ze kryzys
gospodarczy, zwlaszcza przeciwstawiany recesji, przynosi skutki negatywne, ale
do pewnego stopnia réwniez pozytywne. Jest to brutalna metoda oczyszczenia
gospodarki, eliminacji przedsigbiorstw stabych, a nawet nieefektywnych catych
sektoréw. Jest to szansa na umocnienie swej relatywnej pozycji przez podmioty
ekonomicznie silne, okoliczno$¢ zmuszajaca do wprowadzania w zycie nowych
inicjatyw i weryfikacji polityki ekonomicznej rzadu [17, str. 14].

3. PERSPEKTYW ROZWOJOWE GORNICTWA A POTRZEBA
POWSTANIA CMZO

Przemysl wydobywczy jest jednym z najbardziej znaczacych sektoréw w ksztal-
towaniu globalnej sytuacji ekonomicznej na $wiecie. W krajach o niskiej i $red-
niej efektywnosci gospodarczej — co szczegoélnie nalezy podkresli¢ — zapewnia
powstawanie nowych miejsc pracy, redukuje zjawiska ubdstwa oraz poprawia
warunki rozwoju gospodarczego [25, str. 5-6]. Warto w tym miejscu zauwazy¢,
ze Polska posiada znaczne zasoby wegla, ktdre beda petni¢ role waznego stabili-
zatora bezpieczenstwa energetycznego kraju, co ma szczegélne znaczenie wobec
uzaleznienia polskiej gospodarki od importu gazu (w ponad 70%) i ropy naftowe;j
(w ponad 95%) [23, str. 9]. Precyzujac, Polska pod wzgledem wydobycia wegla
kamiennego zajmuje 10 pozycje w rankingach §wiatowych oraz pierwsza w Unii
Europejskiej. Dla Polski wegiel kamienny — co zostalo juz zauwazone — stano-
wi gwarancje bezpieczenstwa energetycznego, bedac obecnie podstawowym
zrodtem pozyskiwania energii [6, str. 626].W pelni to stanowisko koresponduje
z zapisami cytowanego juz w niniejszym artykule dokumentu ” Polityka energe-
tyczna Polski do 2030 roku”, w ktérym stwierdze sie, ze gtéwnym celem polityki
energetycznej w zakresie bezpieczenstwa dostaw paliw i energii jest racjonalne
i efektywne gospodarowanie zlozami wegla, znajdujacymi sie na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej. Polityka energetyczna panstwa zaklada wykorzysta-
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nie wegla jako gltéwnego paliwa dla elektroenergetyki w celu zagwarantowania
odpowiedniego stopnia bezpieczenstwa energetycznego kraju [23, str. 10]. Warto
w tym miejscu odnie$¢ sie do pracy o tytule ,,Zmierzch wegla kamiennego w Pol-
sce”, ktora skupia si¢ gtéwnie na analizach gospodarowania weglem na $wiecie,
w Polsce, skutkach wydobycia i uzytkowania wegla kamiennego oraz analizie
poréwnawczej polityki energetycznej Polski w relacji do Energetycznej Mapy
Drogowej 2050 Unii Europejskiej [34, str. 1-88]. Wydaje sig, ze zalozona w tytule
pracy teza — warto ja ponownie przypomnie¢ — ,,Zmierzch wegla kamiennego
w Polsce” wydaje sie by¢ nie uzasadniong w $wietle juz wskazanego globalnego
pozytywnego oddzialywania przemystu wydobywczego na gospodarki krajow
rozwijajacych sie, pozycji Polski z uwagi na posiadane zasoby wegla kamiennego
na $wiecie i w UE, dokumentdéw wyznaczajacych strategiczne kierunki rozwo-
ju gornictwa oraz krajowej energetyki i rzagdowej polityki w zakresie biezacego
i perspektywicznego bezpieczenstwa energetycznego Polski. Dodatkowo mozna
wzmocni¢ wyrazone stanowisko nastepujacymi charakterystycznymi dla rozwo-
ju gérnictwa kolejnymi prawidfowosciami:

o udzial wegla kamiennego i brunatnego w $wiatowych rezerwach surowcow
energetycznych wynosi 64%, ropy naftowej 18% i gazu ziemnego 18%. Z po-
wyzszego zestawienia wynika, ze wegiel jest najwigkszym nosnikiem energii
pierwotnej i elektrycznej na $wiecie [33, str. 243],

« zakladajac, ze Srednioroczny wzrost liczby ludnosci o ponad 1% przeklada si¢
na $rednioroczny wzrost zapotrzebowania na energie elektryczng o okoto 2%,
to — zgodnie z analizami Miedzynarodowej Agencji Energetycznej, wedlug
podstawowego Scenariusza Nowych Polityk — zapotrzebowanie na energie
elektryczna w perspektywie roku 2035 wzro$nie o ponad 70% i osiggnie war-
tos¢ prawie 32 000 TWh. Z tego ogdlnego wzrostu 60% przypadnie krajom
rozwijajacym sie, takim jak Chiny, Indie i Bliski Wschéd (WEO 2012). Wazne
jest takze to, ze wzros$nie zapotrzebowanie nie tylko na surowce energetyczne,
ale — wedlug swiatowych prognoz - takze popyt na inne surowce mineralne
[6, str.3],

o wegiel nadal bedzie odgrywat wazna role w produkgji energii, jednak zmniej-
szajace si¢ zdolnosci wydobywcze polskiego gérnictwa wymuszajg rozwaza-
nia nad budowg nowych kopaln [30, str. 110],

o zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego kraju wymaga zaspokojenia kra-
jowego zapotrzebowania na wegiel, zagwarantowania stabilnych dostaw do
odbiorcéw i odpowiednich parametréw jakosciowych [23, str. 10].

Uwzgledniajgc przyszlos¢ gornictwa wegla kamiennego nalezy wyraznie zazna-

czy¢ — jak wynika z wiekszosci prognoz — ze w pierwszej polowie XXI wieku

nastapi blisko dwukrotny wzrost globalnego zapotrzebowania energii elektrycz-
nej na $wiecie. Dla zaspokojenia tych potrzeb konieczny jest rozwoj produkeji
energii ze wszystkich kopalnych nosnikéw energii (wegla kamiennego i brunat-
nego, ropy naftowej, gazu ziemnego) oraz energii odnawialnej i atomowej. Z du-
zym prawdopodobienstwem mozna przewidzie¢, ze w ciggu najblizszych kilku-
dziesieciu lat wegiel pozostanie najwazniejszym paliwem, gtéwnie dla produkcji
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energii elektrycznej przy réwnoczesnym rozwoju nowych technologii spalania
i zmniejszania kosztow wydobycia oraz redukeji emisji spalin do atmosfery [33,
str. 362].

Whpisuje si¢ w ta prognoze wrazliwa — z uwagi na zawarty w niej potencjal wie-
dzy i doswiadczenia prof. A. Lisowskiego — na losy polskiego gérnictwa analiza,
w ktdrej zauwaza si¢ z calg stanowczoscig, ze polska racja stanu wymaga oparcia
strategicznych obszaréw gospodarki i bezpieczenstwa energetycznego kraju nie
na imporcie — technologii i paliwa atomowego oraz technologii OZE i nie na dal-
szym imporcie ropy i gazu — ale na wtasnych duzych zasobach wegla kamiennego
i brunatnego oraz na wlasnych zasobach pracy, oferowanych przez spoleczen-
stwo [15. str. 1]. Ogol wskazanych w tej czesci artykulu tresci wyraznie stanowi
o potrzebie powstania CMZO, ktorego zasieg i rola bedg determinowane przez
mogace sie dynamicznie rozwija¢ w wieloletniej perspektywie gérnictwo.

4. INFORMACJA JAKO PODSTAWOWY CZYNNIK
KSZTALTUJACY FUNKCJONALNOSC CMZ0

W nowocze$nie zarzadzanych przedsiebiorstwach informacje uwaza si¢ za czwar-
ty obok ziemi, pracy i kapitalu czynnik produkcji. W innym ujeciu informacje
traktuje si¢ jako trzecig obok energii i materii fundamentalna wielkos§¢ o decy-
dujacym wplywie na spoleczenstwo, na formy jego wspodlzycia i wspotdziatania
1, str. 28]. Odnoszac wskazane prawidlowosci do powstania CMZO wydaje sie,
ze odpowiednio uksztaltowany system pozyskiwania i przekazywania informacji
miedzy przedsiebiorstwem gorniczym a jego otoczeniem bedzie tworzy¢ swo-
isty mechanizm koegzystencji i zachodzacych miedzy tymi podmiotami relacji.
Wrydaje sie, ze spojrzenie na procesy w otoczeniu przedsiebiorstwa gorniczego
wylacznie z pozycji pozyskiwania i przekazywania informacji jest dalece niewy-
starczajace. To stanowisko warunkuje gtéwnie otocznie, w ktérym dokonuja si¢
wspolcze$nie zmiany majace istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacj,
zwlaszcza gospodarczych. Ich oddziatywanie wynika z faktu, ze zachodza one
szybko i sa malo przewidywalne badz nieprzewidywalne. Nalezg do nich [1, str.
58-60]:

o postepowanie procesow globalizacji, a w konsekwencji potrzeba realizowania
przez przedsiebiorstwa dziatalno$ci na rynku miedzynarodowym,

 nasilanie si¢ konkurencji (takze w kontekscie migdzynarodowym), prowadza-
ce do koncentracji na potrzebach klienta oraz na relacji: wyniki — naktady,

o zanikanie wielu dotychczasowych rynkow i powstawanie nowych,

o powstawanie nowych form organizacyjnych, bedacych konsekwencja m.in.
funkcjonowania przedsigbiorstw jako sieci, licznych fuzji i alianséw, co
skutkuje organizowaniem pracy w formie zespoléw o charakterze wieloza-
daniowym, zrzeszajacych osoby o interdyscyplinarnej wiedzy i umiejetno-
$ciach, osoby samodzielne i kreatywne, a takze prowadzi do decentralizacji
i splaszczenia struktur organizacyjnych,
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o szybkie tempo rozwoju oraz wdrazania nowych technologii i technik dzia-
tania, czego konsekwencja sa coraz krotsze cykle wdrazania produktéw na
rynek oraz niedlugie cykle ich zycia,

o aktywnos$¢ poszczegdlnych grup interesariuszy dazacych do zaspokojenia
swoich potrzeb.

Zachodzace zmiany dotyczg wszelkich aspektow dziatalnosci przedsigbiorstw,

dokonuja sie w obszarze cywilizacyjnym, kulturowym i spoteczno-gospodar-

czym. Wzrost ich nowosci i szybkosci, a takze wzrost intensywnosci i ztozonosci

otoczenia sprawia, Ze okre$lane jest ono mianem turbulentnego [1, str. 58-60].

Staje sie ono ponadto coraz bardziej rozlegle, zréznicowane, niestabilne i kom-

pleksowe [2, str.174]. Przyjmujac, ze procesy decyzyjne ksztaltuje dynamiczne

— wrecz ,turbulentne” — otocznie mechanizm koegzystencji powinien wpisywac

sie we wskazane wymiary i uzaleznia¢ w tych wymiarach zachodzace relacje mie-

dzy przedsiebiorstwem goérniczym a otoczeniem.

Powstaje w tym kontekscie pytanie o to, jakie informacje powinny by¢ kluczowa
tredcig ksztaltujacg wskazany mechanizm? Wydaje sie, ze czynnikami decyduja-
cymi o zdolno$ci CMZO do ksztaltowania wskazanych mechanizméw — charak-
terystycznymi dla twdrczego myslenia o relacjach zachodzacych miedzy przed-
siebiorstwem gorniczym a jego otoczeniem spoteczno gospodarczym — beda:

o odpowiedni poziom agregacji informacji zgodny z monitorowanym obsza-
rem,

o odpowiedni poziom agregacji informacji zgodny z oczekiwaniami przedsie-
biorstwa gérniczego i jego otoczenia,

o zapewnienie poprzez informacje wzrostu wiedzy w CMZO,

o zapewnienie poprzez informacje mozliwosci skutecznego odpowiadania
przez CMZO na stojace przed nim wyzwania.

W $wietle rozwazan teoretycznych nad znaczeniem informacji zapewnienie jej
oczekiwanej jakosci jest tylko czescia szerszego procesu ksztaltujacego omawia-
ny mechanizm. Uzyskiwane informacje powinny mie¢ glebsze znaczenie w pro-
cesie podejmowania decyzji, szczeg6lnie w kontekscie doktadnosci opisywanych
(diagnozowanych) zjawisk i procesow. Rownie waznym jest nadanie pozyskiwa-
nej informacji znaczenia efektywnego zastosowania w osigganiu utylitarnych ce-
léw. Pozyskiwana, gromadzona, porzadkowana i agregowana informacja powin-
na gwarantowac jej praktyczne zastosowanie oraz zaspakaja¢ potrzeby CMZO.
Pozwala¢ na identyfikacje i analize tendencji, sit, wydarzen i zjawisk, ktore moga
mie¢ zasadnicze znaczenie dla budowania i funkcjonowania mechanizmu koeg-
zystencji i zachodzacych miedzy przedsiebiorstwem gérniczym a jego otocze-
niem relacji [16, str. 26-38]. Wydaje si¢, ze ta funkcje mozna uzna¢ za kluczowe
wyzwanie, ktdrego realizacje nalezy przypisa¢ CMZO.

Wskazany ogét cech charakterystycznych dla informacji — w relacji do proce-
su restrukturyzacji gornictwa — powinien tworzy¢ przestanki gwarantujgce
dazenie CMZO do pobudzania i utrzymywania harmonii i réwnowagi miedzy
celami przedsiebiorstwa gorniczego i jego otoczeniem — w wymiarze spotecz-
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nym, gospodarczym, $rodowiskowym i infrastrukturalnym — co mozna uzna¢
za jego misje. Jednym z przykladéw poszukiwania harmonii i rownowagi miedzy
przedsigbiorstwem gorniczym a otoczeniem jest Strategia spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu na lata 2015-2020 — Corporate Social Responsibility (— dalej
CSR) — przyjeta do realizacji w Kombinacie Gérniczo Hutniczym Miedz Polska
(- dalej KGHM). Opracowanie posiada wymiar strategii globalnej, obejmujacej
caly KGHM, stad nie ma w niej rozréznienia na obszar KGHM Polska Miedz
i obszar KGHM International. Dokument opiera si¢ na pieciu filarach — celach
strategicznych, ktore zostaty zidentyfikowane jako kluczowe. Zalicza si¢ do nich:
globalizacja obszaru, doskonalenie wspolpracy ze spolecznosciami lokalnymi,
ugruntowanie pozycji zaufanego i stabilnego partnera biznesowego, wypracowa-
nie i utrzymanie pozycji odpowiedzialnego pracodawcy oraz budowa wizerunku
spotki przyjaznej srodowisku [9, str. 85-110].

Nalezy zauwazy¢, ze jest to jednak inicjatywa — cho¢ bardzo cenna - dotykajaca
gléwnie obszaru wyzwan spolecznych. Antycypujac twdrczo koncepcje powsta-
nia CMZO potrzebg jest rozwazanie jego szerokiego spektrum oddzialywania,
z uwzglednieniem juz wskazywanych wczeéniej destynacji skupiajacych si¢ na
obszarach: spoteczenstwo, gospodarka, srodowisko i infrastruktura. Majac na
wzgledzie powyzsze zalezno$ci wydaje sig, Ze opracowanie modelu gromadze-
nia informacji dotyczacych zachodzacych miedzy przedsigbiorstwem gorniczym
a jego otoczeniem relacji wymagac bedzie alternatywnego wobec juz istniejacych
rozwigzan interdyscyplinarnego podej$cia. Wydaje sig, ze tego rodzaju podejscie
powinno zosta¢ wykreowane przez CMZO.

5. WNIOSKI

Jak zauwaza prof. P. Czaja z Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie bez
goérnictwa zadna gospodarka si¢ nie utrzyma, a nalezy pamieta¢é, ze gornictwo
w Polsce to nie tylko wegiel. Nawet, jesli w tej chwili sg zawirowania zwigzane
z weglem kamiennym, podejmowane sg proby zepchniecia go z piedestalu jako
nosnika energii i zastgpienia go innym surowcem, to na pewno nie mozna watpic
w kondycje gornictwa w Polsce. Nasze gornictwo to przede wszystkim surowce
mineralne — prawie 430 miliondw ton wydobycia na nardd liczacy 38 milionéw
mieszkancow to wigcej niz srednia europejska w przeliczeniu na jednego obywa-
tela. Ci, ktérzy uznali gornictwo za przemyst schytkowy, zapomnieli, ze wszystko
sie zaczyna od gérnictwa. Wigkszo$¢ surowcow, bez ktorych wspolczesna tech-
nika nie jest w stanie funkcjonowac, jak przykltadowo pierwiastki krytyczne lub
inaczej pierwiastki ziem rzadkich, pochodzi przeciez z gornictwa. Jestem spo-
kojny o losy gérnictwa [35, ww.agh.edu]. Na kanwie zawartej w tej wypowiedzi
optymistycznej wizji przyszlosci polskiego gornictwa zauwaza si¢ po raz kolejny
potwierdzenie tezy o potrzebie jego dalszego rozwoju — przy jednoczesnym kon-
tynuowaniu procesu dostosowywania (restrukturyzacji) przedsigbiorstw gor-
niczych do zmieniajacego si¢ otoczenia. Wydaje sie, ze implikacja wskazanych
kierunkow rozwoju w sferze produkeji wegla kamiennego bedzie uwzglednienie
oddzialywania jej skutkéw na wskazane juz wczesniej obszary: spoleczny, go-
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spodarczy, srodowiskowy i infrastrukturalny. Skutkéw, ktére mogg prowadzi¢
do zréznicowanych zachowan spolecznych i zmian gospodarczych, od kryzyso-
wych do rozwojowych. W ksztattowaniu tych zaleznosci — jak sie wydaje — moze
wazna role odegra¢ CMZO. Wiele wskazanych w tym artykule przestanek prze-
mawia za powolaniem do funkcjonowania na rzecz polskiego gérnictwa CMZO,
ktére moze dziata¢ jako nieformalna i miedzyinstytucjonalna grupa eksperc-
ka, ktéra w ramach wzajemnych konsultacji bedzie realizowa¢ jego misje i cele.
Umiejscowienie Centrum w zaproponowanej formule organizacyjnej nalezaloby
rozwaza¢ w dwoch obszarach. Pierwszy obszarem mogloby by¢ centrum nauko-
wo-badawcze spajajace wokol tematyki gorniczej liczne $rodowiska i instytucje
zwigzane bezpo$rednio lub posrednio z procesem restrukturyzacji gérnictwa
wegla kamiennego. Alternatywe dla tego obszaru moze stanowi¢ $rodowisko
przedstawicieli JST — szczegolnie z terenow zdominowanych przez przedsiebior-
stwa gornicze.

Zapewne wskazane przestanki nie wyczerpuja calosci mozliwych do zidentyfi-
kowania argumentow za lub przeciw powstaniu CMZO. Moga one by¢ jednak
przyczynkiem do dyskusji nad przyszloscig krajowego gornictwa, ktdra jak sie
wydaje powinna wyjs¢ szeroko poza srodowisko gornicze — i z jego inicjatywy
ksztaltowaé pomyslnie zachodzgce w czasie i przestrzeni procesy. W tym kontek-
$cie Centrum moze stanowic¢ plaszczyzne funkcjonalng dla wskazanej dyskusji
i spelni¢ pozytywna role ksztaltujac relacje zachodzacych miedzy przedsigbior-
stwem gorniczym a jego otoczeniem. Stuzy¢ temu mogg przypisane mu nastepu-
jace cele programowe:

1. CMZO poprzez monitoring efektywnie prowadzi wczesne rozpoznawanie
i identyfikowanie zagrozen mogacych wynika¢ z dziatalnosci przedsigbior-
stwa gérniczego dla stosunkéw spolteczno-gospodarczych w jego otoczeniu
oraz wynikajgcych z otoczenia dla przedsigbiorstwa gérniczego.

2. CMZO stanowi osrodek pobudzania i tworzenia rOwnowagi pomiedzy celami
przedsiebiorstwa gorniczego a jego otoczeniem.

3. CMZO kreuje formy wspolistnienia i wspoldziatania przedsigbiorstwa gorni-
czego Z jego otoczeniem.

4. W fazie kryzysu CMZO stanowi platforme taczacg instytucje i Srodowiska da-
zace do minimalizowania negatywnych skutkéw zmian zaréwno w przedsie-
biorstwie gorniczym jak i jego otoczeniu.

5. CMZO z uwagi na zmienne i wysoko konkurencyjne otoczenie skutecznie
wyprzedza i minimalizuje wynikajace z niego dla przedsigbiorstw gorniczych
zagrozenia.

6. CMZO ksztaltuje efektywne wykorzystanie potencjaléw gospodarczych
przedsigbiorstwa goérniczego w jego otoczeniu.

7. Z uwagi na posiadane przez otocznie zasoby organizacyjne, ekonomiczne
i techniczne CMZO ksztaltuje efektywniejsze ich wykorzystanie dla rozwoju
przedsigbiorstwa gérniczego.
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10.

11.

CMZO z uwagi na gromadzony zaséb informacji stanowi jednostkowe cen-
trum wiedzy o otoczeni przedsigbiorstwa gérniczego.

W celu minimalizowania negatywnego wizerunku przedsiebiorstw goérni-
czych CMZO realizuje zadania zwigzane z promowaniem ich potencjatu roz-
wojowego w otoczeniu.

CMZO ksztaltuje zachowania i postawy spoleczne w obszarze pozytywnych
ocen dotyczacych wplywu przedsigbiorstwa gérniczego na gospodarke, $ro-
dowisko naturalne i infrastrukture w jego otoczeniu.

CMZO pelni role ,pomostu” faczacego wspolprace kierownictw przedsie-
biorstw goérniczych z przedstawicielami JST,

Wskazane powyzej cele programowe, wyzwania i misja, ktore tworza podsta-
we dzialania CMZO nie odpowiadajg zapewne na calo$¢ wyzwan wiazacych sig
z rozlegla problematyka dotyczaca restrukturyzacji gérnictwa wegla kamienne-
go. Wydaje sig, ze stanowia znaczaca przestanke zaréwno do dyskusji nad potrze-
ba powotania CMZO oraz zasadami jego funkcjonowania i oddzialywania. Waz-
nym w tym kontekscie moze okaza¢ si¢ kontynuacja pracy nad powotaniem do
funkcjonowania CMZO, przy wspoétudziale reprezentacji srodowisk i instytucji
mogacych z uwagi na spoleczng odpowiedzialnos¢ ksztaltowac i determinowac
jego rozwdj.
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0SsOb transptciowych typu K/M /

Transmasculinities - case studies of transgender
men

Abstract

Most of the transgender research concentrates on transgender women (biological men who identity
themselves with the opposite gender), leaving little space for the research on transgender men (biolog-
ical women identifying themselves as men). This is, in particular, visible in the Polish literature on the
topic, and especially surprising in the light of Godlewski’s research (1988: 547), which indicates that
transgender men outnumber transgender women in the Polish population.

The aim of the paper is to describe the phenomenon of transgenderism, its etiology (focusing on differ-
ences between transmen and transwomen) and the stages of transgender identity development; and to
present two case studies of transgender men, describing the key moments for their identity construc-
tion and gender expression and their impact on the transmen functioning.

Keywords: transgenderism; transsexuality; transgender men, transmasculinity.

1. WSTEP

sie na osobach transplciowych typu M/K (biologicznych mezczyznach, ktd-

rzy utozsamiaja si¢ z plcig przeciwng) pozostawiajac niewiele miejsca na roz-
wazania dotyczace oséb typu K/M (biologicznych kobiet a identyfikujacych sig
jako mezczyzni), co szczegolnie widoczne jest w rodzimej literaturze, a w obliczu
badan (Godlewski 1988: 547) wskazujacych na przewage tych oséb w populacji
polskiej, zastanawiajace.

‘ iteratura przedmiotu poruszajaca kwestie transpiciowosci z reguly skupia

W artykule zostanie przyblizona kwestia zjawiska transplciowosci, jego etiologia
oraz etapy ksztaltowania si¢ tozsamosci, a przede wszystkim zaprezentowanie
dwdch studiow przypadku osoéb transplciowych typu K/M, przesledzenie kluczo-
wych momentdéw dla rozwoju ich tozsamosci oraz ekspresji plciowej, oraz wply-
wu tego na ich funkcjonowanie.
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2. ZJAWISKA Z KONTINUUM TRANSPLCIOWOSCI

2.1. TRANSSEKSUALIZM

W kontekscie transplciowosci najwnikliwiej w aspekcie medyczno-psychologicz-
nym zbadano i opisano zjawisko transseksualizmu (por. Kraftt-Ebbing 1895: 304,
Hirschfeldt 1921: 7; Cauldwell 1949: 274, Benjamin 1966: 30) ktére zostalo zde-
finiowane przez Swiatowg Organizacje Zdrowia jako F 64.0 (transseksualizm):

Pragnienie zycia i uzyskania akceptacji jako osoba plci przeciwnej w porowna-
niu z wlasng, czemu towarzyszy zazwyczaj uczucie niezadowolenia z powodu
wlasnych, anatomicznych cech plciowych oraz poczucie ich nieprawidtowo-
sci, a takze cheé poddania sig leczeniu hormonalnemu lub operacyjnemu, by
upodobnic wlasne ciato tak dalece, jak tylko to jest mozliwe - do ciata plci pre-
ferowanej. [...] (WHO 2010: 180)

Warto zauwazy¢, ze wedltug powyzszych kryteriow, tylko osoby o binarnej toz-
samosci plciowej (tj. transkobiety oraz transmezczyzni) mogg uzykaé diagno-
ze, ktora dopuszcza mozliwos¢ operacyjnej korekty plci, co stoi w opozycji do
zalecenn Swiatowego Stowarzyszenia Profesjonalistow na Rzecz Zdrowia Oséb
Transplciowych (WPATH - World Professional Association for Transgender He-
alth) (WPATH 2011: 179).

2.2 TRANSPtCIOWOSC

Transplciowos$¢ to bardzo zlozone zjawisko zawiera w sobie szereg tozsamosci
plciowych, ktére w pewnym stopniu moga by¢ niezgodne z biologiczng plcig jed-
nostki, ktéra si¢ z nig identyfikuje (WPATH 2011: 168).

Dokonujgc proby opisu réznorodnoséci tozsamosci plciowych deklarowanych
przez osoby transplciowe mozna wydzieli¢ dwa gtéwne podtypy transplciowosci:

o tozsamosci binarne (cisnormatywne) sensu stricto (transseksualizm, osoby
tak si¢ identyfikujace, osoby spelniajace kryteria F64.0 wedlug ICD-10, czy
kryteria 302.85 wedlug DSM V, transkobiety, transmezczyzni);

o tozsamosci niebinarne (niecisnormatywne) (tzn. genderqueer [genderfluid] -
bigender, trigender, trzecia ple¢, agender, transwestytyzm podwdjnej roli).

Najbardziej klasycznym przykiadem, o najdluzszej historii badan (por. Krafft
von Ebbing 1895: 304, Cauldwell 1949: 274) s binarne tozsamosci transplciowe,
w wypadku ktérych osoby identyfikuja sie z plcig przeciwna, do tej jaka im zosta-
fa przypisana po urodzeniu, w tym wypadku méwimy o transkobietach (osoby
o biologicznej plci meskiej, identyfikujace si¢ jako kobiety) i transmezczyznach
(osoby o biologicznej plci zenskiej, identyfikujace si¢ jako mezczyzni).

Niebinarne tozsamosci plciowe natomiast moga nastrecza¢ problemow zwigza-
nych ze zdefiniowaniem kazdej z jej podtypdw. W niniejszym opracowaniu polo-
zony zostanie nacisk na te najczesciej wystepujace w literaturze, takie jak bigen-
der, trigender, agender i genderfluid, czy trzecia plcie¢. W konteks$cie tozsamosci
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niebinarnych szczegdlnie istotne jest odnotowanie trudnosci w zdefiniowaniu
poszczgdlnych jej odmian, oraz ich réznicowaniu. Z tego powodu na potrzeby
niniejszego opracowania dokonano arbitralnego wyboru takich definicji, ktére
w mozliwie klarowny sposéb pozwolg odnotowa¢ jakosciowe réznice pomiedzy
tymi zjawiskami.

Osoby identyfikujace sie jako agender nie utozsamiajg si¢ z zadna z plci (Win-
ter 2010: 35). Osoby bigenderowe przyjmuja na przemian role plciowa kobie-
cg oraz meska (Case i Ramachandran 2012: 626). W kontekscie tej tozsamosci
moznaby réwniez rozpatrywaé osoby transwestytyczne w typie podwojnej roli
(WHO,2010: 180).

Podobng do powyzszej tozsamosci jest trigender, gdzie dodatkowo osoba moze
identyfikowac si¢ z trzecig plcig albo czasowo z zadng z plci (Feinberg 1999: 21).

Osoby okreslajace si¢ jako genderfluid moga zachowywac pewng ptynnosé w toz-
samosci, z jaka sie identyfikujg; moze to by¢ uwarunkowane sytuacyjnie czy tez
wyrazac si¢ w roznej proporcji poszczegolnych elementéw sktadowych rol picio-
wych (Winter 2010: 36, Cronn-Mills 2015: 24).

Oprocz powyzszych, warta odnotowania jest rowniez tzw. trzecia ple¢, ktorej
mnogie odmiany wystepuja w réznych rejonach §wiata, m.in. Azji potudniowo-
-wschodniej (hijra/aravani/aruvani/jogappa, kathoey) (Reddy 2006: 17).

2.3, ETIOLOGIA TRANSPECIOWOSCI

Etiologia transplciowosci/transseksualizmu nie zostala jeszcze w pelni poznana.
Teorie dotyczace powstawania transplciowosci mozna podzieli¢ na psychologicz-
ne oraz genetyczno-prenatalne.

Od lat 90-tych az po chwile obecng, koncepcje zaktadajace dominacje czynnikéw
biologicznych nad psycho-spolecznymi zdajg sie przewazaé we wspolczesnych
rozwazaniach nad etiologia zjawisk ze spektrum transplciowosci (por. Zhou et.
al. 1995: 69, Case i Ramachandran 2012: 626, Bevan 2015: 21)

Rozpoczynajac rozwazania nad etiologia transptciowosci od teorii psychologicz-
nych, nalezy wspomnie¢ o teorii Benjamina (1966: 30). Zgodnie z jego koncepcja
transplciowosé/transseksualizm jest wynikiem fiksacji jednostki na plci, co we-
dlug Benjamina jest podobne do zjawiska imprintingu zaobserwowanego wsrod
kaczek. Wedlug tej koncepcji, u dziecka dochodzi do fiksacji na rodzicu plci prze-
ciwnej, co z czasem powoduje utozsamianie si¢ z nim/nig do takiego stopnia, ze
rozcigga sie to rowniez na jego wlasng ple¢. Tacy badacze jak np. Meyer (1979:
381), uwazajg transseksualizm za zaburzenie o wyraznie psychotycznym charak-
terze. Stoller (1985: 74), z kolei, przyczyne transplciowosci/transseksualizmu wi-
dzi w symbiozie dziecka z rodzicem przeciwnej pici. Koncepcje zblizona do wyzej
wspomnianej przedstawit Beitel (1985: 193).

Teorie zaktadajace wpltyw czynnikow srodowiskowych, ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem $rodowiska rodzinnego, na rozwo¢j transplciowosci/transseksualizmu
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wskazuja na pewien zwigzek. Przeprowadzone badania (por. Rekers et al. 1983:
31, Marantz i Coates 1991: 310, Zucker et al. 1993: 23) jednak nie przesadzaja
0 jego przyczynowosci (Cohen-Kettenis i Gooren 1999: 319).

Teorie, w ktérych transplciowo$¢ jest zdeterminowana przez czynniki biolo-
giczne, postulujag wplyw zaburzen hormonalnych w okresie prenatalnym oraz
wczesnodzieciecym, jak réwniez sprzezenie zwrotne pomiedzy przysadkowym
hormonem luteinizujacym a ekspozycja na estrogen (ibidem). Hipoteza ta zostata
postawiona na podstawie badan Dérnera i wspotpracownikow (1991: 141), ktére
byty przeprowadzone na zwierzetach. Ich wyniki, jak twierdza Cohen-Kettenis
i Gooren (1999: 321), nie pozwalajg na wysnucie tak daleko idagcych wnioskow.

Wedtug kolejnej teorii, ptod osoby transseksualnej typu M/K, mimo ekspozycji
androgenowej w okresie prenatalnym, na skutek niezidentyfikowanych na razie
czynnikéw blokujacych wplyw meskich hormonéw plciowych wyksztalca tozsa-
mos¢ plci przeciwnej. Prawdopodobnie czynnikiem tym moze by¢ uodpornienie
sie matki na antygen H-Y (Hembree et al. 2009: 3139).

Bardzo interesujace sa badania przeprowadzone przez Zhou i wspolpracowni-
kow (1995: 69), ktorych wyniki zwracaja uwage na dymorficzne plciowo jadra
mozgu — zwlaszcza jadra podwzgorza, ktore rdznig sie pod wzgledem ksztaltu
oraz wielko$ci u kobiet i m¢zczyzn: dymorficzne plciowo jadro podwzgérza pola
przedwzrokowego (SDN-POA), jadro nadskrzyzowaniowe (SCN), ciemno zabar-
wiony tylno-przysrodkowy komponent jadra fozyskowego prazka krancowego
(BNST-dspm), dwie grupy komodrek w przedniej czesci podwzgorza (INAH-2,
INAH-3) oraz centralna cze$¢ jadra lozyskowego prazka krancowego (BSTc).
Sposrod wyzej wspomnianych jader, u transkobiet centralna czes$¢ jadra tozysko-
wego prazka krancowego jest rozmiaréw odpowiadajacych ciskobietom.

2.4. KSZTALTOWANIE SIE TOZSAMOSCI 0SOB TRANSPECIOWYCH/
TRANSSEKSUALNYCH

W $rodowisku badaczy LGBTQIA nie ma zgody co do mechanizmdw ksztaltowa-
nia si¢ tozsamosci 0s6b z mniejszos$ci plciowych i seksualnych. Wynika to przede
wszystkim z pierwotnych zalozen jakie przyjmuja, a s3 one odzwierciedleniem
odwiecznych dylematéw nauko spotecznych i humanistycznych - natura czy kul-
tura, biologiczny esencjalizm czy spoleczny konstruktywizm (Eliason 1996: 32).

Paradygmat biologicznego esencjalizmu, zaklada, ze takie konstrukty jak tozsa-
mos¢ plciowa czy seksualna sg wrodzone badz tez uksztattowaly sie na bardzo
wezesnych etapach rozwoju jednostki. Takie rozumienie ludzkiej ptciowosci/sek-
sualnosci pozwala na stworzenie linearnych modeli ksztaltowania sie tozsamosci

(ibidem).

Z podejsciem przeciwnym do wyzej wymienionego mozna spotkac si¢ w tzw. teo-
rii queer, gdzie podstawowymi paradygmatami jest konstruktywizm spoteczny/
nacisk polozony na przemozny wplyw kultury na rozwéj jednostki. Taki sposéb
rozumienia mechanizmoéw stojacych za ksztaltowaniem sie tozsamosci piciowej,
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seksualnej uniemozliwia wyrédznienie linearnego modelu formowania si¢ tychze
(Eliason 1996: 32).

Pierwszy model rozwoju tozsamosci 0sob transplciowych zaproponowali Gagné,
Tewksbury i McGaughey (1997: 479), w ktérym wyrdznili cztery etapy: pierwszy
dotyczacy wezesnych transplciowych doswiadczen; drugi dotyczacy coming-outu
przed samym sobg; trzeci dotyczacy coming-outu w otoczeniu; czwarty dotycza-
cy egzekwowania swojej tozsamosci/ zycia w zgodzie z nia.

Model stadialnego rozwoju tozsamos$ci oséb transseksualnych/transplciowych
zaproponowal Aaron Devor (2004: 41); zaproponowal w nim czternascie etapow.

Stadium trwalego leku (nieskupionego dyskomfortu) (Abiding anxiety) charakte-
ryzuje sie dyskomfortem zwigzanym z wlasng plcig biologiczna i/lub psychiczna.
Na tym etapie jednostka preferuje towarzystwo plci przeciwnej oraz typowe dla
niej aktywnosci (Devor 2004: 42).

Stadium dezorietnacji zwiazanej z przypisang po urodzeniu picia biologiczna
i psychiczng (identity confusion about originally assigned gender and sex) zwigza-
ne jest przede wszystkim z pojawiajacymi si¢ watpliwosciami co do adekwatnosci
przypisanej nam po urodzeniu plci. Najczeéciej na tym etapie jednostka probuje
wbrew swoim potrzebom oraz odczuciom wpasowac si¢ w stereotyp plci przypi-
sanej jej po urodzeniu (ibidem).

Stadium tozsamos$ciowych poréwnan plci biologicznej i psychicznej (Identity
comparisons about originally assigned gender and sex) wigze si¢ gtoéwnie z porow-
nywaniem przez jednostke dostepnych jej alternatyw w zakresie plci spoteczno-
-kulturowej (Devor 2004: 42).

Stadium odkrycia transseksualizmu oraz transptciowosci (discovery of transsexu-
alism and transgenderism) — na tym etapie jednostka dowiaduje sie, ze co$ takie-
go jak transseksualizm/transpiciowo$¢ istnieje (Ibidem).

Stadium tozsamosciowej dezorientacji zwigzanej z transseksualizmem lub
transplciowoscig (identity confusion about transsexualism or transgenderism)
wigze sie przede wszystkim z watpliwosciami jakie jednostka moze doswiadcza¢
w kontekscie swojego, (jeszcze) domniemanego, transseksualizmu/transplciowo-
$ci (Devor 2004: 42).

Podczas stadium tozsamo$ciowych poréwnan dotyczacych transseksualizmu
oraz transplciowosci (identity comparisons about transsexualism or transgende-
rism), jednostka sprawdza, ktory z tych okreslnikéw do niej bardziej pasuje. Na
tym etapie czesto zaczyna odrzucad tozsamo$¢ oraz ple¢ przypisang jej po uro-
dzeniu (ibidem).

Stadium tolerancji transseksualnej/transplciowej tozsamosci (tolerance of trans-
sexual or transgender identity) wiaze sie ze wstepng identyfikacja jako osoba
transseksualna i/lub transplciowa (Devor 2004: 42).
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W stadium opdznienia akceptacji transseksualnej/transplciowej tozsamosci (De-
lay before acceptance of transsexual or transgender identity), jednostka skupia si¢
przede wszystkim na poszukiwaniu potwierdzenia swojej transseksualnej i/lub
transplciowej tozsamosci (ibidem).

Stadium akceptacji transseksualnej/transplciowej tozsamosci (acceptance of
transsexual or transgender identity) wigze sie z akceptacja jednostki swojej trans-
seksualnej i/lub transplciowej tozsamosci. Na tym etapie najczesciej osoby trans-
seksualne/transplciowe dokonuja coming-outu (Devor 2004: 42).

Stadium opoézniania tranzycji (delay before transition) jest to etap przygotowy-
wania sie do tranzycji. Tutaj jednostka ostatecznie odrzuca tozsamos¢ oraz ple¢
przypisang jej po urodzeniu (ibidem).

Stadium tranzycji (transition) najczesciej przejawia sie w funkcjonowaniu jed-
nostki w roli przedstawicielki plci, z ktdrg si¢ identyfikuje jak i w korekcie plci
biologicznej i metrykalnej (Devor 2004: 42).

Stadium akceptacji tozsamosci posttranzycyjnych (acceptance of post-transition
gender and sex identities) wigze si¢ budowaniem tozsamosci jednostki po tran-
zycji (ibidem).

Stadium integracji (integration) charakteryzuje sie harmonijnym rozwojem toz-
samosci jednostki; czesto na tym etapie osoby transseksualne starajg sie ukrywac
swoja transplciowo$¢ (Devor 2004: 42).

Stadium dumy (pride) najczeéciej przejawia si¢ w ,otwartym” funkcjonowaniu
jako osoba transseksualna i/lub transpiciowa (ibidem).

Bockting i Coleman (2007: 186) zaadaptowali model rozwoju tozsamosci homo-
seksualnej Coleman (1982: 32), w ktérym wyroéznili piec¢ stadiow: stadium przed
coming-outem; stadium coming-outu; stadium eksploracji tozsamosci plciowej
oraz jej ekspresji; stadium intymnosci; oraz stadium integracji tozsamosci.

3. METODA BADAWCZA

W ramach badania przeprowadzono dwa wywiady czesciowo-ustrukturyzowane
z osobami transpiciowymi typu K/M. Nagrania z przeprowadzonych wywiadow
zostaly nastepnie przeanalizowane z uwzglednieniem stadialnego modelu roz-
woju tozsamosci plciowej 0sdb transplciowych (Devor 2004: 41). Przed przepro-
wadzeniem wywiadow zostaly uzyskane pisemne zgody obu 0s6b badanych na
udzial w badaniu oraz wykorzystanie pozyskanych informacji w ninejszym ar-
tykule. W celu zachowania anonimowosci imiona badanych zostaly zmienione.
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4. STUDIA PRZYPADKOW

4.7. JEREMI, 3T LAT

Jeremi jest osobg transplciows typu K/M (o przypisanej po urodzeniu plci ko-
biecej, identyfikujacg sie z plcig przeciwng). Pochodzi z duzego miasta. Matka
badanego, 59 lat, wyksztalcenie wyzsze, pracuje w liceum; ojciec badanego, 59 lat,
wyksztalcenie wyzsze, pracuje na uczelni.

Od wczesnego dziecinstwa lubit zaréwno aktywnosci i zabawy stereotypowo me-
skie jak i kobiece, bawit sie lalkami, ,,w dom” jak i samochodzikami oraz ,w po-
licjantéw i ztodzieji”. Preferencja stereotypowo meskich jak i kobiecych zaintere-
sowan pozostata mu do chwili obecnej (interesuje sie wizazem jak i informatyka).

Od okolo 6 roku zycia zaczeto mu przeszkadza¢ chodzenie w sukienkach oraz
w warkoczach. Badany bardzo chciat chodzi¢ ubrany ,,jak chtopcy”. Rodzice na to
reagowali zlo$cig i nie pozwalali swojemu dziecku na zmiany ubiorze.

Czul si¢ inny od swoich rowiesnikéw i réwiesniczek, ztoscilo go, gdy kto$ zwracal
mu uwagg, Ze ,tak sie dziewczynki nie zachowujg”.

W okresie wczesnoszkolnym mial, jak stwierdzi, bardzo duze problemy z réwie-
$nikami. Koledzy nie chcieli z nim bawic¢ si¢, bo byl dziewczyna, a kolezanki bo
uwazaly go za ,,dziwng’, ,chlopczyce”. W tym czasie sam obciat sobie warkocze,
stwierdzil, ze moze, gdy si¢ ich pozbedzie, kolegdzy go zaakceptuja. Rodzicow
to zachowanie bardzo rozzloscilo, ale na tym etapie uznali, ze ich dziecko z tego
wyrosnie.

W tym okresie poznal na swoim osiedlu kolegow, z ktérymi grywat w pitke noz-
na. Przezywali go ,Maciek” z czego byt bardzo zadowolony.

Okres dojrzewania wspomina bardzo zle. Biust, jaki mu urést, uwazat za ,,.zbedny
balast”, ktéry utrudnia mu gre w pitke nozng. Uwazal tez, ze jest zbyt ,dziew-
czynski”. Rowniez miesigczkowanie powodowalo u niego silny dyskomfort,
brzydzil si¢ okresu.

Tak jak przed okresem dojrzewania zdarzalo si¢, ze kto§ pomylit go z chlopcem,
tak po tym, jak pojawit si¢ biust, ku jego zasmuceniu takie, jak stwierdzil, ,,szcze-
$liwe pomylki” rzadko mialy miejsce.

Aby ukry¢ zmiany zachodzace w budowie ciala nosil luzne meskie ubrania.
Zmiana w ubiorze oraz uczesaniu na bardziej meski poskutkowata szykanami
ze strony kolegow i kolezanek w okresie gimnazjalnym, stato si¢ to tez powodem
czestych kiétni badanego z rodzicami. Czas ten wspomina bardzo zle, uwazal, ze
»higdzie nie pasuje”, czul si¢ ,,inny”, wtedy tez mial mysli samobdjcze (o ktorych
wowczas nikomu nie powiedzial) oraz podejmowat si¢ zachowan o charakterze
agresywnym (cial si¢ ostrzem wykreconym z temperéwki po brzuchu).
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W wieku 16 lat zakochat sie w kolezance. Bat si¢ jednak z jej strony odrzucenia,
wiec postanowil nic jej o tym nie moéwic. Jak stwierdzil, fakt zakochania si¢ w ko-
lezance zaskoczyt go w tamtym czasie. Badany retrospektywnie stwierdzit, ze
wowczas postrzegal zakochanie sie w kolezance jako wyraz orientacji homosek-
sualnej (obecnie identyfikuje si¢ jako osoba o orientacji heteroseksualnej), ktora
interpretowal jako Zrédlo swojego poczucia innosci, co zredukowato intensyw-
nos$¢ dysforii.

Badany stwierdzil, ze nie mial potrzeb seksualnych ani fantazji do momentu
zakochania si¢ w kolezance. Dopiero od tego momentu, jak stwierdzit, ,,spora-
dycznie” masturbowal si¢ podczas fantazjowania. Co wazne, sam nie wystepowal
w swoich fantazjach (dotyczyly one wylacznie wspomnianej kolezanki).

W 17 roku zycia dokonal coming outu przed swoimi rodzicami. Informacje, ze
ich dziecko jest lesbijkg zaakceptowali, jak stwierdzit bez wiekszych problemoéw.

Od pierwszego roku studiow przez dwa lata uczeszczal na psychoterapie depresji
oraz fobii spolecznej, w tym czasie rozpoczal réwniez farmakoterapie z wykorzy-
staniem paroksetyny oraz alprazolamu.

W klasie maturalnej poznal dziewczyne z ktdéra stworzyl pierwszy zwigzek.
Trwatl on do czwartego roku studiéw, kiedy na skutek nieporozumien, jak uwaza
Jeremi, ktorych zrédlem bylo jego ,poznawanie swojej plci” rozstali sie. Czul, ze
funkcjonowanie w zwigzku w roli kobiecej bardzo mu nie odpowiadato, a podej-
$cie jego dwczesnej partnerki do niego jako kobiety powodowalo u niego silne
uczucie leku oraz poczucie bycia nierozumianym. Jak retrospektywnie stwierdzit
badany, poczucie dysforii piciowej szczegdlnie nasilaty sytuacje spoleczne, w kto-
rych wraz z partnerka wystepowali jako para lesbijek.

Na tym etapie zdatl sobie sprawe, ze nie uwaza si¢ za kobiete i utozsamia si¢ bar-
dziej z plcia meska. Rozpoczal diagnoze w kierunku transseksualizmu oraz hor-
monalng terapie zastepczg. W momencie, gdy zmiany spowodowane farmakote-
rapig byly juz wyraznie zauwazalne (m.in. pojawil sie zarost), powiedzial o swojej
transseksualnosci rodzicom. Rodzice nie zaakceptowali transseksualizmu swo-
jego dziecka; uznali, Ze jest ,,chory psychicznie” i z tego powodu powinien sie
leczy¢. Ojciec badanego powiedzial mu, ze si¢ go wyrzeka oraz go spoliczkowat
a matka rozplakata sie. Tamtego dnia wyprowadzil si¢ domu i do chwili obecnej
nie utrzymuje z nimi kontaktéw (oprocz spotkania na sali sagdowej podczas roz-
pawy dotyczacej prawnej korekty plci). W tym czasie podjat sie terapii hormo-
nalnej oraz diagnozy w kierunku transseksualizmu. Badany bardzo przezywa
odrzucenie ze strony rodzicow, szegdlnie bierng postawe matki. Jak stwierdzit,
stworzyt sobie obecnie ,,nowg” rodzine, w sklad ktorej wchodzi obecna partnerka
oraz dwdjka najblizszych przyjacioét z srodowiska osob transplciowych.

W wieku 27 lat rozpoczal proces prawnej korekty plci, oraz poddat sie mastek-
tomii. W tym czasie rowniez, zdal sobie sprawe, ze nie pragnie dalszych operacji
(panhisterektomii ani neofalloplastyki/metoidioplastyki). Stwierdzil, ze ,,petna”
korekta nie jest mu potrzebna, poniewaz dotychczasowa korekta zredukowata
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w stopniu wystarczajacym dysfori¢ plciows, a obecny stan pozwala mu na poten-
cjalne posiadanie biologicznego potomstwa w przyszlosci (przy czym zastrzegt,
ze porod potencjalnego dziecka musialby by¢ przeprowadzony za pomocg cesar-
skiego ciecia, poniewaz innej mozliwosci sobie ,nie wyobraza”).

Od 29 roku zycia funkcjonuje w satysfakcjonujacym zwiazku z kobieta, z ktdra
w przyszlosci pragnie zawrze¢ zwigzek matzenski oraz mie¢ dzieci. Obecnie nie
pracuje, pobiera zasitek dla bezrobotnych.

Obecnie identyfikuje si¢ jako osoba genderfluid; jak stwierdzi - ,moje funkcjo-
nowanie zawsze bedzie mialo wyrazny pierwiastek zenski, ktérego nie umialbym
ani niechcialbym si¢ pozbywac. Moja ekspresja plciowa w wiekszosci sytuacii jest
meska, ale nie stroni¢ od typowo kobiecych akcesoriow, jak makijaz czy stodkie
dziewczgce papcie w kotki. Zalezy to jednak od konkretnej sytuacji oraz tego,
jak w danym momencie postrzegam siebie”. O jego identyfikacji wiedzg tylko
najblizsi (partnerka i przyciele), innym ludziom moéwi, ze jest transmezczyzng
by uniknga¢ potencjalnej dyskryminacji. W przyszlosci pragnie realizowac sie¢ za-
réwno w roli meza jak i ojca.

4.2, MIKOIAJ, 28 LAT

Mikotaj jest osobg transplciowa typu K/M. Pochodzi z duzego miasta. Matka ba-
danego, 56 lat, wyksztalcenie wyzsze, pracuje jako urzedniczka; ojciec badanego
58 lat, wyksztalcenie wyzsze, prowadzi wlasng dziatalnos¢ gospodarcza.

»Odkad pamieta”, jak stwierdzi, preferowat towarzystwo kolegdw, z kolezankami
nie mial ,,za wiele wspdlnego”. Zawsze lubit zabawy ,w Zotnierzy”, a jego ulubio-
nymi zabawkami byty plastikowe Zolnierzyki. Zainteresowania oraz preferencja
aktywnosci stereotypowo meskich pozostata mu do chwili obecnej (interesuje si¢
IT wojna $wiatowa oraz elektronika). Retrospektywnie stwierdzil, ze od zawsze
czul i mysélal jak mezczyzna, ale dowiedzial sie jak to nazwac dopiero jak stat si¢
dorosty.

Okres przedszkolny wspomina bardzo zle. Czutl si¢ tam osamotniony i wyszy-
dzany przez kolegéw i kolezanki jak i przedszkolanki, ktére zmuszaty go do za-
chowywania sie jak ,dziewczynka”.

Po konsultacji z przedszkolankami rodzice wystali Mikotaja do psychologa, ktéry
stwierdzit zaburzenia zachowania. Chodzil do niego od 4 do 6 roku zycia, gdzie
psycholog ,,uczyl” go jak sie dziewczynki ,,powinny zachowywac”.

W szkole, jak méwi, chciat mie¢ kolezanki, ale nie interesowalo go to, w co ani
czym si¢ one bawily,. Jak stwierdzil, niskie oceny oraz czeste béjki z kolegami,
ktérych byt inicjatorem, z perspektywy czasu przypisuje ttumionej przez rodzi-
cow i spychanej w ,,nie§wiadomos¢” tozsamosci oraz ekspresji plciowe;.

Okres dojrzewania, wspomina jako ,straszny”. Zmiany w sylwetce oraz bolesne
okresy powodowaly, ze co raz bardziej ,nienawidzil” bycia dziewczyna.
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Badany stwierdzil, Ze sfere seksualnosci staral sie ttumi¢, nie masturbowat sie¢
w okresie dojrzewania, a w nielicznych fantazjach podejmowatl si¢ pettingu z wy-
obrazonym partnerem.

Po raz pierwszy zakochat si¢ w wieku 17 lat w koledze z kursu angielskiego,
z ktorym chodzit do konca liceum. Zwigzek zakonczyl sig, jak stwierdzi Mikotaj,
w momencie, kiedy jego partner zazadal stosunkéw seksualnych. Z tego powodu,
ze czul obrzydzenie do swojego ciala, nie zgodzil si¢ na kontakty seksualne.

W tym czasie uwazal, Ze jest co$ z nim ,nie tak”. Rodzice zasugerowali mu, by
wybral si¢ na psychoterapi¢. Zdiagnozowano u niego depresje, a terapeuta zasu-
gerowal diagnoze w kierunku transseksualizmu.

Informacja o transseksualizmie, jak stwierdzil, wiele mu ,uporzadkowala”,
~wreszcie wiedziatem, czemu tak czuje”. Informacje o swojej transplciowosci
przekazal rodzicom, zaakceptowali to po wspdlnej rozmowie z psychologiem.
Wspominal, ze bardzo go wspierali w calym procesie korekty.

W wieku 22 lat rozpoczat hormonalng terapie zastepcza. Wraz z nig, jak stwier-
dzi, odczul wielka ulge. Wtedy tez odczut wzrost libido, oraz w wyzszym stopniu
zakceptowal wlasng seksualnos¢, co pozwolito mu na masturbacje.

Po dwoch latach terapii hormonalnej rozpoczal prawna korekte plci oraz poddat
sie zabiegowi mastektomii. Po zakonczeniu procesu prawnej korekty pici, prze-
szedl panhisterektomie oraz operacje rekonstrukcji penisa (neofalloplastyke).
Mikolaj bardzo jest zadowolony z efektow operacji; stwierdzil, ze z tego powodu
bardzo zredukowat si¢ poziom doswiadczanej przez niego dysforii ptciowe;.

W wieku 26 lat poznal i zakochal si¢ w swojej obecnej partnerce, z ktéra mieszka
i planuje $lub. Pracuje w wyuczonym zawodzie. W miejscu pracy nie powiedziat
nikomu, Ze jest osoba transplciows.

Na chwile obecng, jak stwierdzil, najwigkszym problemem dla badanego jest
poczucie straconego dziecinstwa. Powodu poczucia tej straty upatruje w byciu
wychowywanym jako dziewczyna oraz w byciu postrzeganym jako kobieta, co
jego zdaniem odebrato mu szereg doswiadczen, ktérych mégtby zazna¢ jako bio-
logiczny mezczyzna.

5. KOMENTARZ

Oba studia przypadkéw prezentuja pozornie bardzo podobne historie dwdch
transplciowych mezczyzn. Obaj od okresu wczesnodziecigcego przejawiali za-
chowania sprzeczne ze stereotypowymi zachowaniami przypisywanymi innym
przedstawicielom ich pici biologicznej. Natomiast, to co rdzni ich to wiek, w kto-
rym dokonali ,wewnetrznego” coming-outu.

Ich zachowania i preferencje nie spotkaly sie ze zrozumieniem réwiesnikow i ré-
wiesniczek jak i opiekundéw. Wspomniane przez Mikolaja spotkania z psycholo-
giem w okresie dzieciecym nosza znamiona terapii reparatywnej, ktéra uwazana
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jest przez Swiatowe Stowarzyszenie Profesjonalistéw na Rzecz Zdrowia Oséb
Transpiciowych (WPATH) jako szkodliwa i nieetyczna (WPATH 2011:186).

Zaréwno Jeremi jak i Mikolaj, co jest bardzo czgste w przypadku oséb transplcio-
wych, zle zniesli okres dojrzewania. Zmiany w ciele zachodzace w tym okresie
dotkliwie podkreslaja nieadekwatno$¢ plci biologicznej wzgledem tej, z ktdrg sie
identyfikuja tym samym wyzwalaja badz intensyfikuja dysforie plciowa.

Co rézni obu badanych to tozsamo$¢ plciowa, z jaka si¢ identyfikuja, prefero-
wani partnerzy oraz zakres medycznej korekty. Jeremi identyfikuje sie jako gen-
derfluid, ale z ,wieksza tendencja do meskosci”, Mikotaj, z kolei, identyfikuje si¢
jako transmezczyzna. Wazna do odnotowania jest rowniez publiczna prezentacja
identyfikacji badanego z pierwszego studium przypadku, ktéry celem unikniecia
potencjalnych transfobicznych reakcji (wzgledem siebie jak i swojej partnerki)
zdecydowat sie deklarowac binarng identyfikacje, co wynika¢ moze z doswiad-
czanego stresu mniejszosciowego (Meyer 95: 38).

Roéznice w zakresie tozsamosci pomiedzy badanymi uwidaczniajg sie réwniez
w rolach plciowych jakie chcg pelni¢, badz pelnig. Jeremi w przysztosci chee
wej$¢ w role meza oraz ojca (przy czym nie wyklucza, Ze to on urodzi dziecko),
natomiast Mikolaj z duzym entuzjazmem opowiada, jak realizuje si¢ obecnie
w roli syna a w przyszlo$ci meza.

Jeremi, jak sam stwierdzil, jest heteroseksualny (wzgledem plci odczuwanej),
a Mikotaj nie chce przypisywac sobie konkretnej orientacji (zakochiwat sie za-
réwno w kobietach jak i w mezczyznach). Co jeszcze w zakresie seksualno$ci
rézni badanych to stosunek do masturbacji w wieku nastoletnim. Intensywnos¢
dysforii piciowej u Jeremiego w tamtym okresie byla na tyle intensywna, ze za-
chodzilo u niego zaréwno behawioralne unikanie zachowan masturbacyjnych,
jak i poznawcze unikanie fantazji seksualnych. Z przeprowadzonego wywiadu
mozna wnioskowa¢, ze owe procesy w duzej mierze miaty charakter automatycz-
ny. W przypadku Mikotaja poziom akceptacji swojego ciata/dysforii ptciowej po-
zwalal mu na zachowania masturbacyjne.

W zakresie fantazji seksualnych, réznice wystapity nie tylko w plci wyobrazanyh
partnerow seksualnych, ale réwniez w obecnosci lub nieobecnosci (w przypad-
ku Jeremiego) reprezentacji wlasnej osoby w nich; przyczyn tego réwniez mozna
upatrywaé w niesprecyzowanym obrazie ja we wspomnianym okresie.

Mikotaj przeszed! trzy zabiegi operacyjnej korekty plci — mastektomie, panhiste-
rektomie oraz neofalloplastyke. Natomiast, Jeremi poddat sie tylko temu pierw-
szemu, i jak twierdzi, zaktada mozliwo$¢ zajscia w cigze. Wskazuje to na rdz-
ny poziom potrzeby wpasowania si¢ w stereotypowy wizerunek mezczyzny, co
moze by¢ zalezne od intensywnosci do§wiadczanej dysforii plciowej czy percepcji
presji spolecznej i stresu mniejszo$ciowego.

To co laczy historie 0s6b przedstawionych w obu przypadkach to bardzo istotna
redukcja dysforii piciowej po podjetej korekcie plci.
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6. PODSUMOWANIE

Prezentowane studia przypadkéw pokazuja réznorodnosé transmeskosci, two-
rzacych spektrum tozsamosci oraz ich ekspresji plciowych. Przytoczone nar-
racje wskazujg na bardzo zbiezne historie obu 0s6b transpiciowych typu K/M
do okresu prawnej korekty oznaczenia pici, po ktdrej wystgpily znaczne réznice
w dalszym funkcjonowaniu obu badanych, gdzie ujawnily sie w duzej mierze,
kluczowe elementy ich réznicujace, takie jak ekspresja i role plciowe, ktére maja
zamiar pelni¢ w przysztosci, badz tez juz petnia.

Powyzsze studia przypadkéw osob transplciowych typu K/M wskazuja nie tylko
na wielkg roznorodno$¢, ale takze ujawniaja nikly poziom wiedzy o transmesko-
$ci, o funkcjonowaniu transmezczyzn nie tylko w zakresie petnionych przez nich
rél plciowych i spolecznych, ale réwniez rozwoju procesu coming-outu zaréwno
przed samym sobg jak i otoczeniem, oraz o wplywie tego na ich dalsze zycie.
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Zarzadzanie, dowodzenie lub
kierowanie podmiotem w kryzysie
| sytuacjach kryzysowych.
Zarys problematyki

Abstract

It can be said that management could be a process of working out responses to various changes, both
external and within internal states of the organization or country. A process which is unstable, full of
unpredictable changes is particularly dynamic, especially an importance of management process can
be appreciated when, when changes to the environment take place, such as a tangle of events typically
occurring during a crisis. The decisions taken are reactions on the external and internal circumstances.
It might happen that the actions show time inertia, which often occurs during natural disasters. In
these situations, control settlement and tools in organization should be optimized for future instances.
For this reason, the person responsible for the execution of the tasks in a crisis, in author’s opinion,
should be at the same time leader. Leadership is a process in which a commanding person imposes his
will and intention to subordinates or entities, and among his actions he: plans, organizes, motivates
and controls the actions of subordinate forces, often searching for an optimum in a dynamic, not en-
tirely predictable reality.

Keywords: crisis, crisis, management, planning, responsibility.

nspiracja do napisania niniejszego artykutu jest potrzeba, zdaniem autora, roz-

wiazanie watpliwos¢ jak, czy, w jaki sposob podmioty odpowiedzialne za bez-

pieczenstwo innych powinny kierowa¢ dziataniami nie tylko podwladnych, ale
funkcjonowaniem spoleczenstwa podczas wszelkich zagrozen. Nalezy na wste-
pie przedstawi¢, jak potrzebne jest poczucie bezpieczenstwa, szczegdlnie w sytu-
acjach, ktore zwiastuja, ze dzieje si¢ co$ niepokojacego dla cztowieka, obywatela,
mieszkanca, ale rowniez pracownika. Przedstawienie poczucia bezpieczenstwa
w dzisiejszych czasach kojarzy si¢ nie tylko jako pewno$¢ istnienia, doskonale-
nia, przetrwania dla ludzkosci, czy prawidlowe funkcjonowanie zaktadéw pracy.
W dniu dzisiejszym poczucie bezpieczenistwa ma ogromny wplyw na nasze sa-
mopoczucie, rozwdj dobr materialnych i niematerialnych jak réwniez na wyko-
nywang prace, ktéra wykonujemy, zastugujac tym samym na szacunek jednego
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czlowieka do drugiego. To cztowiek jako jednostka, zaklad pracy jako ogol, pan-
stwo jako spoleczenstwo powinno tak oddzialywaé na otoczenie w ktérym zyje
i pracuje, by usuwac napotykane na drodze zagrozenia, a tym samym wyelimino-
wa¢ niepokdj, lek oraz obawy poprzez stworzenie planéw awaryjnego dziatania
na wypadek pojawienia si¢ potencjalnego ryzyka. Miedzy innymi, celem artyku-
tu bedzie analiza literatury na wybrany temat oraz wykazanie jakich metod kie-
rowania mozna sie spodziewa¢ podczas wybranych zagrozen. Wnikliwa obser-
wacja dnia codziennego nasuwa potrzebe zadania sobie kilku pytan dotyczacych
bezpieczenstwa, ktore moga by¢ problemami badawczymi wielu artykulow, czy
prac naukowych.

Artykul jest jedynie gtosem do dyskusji, poniewaz w ramach jego objetosci
trudno jest wyczerpa¢ dos¢ skomplikowany i z calg pewnoscig zlozony temat.
Z perspektywy czasu i do$wiadczenia autor miat mozliwos¢ realizowa¢ zadania
wykorzystujac w pelni wszystkie metody zarzadzania w realizacji zawodowych
dzialan. Dlatego elementy wymienione w temacie artykutu beda przedstawione
w sposdb chronologiczny, jednak bedg miaty odniesienia do gléwnego nurtu za-
rzadzania przez dowodzenie, ktore bylo stosowane w armiach $wiata od poczat-
kow dziejow ludzkosci. Ograniczona objeto$¢ artykutu nie pozwala przedstawié
szeregu badan, czy jego wynikow, jednak w sposob syntetyczny zostaja przed-
stawione wspomniane obszary, zostang wskazane rdéznice lub zdarzenia wymu-
szajace stosowanie odpowiednich procedur zarzadczych. Zarzadzaé oznacza tyle
co rzadzi¢, wlada¢, administrowad, kierowaé, zawiadywaé czyms, rozkazywac,
polecad'. Zarzadzanie w prakseologii polega na spowodowaniu funkcjonowania
organizacji (osob, instrukcji, rzeczy) podleglych zarzadzajacemu w mys$l wyty-
czonego przez niego celu®. Istote zarzadzania okreéla prawo do formulowania
celu dzialania, pozyskiwania i dysponowania zasobami ludzkimi i materialnymi,
planowanie oraz kontrolowanie realizacji celu. Powyzsze cechy wyrézniajace za-
rzadzenie spo$rod innych form kierowania stanowig istote funkeji zarzadzania
przypisanej ,,zarzadowi™.

Z treéci prac L. Krzyzanowskiego mozna przyjaé, ze: ,Zarzadzanie to taki rodzaj
kierowania, w ktérym tytut do wywierania wptywu na hierarchie i systemy war-
tosci, interesy i dazenia oraz postawy i organizacyjne zachowania kierowanych
wynika gléwnie, cho¢ nie wylacznie z wladania lub z faktu dysponowania przez
kierujgcego zasobami materialno-energetycznymi lub nominalnymi i informa-
cyjnymi o szczegélnym znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju organizacji
badz samego przeswiadczenia kierowanych, ze kierujacy ma mozliwos¢ pozyski-
wania tych zasobow™.

Analizujac procesy rzadzenia stwierdzamy, ze jest ono szczegdlnym przypad-
kiem szerszego zjawiska zwanego kierowaniem. Czesto w literaturze problemu,
poje¢ ,zarzadzanie” i ,kierowanie” uzywa sie zamiennie, co nie czyni btedu do

Zob. Podreczny stownik jezyka polskiego, Wiedza Powszechna, Warszawa 1957, s. 456.

Por. Encyklopedia Powszechna, PWN, wyd. trzecie, t.4, Warszawa 1987, s. 837.

Zieleniewski J., Organizacja i zarzadzanie, s. 477 wyd. PWN wznowione.

Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzagdzaniu, wyd. PWN, Warszawa 1994, s.
207.
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czasu, dopoki nie rozstrzygamy o istocie procesu zarzadzania w interesujacych
nas obszarach.

Kierowanie bowiem oznacza oddzialywanie na organizacj¢ z wykorzystaniem
ustalonych regut (procedur) na jej cztony (elementy), takze dla osiagniecia zamie-
rzonego celu z tym, ze moze ono przyjmowac forme: administrowania (zrodlem
wladzy - prawa do oddzialywania na organizacje sa formalne kompetencje kieru-
jacego nabyte wraz z wyborem, wyznaczeniem lub mianowaniem do roli admi-
nistratora); zarzadzania (Zrodlem wtadzy jest prawo do dysponowania zasobami
warunkujgcymi funkcjonowanie organizacji, a zwlaszcza zasobami o szczegdl-
nym znaczeniu dla funkcjonowania organizacji i losu jej elementéw)’. Forma
przywodztwa, gdzie zrodlem wiladzy kierowniczej jest autorytet moralny i inte-
lektualny organu kierowniczego, gdzie do pokonania przeciwnosci losu, wiara
w zwyciestwo, czy sukces jest niezbedna. Poszczegdlne formy kierowania uzupet-
niaja si¢ szczegdlnie, gdy kierujacy, oprocz kompetencji formalnych, dysponuje
cechami lidera. Kluczowym atutem zarzadzajacego jest dysponowanie zasobami,
do ktérych zalicza si¢ zaréwno kapital trwaty oraz szanse na jego odnawianie
i modernizowanie przez dostep do nowych technologii, jak i kapital obrotowy
w postaci zasobow surowcowych, przede wszystkim w formie gotowki, depozy-
tow bankowych akgji, obligacji i innych tego typu dobr (waloréw) nominalnych,
a takze dostep do noénikow energii, rezerw sity roboczej i srodowisk tworczych
kreujacych postep naukowo-techniczny®.

Istote funkcji organu zarzadzajacego wyznacza prawo do formulowania celu, pla-
nowanie, pozyskiwanie i rozdysponowanie zasobow oraz prawo do kontrolowa-
nia’. Podstawowym atrybutem zarzadzania jest wladza.

»(...) wladza (...) polega na tym, ze jedna osoba lub grupa jest w stanie zmieni¢ po-
stepowanie innej osoby, czy grupy. Odbywa si¢ to poprzez zachecanie, przymus
lub namawianie, strona, ktéra to czyni, musi wigc rozporzadzaé zasobami go-
spodarczymi, militarnymi, instytucjonalnymi, demograficznymi, politycznymi,
technicznymi, spolecznymi itd.”.

Jesli dokonamy analizy funkcji zarzadzania dojdziemy do wniosku, ze nie stano-
wig one odrebnych zagadnien, ale wzajemnie si¢ faczg i uzupetniaja. Jednocze-
$nie nalezy uwzgledni¢, ze dziatania stuzace spelnianiu tychze funkcji realizowa-
ne beda przez rézne czlony, elementy, zespoly organu zarzadzajacego lub nawet
przez inne, czesto odrebne organy, a wiec — beda spelniane przez rézne podmioty
wyspecjalizowane w wykonywaniu poszczegélnych zadan w oczekiwanym lub
pozadanym dzialaniu. Z tego wynika, ze zarzadzanie jest cigglym procesem de-
cydowania, ktore sklada si¢ z trzech faz: pozyskiwania, gromadzenia, przetwa-
rzania i dystrybucji informacji’.

,Tamze, s. 208.

Tamze, s. 205.

Zob. Zieleniewski Organizacja,...op..cit .., s. 477.

Huntington S.P, Zderzenie cywilizacji, Wyd. Lit. MUZA S.A., s. 110.

Zob.: Sienkiewicz P, Teoria efektywnosci systemdéw kierowania, tom 2, Problemy efektywno-
Sci dziatania, rozprawa habilitacyjna. Warszawa 1997, s. 24-26; Krzyzanowski L., Podstawy...
wyd., cyt., s. 194-195; szczegdlnie polecam Gorski P, Zastosowanie modelowania systemo-

woo~NoOul
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Nie tylko w Sitach Zbrojnych wymienione trzy fazy procesu wyznaczaja trzech
jego wykonawcow lub podwykonawcdw, zdarza sig, Ze realizacja jednej z faz na-
stepuje na zlecenie. Najczesciej w caly ten proces zaangazowany jest organ zbie-
rania, gromadzenia, przetwarzania i dystrybucji informacji, nastepnie organ oce-
ny informacji i przygotowania warunkéw decyzji oraz organ decydujacy, czyli
dokonujacy aktu wyboru. Jest i tak, ze czesto wspolnie dokonuje si¢ jeszcze prze-
twarzania ktdrego$ z wariantéw decyzji.

Zatem, organ zarzadzajacy w wersji ,,ksiazkowej” - to, w rzeczywistosci, upo-
rzadkowany wedlug okreslonych rol uklad trzech elementéw, z ktérych jeden
petni role czlonu informacyjnego, drugi — analityczno-koncepcyjnego zwanego
sztabowym, a trzeci organ jako element decyzyjny inaczej kierowniczy.

Dla przyktadu lub dla zobrazowania problemu, organy zarzadzajace podczas
sytuacji noszacych znamiona kryzysowych w panstwie, od szczebla centralne-
go poczawszy, na szczeblu gminy konczac, stanowia aparat zarzadzajacy. Jesli
uwzglednimy caly system prawny, ustawy rozporzadzenia wykonawcze, reguly
i obyczaje spoleczne wiazace 6w aparat zarzadzajacy i zachodzace migdzy nimi
stosunki, bedziemy mieli do czynienia z systemem zarzadzania panstwem. To
on, w my$l prawa, stanowi zbidr elementéw wyréznionych ze wzgledu na zacho-
dzace relacje lub stosunki wyrazajac ustalone reguty lub celowe uporzadkowanie.
Kierujac si¢ wskazdwka, ze skupiajac sie na dowolnym przedmiocie zlozonym
z elementdw mozemy opisywac rozne systemy w zaleznosci od zadanych relacji
porzadkujacych® dla potrzeb niniejszego artykutu mozemy tez przyjaé, ze Sys-
tem Zarzadzania Panstwem w Sytuacjach Kryzysowych (SZPwSK) stanowi zbiér
elementéw wyroéznionych ze wzgledu na zachodzace migdzy nimi stosunki (rela-
cje) wyrazajace jakie$§ uporzadkowanie.

W systemie zarzadzania pafistwem w sytuacjach kryzysowych wystepuja: nad-
rzedny podsystem kierowania panstwem w sytuacjach kryzysowych, na pozio-
mie ktérego realizuje si¢ sfera polityki; centralny podsystem zarzadzania w sy-
tuacjach kryzysowych, na poziomie ktdrego realizuje si¢ najwyzszy poziom
koordynacyjno-wykonawczy; terytorialny (roboczy) podsystem zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych. Reasumujac, dochodzimy po raz kolejny do konklu-
zji, czy mysli przewodniej - jakie dzialanie jest prowadzone na kazdym poziomie
administracji, czy w podmiocie podczas kryzysu - zarzadzanie, kierowanie, czy
dowodzenie.

Nalezy uwzgledni¢, ze celem zarzadzania podczas zagrozenia kryzysowego jest
minimalizacja potencjalnych zagrozen oraz sprawne, jednoczesnie skuteczne
przeprowadzenie dzialan w przypadku ich wystapienia. Kryzys, jako efekt za-
grozenia w obszarach bezpieczefistwa moze wystapi¢ z réznych powoddw. Gene-
ralnie wyréznia si¢ dwie zasadnicze grupy zagrozen: zagrozenia spowodowane
sifami natury oraz zagrozenia wywolane przez cztowieka. Sprawnos¢ i skutecz-
no$¢ dziatan w przypadku wystapienia zagrozenia zalezy w duzym stopniu od

wego do opisu wybranych elementéw Systemu Obronnego Paristwa, AON, Warszawa 1998, s.
25-72.
10 Krzyzanowski L., Podstawy op.cit ..., s. 129.
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umiejetnosci, kompetencji i wiedzy zaréwno oséb kierujacych dziataniami, jak
i jednostek bioracych udzial w akcjach ratowniczych. Sprawno$¢ oznacza tutaj
zdolno$¢ do osiagniecia zaplanowanych celow, a skuteczno$¢ - stopien ich osig-
gniecia. Zarzadzanie kryzysowe ma zapewni¢ réwniez racjonalnos¢ w podej-
mowaniu dzialan i gospodarowaniu zasobami, czyli umozliwi¢ taki ich dobdr
i alokacje, ktdéra zapewnia maksymalizacje efektow. Autor niniejszego artykutu
problemami zarzadzania podczas sytuacji noszacej znamiona kryzysu zajmuje
sie od lat dziewi¢cdziesiatych, kiedy jeszcze sytuacje nie byly ujete w obszarach
ustawy o reagowaniu kryzysowym, a bezpieczenstwem zajmowat sie KOK (Ko-
mitet Obrony Kraju). Biorgc jednak pod uwage, ze celem zarzadzania podczas
sytuacji noszacej cechy kryzysu jest minimalizacja strat w mieniu i srodowisku,
niwelowanie zagrozen dla zdrowia i Zycia ludzi. Ztozono$¢ problematyki zarza-
dzania w kazdych warunkach, a w sytuacjach ekstremalnych, czy kryzysowych
wynika z koniecznosci podjecia dziatan adekwatnych do zagrozenia przed jego
zaistnieniem. Inaczej rzecz ujmujac, sens zarzadzania polega na takich dziala-
niach, ktore nie dopuszcza do powstania sytuacji kryzysowych. Z tego wzgledu,
duzy nacisk nalezy potozy¢ na odpowiednie przygotowanie na wypadek wysta-
pienia potencjalnych zagrozen, planowanie dzialan, podzial odpowiedzialnosci
i kompetencji, wykorzystywane nowoczesne technologie, przemyslane zagospo-
darowanie przestrzenne, odpowiednie systemy zabezpieczen. Jeéli przyjmiemy
w niniejszym artykule do analizy sposoby, czy procesy kierowania przez wybra-
ny podmiot na okreslonym obszarze, wowczas zarzadzanie podczas sytuacji kry-
zysowej, na okoliczno$¢ ktorej jest przygotowana i opracowana ustawa jest czy-
telny. Ponizej w tresci podpunktdéw pokazany jest szablon dziatania, ktéry moga
wykorzystywaé wszystkie podmioty, w ktérych kryzys nastapi a opiera si¢ on
miedzy innymi na tre$ciach wybranych przez autora w pozycjach ksigzkowych
i opisanych tam zasadach':

1. Zasada prymatu jednoosobowego kierownictwa, ktdra polega na powierzeniu
kompetencji decyzyjnych jednoosobowym organom, ktére sprawuja wladze
ogolng w danym zakresie kompetencji. Organami takimi sg: wojt (burmistrz),
starosta (prezydent miasta), wojewoda i premier. W podmiotach moze to by¢
dyrektor, prezes, bardzo rzadko zarzad, wéwczas nie méwimy o dowodzeniu.

2. W administracji panstwowej zasada odpowiedzialnosci organéw wiadzy pu-
blicznej, bedaca regula okreslajaca odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie przez
funkcjonujagce w panstwie organy administracji rzagdowej i samorzadowe;j.
Wiaze si¢ ona ze stalg, historycznie uwarunkowana, podstawows rolg admi-
nistracji, ktéra sprowadza si¢ do usuwania zagrozen i zapewnienie bezpie-
czenstwa w powierzonym jej zakresie wladzy administracyjnej.

3. Zasada prymatu ukladu terytorialnego, ktéra okresla, ze podstawe dzialania
organdéw wiadzy stanowi podzial terytorialny panstwa.

4. Zasada powszechnosci, ktora zobowigzuje wszystkie podmioty prawa pan-
stwowego do uczestnictwa w dziataniach antykryzysowych, kazdy stosownie
do jego statusu prawnego i organizacyjnego.

11 Gryz J., Kitler W. (red.), System reagowania kryzysowego, Torun 2007, s. 203.
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5. Zasada funkcjonalnego podejscia, polegajaca na okresleniu wzglednie statych,
zwykle powtarzalnych, typowych i sformalizowanych proceduralnie dzialan,
wyodrebnionych ze wzgledu na ich rodzaj i charakter, ukierunkowanych na
realizacje celow bezpieczenstwa narodowego.

6. Zasada zespolenia, w mysl ktérej organom administracji ogolnej (wojt, staro-
sta i wojewoda) nadaje si¢ wladztwo - wedlug zasad okreslonych ustawami
- nad wszelkimi pozostalymi formami administracji, zaréwno zespolonej jak
i niezespolone;.

7. Zasada ciaglosci funkcjonowania panstwa, ktdra okresla, ze bez wzgledu na
stan i okoliczno$ci funkcjonowania pafistwa niezmienne pozostaja formy or-
ganizacyjne wladzy panstwowej, a poszczegdlne organy realizujg swoje funk-
cje zardbwno w czasie pokoju, kryzysu, jak i wojny.

W realizacji zadan wymienione punkty mozna zgodnie z dynamika zmian mo-

dyfikowac i dopasowywac do istniejacych warunkéw i mozliwosci podmiotu re-

alizujacego okreslone zadania.

ROLA 1 ZNACZENIE DOWODZENIA W PROCESIE
PODEJMOWANIA DECYZJI | PLANOWANIA W SYTUACJI
KRYZYSOWEJ

Sprawowanie dowodzenia wigze si¢ przede wszystkim z procesem podejmowania
decyzji i planowania. Proces ten musi by¢ zaréwno dynamiczny jak i wielowy-
miarowy. Powinien on zapewnia¢ podejmowanie decyzji odnosnie do dziatan
biezacych, toczacych sie jednoczesnie z procesem decyzyjnym i planowaniem
przysztych dziatan. Sprawowanie dowodzenia bedzie szczegdlnie utrudnione
w przypadku braku jednego sposrod trzech podstawowych elementéw: infor-
macji, kontroli i tacznosci. Oznacza to, iz dowddca potrzebuje: informacji w celu
podjecia decyzji, mozliwosci sprawowania kontroli w celu koordynowania i mo-
nitorowania dzialan sil oraz srodkéw tacznosci do przekazywania informacji.
Podczas sytuacji noszacej znamiona kryzysu budowany jest system dowodzenia
- to zespot stanowisk dowodzenia, sieci telekomunikacyjnych, sieci teleinforma-
tycznych, stacji i samodzielnych urzadzen telekomunikacyjnych, teleinforma-
tycznych i pocztowych sprzezonych relacji dowodzenia wraz z elementami pod-
systemu informacyjnego, sprzetem specjalistycznym i pomocniczym, organami
dowodzenia, calg infrastrukturg zabezpieczenia logistycznego i operacyjnego
systemu, wspolpracujacy ze sobg wedtug przyjetych i uzgodnionych wczeéniej
zasad i wymagan.

RYZYKO, ZAGROZENIE, KRYZYS

Pojecie ryzyka, czy samo stowo ryzyko'? to jedno z wazniejszych poje¢ jesli cho-
dzi o nauki ekonomiczne, zwlaszcza bankowos$¢/finanse®, ale rowniez to katego-
ria obecna w codziennym zyciu czlowieka i jego otoczeniu. Ryzyko jest bardzo

12 Jajuga K., Zarzadzanie ryzykiem, PWN 2007r., s. 13.
13 Stanczyk K., Tomczyk M., Wspdfczesne zagrozenia w zarzadzaniu i bezpieczenstwie, praca
pod redakcja naukowa Grzywna Z., Katowice 2014r., s. 549-552.
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trudne do zdefiniowania poniewaz co dla jednego podmiotu jest czynem karko-
fomnym dla innego jest jedynie dreszczykiem emocji. Jest réznie interpretowane
w zalezno$ci od dziedziny nauki. Bardzo czesto mozna spotkac sie ze stwierdze-
niem, ze stworzenie jednej definicji pojecia ryzyko jest niemozliwe™. Gdyby jed-
nak sprobowac okresli¢ wybrane definicje to nazwaliby$my ryzyko wskaznikiem
zdarzenia lub stanu, ktory w rezultacie moze doprowadzi¢ do strat. Zatem, w mo-
wie potocznej ryzyko moze oznaczaé ocene zagrozenia lub niebezpieczenstwa,
jego miare z prawdopodobnych zdarzen niezaleznych od nas lub z ewentual-
nych konsekwencji podejmowania decyzji. W stowniku jezyka polskiego zostaly
przedstawione dwa okreslenia pojecia ryzyko:

o przedsiewziecie, ktérego wynik, zakonczenie najczesciej nie jest znane;

o mozliwos$¢, ze co$ moze sie nie udac®.

Dlatego tez dostrzegalna jest konieczno$¢ analizy ryzyka, ewentualnego jego
zmniejszenia lub nawet catkowitego zabezpieczenia si¢ przed nim®.

W wigkszo$ci sytuacji analizowanych przez autora ktére wystepowaly w pod-
miotach ktére wpisang majg gotowos¢ do dziatania z duzg dozg niewiadomej a co
za tym ogromnym ryzykiem, proces zarzadzania ryzykiem jest adekwatnie wy-
soki. Wybdr proceséw niwelujacych zagrozenie w sytuacjach kryzysowych jest
diametralnie rézny, przez co jednoczesnie skomplikowany jest i proces identyfi-
kacji oceny ryzyka oraz przeciwdzialania wystepowaniu ryzyka'.

Proces ten obejmuje:

o najszybszy z mozliwych sposobdw identyfikacji ryzyka,
o ocena stopnia wplywu ryzyka na wyniki, cele,
o zastosowanie wlasciwych srodkéw kontroli ryzyka.

Bardzo waznym dzialaniem jest ocena wystepujacego ryzyka, zdaniem autora
nalezy zaprezentowac liste zagrozen, a celem stworzenia takiej listy jest ocena
ryzyka. Lista ta bedzie miata wpltyw na sprecyzowanie celow bez wzgledu na to,
czy zrédla sg pod kontrolg, czy tez nie mamy wplywu na ich pojawienie si¢'®.
Dokonujac identyfikacji nalezy pamieta¢ o mozliwym efekcie kaskadowym tzw.
efekcie domina®, ktéry wplywa na pojawienie si¢ wielu odmian i oddzialywan
omawianego procesu ryzyka. Element taki jest bardzo wazny poniewaz niektére
rodzaje ryzyka - zagrozenia moga wystepowaé wylacznie jako nastepstwa in-
nych. Zatem, wskazanie lub nawet stworzenie listy z dzialaniami ryzykownymi
to nic innego jak identyfikacja ryzyka, ktéra pomoze zapobiegaé, ograniczac,
przyspieszaé, opozniaé, kreowaé, a nawet uniemozliwi¢ osiggniecie celu. W za-
rzadzaniu kryzysowym na poszczegdlnych szczeblach odpowiedzialno$ci mowa
jest o siatce zagrozen. Taka identyfikacja ryzyk jest czyms w rodzaju dziatalnosci

14 Karmanska A., Ryzyko w rachunkowosci, Warszawa 2008r., s. 21.

15 Jajuga K., Zarzadzanie ryzykiem, PWN 2007r., s. 13.

16 Ibid.,s. 2.

17 Grzywna Z., Different approach the safety a the social aspect of public, Grzywna Z. (red.),
wyd. EDEA Stowacja 2015.

18 PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne, s. 47-49.

19 http://www.wsjp.pl/do_druku.php?id_hasla=38755&id_znaczenia=4842695
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ciaglej poniewaz caly czas moze si¢ pojawi¢ niewykryte ryzyko, a jego nastep-
stwo moze zagrozi¢ np. przedsiebiorstwu w jego osiggnieciu celéw i zadan. Bez
poznania wspomnianych celow zadan nie jest mozliwa wlasciwa interpretacja ry-
zyka, co w konsekwencji nie pozwala na prawidlowe zarzadzanie ewentualnym
ryzykiem.

W calym procesie identyfikacji ryzyka nalezy uwzgledni¢ czynniki zewnetrze,
do ktorych zaliczamy zmieniajace sie oczekiwania i potrzeby klientéw, natural-
ne zagrozenia, zmiany gospodarcze, zmiany w przepisach prawa oraz czynniki
wewnetrzne?, do ktdrych zaliczamy kulture organizacji, dostepne $rodki finan-
sowe, strategie, plany, systemy informatyczne, stan sit i srodkéw do realizacji za-
dan, itp.

Elementy analizy ryzyka to:

+ identyfikacja zagrozenia — ocena prawdopodobienstwa aktywizacji zagroze-
nia = szacowanie ryzyka;

o ocena poziomu ryzyka — eliminacja ryzyka, transfer ryzyka, ograniczenie ry-
zyka, retencja ryzyka = zarzadzanie ryzykiem;

o monitoring ryzyka;

o  kontroling ryzyka®.

Standardy kontroli zarzadczej zawierajg zestawienia podstawowych mechani-

zmow mogacych funkcjonowacé jako system kontroli zarzadczej, nie tworzy za-

mknietego katalogu. System ten powinien by¢ bardzo elastyczny i dostosowany

do specyficznych potrzeb danej np. jednostki, podmiotu. Wspomniane wyzej

mechanizmy przedstawiajg si¢ nastepujaco: nadzor, dokumentowanie systemu

kontroli, ciaglo$¢ dziatalnosci, ochrona zasobow, szczegdtowe mechanizmy kon-

troli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych, mechanizmy kontroli do-

tyczace systemow informatycznych.

Prowadzenie odpowiednio wdrozonego i utrzymywanego systemu zarzadzania
ryzykiem moze zwigkszy¢ prawdopodobienstwo osiagniecia celow, czy realizacje
zadan. Zacheca réwniez do aktywnego zarzadzania, zwigksza §wiadomos¢ o po-
trzebie identyfikacji i postepowania z ryzykiem w organizacji. Wspiera rowniez
oraz doskonali identyfikacje zagrozen, szans, ustanawia spore podstawy dla po-
dejmowania decyzji/planowania, wspiera zapewnienie zgodnosci z prawem oraz
z innymi wymogami. Takie zarzadzanie ryzykiem doskonali takze sprawozdaw-
czo$¢ finansowa, fad organizacyjny, wzmacnia zaufanie interesariuszy. Doskona-
li réwniez mechanizmy kontroli, pozwala na skuteczne alokowanie i wykorzysty-
wanie zasobéw do postepowania z ryzykiem, poprawia operacyjna skuteczno$é
i efektywno$¢, optymalizuje przeciwdziatanie strat, a przynajmniej pozwala je
zredukowaé. Mozna zauwazy¢, ze niepewno$¢ i zwiazane z nig ryzyka wyste-
puja wszedzie?. Zarzadzanie ryzykiem nie jest dzialalnoscig wedtug okreslone;j
koncepcji prowadzenia firmy, ale wymaga umiejetnosci elastycznego i perma-

20 Tyrata P, Sekuritologia — bezpieczeristwo kompleksowe, Rzeszéw 2011r., s. 53.
21 Ibid,, s. 53.
22 Michna J., Zarzadzanie ryzykiem produkcji, Katowice 2007r., s. 24.
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nentnego okreslania zrodet tych ryzyk®. Zdaniem piszacego powinno by¢ ciagle
korygowane, a zauwazone szanse rozwijane.

SYTUACJA KRYZYSOWA | FAZY ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO

Sytuacja kryzysowa to sytuacja, ktéra wplywa negatywnie na bezpieczenstwo
ludzi, mienia, $rodowiska. To sytuacja ekstremalna, trudna, krancowa, kto-
ra uniemozliwia trwale lub drastycznie utrudnia funkcjonowanie proceséw
w przedsiebiorstwie®.

Zarzadzanie kryzysowe® polega na zarzadzaniu w sytuacjach ekstremalnych lub
okreslanych jako kryzysowe. Czesto jest dzialaniem polegajacym na realizacji
czynnosci przygotowanych w planach oraz przejmowaniu kontroli nad zdarze-
niami. Podczas wspomnianej sytuacji nalezy bezwzglednie realizowaé zapisane
i zaplanowane dzialania poniewaz w reagowaniu, podczas wystapienia takiej sy-
tuacji najczesciej role i zadania procedury sg stale i improwizacja, czy zmiany
ad-hoc sg nieskuteczne, a wrecz szkodliwe. Aby takie dzialania byly skuteczne
w zarzadzaniu kryzysowym réwniez w podmiotach opisanych przez autora roz-
roznia si¢ cztery fazy reagowania:

o faza zapobiegania;

o faza przygotowania;
o faza reagowania;

o faza odbudowy.

»Reagowanie kryzysowe stato sie wltasciwie drugim, obok dziatan wojskowych -
7

podstawowym obszarem zainteresowar teorii i polityki bezpieczerstwa™ .
Zapobieganie. W tej fazie zapobieganie ewentualnym, przysztym zdarzeniom
poprzez eliminowanie Zrddet zagrozenia, analize zagrozen oraz oceng wrazliwo-
$ci. Duza rola jest w u$wiadamianiu spoleczenstwa oraz edukacji, ktéra pomaga
przeciwdziata¢ zagrozeniom. Dzialania w tej fazie gtéwnie odbywaja sie poprzez
uswiadamianie spoteczenstwa oraz edukacje o przeciwdziataniu zagrozeniom.
To przede wszystkim przestrzeganie o zagrozeniach, uswiadamianie co, kiedy;,
w jakiej sytuacji wykonywa¢, jak dziala¢ w $wietle prawa np. zawartych w prze-
pisach BHP, co zalecajg przepisy budowlane itd.

Przygotowanie. Kluczowym elementem tej fazy jest przygotowanie planow re-
agowania kryzysowego. W planach tych znajduje si¢ informacja kto, co, kiedy
bedzie robil, przy pomocy jakich srodkéw oraz jakich sil. Znajdujg si¢ tutaj row-
niez informacje dotyczace zapewnienia zasobéw materialowych, technicznych,

23 Ibid,, s. 30.

24 Skomra W., Zarzadzanie kryzysowe — praktyczny przewodnik po nowelizacji ustawy, Wroctaw
2010r., s. 21.

25 Tyrata P, Nauki o bezpieczeristwie. Tresci specjalistyczne w edukacji dla bezpieczeristwa,
Rzeszéw 2013r,, s. 209.

26 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U.2017 poz. 209).

27 Koziej S., Miedzy pokojem a wojng, ,Polska zbrojna”, 1997, nr 33.
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organizacyjnych®. Jednym z elementdw przygotowania jest réwniez edukowanie
spoleczenstwa. Osoby, ktore mogg znalez¢ sie w sytuacji zagrazajacej np. Zyciu,
powinny podejmowa¢ dzialania, ktére zmniejszytyby to zagrozenie. Takie roz-
wigzanie znajdziemy np. w ustawie o Panistwowym Ratownictwie Medycznym?,
czy tez w ustawie Prawo ochrony srodowiska®. Jednak dominujagcym dokumen-
tem jest ustawa o powszechnym obowigzku obrony Rzeczpospolitej Polskiej™,
w ktodrej nie wszystkie artykuly sg aktualne obecnie z przyczyny dynamicznych
zmian w prawie i przepisach dotyczacych szkolnictwa i wielu innych, lecz przepi-
sy sa i nalezy je respektowad, i realizowa¢ zadania stojace przed poszczegdlnymi
grupami spotecznymi.

Reagowanie. W fazie tej pokazuje sie dzialania podczas wystapieniu zdarzenia
lub zagrozenia. Bardzo czesto jest mylona, czy tez utozsamiana z caloscig za-
rzadzania kryzysowego®. Celem s3 dzialania polgczonych sil i srodkéw zgod-
nie z planami i wykonaniem niezbednych czynnosci, ktore majg na celu kolejne
dzialania zapobiegajace, czy wyprzedzajace, ktore majg na celu minimalizowa¢
zniszczenia. Podczas tej fazy rowniez nastepuje podjecie akcji ratowniczej przez
co nastepuje najczesciej efekt ograniczenia szkdd i strat. W fazie reagowania bar-
dzo waznymi elementami sg:

o dyscyplina obiegu informacji;

o gromadzenie i dokumentowanie informacji/dziatan;

o unikanie dziatan nieprzemyslanych i profesjonalnej informacji;
o prognostyka rozwoju wydarzen;

o prognoza skutkéw podejmowanych decyzji;

o gwarancja funkcjonowania instytucji publicznych.

Odbudowa. To ostatnia z faz zarzadzania kryzysowego, kontynuuje si¢ ja do mo-
mentu, kiedy wszystkie systemy wroca do swojego poprzedniego stanu dazac
nawet do lepszego, bo nowszego i aktualniejszego, czy nowocze$niejszego. Odbu-
dowe mozna podzieli¢ na krétko i dtugoterminows. Krétkoterminowa polega na
odtworzeniu systemow niezbednych do dziatania i charakteryzuje si¢ minimum
spelnienia oczekiwan, czyli podstaw. Dlugoterminowa odbudowa moze trwa¢
nawet wiele lat. Dotyczy to dobudowy np. calej infrastruktury, strefy wybranej
firmy, przebudowy obiektu, czy podmiotu dzialajacego przed katastrofa.

SYTUACJA | PLAN AWARYJNY W ZARZADZANIU

Sytuacja awaryjna - sytuacja w trakcie trwania i bezposrednio po wystapieniu
zdarzenia, ktore w krétkim czasie uniemozliwia lub utrudnia funkcjonowanie

28 Skomra W., Zarzadzanie kryzysowe ... s. 38.

29 Ustawa z dnia 8 wrzesnia 2006r. o Paristwowym Ratownictwie Medycznym (Dz.U. z 2006ér.,
nr 191, poz. 1410 ze zm.).

30 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001r. Prawo ochrony srodowiska (tekst jednolity Dz.U. z 2008r.,
nr 25, poz. 150).

31 Ustawa z dnia 21 listopada 1967r. o Powszechnym obowigzku obrony Rzeczpospolitej Pol-
skiej (Dz.U. z 2016r., poz. 1534).

32 Skomra W., Zarzadzanie kryzysowe — praktyczny przewodnik po nowelizacji ustawy, Wroctaw
2010r., s. 39.
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proceséow przedsiebiorstwa. W pofaczeniu z innymi sytuacjami awaryjnymi
moze przerodzi¢ sie w sytuacje kryzysowa.

Planowanie to zasadniczy element zarzadzania. Zdefiniowa¢ je mozna jako wy-
znaczenie celdw oraz okreslenie sposobow ich realizacji®. Wérdd czynnikéw
wplywajacych na plany - ich realno$¢, bardzo wazng rzeczg jest przeprowadzenie
kalkulacji czasu do okreslonego, wskazanego zadania oraz jego realno$¢ wykona-
nia w stosunku do czasu jakim dysponujemy.

Obowigzek opracowania oraz wdrozenia planéw awaryjnego dziatania wynika
z polskiego prawa’. Wiele planow, zwlaszcza operacyjnych na nizszych pozio-
mach zarzadzania nie spelnia swoich funkeji. Wynika to z braku uwzglednienia
rzeczywistych mozliwosci czasowych na dane zadanie w sytuacji kryzysowe;j.
Posiadajac nawet najlepsze techniki, systemy w firmie nie jeste$my w stanie by¢
skuteczni w dziataniach, gdy zabraknie czasu, niejednokrotnie do ratowania naj-
cenniejszego - zycia ludzkiego. Dlatego bardzo waznym elementem planowania
jest czas.

Przed opracowaniem awaryjnego planu nalezy przygotowac wszystkie niezbed-
ne dane. Nalezy pamigta¢ o ich kompletnosci oraz wiarygodnosci. Dobrze przy-
gotowane dane ulatwig i to w duzym stopniu opracowanie planu. Waznym ele-
mentem jest rowniez specyfikacja oraz charakterystyka zagrozen wystepujacych
na obszarze jak i okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia tych zagrozen
i skutkéw. Wszystkie dzialania beda planowane na skale wlasnych mozliwosci,
a podczas charakterystyki zagrozenia i dziatan zapobiegawczych, badz reagowa-
nia mozna okresli¢, czy jesteSmy samowystarczalni, czy tez potrzebna jest pomoc
z zewnatrz*. Wazna role odgrywac beda tu dwa elementy reagowania:

o procedury operacyjne;
o  kalkulacje czasowe.

Bardzo czesto brak lub tez zta organizacja czasu uniemozliwia podjecie efektyw-
nych, skutecznych dziatan.

Najczesciej wymieniane kalkulacje czasowe w planach awaryjnego dziatania:

o czas powziecia informacji;

o czas powiadamiania;

o czas alarmowania;

o czas dojazdu stuzb ratowniczych;
o czas dojazdu $rodkow transportu;
o czas ewakuacji ludnosci, zwierzat;

o czas dowozu materiatow itp.*.

33 Grocki R., Zarzadzanie kryzysowe w Polsce, Puttusk 2007r., s. 219.

34 Ibid, s. 219.
35 Ibid,, s. 223.
36 Ibid,, s. 223.
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Struktura planu jest postrzegana jak kregostup, ktory musi zosta¢ wypetniony
masg informacji lub trescig nakazujgca realizacje okreslonych zadan. Bardzo
czesto tres$¢ ta nie jest wystarczajgca co do postawionych zadan, niemniej nie za-
wsze moze odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢. Dlatego tez waznym elementem jest
testowanie planu lub w stuzbach mundurowych ¢wiczenia, czy manewry. Pod-
czas tych dzialan jesteSmy w stanie dostrzec ewentualne niedociagniecia, ble-
dy, wowczas na biezgco mozna je poprawié, czy niwelowaé. Podobne procedury
oraz odpowiednio poprawiana konstrukecja planu podczas symulacji, czy ¢wiczen
powinna wplynaé na poziom bezpieczenstwa przedsigbiorstwa, podmiotu, czy
urzedu wybranego szczebla administracji.

Plan awaryjnego dziatania powinien sktada¢ sie z:

o procedur dzialania w chwili wystapienia zdarzen losowych powodujacych
szkode;

o  kierunek dzialania do kontynuowania normalnej pracy w przedsiebiorstwie,
podmiocie;

o procedury prac, ktére pomoga odtworzy¢ sytuacje sprzed wystgpienia zda-
rzen losowych.

Procedury awaryjnego dzialania majg za zadanie zmniejszenie wielkosci szkody
poprzez ograniczenie zasiggu dzialania szkody oraz ochron¢ mienia przedsie-
biorstwa?®. Ich klasyfikacje i ocene ryzyk nalezy podzieli¢ wedtug skali zagrozen.
Oczywiscie nie da si¢ wszystkiego przewidziec, a przygotowanie awaryjnego pla-
nu dla wszystkich zagrozen jest niemozliwy. Dlatego Plany Awaryjnego Dzia-
fania powinny regulowa¢ dzialania na wypadek zaistnialych zdarzen ogélnie,
a szczegoly istotne dla danego przedsiebiorstwa, podmiotu, powinny by¢ opi-
sane, czy tworzone odrebnie. Plany te musza by¢ przynajmniej raz na rok lub
dwa lata od$wiezane, a w przypadku wystgpienia zdarzenia nieprzewidzianego
w procedurach, po jego zakonczeniu przygotowanie odpowiedniego planu na
okoliczno$¢ jego ponownego wystapienia.

Jedno jest pewne, Ze powinnismy zawsze wycigga¢ wnioski z konsekwencji po-
niesionych np. strat po zdarzeniu oraz probowa¢ zabezpieczy¢ si¢ jak najlepiej na
przysztos¢.

MOZLIWE ZAGROZENIA — PROCEDURA AWARYJNA

Z zalozenia, celem artykutu miato by¢ przedstawienie sposobéw zarzgdzania
podczas sytuacji dynamicznej z réznymi obszarami dziatan, a one sa adekwatne
do sytuacji zewnetrznej, ktdra réznie oddziatuje, a jej sita destrukeji zalezy od
wielu sytuacji. Trudnos¢ i zlozonos¢ tresci artykutu powoduje, iz autor préobuje
taczy¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem z zarzadzaniem podmiotem, ktére tak na-
prawde moze by¢ podmiotem. Niemniej, przedsigbiorstwo tak naprawde nasta-
wione na zysk czesto malo uwagi i Srodkéw poswieca na profilaktyke, ¢wiczenia,
planowanie, czy teorie zarzadzania przez dowodzenie. Jedng z podstawowych

37 Stuzalska B. J., Wspdtczesne zagrozenia w zarzadzaniu i bezpieczenstwie, Katowice 2014r.,
s. 514.
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zasad prawa pracy kazdego przedsigbiorstwa jest zapewnienie poczucia bezpie-
czenstwa pracownikom®. W podmiotach produkcyjnych pracodawca jest zobo-
wigzany do ochrony zdrowia, zycia swoich pracownikéw poprzez bezpieczne wa-
runki pracy. Pracownik za$ zobowiazany jest do przestrzegania przepiséw BHP,
PPOZ i innych. Niestety, nawet najbardziej rygorystyczne, czy optymalnie prze-
strzegane przepisy nie eliminujg mozliwo$¢ powstania zagrozen. Dlatego tez jest
sporzadzany Plan Awaryjnego Dzialania w Przedsigbiorstwie, czy Podmiocie.
Jednoczesnie Plan reagowania kryzysowego, ktéry w przypadku wystapienia sy-
tuacji kryzysowej w podmiocie, ktorym moze by¢ Gmina, Powiat, Wojewddztwo,
czy wezedniej wymienione przedsiebiorstwo X, pozwoli czasowo do opanowania
zagrozenia mozliwo$¢ realizacji zadan rozdzielczo - ekspedycyjnych lub innych.
Bedzie mozliwa cigglos¢ procesu decyzyjnego lub eksploatacyjnego, a wszystkie
te dziatania wcze$niej zaplanowane docelowo pomoga zarzadzajacemu przywro-
ci¢ umownie nazwany podmiot do jego normalnego funkcjonowania. Zakres,
czy tres¢ planu jest rozna w zaleznosci od realizujacego zawartych w nim tresci
podmiotu i moze zawiera¢, miedzy innymi nastepujace zagadnienia:

1. plan zarzadzania kryzysowego w swoim zamysle integruje rézne stuzby oraz
podmioty, zatem podstawa takiego planu jest dokument, ktéry wskazuje
kto w zaleznos$ci od zagrozenia pelni role tg wazniejszg, czyli wiodacg, a kto
pomocnicza®. W zwiazku z tym kazdy plan musi zawiera¢ tzw. siatke bez-
pieczenstwa. Siatka bezpieczenstwa, inaczej mapa ryzyka, to nic innego jak
wskazanie najwazniejszych zagrozen i skutkéw ich wystapienia w admini-
stracji lub przedsigbiorstwie. To wspomniana mapa ryzyka, ktéra obejmuje
rodzaje i charakterystyke zagrozen® réwniez w firmie. Istotnym elementem
mapy ryzyka sg ustalone struktury reakcji w przypadku wystapienia sytuacji
kryzysowej*};

2. okreélenie dzialan awaryjnych, pozwalajacych na kontynuacje prowadzenia
dzialalnosci krytycznej na akceptowalnym, zdefiniowanym poziomie;

3. zminimalizowanie strat w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej;
zminimalizowanie strat finansowych, materialnych oraz niepoliczalnych
w przypadku zakldcenia ciagglo$ci dziatania w zakresie:
o ochrony intereséw klientéw i pracownikéw,
e ochrony wizerunku organizacji,
o utrzymania lub minimalizacji utraty udzialéw rynkowych,
»  zapewnienia cigglosci zrédla przychoddw i inne.
Przedstawiony przez autora powyzej mix planéw po niezbednych korektach
moze by¢ propozycja do zapewnienia ciaglosci zarzadzania oraz komunikacji
w przedsiebiorstwie lub podmiocie ze wszystkimi wspotpracujacymi organami,
czy organizacjami. Logicznym jest, ze kazdy podmiot opracowuje plan dopaso-

38 Swot J., Wspdtczesne zagrozenia w zarzadzaniu i bezpieczenstwie, praca pod redakcjg na-
ukowaq Grzywna Z., Katowice 2014r. s. 573.

39 Skomra W., Zarzadzanie kryzysowe — praktyczny przewodnik po nowelizacji ustawy, Wroctaw
2010r.,, s. 80.

40 Ibid., s. 69.

41 Jabtonowski M., Smolak L., Zarzadzanie kryzysowe w Polsce, Puttusk 2007r., s. 331.
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wany do specyfiki wlasnych potrzeb i uwarunkowan, niemniej schemat jest staty
i rzadko ulega zmianom. Przykladowe informacje dotyczace obszaru planu dla
jednostki organizacyjnej zostaly przyjete podczas pisania tresci artykutu. Klu-
czowymi celami planu awaryjnego dzialania jest:

1. wybdr lub dobdr sposobu postepowania w przypadku wystgpienia sytuacji
kryzysowej majacej wplyw na ciaglto$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa X
podmiotu;

2. dobdr i ustalenie obowigzkéw realizowanych przez kierownikéw jednostek/
komorek organizacyjnych oraz dzialania pozostatych pracownikéw, w celu
utrzymania cigglosci funkcjonowania przedsiebiorstwa X podmiotu.

Postanowienia ogoélne planu awaryjnego dzialania sg realizowane w przypadku*:

o prawdopodobienstwa wystapienia sytuacji kryzysowej,
o wystgpienie sytuacji kryzysowej, skutkujacej zaktdéceniem ciaglosci funkcjo-
nowania wybranego Przedsiebiorstwa X, czy podmiotu.

Rozwigzania awaryjne okre$lone w analizowanym planie awaryjnego dzialania
zostajg zredagowane i zaplanowane dla zdarzen o duzym lub bardzo duzym wpty-
wie na biznes i matym lub bardzo matym prawdopodobienstwie ich wystapienia.
W wiekszosci badanych lub analizowanych przedsiebiorstw lub podmiotéw od-
powiedzialnos$¢ zwigzana z procesami podejmowania decyzji jest okreslana jako
kierowanie, zarzadzanie, czy dowodzenie. Osobg, ktéra decyduje o uruchomie-
niu planu awaryjnego dzialania jest Dyrektor zarzadzajacy Przedsiebiorstwem X
lub podmiotem na podstawie rekomendacji Przewodniczacego Zespotu Zarza-
dzania Kryzysowego i po uzgodnieniu z Dyrektorem Bezpieczenstwa. Za powo-
tanie i odwolanie struktur zarzadzania kryzysowego odpowiedzialny jest Prezes
Zarzadu oraz Dyrektor Bezpieczenstwa. Inaczej okreslane, powolywane, czy wy-
znaczane s3 osoby odpowiedzialne za reagowanie kryzysowe na poszczegélnych
szczeblach administracji inaczej w Sitach Zbrojnych, Panstwowej Strazy Pozar-
nej, czy w innych resortach stuzb mundurowych lub spoétkach, zjednoczeniach
czy przedsiebiorstwach.

Plany reagowania kryzysowego w niektérych podmiotach, czy przedsigbior-
stwach pozostaja planami z nazwy, czgsto naduzywana jest ta nazwa i plan zo-
staje tylko w tytule. Sfowo kryzys, czy sytuacja kryzysowa te okreslenia nie majg
odniesienia do tych uzywanych potocznie, czy nawet przez osoby niezaglebiajace
sie w analogie stowa i jego znaczenie, niemniej zamystem autora bylo dokona¢
proby pokazania jak wyglada podobienstwo tworzenia planéw w réznych pod-
miotach, wskaza¢ wspolne cechy, cele, zadania i obszary. Dokona¢ analizy, czy
zarzadzanie przez dowodzenie w ekstremalnych warunkach ma sens, czy realiza-
cja zadan ujetych w planach to obowigzek, czy tylko spelnienie oczekiwan prze-
fozonych. Do zarzadzania a raczej dowodzenia w podmiotach czy instytucjach
nie mundurowych nie ma i nie bedzie przyzwolenia ze strony 0séb ktore w takim
systemie mialy by wykonywa¢ obowiazki stuzbowe, jest to specyficzne nie zno-
szace sprzeciwu kierowanie, ktdre z calag pewnoscig sprawdza si¢ w warunkach

42 Ibid,, s. 335.
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ekstremalnych i tam spelnia si¢ kadra dowddcza, i niech tak pozostanie. Z cala
pewnoscia w artykule nie wyczerpano tematu i przedstawione zagadnienia moga
postuzy¢ jako temat do dalszych, czy kolejnych wystapien, a zagadnienia poru-
szane w tresci postuza jako glos do dyskusji, ktora nalezy stale prowadzié, aby
mogla rozwija¢ si¢ nauka.
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Abstract

The article presents the activity of local self-government units in Poland. The purpose of this article is
to present the functioning of territorial self-government units, which is based on a three-tiered divi-
sion and which consists of a municipality, a county and a province. Each local government unit fulfills
important roles, and its scope of action is very extensive and varied. Units of local self-government
have statutory own tasks and orders that they must fulfill and from which they have to settle. Their
main aim is to meet the needs and expectations of local and regional communities.

Keywords: local government, community, county, voivodeship earnings, expenses.
1. WPROWADZENIE

rzedmiotem artykulu jest ukazanie dzialalnoéci jednostek samorzadu
Pterytorialnego w Polsce. Celem niniejszego artykulu jest ukazanie funk-

cjonowania jednostek samorzadu terytorialnego, ktory opiera sie na trdj-
szczeblowym podziale i ktéry sklada si¢ z gminy, powiatu i wojewddztwa. Kazda
jednostka samorzadu terytorialnego spelnia wazne okreslone role, a jej zakres
dzialania jest bardzo obszerny oraz zréznicowany. Jednostki samorzadu teryto-
rialnego majg okreslone ustawowo zadania wlasne i zlecone, ktére muszg realizo-
wad iz ktérych muszg si¢ rozliczaé. Gléwnym celem ich dzialania jest zaspokaja-
nie potrzeb oraz oczekiwan spotecznosci lokalnych i regionalnych.

2. UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA DZIALALNOSCI
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Samorzad terytorialny to gléwna forma organizacji lokalnego zycia publicz-
nego. Samorzad ten bierze udzial w sprawowaniu wladzy publicznej, bedac
w znacznym stopniu niezaleznym od panstwa. Zadania publiczne samorzad wy-
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konuje we wlasnym imieniu oraz na wtasng odpowiedzialno$¢. Niezaleznos¢ kaz-
dej z jednostek samorzadu terytorialnego podlega ochronie sadowej (Brzezinski
2010; 163).

W aktualnym stanie prawnym, jednostkami ktdre wykonuja zadania z zakresu
administracji publicznej s3 wojewddztwa, powiaty oraz gminy. Na owych trzech
poziomach podziatu terytorialnego kraju realizowane sg zadania z zakresu ad-
ministracji publicznej. W przepisach prawa definicja samorzadu terytorialnego
zostala okreslona w Europejskiej Karcie Samorzadu Terytorialnego, ktdra jest
aktem prawnym prawa miedzynarodowego. Wedlug niej samorzad terytorialny
to organ, ktory oznacza zdolno$¢ i prawo spotecznosci lokalnych do zarzadzania
i kierowania zasadnicza czgscig spraw publicznych na wlasng odpowiedzialno$¢
oraz w interesie mieszkancow (Jedrzejewski 2007; 15).

Najwazniejszym wyznacznikiem ustrojowych fundamentéw polskiego modelu
samorzadnosci lokalnej jest ustawa zasadnicza - Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku. Sankcjonuje ona zasade, Ze samorzad ma uczest-
niczy¢ w sprawowaniu wladzy publicznej, poprzez wykonywanie, na wlasng od-
powiedzialno$¢ oraz we wlasnym imieniu zadan publicznych (Chmaj 2012;98).
Jak donosi preambuta do Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, prawa Panstwa
Polskiego majg gwarantowac (Jasiuk 2011; 23):

o  zasade solidarnosci pomiedzy ludzmi,

o zasad¢ pomocniczosci, ktéra umacnia uprawnienia obywateli oraz ich wspdl-
not,

o  poszanowanie sprawiedliwosci i wolnosci,

o sprawnosc¢ i rzetelnos¢ instytucji publicznych,

o dialog publiczny i wspotdziatanie wiadzy.

W tymze fragmencie Konstytucja stanowi, iz w Polsce ogét mieszkancéw w po-

szczegolnych jednostkach zasadniczego podzialu terytorialnego, stanowi wspol-

note samorzadowa, za$ samorzady terytorialne uczestnicza w sprawowaniu

wiadz publicznych. Jak glosi réwniez art. 164 Konstytucji RP, podstawowa jed-

nostka samorzadu terytorialnego jest gmina(gwarantowac (Jasiuk 2011; 23).

Poza wyzej wspomnianymi, regulacje dziatalno$ci samorzadow terytorialnych
zawierajg takze inne przepisy prawa. Do najwazniejszych nalezg (Jedrzejewski
2007; 15):

» ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2016
r., poz. 446),

o ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (tekst.
jedn. Dz.U. z 2015 r., poz. 1445),

« ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r., o samorzadzie wojewddztwa, (Dz.U.
22016 r., poz. 486),

« ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, (Dz.U.
z 2011 r., Nr 45, poz. 236).
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Gléwng jednostka samorzadu terytorialnego jest gmina, a od 1999 roku oprocz
gmin powstaly takze powiaty, ktére sa wspdlnotami samorzadowymi, jak row-
niez wojewddztwa, ktore dzieki doskonalej reformie takze uzyskaly status jed-
nostki samorzadu terytorialnego(Brzezinski 2010; 163).

Tréjszczeblowy model terytorialny jednostek samorzadowych przedstawiony zo-
stal ponizej na rysunku ponizej.

Rysunek 1. Model terytorialny jednostek samorzgdowych.

Jednostki samorzadu terytorialnego

A BN

| GMINA | | POWIAT | |WOJEWODZTWO

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Samorzad terytorialny zobowiazany jest do tworzenia rozwoju spolecznego
przez zorganizowanie nalezytych warunkow zycia spotecznosciom samorzado-
wym w zwigzku ze wzrostem liczby ludno$ci, rozwojem organizacyjnym i zagro-
zeniami dotyczgcymi $rodowiska naturalnego czlowieka (Jastrzebska 2012; 25).

Réwniez Konstytucja RP w art. 167, ust. 1 zapewnia jednostkom samorzadu te-
rytorialnego udzial w dochodach publicznych odpowiednio do zadan, ktére im
przypadaja, a takze stanowi, Zze zmiany w zakresie kompetencji oraz zadan jedno-
stek samorzadu terytorialnego wystepuja wraz ze zmianami w podziale docho-
doéw publicznych. Zgodnie z Konstytucjg RP dochodami wojewddztwa, powiatu
oraz gminy sa dochody wlasne, subwencje ogélne oraz dotacje celowe z budzetu
panstwa (Czerski 2008; 211).

3. ZADANIA JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Zadania jednostek samorzadu terytorialnego mozemy podzieli¢ wg kryteriow
(Dolnicki 2016;31):

o  kryterium przynaleznoéci do ktdérego nalezg zadania wlasne, powierzone
i zlecone,

o  kryterium powszechnosci do ktérego nalezg zadania obligatoryjne i fakulta-
tywne.

Na podstawie ustawy zasadniczej Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej mozna

wyodrebni¢ zadania jednostek: wlasne oraz zadania zlecone. Zadaniami wta-

snymi sg zadania publiczne, ktére stuzg zaspokajaniu wspolnoty samorzadowe;.

Zadania zlecone wynikaja z uzasadnionych potrzeb funkcjonowania panstwa
(Dolnicki 2016; 278).
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Rysunek 2. Podziat zadan jednostek samorzadu terytorialnego.

Zadania jednostek samorzadu terytorialnego

/\

| Wtasne

/\

Obligatoryjne Fakultatywne |

Zlecone

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zadania wlasne realizowane przez samorzad gminny mozna sklasyfikowaé na
dwa typy: pierwszy z nich to zadania obligatoryjne za$ drugi typ to zadania wla-
sne fakultatywne. Zadania obligatoryjne sg realizowane obowigzkowo i obejmuja
zadania, ktore ustawodawca twierdzi, ze sa niezwykle istotne i z tego wzgledu
zobowigzal gminy do obowiazku ich wykonywania, mimo iz sposéb wypelnie-
nia tego obowigzku zalezy od uznania gminy. Finansowe sg z wlasnych srodkéw
budzetowych, ale niektére z nich moga by¢ finansowane przez rzad przykladowo
przez subwencje ogolna czy tez dotacje celowe na zadania wlasne. Zadania wlasne
fakultatywne sg to zadania wykonywane wtedy, kiedy samorzad gminny rozpo-
rzadza finansami publicznymi, aby wykonywac zadania zwigzane z zaspokaja-
niem potrzeb wspdlnot lokalnych (Patrzalek 2004;109).

Tabela 1. Zakres zadan jednostek samorzadu terytorialnego

Zakres zadan jednostki samorzadu

terytorialnego Wojewédztwo Powiat Gmina
ochrona zdrowia v v v
lokalny transport zbiorowy - v v
wodociagi i zaopatrzenie w wode v - v
gospodarka nieruchomosciami - v v
ochrona $rodowiska i przyrody v v v
drogi publiczne v v v
pomoc spoteczna v v v
budownictwo mieszkaniowe - - v
edukacja publiczna v v v
Kultura v v v
kultura fizyczna i turystyka - v v
Cmentarze - - v
porzadek publiczny i bezpieczenistwo obywateli v v v
polityka prorodzinna - - -
ochrona praw konsumenta - 4 -
geodezja i kartografia - v -
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Zakres zadan jednostki samorzadu

terytorialnego Wojewédztwo Powiat Gmina
przeciwdziatanie bezrobociu v v -
ochrona przeciwpozarowa - v -
ochrona zabytkow v v -
zagospodarowanie przestrzenne v - -

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Dolnicki, Samorzad terytorialny, Wyd. Wolters Klu-
wer, Warszawa 2009, s. 279-282.

Cechg zadan wlasnych jest to, iz samorzady wykonuja je z wlasnych srodkéw
finansowych, jak rowniez na wlasng odpowiedzialno$é (Zuk Miszczuk 2007; 39).

Zadania zlecone to zadania, ktére samorzady terytorialne wykonuja po uprzednio
zapewnionym im na ten cel srodkéw finansowych. Wazng kwestia w zadaniach
zleconych jest to, ze jednostka samorzadu terytorialnego nie moze odmoéwi¢ wy-
konania owych zadan z powodu niewystarczajacej ilosci srodkéw finansowych
lub tez ich braku. Jednostki otrzymujg na te cele $rodki finansowe z budzetu
panstwa w postaci dotacji celowych, w wysokosci potrzebnej do wykonania tych
zadan (Sottyk 2016; 72).

Biorac pod uwage réznorodne spojrzenia w instytucje samorzadowe, a miano-
wicie w budzet jednostki samorzadu terytorialnego mozna uja¢ go w minimum
trzech pojeciach (Dylewski, Filipiak, Gorzalczyniska-Koczkodaj 2006; 28):

o budzet wystepujacy jako scentralizowany zasob finansowy jednostki samo-
rzadu terytorialnego,

o budzet jako akt prawny w formie uchwaly organu jednostki samorzadu tery-
torialnego wraz z jego zawartoscia,

o budzet jako narzedzie zarzadzania finansami samorzgdowymi.

Budzet wystepujacy jako scentralizowany zasob finansowy jednostki samorza-
du terytorialnego jest to plan finansowy, ktéry obejmuje dochody i przychody,
a takze wydatki i rozchody. Jest to do$¢ waskie ujecie, ktore ujmuje zdarzenia
ujete po stronie dochodéw i wydatkéw budzetowych, a takze przychodoéw i roz-
chodéw budzetowych. W tym ujeciu najwazniejszy element to planowany wynik
ekonomiczny budzetu, ktéry wskazuje na problem réwnowagi budzetowej oraz
wynik finansowy budzetu charakteryzujacy takie zjawiska, ktore zwigzane s ze
strumieniami finansowymi przychodéw i rozchodéw budzetowych (Dylewski,
Filipiak, Gorzalczynska-Koczkodaj2006; 28).

Budzet jako akt prawny jest zdecydowanie szerszym ujeciem, poniewaz zawiera
szereg informacji oraz parametrow, ktore wykraczajg poza wczesniej opisane jego
waskie ujecie.

Budzet jako narzedzie zarzadzania finansami, wigze sie przede wszystkim z gro-
madzeniem oraz wydatkowaniem $rodkéw publicznych, w sposob ktory zapewni
maksymalny efekt nie tylko ekonomiczny, ale rowniez spoteczny (Owsiak 2002;
33),
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4. DOCHODY JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Na zrédta dochodéw jednostek samorzadu terytorialnego skladajg sie: dochody
wlasne z podatkow i oplat lokalnych, subwencje oraz dotacje celowe pochodzace
z budzetu panstwa.

Rysunek 3. Zrédta dochodéw samorzadu terytorialnego

Zrédta dochodéw jednostek samorzadu
terytorialnego

dochody witasne subwencje ogdlne dotacje celowe
z budzetu panstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jednostki samorzadu terytorialnego zostaly wyposazone réwniez w dochody
uzupelniajace, czyli subwencje ogolne oraz dotacje celowe. Subwencja jest to spe-
cyficzna forma dotacji z budzetu panstwa, ktora ustalana jest dla kazdej jednostki
oddzielnie i moze by¢ réwniez wykorzystywana przez dang jednostke samorzadu
terytorialnego na dowolnie wybrany cel (Owsiak 2002; 33).

Podzial subwencji ogdlnej przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Subwencja ogdélna dla jednostek samorzadu terytorialnego

Jednostka samorzadu

Terytorialnego Wojewodztwo Powiat Gmina
Wyréwnawcza Wyréwnawcza Wyréownawcza

Rodzaj subwencji ogolnej Regionalna Réwnowazgca Roéwnowazaca
Oswiatowa Oswiatowa Oswiatowa

Zrédto: Opracowanie wiasne

Subwencja wyrownawcza jest gtéwnym skladnikiem subwencji ogolnej. Pelni
ona funkcje posrednig miedzy zadaniem réwnowazenia dochodéw gmin w skali
globalnej, a probg wyréwnania dysproporcji w warunkach dostepu gminy do po-
tencjalnych zrédet dochodéw. Prawo do otrzymania cze¢sci wyréwnawczej sub-
wencji majg jednostki stabsze ekonomicznie oraz znajdujace si¢ w gorszej sytuacji
odnos$nie do dochodéw wlasnych przypadajacych na 1 mieszkanca danej gminy
w stosunku do ogélnej $redniej obliczanej na tle gmin w kraju (Miemiec 2006;
56). Subwencja wyréwnawcza moze by¢ przyznawana i przekazywana dla woje-
wodztw, powiatéw i gmin w zaleznosci od dochodéw danej jednostki.
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Subwencja o§wiatowa udzielana jest zaroéwno dla gmin, powiatéw i wojewddztw.
Zgodnie z ustawa o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego faczna kwo-
ta subwencji o$wiatowej ustalana jest corocznie w ustawie budzetowej. Oznacza
to, ze kwota ta moze ulega¢ zmianom i moze mie¢ okreslony wplyw na sposoby
realizowania zadan przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Subwencje réwnowazgca moze otrzymywaé gmina i powiat. Srodki pieniezne,
ktdre tworzg czes¢ rownowazaca dla gmin czy powiatéow, pochodza wigc od gmin
badz powiatéw majacych ponadprzecietne dochody. Jest to mechanizm dzialaja-
cy na podstawie wzajemnego uzupetniania sie wzajemnie.

Subwencja regionalna jest jedna z form subwencji przeznaczong dla woje-
wodztw. Laczna suma tejze subwencji powstaje w oparciu o $rodki przekazywane
od silnych finansowo wojewodztw. Z przyjetego zalozenia maja to by¢ $rodki,
ktére umozliwiatyby prowadzenie skutecznej polityki rozwoju w regionie. Cha-
rakterystyczne jest rOwniez to, ze kazda z kwot ktore skladaja sie na regionalng
czg$¢ rozdzielana jest pomiedzy wojewddztwa wedlug odmiennych regutl (Su-
réwka 2013; 72).

Kolejnym zrédlem dochodéw sa dotacje celowe, ktore sg otrzymane muszg by¢
wykorzystane zgodnie z ich przeznaczeniem, natomiast dotacje, ktdre sa niewy-
korzystane podlegaja zwrotowi do budzetu panstwa. Dla wladz panstwowych
s3 one bardzo skutecznym i dogodnym instrumentem wplywania na samorzad
terytorialny (Surdéwka 2013; 69).

5. KWESTIA WYDATKOW JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO PRZEZNACZONYCH NA REALIZACJE
ZADAN

Wydatki jednostki samorzgdowej — najprosciej ujmujac to kategoria finansowa
$rodkéw publicznych, ktére naleza w dyspozycji jednostki samorzadu terytorial-
nego. Odgrywaja w budzecie bardzo istota role. Maja na celu wykonanie zadan
publicznych jednostki samorzadu terytorialnego i realizacje innych operacji fi-
nansowych np. zarzadzanie srodkami, finansowanie potrzeb pozyczkowych oraz
zarzadzanie dtugiem publicznym (Owsiak 2002;. 318-354).

Najwazniejszym i kluczowym kryterium podziatu wydatkéw jednostek samo-
rzadu terytorialnego jest ich charakter prawny zadan jednostek samorzadu te-
rytorialnego. Najistotniejsze jest jednak to, ze owe zadania muszg by¢ wskazane
w ustawie jako obowigzek organéw wladzy publicznej. Wiasnie wedlug kryte-
rium charakteru prawnego mozna wyrézni¢ wydatki dotyczace: wojewddztw,
powiatéow oraz gmin - na zadania wlasne, zlecone, a takze powierzone. Podzial
wydatkow jednostek samorzadu terytorialnego jest klasyfikowany i dekretowany
wedlug dziatéw, rozdziatéw i paragraféw klasyfikacji budzetowej (Jastrzebska
2012; 136).
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Wrydatki jednostek samorzadu terytorialnego sa nieroztgcznie powigzane z reali-
zacjg zadan nalozonych do wykonania, co do ktérych zobowigzana jest jednostka
samorzadu terytorialnego. W ramach ustaw bardzo wazng cze$¢ zadan publicz-
nych wykonujg samorzady terytorialne wylaczajac przy tym zadania zastrzezone
ustawowo(Dolnicki, Tarno 2012; 357)

Wielko$¢ ponoszonych wydatkéw budzetowych jest uzalezniony od zebranych
dochodéw budzetowych oraz dziatania wladz nakierowane na wzrost wydajno-
$ci zrédet dochodéw maja wplyw na zupelne zaspokojenie potrzeb spofecznosci
samorzadowej (Jastrzebska 2012; 131).

Wydatki samorzagdowe moga by¢ skierowane réwniez na:

o finansowanie rozwoju,

o  pokrywanie strat,

o wsparcie dzialalnosci jednostek organizacyjnych nalezace do gminy,

o pokrywanie kosztow $wiadczenia ustug spotecznych bezplatnych ewentualnie
czg$ciowo platnych,

o zapewnienie bezpieczenstwa oraz sprawnie dzialajacej administracji,

o splaty zaciagnietych kredytéw i wyemitowanych obligacji (Denek, Sobiech,
Wolniak 2005;. 38).

o Wydatki budzetowe jednostek samorzadu terytorialnego obejmuja rozne
dzialy. Wydatki te dotycza przede wszystkim dziatéw: o$wiata, wychowanie,
gospodarka komunalna, administracja samorzadowa, opieka spoleczna, itp.
(Denek, Sobiech, Wolniak 2005; 226).

Wydatki budzetu jednostki samorzadowej przybieraja rdzng forme, przedstawi

to ponizszy rysunek.

Rysunek 4. Podziat wydatkéw budzetu jednostki samorzadu terytorialnego.
WYDATKI JEDNOSTKI

SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

WYDATKI WYDATKI
BIEZACE MAJATKOWE

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie E. Chojna- Duch, Polskie prawo finansowe. Finanse
publiczne, Wyd. Lexis Nexis, Warszawa, 2004r., s.225.

Wydatki biezace jednostek budzetowych obejmujg réznego rodzaju koszty, do
ktérych zalicza sie:

1. wynagrodzenia i uposazenia osdb zatrudnionych w panstwowych jednost-
kach budzetowych oraz skladki naliczane od tych wynagrodzen i uposazen,

2. zakupy towardw i ustug,
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3. koszty utrzymania oraz inne wydatki zwigzane z funkcjonowaniem jednostek
budzetowych i realizacja ich statutowych zadan,

4. koszty zadan zleconych do realizacji jednostkom zaliczanym i niezaliczanym
do sektora finanséw publicznych z wylaczeniem organizacji pozarzadowych
(Ustawa z dn. 27 sierpnia 2009r. o finansach publicznych (Dz.U. 2009 Nr 157
poz. 1240.) art. 124.pkt.3)

Wydatki majatkowe obejmuja:

1. wydatki na zakup i objecie akcji oraz wniesienie wkladéw do spétek prawa
handlowego,

2. wydatki inwestycyjne panstwowych jednostek budzetowych oraz dotacje ce-
lowe na finansowanie lub dofinansowanie kosztow inwestycji realizowanych
przez inne jednostki. (Ustawa z dn. 27 sierpnia 2009r. o finansach publicznych
(Dz. U. 2009 Nr. 157 poz. 1240) art. 124 pkt.4.)

Przy wykonywaniu zadan samorzad terytorialny ma zagwarantowang samo-
dzielno$¢ oraz podlega ochronie sadowej. Wiasnie dlatego waznym elementem
samodzielno$ci wsrdd jednostek samorzadu terytorialnego jest samodzielnos¢
finansowa, z ktéra wigze sie samodzielno$¢ dochodowa (Suréwka 2013; 21). Pod-
stawowym determinantem dla samodzielno$ci finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego jest udzial dochod6éw wlasnych jednostki samorzadowej w docho-
dach ogdtem budzetu. Za podstawowy miernik oceny samodzielnosci finansowej
uznaje sie stopien pokrycia wydatkéw dochodami wtasnymi (Patrzatek 2004; 71).

Do najwazniejszych miernikéw samodzielnosci wydatkowej zalicza sie (Feret
2013; 126):

o udzial dotacji w wydatkach ogétem,

o udzial wydatkéw majatkowych w wydatkach ogétem.

Dochody i wydatki pelnig w budzecie samorzadowym bardzo wazng role. Na
koniec okresu budzetowego dokonywane jest zestawienie strumieni dochodow
oraz wydatkéw. Tworzy sie wowczas saldo budzetu, ktore moze przybra¢ forme
réwnowagi budzetowej, deficytu budzetowego lub nadwyzki budzetowej (Kosek-
-Wojnar, Suréwka 2007; 83).

Rownowaga budzetowa wystepuje wtedy, gdy wielko$¢ strumienia dochodéw
jest rowna wielkosci strumienia wydatkow i relacja przedstawia sie nastepujaco:

Dochody = Wydatki

Nadwyzka budzetowa - jest w sytuacji, gdy strumien dochoddéw jest znacznie
wiekszy od strumienia wydatkéw i przedstawia si¢ nastepujaco:

Dochody > Wydatki

Deficyt budzetowy powstaje gdy strumien wydatkéw przewyzsza osiggniete do-
chody i przedstawia si¢ nastepujaco:

Wydatki > Dochody
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Rysunek 5. Zestawienie strumieni dochodéw i wydatkow
D

Nadwyzka

Réwnowaga budzetowa

< Deficyt

W
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Osiagniecie deficytu czy tez nadwyzki nie powinno nie powinno wigzac sie
z oceng samorzadu. Warto jest poznal jakie przyczyny powoduja, iz samorzad
wykazuje dodatnie czy tez ujemne saldo. Nadwyzki budzetowe gmin moga by¢
spowodowane:

« niewykonaniem zadan budzetowych,
o uzyskaniem dodatkowych wpltywéw do budzetu,
o zaoszczedzonymi pieniedzmi w wydatkach przy pelnej realizacji zadan,

o zaoszczedzonymi $rodkami przy nie pelnej realizacji zadan (Kosek-Wojnar,
Suréwka 2007; 83).

Deficyt budzetowy spowodowany moze by¢ miedzy innymi:

o zleceniem gminom przez jednostki szczebla wyzszego zadan bez przekazania
im odpowiednich §rodkéw pienieznych na ich wykonanie,

o podjecie si¢ inwestycji, na ktére nie ma odpowiednich funduszy,

o nie uregulowanie w terminie zobowigzan wobec gminy przez podatnikéw,
oplacajacy podatki lokalne,

« nie przekazaniem w terminie przez organy szczebla wyzszego dotacji czy tez
subwencji itp. (Kosek-Wojnar, Suréwka 2007; 84).

Istotng kwestia jest ustalenie zrodel, ktore pokryja deficyt budzetowy. Narze-
dziami, ktére moga w tej sytuacji by¢ wykorzystane to:

o nadwyzki budzetowe uzyskane w latach ubieglych,

o pozyczki,

o kredyty bankowe,

o wplywy z emisji papieréw wartosciowych (Kosek-Wojnar, Suréwka 2007; 85).

6. PODSUMOWANIE

Reasumujac jednostki samorzadu terytorialnego pozyskujg i gromadza odpo-
wiednie dochody, po to aby moc je przeznaczy¢ na odpowiednie cele, ktdre wig-
23 si¢ z realizacjg zaplanowanych zadan i inwestycji. W budzecie dochody maja
pierwszorzedne znaczenie dla ich gospodarki finansowej, poniewaz to one decy-
duja o ich sytuacji finansowej i o zakresie jak rowniez samodzielnosci finansowej
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jednostek lokalnych i regionalnych. Dzigki uzyskanym dochodom, dana jednost-
ka moze sobie pozwoli¢ na to, by jak najefektywniej zaplanowa¢ i zrealizowaé
zadania poprzez pokrycie wydatkow, ktore to spetniajg potrzeby spolecznosci
lokalnych i regionalnych. (Por. Patrzalek 2004;109)
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Dopasowanie do organizacji a strategie
radzenia sobie ze stresem wsrod
menedzerow bankowych / Person -

organization fit and coping with stress among bank

managers
Abstract

The purpose of this study was to examine the relationship between the level of fit for the organization
and the stress management strategies used by banking sector managers. The questionnaires that were
used in this research includes the Person-Organization Fit Questionnaire (PO) of Czarnota-Bojarska
(2010) and the Brief COPE in adaptation of Juczynski and Oginska-Bulik (2009). The study was con-
ducted on a group of 61 banking sector managers. The results obtained to reveal that there is a positive
correlation between the level of supplemental fit and the use of active stress management strategies in
the study group.

Keywords: Person-Organization fit, coping strategies, stress, professional stress, banking sector
managers.

1. WPROWADZENIE

\/\/ dobie zjawisk takich jak globalizacja i technicyzacja, rynek pracy oraz

zarzadzanie organizacja i pracownikami przeszly w ostatnich latach
znaczgce zmiany (Banka, 2006; Turska, Stasila-Sieradzka, 2015). Reo-
rientacji uleglo podejécie do modelu budowania kariery i rozwoju zawodowego
w oparciu o stabilno$¢ zatrudnienia w organizacji. Dodatkowo zmiany w sztafe-
cie tak zwanych pokolen X, Y i Z zaczely rzutowac na reorganizacje w strukturze
rynku pracy oraz w zarzadzaniu kadrami w organizacjach. Od wspolczesnego
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pracownika wymaga sie gotowosci do przekwalifikowywan, elastycznosci i mo-
bilnoéci, a co za tym idzie dopasowywania si¢ do coraz to nowych organizacji
petnigcych role pracodawcy (Briscoe, Hall, DeMuth, 2006; Ryan, Kristof-Brown,
2003; Merecz, Andysz, 2010; Turska, Stasita- Sieradzka, 2015).

Jednym z pierwszych badaczy opisujacych dopasowanie do srodowiska pracy byli
R. Dawis, L. Lofquist i D.Weiss (1968). Konstrukt teoretyczny stworzony przez
badaczy funkcjonuje pod nazwag Theory of Work Adjustment. Dawis i in. (1968)
wyjasniaja w jakich okoliczno$ciach ludzie odczuwaja satysfakcje z pracy oraz
s3 do pracy przydatni z punktu widzenia pracodawcy. Sam termin przystosowa-
nia (dopasowania) oznacza wedlug badaczy czynnosci podejmowane przez jed-
nostke majace na celu utrzymania satysfakcjonujacych i harmonijnych relacji ze
srodowiskiem pracy. Czlowiek w swoim Zyciu przystosowuje sie do wielu $rodo-
wisk, takich jak dom czy szkota, jednak to dopasowanie do pracy w ujeciu Dawisa
iin. (1968) jest najwickszym wyzwaniem. Zaréwno jednostka jak i srodowisko
sg swego rodzaju indywiduami, z niepowtarzalnymi potrzebami i zasobami.
Kluczem do osiagnigcia harmonii w tym uktadzie jest wzajemne spelnianie cho-
ciazby podstawowych wymagan przez obie strony. Najwazniejszym elementem
tej teorii jest tak zwana zgodnos¢, czyli stopien w jakim pracownik i srodowi-
sko pracy realizujg swoje wzajemne wymagania. Czynnikami wplywajacymi na
zgodnos¢ sa z jednej strony- osobowos$¢ zawodowa- czyli umiejetnosci i potrzeby
jednostki, a z drugiej strony- $srodowisko pracy ze swoimi wymaganiami i ofe-
rowang gratyfikacja. Elementy te bedace ze sobg w ciaglej relacji wptywaja na
dwa kolejne aspekty przystosowania do pracy. Jest to satysfakcja zawodowa czyli
stopien zadowolenia jednostki z wykonywanej przez niego pracy oraz przydat-
nos¢ do pracy rozumiana jako stopien, w jakim jednostka bedzie dla pracodawcy
odpowiednim pracownikiem.

Obok dopasowania do srodowiska pracy, dla licznych badaczy (Muchninsky,
Monahan, 1987; Czarnota-Bojarska, 2010, Merecz 2011, Czerw, Czarnota-Bojar-
ska, 2016.) waznym aspektem stalo sie dopasowanie do organizacji, ktére mo-
zemy rozumie¢ jako pewnego rodzaju kompatybilnos¢ miedzy pracownikiem,
a organizacja w ktdrej jest on zatrudniony.

Muchninsky i Monahan (1987) jako pierwsi zauwazyli, iz dopasowanie do or-
ganizacji mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu dwdch plaszczyzn, na ktérych ono
zachodzi:

o suplementarnej (supplementary fit) dotyczacej podobienstwa miedzy cecha-
mi osoby i jej otoczenia zawodowego. Owe podobienstwo odnies¢ mozna do
takich terminéw jak zgodno$¢ miedzy ,,osobowoscig” pracownika a ,kultura
organizacyjng” zatrudniajacej go organizacji (por. Kristof, 1996; Czarnota-
-Bojarska, 2010)

o komplementarnej (complementary fit) bazujace na wzajemnym uzupelnianiu
sie i wymianie, pomiedzy tym czym dysponuje pracownik/organizacja a cze-
go potrzebuje organizacja/pracownik. Mozemy tu méwi¢ o dwdch podwy-
miarach. Pierwszy z nich dotyczy dopasowania pomiedzy wartosciami, po-
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trzebami, celami jednostki a zasobami lub wzmocnieniami danego aspektu
$rodowiska pracy- w zaleznoéci od rozpatrywanej plaszczyzny potrzeby te
moga dotyczy¢ m in. poziomu wyzwan, niezaleznosci, wladzy, szacunku, po-
ziomu zarobkoéw, mozliwoéci rozwoju, jakosci kontaktéow miedzyludzkich,
bezpieczenstwa, stabilnosci zatrudnienia itd.; zasobami $rodowiska moga
by¢ natomiast zadania pracy, wynagrodzenia, warunki pracy, dobry klimat
organizacyjny, status spoleczny itd. Drugi podwymiar odnosi si¢ natomiast do
zgodnos$ci pomiedzy zasobami osobistymi lub mozliwo$ciami a wymagania-
mi stawianymi przed pracownikiem na poszczegdlnych ptaszczyznach pracy.
Zasoby osobiste to m.in. wiedza, kompetencje zawodowe, doswiadczenie, na-
tomiast wymagania to warunki jakie musi spelni¢ pracownik, w zakresie po-
siadanych zasobdw osobistych, aby wykona¢ prace zgodnie z oczekiwaniami
pracodawcy (por.Merecz, Andysz 2010).

2. DOPASOWANIE CZtOWIEK-ORGANIZACJA
A STRATEGIE RADZENIA SOBIE ZE STRESEM

Powszechnie wiadomo, Ze praca zawodowa pochlania zasoby fizyczne, emocjo-
nalne i umystowe czltowieka. Dodatkowo pracownik wiaze z swoja praca pewne
oczekiwania dotyczace gratyfikacji finansowej oraz ogélnej satysfakeji z wyko-
nywanych funkcji. Jednostka dazy wigc do swego rodzaju réwnowagi pomie-
dzy zasobami zainwestowanymi w prace, a zasobami dzigki niej zdobytymi
(Siegrist, Peter 1996). Wydajnosciowe nastawienie pracodawcéw i zwigzana
z nim konieczno$¢ czestej reorganizacji przedsiebiorstw w celu sprostania wy-
maganiom na konkurencyjnym rynku powoduja koniecznos¢ szybkiej adapta-
cji pracownikéw do dynamiki zmian w $rodowisku pracy, co nie pozostaje bez
wplywu dla dobrostanu czlowieka. Poczucie niepewnosci zatrudnienia oraz duza
konkurencja wéréd pracownikow, a takze zwigkszanie wymagan pracodawcéw
zarowno wzgledem kandydatow, jak i stalych pracownikow stajg si¢ podiozem
stresu wspolczesnego pracownika (Banka, 2006). Dodatkowo, pomijajac aspek-
ty dotyczace ogélnoswiatowych tendencji zwigzanych ze specyfikg zmian pracy,
stres jest dla wielu grup zawodowych wrecz nieodigcznym jej elementem (zawody
ustug spotecznych, grupy emergencje, menedzerowie). Zgodnie z koncepcja R.
Lazarusa i S. Folkmana (1984) w sytuacji stresu czlowiek ocenia swoje mozliwo-
$ci, kompetencje, doznawane wsparcie spoleczne, zasoby materialne oraz inne
czynniki, ktére moga okazaé sie przydatne dla przywrdcenia zaburzonej réw-
nowagi miedzy nim a otoczeniem. Ta ocena, okreslajaca mozliwoéci zaradcze
zmierzajaca do usunigcia przyczyn stresu badz fagodzenia jego skutkow, staje si¢
punktem wyjscia do aktywnosci ukierunkowanej na zmiang transakcji streso-
wej, a wiec podjecia dzialan na rzecz radzenie sobie ze stresem.

Carver i Scheiner (1994: za Jurczynski, Oginska-Bulik 2009) odnoszac si¢ do pro-
blematyki radzenia sobie ze stresem zwracaja uwage na jego dyspozycyjny i sy-
tuacyjny aspekt. Pierwszy z wymienionych aspektow to stosunkowo stala sklon-
no$¢ jednostki do podejmowania specyficznych dziatan w obliczu stresu. Styl
radzenia sobie ma tu charakter zmiennej osobowo$ciowej i jest swoistym dla jed-
nostki wachlarzem strategii radzenia sobie z nim. Natomiast drugi aspekt odnosi

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne

227




228

Stasita-Sieradzka M., Maraszkiewicz E., Dobrowolska M.: Dopasowanie do ...

sie do zachowania w konkretnej sytuacji stresujacej, ktéry nie musi pokrywac sie
z typem radzenia sobie dyspozycyjnego. Strategie radzenia sobie ze stresem wy-
réznione przez autordw to: aktywne radzenie sobie, planowanie, poszukiwanie
wsparcia instrumentalnego, poszukiwanie wsparcia emocjonalnego, unikanie
konkurencyjnych dziatan, zwrot ku religii, pozytywne przewarto$ciowanie i roz-
woj, powstrzymywanie sie od dzialania, akceptacja, koncentracja na emocjach
i ich wyladowanie, zaprzeczanie, odwracanie uwagi, zaprzestanie dziatan, za-
zywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych, poczucie humoru. Jak
podkresla Strelau (2011) na czynniki sytuacyjne sktadajg si¢ takie elementy jak:
nasilenie stresu, czas trwania stresora oraz jego kontrolowalnos¢. Stosowanie od-
powiednich strategii radzenia sobie ze stresem, dostosowanych do sytuacji, uzna-
ne jest za kompetencje pozwalajacg na lepsze dopasowanie do srodowiska pracy
i organizacji, co znalazto potwierdzenie w badaniach realizowanych w réznych
grupach zawodowych (strazacy, ratownicy medyczni, policjanci, ratownicy gor-
niczy, pracownicy ustug spolfecznych, kierowcy, pracownicy portéw lotniczych)
(Oginska-Bulik, Langer, 2007; Sygit-Kowalkowska, 2013; Ulutasa, Kalkana, Boz-
kurta, 2011; Luczak, 2012; Waszkowska i in. 2014; Nowicki i in., 2015; Szlgzak,
Grodzicka, Cichy-Szczepanska, 2016).

Jedng z najbardziej obcigzonych stresem grupa zawodowa sa menedzerowie
(Griffin, 2004; Wréblewska, 2013). Specyfika pracy menedzera wymaga z jed-
nej strony ciaglej komunikacji z ludZmi, z drugiej duzej wiedzy technicznej oraz
umiejetnoscia zarzadzania pracg swojg i innych (Loboda, 1990). Wsrod stresordéw
najczesdciej pojawiajacych sie w pracy menedzera mozemy wymieni¢ miedzy in-
nymi za V. Wréblewska (2013): szybkie tempo pracy, konieczno$¢ podejmowania
trudnych i szybkich decyzji, problem konfliktu i niejednoznacznosci roli w orga-
nizacji, brak rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym, rozdzwigk
miedzy gloszonymi przez organizacje warto$ciami a rzeczywista ich realizacja,
odpowiedzialno$¢ za powierzone mienie.

Menedzerowie sektora bankowego stawiani sg dodatkowo przed wieloma wy-
maganiami zwigzanymi z charakterystyka ich pracy. Badacze tej problematy-
ki wskazujg tu na kwestie poczucia odpowiedzialnosci za pienigdze banku lub
klienta jako jednego z silnych stresoréw oddzialywujacych na zatrudnionych
tej branzy (por. Mutsvunguma, Gwandure, 2011; Stanczak i in., 2014). Badanie
zwigzku dopasowania do organizacji i strategii radzenia sobie ze stresem wéréd
menedzerdw tego sektora moze wpltynaé pozytywnie na zwiekszenie ich $wiado-
mosci w zakresie radzenia sobie ze stresem w srodowisku pracy, pozwoli takze
specjalistom HR na stworzenie bardziej skutecznych narzedzi rekrutacji i dosko-
nalenia kadr.

3. PROBLEM BADAWCZY

Celem podjetych badan byto udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytanie badaw-
cze:

Czy istnieje i jak sie przedstawia, zwigzek pomiedzy suplementarnym i komple-
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mentarnym dopasowaniem do organizacji a strategiami radzenia sobie ze stre-
sem w grupie menedzerdw sektora bankowego?

Na podstawie przegladu literatury sformutowano dwie hipotezy badawcze:

H1. Dopasowanie do organizacji w obszarze dopasowania komplementarnego
i dopasowania suplementarnego koreluje dodatnio ze stosowaniem takich strate-
gii radzenia sobie ze stresem jak - Aktywne Radzeniem Sobie, Planowaniem oraz
Pozytywnym Przewartosciowanie (okreslanych jako strategie tworzace czynnik
Aktywnego Radzenia Sobie).

H2. Dopasowanie do organizacji w obszarze dopasowania komplementarnego
i dopasowania suplementarnego koreluje ujemnie ze stosowaniem takich strategii
jak Zazywanie Substancji Psychoaktywnych, Zaprzestanie Dziala# i Obwinianie
Siebie (okreslanych jako strategie tworzace czynnik Bezradnos¢), Poszukiwanie
Wsparcia Emocjonalnego i Poszukiwanie Wsparcia Instrumentalnego (okresla-
nych jako strategie tworzace czynnik Poszukiwanie Wsparcia), Zajmowanie sie
Czyms Innym, Zaprzeczanie i Wytadowane (okreslanych jako strategie tworzace
czynnik Zachowanie Unikowe) oraz Zwrot ku Religii, Akceptacja i Poczucie Hu-
moru (tworzace samodzielne czynniki).

3.7. OSOBY BADANE

Badaniem obj¢to 61 pracownikéow bankéw zatrudnionych na stanowiskach kie-
rowniczych (team leaderzy, kierownicy dzialow lub departamentéw, dyrektorzy).
Organizacje, w ktérych pracowali badani to duze banki o ustabilizowanej pozycji
na polskim rynku. Kobiety stanowily 66% badanych oséb, mezczyzni 34%. Sred-
nia wieku badanych wyniosla 40 lat, srednia stazu pracy w danej organizacji to 16
lat, a $redni okres pracy na stanowisku managera to 6,2 lata.

3.2. METODA

W badaniu wykorzystano dwie metody kwestionariuszowe oraz metryczke za-
wierajacg pytania o wiek, plec i staz pracy w organizacji.

Pomiar dopasowania przeprowadzono z uzyciem Kwestionariusza do Badania
Subiektywnego Dopasowania Czlowiek- Organizacja autorstwa Czarnoty- Bojar-
skiej (2010) badajacego dwa jego wymiary:

o dopasowanie suplementarne — zgodno$¢ jednostki i organizacji w zakresie ce-
16w, wartosci i norm (18 twierdzen);

o dopasowanie komplementarne — zgodno$¢ pomiedzy mozliwosciami osoby
zatrudnionej a wymaganiami stawianymi przez organizacje, a takze miedzy
potrzebami pracownika a zasobami organizacji (16 twierdzen);

Narzedzie cechuje si¢ bardzo wysoka rzetelnoscia (a Cronbacha dla poszczegdl-
nych wymiaréw wynosi: dopasowanie komplementarne 0.945, dopasowanie su-
plementarne 0.969).
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Do okres$lenia strategii radzenia sobie ze stresem wykorzystano Inwentarz do
Pomiaru Radzenia Sobie ze Stresem (Mini-COPE), autorstwa Carvera w polskiej
adaptacji Juczynskiego i Oginskiej-Bulik (2009). Wyrdzniono w nim 14 stra-
tegii radzenia sobie ze stresem: Aktywne Radzeniem Sobie, Planowaniem oraz
Pozytywnym Przewartosciowanie (okreslanych jako strategie tworzace czynnik
Aktywnego Radzenia Sobie), Zazywanie Substancji Psychoaktywnych, Zaprze-
stanie Dziatan i Obwinianie Siebie (okreslanych jako strategie tworzgce czynnik
Bezradnos¢), Poszukiwanie Wsparcia Emocjonalnego i Poszukiwanie Wsparcia
Instrumentalnego (okreslanych jako strategie tworzace czynnik Poszukiwanie
Wsparcia), Zajmowanie si¢ Czyms Innym, Zaprzeczanie i Wytadowane (okresla-
nych jako strategie tworzace czynnik Zachowanie Unikowe) oraz Zwrot ku Reli-
gii, Akceptacja i Poczucie Humoru (tworzace samodzielne czynniki).

Narzedzie uzyskalo satysfakcjonujace parametry psychometryczne (a-Cronba-
cha wyniosta dla poszczegélnych skal od 0,45 do 0,82).

4. WYNIKI

W celu weryfikacji powyzszych hipotez zbadano korelacje pomiedzy zmiennymi
Kwestionariusza do Badania Subiektywnego Dopasowania Czlowiek-Organizacja
(PO) autorstwa Czarnoty-Bojarskiej (2010) oraz zmiennych Inwentarza do Po-
miaru Radzenia Sobie ze Stresem (Mini-COPE) w adaptacji Juczynskiego i Ogin-
skiej-Bulik (2009). W celu analizy statystycznej uzyto testu nieparametrycznego,
ze wzgledu na brak normalnosci rozkltadu zmiennych. Zdecydowano si¢ na wy-
bér testu rang Spearmana z istotnoécia na poziomie p <,05.

Tabela 1 Korelacja zmiennych Kwestionariusza do badania subiektywnego dopasowa-
nia cztowiek-organizacja (PO) autorstwa Czarnoty-Bojarskiej(2010) oraz zmiennych
Inwentarza do Pomiaru Radzenia Sobie ze Stresem (Mini-COPE) w adaptacji Juczyn-
skiego i Ogiriskiej-Bulik (2009)

Zmienne Dopasowanie Dopasowanie
komplementarne suplementarne
Aktywne radzenie sobie 0,23 0,26*
Pozytywne przewartosciowanie 0,09 0,12
Planowanie 0,14 0,15
Akceptacja 0,19 0,17
Poczucie humoru -0,02 -0,05
Zwrot ku religii 0,08 0,06
Poszukiwanie wsparcia instrumentalnego 0,02 -0,08
Zajmowanie sie czyms innym 0,00 0,04
Zaprzeczanie 0,01 0,06
Wyladowanie -0,02 -0,05
Zazywanie Substancji
-0,01 -0,06
Psychoaktywnych
Zaprzestanie Dzialan -0,13 -0,10
Obwinianie siebie -0,20 -0,18
*p<0,05

m Instytut Studiéw Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 225-233

Na podstawie przeprowadzonej analizy statystycznej mozna stwierdzi¢, iz dopa-
sowanie suplementarne koreluje dodatnio z strategia Aktywnego Radzenia Sobie
na poziomie r= 0,26. Jest to korelacja staba lecz istotna statystycznie. W przypad-
ku drugiej hipotezy przeprowadzona analiza statystyczna przedstawiona w Ta-
beli 1 nie potwierdzila zaistnienia istotnej ujemnej korelacji pomiedzy wynikami
na skalach dopasowania komplementarnego oraz dopasowania suplementarnego
a strategiami tworzacymi czynnik Bezradnos¢, Poszukiwanie Wsparcia, Zacho-
wania Unikowe oraz Zwrot ku Religii, Akceptacja i Poczucie Humoru.

5. WNIOSKI

Uzyskane wyniki wskazujace na istnienie dodatniej korelacji pomiedzy jed-
nym z wymiaréw dopasowania do organizacji- dopasowaniem suplementarnym
(Czarnota-Bojarska, 2010) oraz Aktywnymi Strategiami Radzenia Sobie w ujeciu
Carvera (2009). Oznacza to, Ze dopasowanie do organizacji w obszarze celow,
warto$ci i norm pozostaje w zwigzku ze stosowaniem przez pracownikow strate-
gii opartych na podejmowaniu réznorodnych aktywnoséci zmierzajacych do po-
prawy sytuacji, odczuwanych przez nich jako stresujacej. Poczucie dopasowania
sie do organizacji oparte na dobrym rozpoznaniu tych elementéw, ktdre tworza
jej kulture pozwala wigec menadzerom bankowym w sposob bardziej zaradczy
zmagad si¢ ze stresem pojawiajacym sie¢ w codziennej pracy. Uzyskane wyniki
moga by¢ rozpatrywane w perspektywie danych dotyczacych wieku i stazu pracy
badanych oséb. Srednia wieku wyniosta 40 lat, a staz pracy w zatrudniajacej ich
w czasie badania organizacji 13 lat, w tym 6 lat na stanowisku kierowniczym. Su-
geruje to, iz badana grupa realizuje klasyczny model kariery zawodowej, w ktorej
to pracownik pnie sie po szczeblach kariery w ramach jednej organizacji, a stano-
wisko kierownicze zdobywa w wyniku wielu lat doswiadczenia. Tak dobra znajo-
mos$¢ samej organizacji oraz linearnos$¢ kariery moze stwarzac szanse na swoisty
»trening” i wypracowanie najbardziej przystosowawczych strategii radzenia so-
bie ze stresem, a takze stanowi¢ ,,kompetencje kluczowg” dla 0séb zatrudnianych
na stanowiskach na tych stanowiskach. Uzyskane wyniki moga mie¢ wplyw na
polityke kadrowa bankéw. W interesie takich organizacji pozostaje budowanie
dlugodystansowej relacji z pracownikiem powalajacej mu na poznanie jej kultu-
ry, a co za tym idzie rozbudowywanie kalejdoskopu potencjalnych zachowan za-
radczych, ktérych wykorzystanie pozwoli na aktywne zapobieganie stresowi lub
tagodzenie jego skutkow. Stosowanie aktywnych strategii radzenie sobie ze stre-
sem wymaga znajomosci potencjalnych mozliwosci, jakie w tym zakresie stwarza
organizacja poczynajac od wiedzy dotyczacej procedur, zakresu odpowiedzial-
nosci pracownika, czy jednoznacznosci jego rol w relacji z klientem w sytuacjach
spornych po zabezpieczenia na wypadek popelnienia bledu. Posiadanie wiedzy
i doswiadczenia w tych obszarach pozwala na bardziej elastyczne dostosowanie
sie do zmieniajgcych sie wymagan pracy w sposob niej obcigzajacy dla samego
pracownika.

Odnoszac si¢ do ograniczen zaprezentowanych badan, w pierwszej kolejnosci
nalezy podkresli¢, iz badana grupa nie byta zbyt liczna. Fakt ten wynika z trud-
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noséci w dotarciu do oséb zatrudnionych w instytucjach finansowych. Procedury
uzyskania zgody na udzial pracownikéw bankéw w badaniach wymagaty zgody
dyrektoréw oraz departamentow bezpieczenstwa, ktore nie zawsze odnosity sie
do prosby badaczy w sposob pozytywny. Tym niemniej kontynuacja prac badaw-
czych na rzecz dobrostanu w miejscu pracy oparta na koncepcjach dopasowania
do organizacji oraz strategiach radzenia sobie ze stresem wydaje si¢ mie¢ swo-
je uzasadnienie, zwlaszcza w obliczu ciggle rosnacej iloéci oséb zatrudnionych
w sektorze ustug finansowych.
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Konsekwencje zdrowotne
zastosowania technik wirtualne;
rzeczywistosci w edukacji

Abstract

The use and application of virtual reality techniques has become a standard in both everyday life (en-
tertainment and utility), in training and research. Increasing use of virtual reality, on the one hand,
allows specific skills to be practiced, especially in areas with high risk of health impairment or even
loss of life (eg vehicle, machine, or surgeon training), in areas with a difficult access (eg. astronautics)
or very expensive ones. On the other hand, observations and research reports indicate the presence
of threats in selected spheres of trainees’ life such as interpersonal, cognitive or somatic ones. The aim
of the article is to: 1) make and synthesize data showing negative consequences of using virtual tech-
niques for the health of trainees based on the literature, and 2) present the research proposals on the
effects of real and virtual world interaction in the human-human-machine sequences on psychophysi-
cal and psychosocial functioning using three groups of tools (SSQ - Simulator Sickness Questionnaire,
psychological testing battery and eye-tracking).

Keywords: imulator, virtual reality, psychophysical disorders.

WPROWADZENIE

ozwdj nowoczesnych technologii skutkuje szerokim ich zastosowaniem
obejmujacym coraz rozleglejsze obszary zycia. Jednym z przyktadéow in-
tensywnie rozwijajacych sie technik oddziatywania na czlowieka a poprzez
niego na $rodowisko jest domena wirtualnej rzeczywistosci. Techniki wirtualne;

HUMANUM Miedzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne m



Galuszka A., Bereska D., Grzejszczak T., Galuszka A.: Konsekwencje zdrowotne...

rzeczywistosci znalazly miejsce w rozrywce (filmy i gry komputerowe), w pro-
jektowaniu i budownictwie (tzw. wizualizacje zagospodarowania przestrzeni),
w szkoleniach i treningach (kierowcow, operatoréw wézkow widtowych, pilotéw,
astronautow, neurochirurgéw i chirurgdéw), terapii i leczeniu (zaburzen lekowych
i fobii, bolu, wad wzroku) czy w badaniach naukowych. Dzigki ich zastosowa-
niu mozliwe jest poszerzanie wiedzy, ksztaltowanie i doskonalenie okreslonych
umiejetnosci cztowieka przy jednoczesnym kontrolowaniu (rodzaju, sity, kierun-
ku, czestotliwosci, zabarwienia, etc.) bodzcodw skierowanych do podmiotu i jego
reakcji na te bodzce, (zaréwno na poziomie fizjologicznym, psychologicznym,
jak i spotecznym) zapewnieniu bezpieczenstwa, mozliwosci replikacji ztozono-
$ci sytuacji, ¢wiczen w przestrzeniach nietypowych, trudno dostepnych czy tez
ograniczaniu kosztéw. Korzystanie z tréjwymiarowych symulacji, (pomimo licz-
nych zalet), nie jest wolne od obcigzen, stanowigcych przystowiows tyzke dzie-
gciu w beczce miodu. Tym stabym punktem jest choroba symulatorowa (ang.
simulator sickness, induced sickness, motion sickness induced by virtual reality,
cybersickness)(Biernacki, Dziuda, 2012, Sharples, Cobb, Moody, Wilson, 2008,
Zuzewicz, Saulewicz, Konarska, Kaczorowski, 2011, La Viola, 2000), bedgca ro-
dzajem choroby lokomocyjnej (Johnson, 2005).

Choroba symulatorowa jest multidymensjonalnym aglomeratem przykrych
dolegliwo$ci, wynikajacych z pobudzenia narzadéw czuciowych ukladu réw-
nowagi, ktore pojawiaja sie podczas immersji (zanurzenia si¢) w §wiat wirtual-
ny, wykorzystywany w pracy z symulatorami (stad jej nazwa). Nie stanowi ona
choroby w sensie medycznym, a raczej odnosi si¢ do zlego samopoczucia, dys-
komfortu, niedomagania czy niedyspozycji. Warto podkresli¢, ze rodzaj i nasile-
nie obserwowanych i odczuwanych dolegliwosci zalezg zaréwno od czynnikow
srodowiskowych (np. rodzaju symulatora, specyfiki roli - aktywnos¢/biernosc,
doswiadczenia w pracy w warunkach symulatorowych) (Kolasinski, 1995), jak
i indywidualnych (np. wieku, ptci, (Kolasinski, 1995, Biernacki, Tarnowski, 2011)
skfonnosci do choroby lokomocyjnej, lekliwosci, (Cobb, Nichols, Ramsey, Wil-
son, 1999) obiektywnego stanu zdrowia, zmeczenia, stresu, (por. Biernacki, Dziu-
da, 2012) Cze$¢ autoréw zwraca uwage na genetyczne uwarunkowania sktonnosci
do choroby lokomocyijnej (kinetozy).Wykazano na przyklad, ze Azjaci w pordw-
naniu z przedstawicielami rasy kaukaskiej s bardziej podatni na kinetoze i maja
istotnie wyzsze poziomy nasilenia nudnosci i wskazniki wazopresyny we krwi
w trakcie testow wzbudzenia objawdw (Stern, Hu, Ujtdehaage, Muth, Xu, Koch,
1996, Koch, 1999). Zatem jej wielowymiarowo$¢ odnosi si¢ do réznych wymia-
réw funkcjonowania czlowieka (genetycznego, fizjologicznego, psychicznego,
spolecznego) oraz réznorodnych aspektéw warunkowanych przez symulatory.
Jedna z istotnych kwestii korzystania z symulatoréw jest aspekt temporalny. Min,
Chung, Min, Sakamoto (2004) poza kontekstem czasowym uwzglednili takze
w swoich badaniach dwa wymiary: obiektywny, odnoszacy si¢ do oceny stanu
fizjologicznego badanego (EEG i reakeji skdrno-galwanicznej) oraz subiektywny
(wykorzystali kwestionariusz choroby symulatorowej SSQ) Badania ujawnily, ze
dtuzszy czas przebywania w $rodowisku symulatora pozytywnie koreluje z wy-
stepowaniem objawow choroby. Ponadto, zmiany na poziomie psychologicznym

Instytut Studiow Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 235-245

sa odroczone w czasie w stosunku do zmian na poziomie fizjologicznym, (zatem
wykorzystanie wskaznikow fizjologicznych daje mozliwo$¢é wezesniejszego roz-
poznania objawow choroby symulatorowej, zanim symptomy te zostang poddane
introspekcji).

Choroba symulatorowa pojawia sie wowczas, gdy informacje ze wszystkich
zmystow bioracych udzial w orientacji w przestrzeni i percepcji ruchu pozosta-
ja w sprzecznos$ci z wezeéniejszym doswiadczeniem czlowieka. W trakcie kiedy
dana osoba wykonuje okreslone zadanie w symulatorze, wzér informacji o ruchu,
jaki wykonywata ona do tej pory, jest niezgodny z tym, czego podmiot doswiad-
cza tu i teraz w wirtualnej rzeczywistosci. Dysonans pomiedzy obecng informa-
cja sensoryczng a ukierunkowaniem systemu percepcyjnego badanego, prowadzi
do ujawnienia si¢ syndromu choroby symulatorowej (Dziuda, Biernacki, Baran,
Truszczynski, 2014, Biernacki, Kennedy, Dziuda, 2016).

Cho¢ badacze s3 zgodni co do faktu wystepowania choroby symulatorowej i nie-
odzownosci jej wyjasnienia, a w konsekwencji opracowania mozliwos$ci sprawo-
wania kontroli nad jej przebiegiem, a nawet znacznego ograniczenia niepozada-
nych symptomow, to nie sg jednomy$lni co do czestosci pojawiania si¢ tejze oraz
dlugosci trwania dyskomfortu. Rozpigtos¢ wynikow wskazujacych na frekwencje
objawow miesci sie¢ w przedziale 10-100% badanych (McCauley, 1984, Kennedy;,
Frank, 1985, Kennedy, Fowlkes, 1992, Malinska, Zuzewicz, Bugajska, Grabowski
2014). Liczba i rodzaj odczuwanych dolegliwosci przez osoby korzystajace z sy-
mulatoréw to jedno, a czas ich wystepowania - to drugie. Z badan wynika, ze
symptomy choroby symulatorowej nie ograniczaja sie jedynie do czasu imersji
w wirtualnej rzeczywistosci, ale utrzymuja si¢ jeszcze po zakonczeniu aktywno-
$ci symulatorowej czyli przenosza si¢ na realng rzeczywistos¢. W doniesieniach
Malinskiej i wsp. (2014) oznaki podobne do wystepujacych w chorobie symulato-
rowej pojawily sie u 25% badanych, ktérzy poddani zostali ekspozycji na film 3D
(byly to przede wszystkim sennos¢, znuzenie i apatia, bole i zawroty glowy, ucisk
w jamie brzusznej, bol oczu). Wspomniane objawy wystepowaly jeszcze prawie 5
godzin po zakonczeniu ogladania filmu wy$wietlanego w technice stereoskopo-
wej. W badaniach tych samych autoréw cata grupa oséb (100%) bioracych udziat
w szkoleniu w obstudze wirtualnego stanowiska pracy odczuwata rézne sympto-
my choroby symulatorowej, (gtéwnie znuzenie, apatie, bol oczu, wzmozong po-
tliwos¢, zawroty glowy, sennos¢ i uczucie goraca) (Malinska i in., 2014). Na fakt
utrzymywania sie objawéw choroby symulatorowej po zakonczeniu aktywnosci
w symulatorze wskazuja takze m.in. Baltzley, Kennedy, Berbaum, Lilienthal,
Gower, (1989), Sharkey, McCauley (1992), Silverman, Slaughter, (1995), Johnson
(2005), Bertin, Guillot, Collet, Vienne, Espie, Graf, (2009). Wedlug tych autoréw
czas utrzymywania si¢ symptomow waha sie od kilku minut do kilku dni.
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CHOROBA SYMULATOROWA -TEORETYCZNE MODELE
WYJASNIAJACE

Dostrzezenie problemu choroby symulatorowej doprowadzito do podjecia préb
jej wyjasnienia. Badania skierowane sg na zrozumienie i modelowanie mechani-
zmow fizjologicznych biorgcych udzial w pojawianiu sie symptomoéw (Benson,
2006, Bos, Bles, Groen 2008) badz tworzenie modeli dajacych podstawy do prze-
widywania wystgpienia objawéw choroby (por. Lewkowicz, 2016). Generalnie
wyroznia si¢ dwa podejscia: empiryczne, ktore bazuje na zaobserwowanych ob-
jawach choroby i wykorzystuje je do zamodelowania jej charakterystyk, uznajac,
ze gtéwng jej przyczyna jest ruch oraz teoretyczne, majace na celu wyjasnienie
przyczyn choroby.

Na gruncie teoretycznym najbardziej popularne sg trzy modele objasniajace.
Jednym z nich jest Teoria Konfliktu Sensorycznego (Sensory Conflict Theory)
Reasona i Branda (za: Reason, 1978) rozwinieta przez Omana (1990). W mode-
lu tym przyjmuje sie zalozenie, ze przyczyng choroby symulatorowej jest tzw.
sensoryczne przegrupowanie (ang. sensory rearrangement) charakteryzujace si¢
konfliktem sensorycznym wystepujacym pomiedzy sygnatami z narzadu przed-
sionkowego, receptoréow wrazliwych na ruch oraz narzgdu wzroku a informa-
cjami oczekiwanymi przez centralny uktad nerwowy (OUN) bazujacy na wcze-
$niejszych doswiadczeniach. Gtéwnym komponentem opisywanego modelu jest
tzw. komparator, ktérego zadaniem jest poréwnywanie odczuwanych ruchéow
z ruchami oczekiwanymi przez OUN danej osoby. W przypadku niezgodnosci
komparator wysyla sygnat niedopasowania (ang. mismatch signal), ktory jest
wykorzystany przez centralny uktad nerwowy do korekty ruchu i pozyciji cia-
fa. W zaleznosci od wartosci sygnatu niedopasowania i czasu jego ekspozycji
mozliwa jest adaptacja do nowej sytuacji (ztagodzenie niezgodnosci) lub choroba
lokomocyjna (skumulowanie konfliktu sensorycznego)(Benson, 2006). Badania
przeprowadzone na pilotach o odmiennym do$wiadczeniu lotniczym i réznej
liczbie godzin nalotéw wskazuja, ze piloci bardziej doswiadczeni (z wigkszg licz-
ba nalotéw) odczuwajg wigksze nasilenie objawéw choroby symulatorowej niz ich
mniej doswiadczeni koledzy. Efekt 6w jest ttumaczony tym, ze system percepcyj-
ny pilota przyzwyczaja si¢ do lotu rzeczywistego, co powoduje zwigkszenie jego
podatnosci na odczuwanie réznicy pomiedzy lotem realnym a symulowanym
(za: Biernacki, Kennedy, Dziuda, 2016).

Drugim modelem teoretycznym wyjasniajagcym wystepowanie choroby symu-
latorowej jest Teoria Konfliktu Subiektywnego Poczucia Pionu (ang. Subjective
Vertical Conflict Theory) opisana przez Bosa i Blesa (1998). Stanowi ona zmody-
fikowana wersje Teorii Konfliktu Sensorycznego. W mysl tego podejscia chorobe
symulatorows (lokomocyjng) powodujg wszystkie sytuacje, w ktérych odczuwa-
nie pionu grawitacyjnego jest niezgodne z subiektywnym doznawaniem pionu
(kreowanym przez informacje plynace z narzadu przedsionkowego, narzadu
wzroku i receptoréw czucia glebokiego) oczekiwanym na bazie wczesniejszych
doswiadczen.
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Trzecim z modeli teoretycznych, wskazujacym podtoze choroby symulatorowej
jest Teoria Niestabilnosci Posturalnej (ang. Postural Instability Theory) opisywa-
na przez Stoffregena Hettingera, Haasa, Roe’a i Smarta (2000). Zgodnie z t3 teo-
rig choroba symulatorowa wynika z braku lub nieefektywnych dziatan cztowieka
poddanego warunkom symulatorowym, majacych na celu ograniczenie ruchow
ciala wywolanych przez wirtualng rzeczywistos¢. W badaniach opisanych w li-
teraturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na aspekt (nie)stabilno$ci posturalnej.
Okazuje sie, ze na podstawie stopnia stabilnoéci posturalnej mozna przewidy-
waé pojawienie sie objawow choroby symulatorowej, (im wigksza niestabilnos¢
tym dotkliwsze symptomy choroby). Zatem, stabilno$¢/niestabilno$¢ postawy
jest zarowno czynnikiem predyktywnym choroby symulatorowej, jak i zmienna
objasniana przez warunki symulacji (Stoffregen, Smart, 1998, Owen, Leadbetter,
Yardley, 1998).

DIAGNOZOWANIE | LECZENIE CHOROBY SYMULATOROWEJ

Nie mniej waznym elementem problematyki choroby symulatorowej jest jej dia-
gnozowanie. Opiera si¢ ona na wskaznikach majacych charakter obserwacyjny,
przy czym, jak wspomniano wczesniej, moga one dotyczy¢ zaréwno aspektu
obiektywnego (zazwyczaj pomiardéw fizjologicznych, EEG, reakeji skérno-galwa-
nicznej, pomiaru tetna, oceny bladosci twarzy itp.) jak i subiektywnego wyko-
rzystuje si¢ w tym przypadku (metody kwestionariuszowe, wywiad, obserwacje).

Niektoére objawy choroby symulatorowej mozna mierzy¢ obiektywnie wykorzy-
stujac techniki tzw. eye-trackingu. Eyetracking jest metodg, ktéra umozliwia
$ledzenie ruchu galek ocznych oraz wyznaczenie miejsca skupienia wzroku, de-
tekcje ruchow sakadycznych, czyli mikroprzeskokow Zrenicy oraz czestotliwosci
i dlugo$ci mrugania.

Liossi, Schoth, Godwin, Liversedge (2014) badali sposob postrzegania obrazdw
przez osoby z przewleklym bolem gltowy. Wyniki, ktdre uzyskali wskazuja, ze
osoby z bolem glowy zwracaja uwage na inne szczegoly prezentowanego obra-
zu oraz wola oglada¢ obrazy, ktore mniej kojarza si¢ z bélem. Stanowi to punkt
wyjscia do przeprowadzenia badan odwrotnych, polegajacych na tym, Ze osobie
badanej prezentuje si¢ zbidr obrazéw i sprawdza jej reakcje. Na tej podstawie es-
tymuje si¢, czy osoba ta posiada skfonnosci do bélow gltowy.

Ianalatsun, ChakerLarabi, Fernandez-Maloigne (2013) badali wystgpowanie za-
burzen psychofizycznych (gléwnie zmeczenia) w trakcie uzywania sprzetu 3D
rzeczywisto$ci rozszerzonej. Przedstawione przez nich wyniki testow wskazuja,
ze zmeczenie wzroku mozna wykry¢ bazujac na pomiarze czasu mrugania oraz
sakad. Warto wspomnie¢, ze badanie ruchow gatek ocznych jest jednym z pod-
stawowych badan w sytuacji diagnozowania wstrzgsu mézgu oraz strukturalne-
go uszkodzenia mézgu.

Najpowszechniejszym zastosowaniem eye-trackingu jest detekcja zmeczenia,
zwlaszcza u kierowcdw. Literatura przedmiotu jest bogata w doniesienia z badan
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w tym obszarze (Horng, Wen-Bing, et al., 2004, Devi, Mandalapu Sarada, Bajaj,
2008). Zmiennymi najczesciej mierzonymi sg tu czas mrugania lub ogdlnie czas
zamknietych oczu. Trudno natomiast odnalez¢ korelacje nadmiernego wydzie-
lania $liny z ruchami galek ocznych, jednak istniejg przypadki, gdzie nietypowe
ruchy oczu oraz nadmierne wydzielanie $liny sg skutkami jednego zaburzenia.
Dzieje sie tak na przyktad przy diagnozowaniu ADHD, FADS i PD (Tseng, Po-
-He, et al., 2013). Podobnie zwigzki obserwuje si¢ w przypadku nadmiernego wy-
dzielania potu (Kang, O-Seok, et al., 2012).

Natomiast w ramach subiektywnego badania dolegliwoséci zwigzanych z choro-
bg symulatorowg jednym z najczesciej stosowanych kwestionariuszy badajacych
jej symptomy jest Kwestionariusz Do Badania Choroby Symulatorowej (ang. Si-
mulator Sickness Questionnaire (SSQ)) opracowany przez Kennedy’ego i wsp.
(Kennedy, Lane, Berbaum, Lilienthal, 1993) uwazany za standardowy przyrzad
pomiarowy tejze. Prace adaptacyjne do warunkéw polskich przeprowadzili Bier-
nacki, Kennedy, Dziuda, (2016). Kwestionariusz ten zawiera 26 objawdw kwalifi-
kowanych do jednej z trzech klas: symptomoéw okulomotorycznych, dezorientacji
i mdlo$ci. Objawami tymi sa:

ogolny dyskomfort,

zmeczenie,

znuzenie

sennos¢

bdl gltowy,

zmeczenie oczuy, (trudnosci z ustawieniem ostro$ci)

trudnos¢ ze skupieniem uwagi

zwigkszone/zmniejszone wydzielanie $liny,

W N w D

pocenie sie,

—
o

. nudnoéci,

—_
—_

. trudnoéci z koncentracja,

—
[\

. pogorszenie stanu psychicznego

—
w

. ociezalo$¢ mysélenie uczucie ,,pelnej gtowy” (ang. fullness of head),

—_
N

. zamglony wzrok (niewyrazne widzenie),

—
93]

. uczucie falowania /zaburzenia réwnowagi (oczy otwarte),

—_
[*)}

. uczucie falowania /zaburzenia réwnowagi (zamkniete oczy),

—
N

. zawroty gltowy,

—
o

. zaburzenia wzrokowe (wrazenie ruchu)

. omdlenia

—_
\O

. $wiadomo$¢ oddechu

NN
= O

. dolegliwosci zotadkowe,

[\
[\

. utrata/nadmierny apetyt

\S}
w

. potrzeba wyprdznienia jelit (problemy gastryczne)
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24. dezorientacja

25. odbijanie (bekanie).
26. wymioty

27. pozostale (inne)

Badany udziela odpowiedzi na 4-stopniowej skali Likerta, pozwalajacej na grada-
cje objawow od braku symptomow, poprzez niewielkie dolegliwosci, czy umiar-
kowane objawy, az do powaznych syndroméw choroby symulatorowej. Wynik
z SSQ obejmuje zaréwno ogolny poziom choroby symulatorowej (WO), jak i skta-

dajace si¢ na niego wskazniki dla konkretnych (nieortogonalnych wzgledem sie-
bie) skal:

I mdlosci (M) - symptomy to: $linotok, pocenie si¢, mdiosci, dolegliwosci Zo-
tadkowe i bekanie;

II  zaburzenia okulomotoryczne (O) - symptomy to: zmeczenie, bdl gtowy, zme-
czenie oczu oraz trudnosci z koncentracja;

III dezorientacja (D) — symptomy to: zawroty glowy, uczucie odurzenia (zaréw-
no przy otwartych, jak i zamknietych oczach) i zamazane (nieostre) widzenie
(Biernacki, Kennedy, Dziuda, 2016).

Dodatkowo, doniesienia o retrospekcjach wizualnych i halucynacjach wzro-
kowych zostaly udokumentowane w pracach (McCauley, 1984; Wright, 1995;
Young, 2003), cho¢ s3 one zglaszane niezmiernie rzadko.

Choroba symulatorowa moze by¢ traktowana jako reakcja obronna organizmu
sygnalizujgca danej osobie zblizajace si¢ zaburzenie réwnowagi przy zachowa-
nej prawidlowej czynnoséci ukladu wzrokowego i przedsionkowego. W zwigzku
z tym dzialania podejmowane w celu jej ztagodzenia (,,wyleczenia”) powinny by¢
skierowane na poprawe funkcjonalnych i adaptacyjnych reakcji narzadowych
i uktadowych ,chorego”, nie za$ na ich przyttumianie (Alina Morawiec-Sztan-
dera, 2014).

Hain (2013) wskazuje na trzy strategie leczenia choroby lokomocyjnej:

1. behawioralng (odnoszaca si¢ do dzialan intencjonalnych takich jak unikanie
czy przemyslana aktywno$¢)

2. ¢wiczeniowa, (ktorej celem jest adaptacja/habituacja do nowych warunkéw
dzialania)

3. medyczng (konwencjonalng i niekonwencjonalng).

Najczesdciej stosowang metoda terapeutyczng, pozwalajacg przeciwdzialaé wyste-
powaniu objawéw choroby symulatorowej jest trening (Ronen, Yair, 2013).

AUTORSKA PROPOZYCJA BADAN

Coraz wigksza powszechno$¢ stosowania wirtualnej rzeczywistosci oraz zwia-
zane z tym niedogodnosci psychofizyczne sklaniajg do podejmowania dalszych
badan nad problemem choroby symulatorowe;.
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Srodowisko wirtualne bedace przedmiotem autorskiego projektu stanowi¢ be-
dzie bardzo specyficzng platforme. W odréznieniu od klasycznych symulatoréw,
w ktorych uzytkownikiem (operatorem) jest jedna osoba, szkolacymi sie bedzie
grupa uzytkownikéw poddawana nauce/treningowi w warunkach symulato-
rowych. Zwigksza to zbidr czynnikéw oddzialujacych na badane osoby. Kazdy
uczestnik grupy bedzie reagowal zaréwno na dynamiczne zmiany $rodowiska
wirtualnego, jak i reakcje pozostalych cztonkéw grupy. Analiza tego typu reakcji
wykracza poza analizy typu interakcja czlowiek — maszyna (komputer) i stanowi
interakcje typu czltowiek - cztowiek — maszyna.

Ponadto istotne jest, ze konstruowana w ramach projektu platforma taczy w sobie
cechy platformy statycznej i dynamicznej. Scenariusze w symulatorze beda wy-
$wietlane w sposob charakterystyczny dla platformy statycznej, jednakze grupa
uzytkownikéw symulatora nie bedzie posiada¢ zadnych ograniczen ruchowych
i sama bedzie mogta wprowadza¢ do srodowiska wirtualnego elementy dyna-
miczne rzeczywiste (np. samochody).

W efekcie powstanie skomplikowana struktura symulatora, laczaca zaréwno
elementy platform symulacyjnych statycznych i dynamicznych, jak i srodowiska
rzeczywistego i wirtualnego, na ktére oddziatuje grupa uzytkownikow.

Zlozona konfiguracja docelowego srodowiska symulacyjnego powoduje, ze jego
wplyw na stan psychofizyczny uzytkownika moze wykracza¢ poza ramy opisane
w literaturze. Pociaga to za sobg fakt, ze oprocz klasycznych badan wplywu éro-
dowiska wirtualnego na stan psychofizyczny (objawy choroby symulatorowe;j),
w badaniach nalezy uwzgledni¢ réwniez wplyw interakcji czlowiek-cztowiek-
-maszyna oraz interakcji miedzyludzkich.

Proponuje si¢ przeprowadzenie badan wplywu interakcji srodowiska wirtu-
alnego i rzeczywistego na czynniki psychofizyczne uzytkownika, do ktérych
zaliczono poziom leku, (badany za pomocg testu STAI Spielbergera, Gorsuch,
Lushene) radzenie sobie ze stresem, (z wykorzystaniem testow CISS Endlera,
Parkera i COPE Carvera, Scheiera, Weintrauba), objawy choroby symulatorowe;
(przy uzyciu SSQ Kennedy’ego, technik eye-trackingu i SOPL testu oraz SONL
testu) czy wybrane procesy poznawcze (np. podzielnos¢ uwagi badana testem Po-
ppelreutera i technikami eye-trackingu). Proponowane testy samoopisowe maja
polskie wersje, ktére beda wykorzystane w badaniu.

Wyroézniono przy tym dwa typy badanej interakeji. Jako typ A przyjeto klasycz-
ng interakcje czlowiek-maszyna, natomiast jako typ B okreslono interakcje czto-
wiek-czlowiek-maszyna. Typ B jest przykladem interakcji zlozonej, wynikajacej
z faktu, Ze na cztonka grupy znajdujacej sie w symulatorze oddzialuje zaréwno
srodowisko wirtualne, jak i elementy rzeczywiste, réwniez dynamicznie zmie-
niajace si¢, a wchodzace w sklad symulatora, tj. inni cztonkowie grupy, pojazdy

itp.
Wszystkie badania nalezy przeprowadzi¢ przed i po pobycie w symulatorze (ana-

liza pretest — post test dla prob zaleznych), za wyjatkiem testu STAI, arkusz X2
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(badajacego lek jako cecha). Ze wzgledu na istotno$¢ uzyskanych wynikow zaleca
sie, aby grupa oséb badanych wynosita min. 30 0séb. Poszczegdlne elementy ba-
dan zostaly zbiorczo ujete w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki psychofizyczne i narzedzia do ich badania

Nr Czynnik psychofizyczny Narzedzie do badania ;l;ftl;rakcji
- Kwestionariusz Do Badania Choroby
1 madiosct Symulatorowej (SSQ) A
Kwestionariusz Do Badania Choroby
2 okulomotoryka Symulatorowej (SSQ) A
3 dezorientaca Kwestionariusz Do Badania Choroby A

Symulatorowej (SSQ)

L, ) Standing on Preferred Leg (SOPL) test
zaburzenia réwnowagi (oczy

4 zamkniete, oczy otwarte) tStatnding on Non-Preferred Leg (SONL) A
es

Tablice Poppelreutera

5  podzielno$¢ uwagi . PP ] A,B
Techniki eye-trackingu

. . Test CISS

[ radzenie sobie ze stresem A,B
Test COPE

7  Lekjako stanijako cecha Test STAI B

zmeczenie oczu Techniki eye-trackingu
9 trudnosci z ustawieniem Techniki eye-trackingu

ostrosci

Typ interakeji: A - czlowiek-maszyna, B - czlowiek-cztowiek-maszyna

PODSUMOWANIE

Srodowisko wirtualne w symulatorze powoduje tzw. chorobe symulatorows,
dobrze znang i opisana w literaturze. Analiza wplywu objawéw tej choroby na
uzytkownikow danego symulatora moze pozwoli¢ na zaproponowanie procedu-
ry uzycia symulatora w sposob minimalizujacy lub kontrolujacy objawy choroby
symulatorowej. Wydaje si¢, ze w nowym podejsciu do zmierzenia si¢ z choro-
ba symulatorowa wystepuje koniecznos¢ uwzglednienia jej wieloaspektowosci,
wzajemnych interakcji pomiedzy czynnikami srodowiskowymi i personalnymi,
co jest mozliwe przy interdyscyplinarnym podejsciu do wskazanej problematyki
ujetym w przedstawionej propozycji.
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Problematyka jakosci w obliczu
nowoczesnych koncepcji i technik

ksztatcenia / The problematic issues of quality
in the face of modern concepts and techniques of

educating
Abstract

The subject of this article is the problematic issue of assurance of education quality in the area of hu-
manistic studies, especially towards philology, in which the students, apart from the knowledge in the
filed of science, should achieve language skills to level C1. For many years now, distance training tech-
niques are becoming popular, for example using the Moodle platform. The authors make an analysis of
the possibilities of applying the above mentioned technique of education in development of students’
language skills and they also review their experiments of many years, to do with the effectiveness of this
technique. From the presented analysis it appears unambiguously, that the proposed form of work in
a small way fulfills the objectives, and in no way can it replace the traditional forms of work in foreign
language lessons, upgraded and supplemented with new technologies.

Keywords: Quality and effeciency of educating, development of language competences, techniques of
distance learning.

1. WSTEP

tym zauwazalnie coraz mniejsze mozliwoéci po$wiecenia czasu na rozwoj

osobisty, w ktorego obszarze znajduje si¢ takze poziom rozwoju kompe-
tencji i znajomosci jezykdw obcych, czlowiek siega po rozwigzania dla niego
mozliwie jak najwygodniejsze i elastyczne. Daje si¢ namowi¢ na udzial w kur-
sach, specjalizujacych si¢, m.in. w mobilnym ukladzie godzin, czy ksztalceniu
na odlegto$¢ przy uzyciu réznorodnych rozwigzan technologicznych. Doskona-
tym przykladem moze tu by¢ na przyklad oferta: ,Nowej 2-tygodniowej formu-

i uwagi na szybkie tempo Zycia, wzrastajgce wymogi na rynku pracy, a przy
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ty automatycznej nauki jezykow obcych Alexandra Larsena® (online), oferujaca
w pewnym sensie cudowny $rodek na problemy z przyswajaniem jezykéw obych:

»...Lodczas zapamietywania nowych stow, 2-tygodniowa formuta automatycz-
nej nauki jezyka obcego Speak Expert jednoczesnie uruchomia prawa i lewa
potkule mozgu. Przekaz stowny dociera do lewej poétkuli, a towarzyszacy mu
obraz — prawej. Caly modzg pracuje 5 razy wydajniej niz zwykle. To z kolei
podnosi mozliwosci poznawcze, zdolnos$¢ zapamietywania nowych stéw i ko-
jarzenia ich z polskimi odpowiednikami. Dzigki temu powstajace skojarzenia
sg silniejsze i glebiej zapadaja w pamie¢, a Twodj mozg naturalnie, niemal auto-
matycznie, zapamietuje nowe stowa. ...“

W tym aspekcie nasuwa si¢ jednak pytanie, czy szeroko reklamowane i propono-
wane formuly, techniki i rozwigzania przyniosa wymierne efekty. Przedmiotem
rozwazan w ninijeszym artykule jest problematyka zapewnienia jakosci w obli-
czu nowoczesnych koncepcji i technik ksztalcenia w obszarze nauczania jezykow
obcych. Autorzy podejma probe zaprezentowania mozliwosci jakie daje ksztal-
cenie przy zastosowaniu technik ksztalcenia na odleglo$¢ za pomoca platformy
MOODLE w zakresie rozwoju kompetencji jezykowych oraz analizy tychze moz-
liwosci i rozwigzan w aspekcie efektywnego przyswajania jezykow obcych.

2. ZtOZONOSC POJECIA JAKOSC KSZTALCENIA

W literaturze przedmiotu (por. Harvey 2006) znajdujemy definicje pojecia jakosci
ksztalcenia. Pod tym pojeciem rozumiany jest rodzaj edukacji, oferujacej ucza-
cym sie kompetencje dostosowane do specyficznego kontekstu, w ktérym zyja
i pozwalajace im na aktywne uczestnictwo w zyciu spolecznym. Istotnym wa-
runkiem tego rodzaju edukacji jest skutecznos¢ ksztalcenia mierzona stopniem
dostosowania kompetencji do zycia spoleczno-gospodarczego, tj. do potrzeb ryn-
ku pracy, ktéry to ostatecznie dokonuje weryfikacji kompetencji. Ponadto jest to
ciagly proces wartosciowania, oceny, kontroli, zagwarantowania, prowadzenia
i ulepszania systemu ksztatcenia. W tym ujeciu do cech idealnego systemu nale-
zy zaliczy¢, mi.in. jego wyjatkowos¢ lub doskonalosé, niewystepowanie usterek,
sprawno$¢ w osiagnieciu celu, atrakcyjng warto$¢ finansows, umiejetno$¢ dosto-
sowania si¢ do zmieniajacych sie wymagan i potrzeb oraz satysfakcje studenta.

Podejmjac probe przeniesienia w.w definicji na poziom ksztalcenia w szkolnic-

twie wyzszym, mozemy wymieni¢ aspekty systemowe', takie jak:

o koncepcja ksztalcenia,

o  programy ksztalcenia,

o plany studiéw,

o formy (w polskim systemie szkolnictwa wyzszego: studia stacjonarne/ niesta-
cjonarne/ studia dualne),

«  profile ksztalcenia (ogélnoakademicki/ praktyczny),

1  Patrz. Akty prawne spis literatury
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o zakladane efekty i skuteczne sposoby ich weryfikacji,
o dobdr tresci i metod ksztalcenia,

o infrastruktura wykorzystywana w procesie ksztalcenia (dydaktyczna i nauko-
wa),

ktérych celem jest zapewnienie najwyzszego poziomu ksztalcenia studentéw
przez:

o wprowadzenie odpowiednich mechanizmoéw zapewniajacych jakos¢ ksztatce-
nia,

o  kreatywne planowanie procesu dydaktycznego, wlasciwg realizacje procesu
ksztalcenia, w tym rozwdj bazy i warunkéw ksztalcenia,

o zapewnienie wysokiego poziomu kompetencji dydaktycznych oraz meryto-
rycznych nauczycieli akademickich,

o stale monitorowanie i analiza jakosci ksztalcenia,
o podejmowanie dzialan doskonalacych,
o podnoszenie rangi pracy dydaktycznej (por. www.polsl.pl)

Jakos¢ ksztalcenia to takze praktyczne dzialania w obszarze dydaktyki zapew-
niajgce m.in. efektywnos¢, elastyczno$¢ i atrakcyjnosé prowadzonych zaje¢ po-
przez zastosowanie innowacyjnych, multimedialnych technik wspomagajacych
proces dydaktyczny.

3. EFEKTYWNOSC W ZAKRESIE ROZWOJU KOMPETENCJI
JEZYKOWYCH

Zgodnie z Rozporzadzeniem Minstra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie
standardoéw ksztalcenia?, okreélajacym poziom kompetencji jezykowych absol-
wentow studidw wyzszych, tu na przykladzie zawodu nauczyciela, student po-
winien:

»... zakresie jezyka obcego, w przypadku gdy jezyk obcy:

a) jest specjalnoscig ksztalcenia — ma umiejetnosci jezykowe w zakresie jezyka
obcego, do nauczania ktérego uzyskuje przygotowanie, zgodne z wymagania-
mi okreslonymi dla poziomu C1 Europejskiego Systemu Opisu Ksztalcenia
Jezykowego oraz w zakresie jezyka obcego niebedacego specjalnoscig ksztal-
cenia zgodne z wymaganiami ustalonymi dla okreslonego obszaru i poziomu
ksztalcenia w Krajowych Ramach Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego,

b) nie jest specjalnoscia ksztalcenia — ma umiejetnosci jezykowe zgodne z wy-
maganiami ustalonymi dla okre$lonego obszaru i poziomu ksztatcenia w Kra-
jowych Ramach Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego; (D.U. poz 131,S.4)...”

Absolwent studiow wyzszych winien zatem posiada¢ kompetencje jezykowa
w zakresie jezyka, ktory jest jego jezykiem gtéwnym, na wybranej specjalnosci
w ramach kierunku filologia (obca) na poziomie C1, natomiast w zakresie drugie-

2 Patrz: Akty prawne, spis literatury
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go jezyka obcego na poziomie B2. Zgodnie za$ z zapisami Europejskiego Systemu
Opisu Ksztalcenia Jezykowego (por. europass online) kompetencje owe to, m.in.:

Poziom biegtosci B2, student potrafi:

o zrozumie¢ diuzsze wypowiedzi i wyktady oraz nadazaé za skomplikowanymi
nawet wywodami pod warunkiem, ze temat jest mu w miare znany,

o czyta¢ ze zrozumieniem artykuly reportazowe, dotyczace wspolczesnego
$wiata, rozumie wspodlczesng proze literacka,

o prowadzi¢ do$¢ swobodnie rozmowy z rodzimymi uzytkownikami jezyka,
bra¢ udzial w dyskusjach na znane mu tematy,

o formulowa¢ przejrzyste, rozbudowane wypowiedzi na rézne tematy zwigzane
z dziedzinami Zycia, ktore go interesuja,

o wyjasni¢ swdj punkt widzenia, poda¢ argumenty,

o  pisa¢ zrozumiale, szczegdtowe teksty na dowolne tematy.

Natomiast na poziomie bieglosci C1, student potrafi:

o zrozumie¢ dluzsze wypowiedzi, nawet jesli nie sg one jasno skonstruowane
i kiedy zwigzki logiczne sa w nich jedynie implikowane, a nie wyrazone bez-
posérednio,

o rozumie diugie i ztozone teksty informacyjne i literackie, dostrzegajac i doce-
niajgc ich zréznicowanie pod wzgledem,

o rozumie artykuly specjalistyczne i dtuzsze instrukcje techniczne,

o wypowiadac¢ si¢ spontanicznie, bez widocznego namyslania sie,

o formulowa¢ precyzyjnie swoje mysli i poglady, dotyczace skomplikowanych
zagadnien, rozwija¢ w nich wybrane kwestie i konczy¢ konkluzja,

o wypowiadac¢ si¢ w zrozumiatych i dobrze zbudowanych tekstach, dosy¢ szero-
ko przedstawiajgc swoj punkt widzenia.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz wymagania stawiane absolwentom studiéow
wyzszych z zakresie ich kompetencji jezykowej sa bardzo wysokie, nalezy tu
podkresli¢ stanowczo, iz w obszarze dwdch jezykow obcych. Kompetencje ww.
poziomoéw powinny przewyzszaé te rodzimego uzytkownika jezyka z wyksztal-
ceniem zawodowym.

W zakresie glottodydaktyki jezykéw obcych do celéw ksztalcenia kompetenciji
jezykowej zalicza si¢ ponadto rozwdj, m.in. (por. Heyd 1991, Henrici 1996, Storch
1999, Kmorowska 2002):

o kompetencji lingwistycznej, tj. opanowanie struktur leksykalnych, grama-
tycznych, w obszarze wybranych aktéw mownych i sytuacji komunikacyj-
nych oraz rozwoj sprawnosci jezykowych, takich jak: rozumienie ze stuchu,
moéwienie, czytanie ze zrozumieniem, pisanie;

o kompetencji spoleczno-afektywnej, w ramach ktorej kladzie sie nacisk na
pragmatyczna perspektywe jezyka, tj. mozliwe wzorce zachowan komunika-
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cyjnych, role w ktdre weiela si¢ uczestnik procesu komunikacji, rozwdj swo-
istej wrazliwosci wobec uzytkownikéw jezykoéw obcych;

o kompetencji kognitywnej, rozumianej jako przyswojenie szeroko rozumia-
nej wiedzy realiach kraju/ krajach jezyka obcego, czyli elementéw geografii,
kultury, literatury, polityki itp.

Od ponad 30 lat duzo wigksza role kladzie si¢ na rozwdj kompetencji komunika-
tywno - interkulturowe;j. Z tego tez wzgledu cele ksztalcenia zostaty uzupetnione
o (por. Henrici 1996:274; Zeuner 2007).:

o przekazywanie funkcjonalno-komunikatywnych aspektow jezyka, przy czym
pojecie komunikacji rozumie sie jako socjalng interakcje:
»...die Bedeutung von “Kommunikation” [soll] nicht allein unter dem Aspekt
der Informationsiitbermittlung betrachtet werden, sondern als “Teil einer
sozialen Interaktion” Sprachliche Auflerungen haben immer auch soziale
Bedeutungen: in ihnen manifestieren sich, z.B. die Einschitzung des Kom-
munikationspartners durch den Sprecher und die Art der Beziehung, die
der Sprecher zum Kommunikationspartner hat, bzw. aufbauen mochte. Eine
Fremdsprache lernen bedeutet infolgedessen immer, die fremdkulturell ge-
pragten Kommunikationsregeln und die mit ihnen verkniipften fremdspra-
chlichen Ausdrucksweisen kennen zu lernen, bzw. sich diese anzueignen. ...“
(Liang 2008:14)

o kompetencje dyskursywna, czyli rozwdj empatii w sytuacjach interkulturo-
wych, gotowo$¢ do zmiany perspektywy, spojrzenia z innego/obcego punktu
widzenia, pozytywne nastawienie, takie jak otwarto$¢ na i ciekawo$¢ obcych
kultur;

o zdolno$¢ do poréwnywania kultur, odkrywanie, rozpoznawanie i tematyzo-
wanie roznic wzglednie podobienstw.

W obliczu powyzszych informacji nasuwa si¢ pytanie, czy i w jakim wymiarze

zastosowanie w procesie dydaktycznym technik ksztalcenia na odlegtos¢ moze

by¢ pomocnym w efektywnym nauczaniu i uczeniu si¢ jezykow obcych.

4. JAKOSC KSZTALCENIA A TECHNIKI KSZTALCENIA
NA ODLEGLOSC. PRZYKLADY ZASTOSOWANIA
W OBSZARZE KSZTALCENIA MERYTORYCZNEGO
| KOMPETENCJI JEZYKOWYCH

Jak juz wspomnielismy na poczatku niniejszego atrykutu pragniemy doktadnie;j
omoéwic jedna z czesto stosowanych technik pracy, jaka jest technika ksztalcenia
na odlegto$¢, mianowicie przy pomocy platformy edukacyjnej MOODLE. Pewna
cze$¢ uczelni wyzszych wybrata te platforme jako narzedzie pracy stosowane na
zajeciach teoretycznych, np. wyktady kursowe i proseminaria, a takze jako forme
pracy w zakresie nauczania podsystemow jezykowych (fonetyka, gramatyka, lek-
syka, ortografia) jak i ¢wiczenia sprawnosci jezykowych (rozumienie tekstu mo-
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wionego, méwienie w jezyku obcym, rozumienie tekstu pisanego oraz kreatywne
pisanie tekstow w jezyku obcym).

Zamieszczanie na platformie gotowych tekstéw wykladéw akademickich oraz
tekstow do analizy mogloby znalez¢ uznanie w oczach studiujacych oraz nauczy-
cieli akademickich. Nasuwa si¢ jednak w tym momencie kilka watpliwosci natu-
ry dydaktycznej oraz etycznej.

Watpliwosci dydaktyczne:

o student czytajacy wyklad nie ma mozliwosci bezposredniego kontaktu z na-
uczycielem akademickim w celu zadawania pytan w sytuacjach watpliwych
lub niejasnych dotyczacych tekstu,

o W czasie czytania tekstu studiujacy ogranicza swoje kompetencje do ¢wicze-
nia tylko i wylacznie sprawnosci czytania tekstu ze zrozumieniem, przy bra-
ku mozliwosci ¢wiczenia o wiele trudniejszej kompetencji rozumienia tekstu
mowionego w jezyku obcym oraz ¢wiczenia kompetencji kreatywnego pisa-
nia, czyli redagowania notatek w jezyku obcym,

» zasadne zdaje si¢ by¢ pytanie, jaki jest cel dydaktyczny tej formy pracy oraz
ktére kompetencje i na jakim poziomie podnosi ta forma dydaktyczna,

o w zasadzie prezentowana mozliwo$¢ nie rozni si¢ niczym od zadania studen-
towi odpowiedniej lektury pozycji bibliograficznych.
Watpliwosci etyczne:

o nalezy sobie zada¢ pytanie, czy istnieje lepsza forma kontaktu akademickiego
od wykfadu i proseminarium prowadzonego przez nauczyciela akademickie-
go, wzoru jezykowego, erudycyjnego i jednak nadal istoty zywej, ktdrg chce
sie zastgpi¢ mechanizmem technicznym?

o w trakcie wyktadu nauczyciel akademicki ma mozliwo$¢ wchodzenia w inte-
rakcje ze stuchaczami, obserwuje ich zainteresowanie tematem, moze pyta¢
o rozne kwestie dotyczace materii prezentowanego materiatu i modyfikowa¢
tre$¢ swojego wystapienia,

o tres¢ wykladow jest dobrem intelektualnym autora i podlega ochronie débr
intelektualnych, ktorej to obrony nie zagwarantuje w zaden sposob umiesz-
czenie tre$ci wykladu na platformie internetowe;j.

Reasumujac te czes¢ analizy nalezy stwierdzi¢, ze platforma MOODLE nie spel-
nia w zadnej mierze pokladanych w niej celéw podnoszenia jakosci nauczania.

Drugg forma pracy przy zastosowaniu platformy MOODLE s3 ¢wiczenia prak-
tyczne, czyli zajecia na ktérych doskonali sie podsystemy jezyka, sprawnosci je-
zykowe oraz mozna dokona¢ ewaluacji postepéw w nauce w formie testow i egza-
minéw. Na poczatku nalezy zaznaczy¢, ze proponowane techniki pracy nie moga
zosta¢ narzucone studiujacym, poniewaz uczelnia wyzsza nie moze zagwaran-
towa¢ studentowi dostepu do wymaganych technologii i odpowiedniego sprzetu
technicznego. Jest sprawg wiadoma, Ze nie kazdy studiujacy posiada na terenie
Polski nieograniczony i bezawaryjny dostep do sieci internetowej. O ile groma-
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dzenie tekstow wykladéw moze si¢ odbywaé w dowolnym czasie i miejscu, o tyle
odleglos¢, np. zajecia z konwersacji, czy samo pisanie testow i egzamindw. Jaka
decyzje ma podja¢ nauczyciel, ktorego student poinformuje, ze nie mogt spelnié
wymogow ¢wiczenia czy egzaminu z powodu awarii systemu, o ktorg przeciez
nie jest trudno. Jest to wiec narzedzie zawodne i niedoskonate. I wreszcie zarzut
najciezszej wagi, jaka warto$¢ jezykowa w przypadku pracy nad jezykiem ob-
cym ma kontakt internetowy, miast kontaktu face-to-face, jednak niezbednego
w podnoszeniu jako$ci jezykowej studiujacych. Zadna technika nie zastgpi kon-
taktu bezposredniego prowadzacego zajecia ze studiujacym, kiedy to interakcja
nastepuje bez pomocy $rodkéw technicznych, w sposob spontaniczny i natural-
ny. Bardzo watpliwa wydaje si¢ rowniez jakos$¢ przeprowadzania ewaluacji osia-
gnie¢ w nuaczaniu jezykdéw obcych. Przy pomocy platformy nie zagwarantujemy
w zaden sposob spelnienia kryteriéw obiektywnosci, a przede wszystkim rzetel-
nosci wynikéw testu, poniewaz platforma MOODLE nie pozwala nam nadzoro-
wa( przebiegu zaliczenia czy egzamnu, nieuczciwi i nierzetelni studiujacy moga
sie wspiera¢ pomocg 0s6b trzecich, a przez to osiagniety wynik bedzie niepraw-
dziwy.

Wreszcie ostatni aspekt pracy przy pomocy platformy, jej warto$§¢ motywacyj-
na. Otdéz prowadzona przez nas obserwacja zachowan studentéw oraz ich ko-
mentarze i aktywnos¢ na platformie niezaprzeczalnie neguja t¢ forme pracy na
zajeciach humanistycznych, a przede wszystkim zajeciach w ramach ¢wiczen
z jezykow obcych. Studenci wyraznie preferuja bezposredni kontakt z nauczy-
cielem akademickim, a przy tym moga stosowac rézne formy socjalne pracy na
zajeciach, czyli np. prace w matych grupach, w duzych grupach, w parach, roz-
wijajac swoje umiejetnosci jezykowe czy socjalizujgce, co w przypadku pracy na
platformie jest ograniczone.

Reasumujac powyzsze opinie i analizy nalezy jednoznacznie stwierdzié, ze pro-
ponowane formy pracy na platformie MOODLE nie naleza do najbardziej efek-
tywnych form nauczania jezykéw obcych i podnoszenia jako$ci nauczania aka-
demickiego. Nalezy w tym miejscu réwniez wspomnie¢, ze platforma MOODLE
znajduje zastosowanie jako forma strony informacyjnej, na ktdrej nauczyciel
akademicki oraz sama uczelnia zamieszcza istotne dla studiujacych informacje
o terminach, ocenach i innych waznych danych i w tym spekcie w pelni spelnia
ona swoja funkcje informacyjna.

5. WNIOSKI

o W nauczaniu akademickim o profilu humanistycznym wyznaczono jasno cele
jakie nalezy osiggna¢ w nuczaniu jezykdéw obcych, nie wskazano natomiast
konkretnych metod i narzedzi pracy, aby te cele osiagnac.

o Pewna ilo$¢ szkot wyzszych siegneta w tym celu do metod nauczania i uczenia
sie na odlegtos¢, jedna z nich jest platforma MOODLE.
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Analiza zastosowania ww. platformy pozwala na krytyczng oceng jej wartosci
dydaktycznej oraz etycznej. Doswiadczenia autoréw ninijszego artykutu, po-
zwalajg postawic teze, ze mozliows¢ pracy, tj prowadzenia pelnego kursu na
wymienionej platformie jest niewspotmierna ze stawianaymi celami podno-
szenia jako$ci nauczania.

Rola informacyjna platformy zostala oceniona jako pozytywna.

Autorzy artykulu wyraznie podkreslajg, ze istotne jest poszukiwanie nowych
technik i narzedzi pracy, réwniez dygitalnych i internetowych, jednak ich sto-
sowanie powinno wspiera¢ proces dydaktyczny, uatrakcyjniac¢ go, przekazy-
wac studiujagcym odpowiednig motywacja i wreszcie inspirowaé prowadza-
cych do dokonalenia swojego wartsztau pracy. Jednak nadal nalezy stosowa¢
sprawdzone metody i techniki pracy, dzieki ktérym osiagamy podnoszenie
jakosci jezykowej i merytorycznej prowadzonych zaje¢, co oczywiscie nie
wyklucza mozliwoéci urozmaicenia zajeé, wykorzystujac od czasu do czasu
mozliwosci jakie daja rozwigzania techniczne w/w techniki ksztalcenia na od-
legtos¢.
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Wptyw stylow przywoddztwa dyrektorow
na Sposob rozwigzywania konfliktow
wystepujgcych w placéwkach
oswiatowych / The influence of leadership

styles of school directors on how conflicts are
resolved in educational institutions

Abstract

Educational establishments have for years been seen as organizations in which various social groups
function. Each of them is guided by different goals in creating a school community. The diversity of in-
terests increases the possibility of conflicts between members of the group. The director plays a key role
as the leader of the school. How far people will go in deepening or mitigating any conflicts or disputes
is dependent on the director’s way of managing the team.

The article aims to show the influence of the leadership style represented by the school director pro-
posed by G. Avery (2008) on the frequency and cause of conflict. An important aspect at work is how to
resolve misunderstandings. The author highlights the negative and positive aspects of the occurrence
of conflict situations in educational institutions in Poland, which can lead to the further development
of these organizations in society.

Keywords: educational leader, competences, conflict, education

WPROWADZENIE

olskie przedszkola i szkoly gromadza woko! siebie roznych interesariuszy.
P Kazdy z nich wchodzi w okreslone relacje, kierujac si¢ odmiennymi celami

i do$wiadczeniami. Réznorodnos¢ powstalych interakeji, niejednokrotnie,
koliduje z indywidualnymi przekonaniami i sposobami osiggania okreslonych
celow. Problemy dotyczace wzajemnych relacji moga skutkowaé konfliktami spo-
tecznymi zachodzacymi na réznych szczeblach. Wyznawane odmienne wartosci
i zainteresowania stanowia jedng z teoretycznych podstaw powstawania konflik-
tu w grupie (Hatch, 2002, 5.297).
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Konflikt powstaje zawsze tam, gdzie nast¢puje sprzecznos¢ intereséw (Morgan,
2013, s. 178). Uznawany jest za dynamiczny proces, ktéry moze dotyczy¢ zacho-
wania, zaangazowania, stanu poznawczego jednostek, biernego oporu lub jawnej
agresji (Pondy, 1967, s. 300). W organizacji jest niczym innym jak walka pomie-
dzy grupami, zazwyczaj, nalezacymi do tej samej spolecznosci. Dotyczy on okre-
$lonej sytuacji, ktéra wplywa na jawne i oficjalne uprzywilejowanie okreslonych
0s6b lub grupy wzgledem innych. Uczestnictwo w sytuacji konfliktowej dla jed-
nej ze stron jest przykre i nieprzewidywalne. Z natury wiele oséb nie potrafi od-
nalez¢ sie w sytuacjach konfliktowych. Aby ich unikng¢ gotowi sg zrezygnowac
z wlasnych korzysci (Hatch, 2002, s. 298-299). L. Pondy (1967) zwraca uwage,
ze czlonkowie grupy, rozwiagzujac konflikt, wycofuja si¢ z organizacji, zmieniaja
swoje poglady lub wartoéci, albo catkowicie zmieniaja reakcje w toku zaistnialej
sytuacji (s. 305-306).

Okolicznosci konfliktowe wystepujace w organizacji, utrwalily wérod osob two-
rzacych dang spoleczno$¢, poczucie wpltywu na dysfunkcyjnosé¢ prowadzaca
do braku wspétpracy. W tej sytuacji wazne jest posiadanie §wiadomosci, ze od-
mienno$¢ pogladow istnieje od zawsze. W zwigzku z tym konflikt, po mimo nie-
przyjemnych odczué, powinien by¢ spostrzegany jako zjawisko naturalne i nie-
uniknione, ktore nalezy zaakceptowaé. Wszelkie spory i polemiki zachodzace
pomiedzy czlonkami tworzacymi spoteczno$¢ szkolna stanowia zrédlo inspiracji
rozwijajacej organizacje (Hatch, 2002, s. 300-301). Kazda osoba wnosi osobiste
uwarunkowania dotyczace hierarchii wartosci, osobiste cele i potrzeby oraz réz-
ne sposoby dzialania (Kalin, Muri, 1996, s. 139-140) co wplywa na réznorodnosé¢
i oryginalno$¢ placowek o$wiatowych.

PRZYWODZTWO A KONFLIKT

Sposdb kierowania zespotem oraz wspdlpraca z poszczegdlnymi czlonkami two-
rzacymi spolecznos¢ szkolng w istotny sposob kreujg obraz czlowieka. G. Ave-
ry (2009) wyrdznila cztery style przywodztwa, ktére wplywaja na czestotliwo$é
wystepowania sytuacji konfliktowych w placéwkach oswiatowych. Pierwszym
z nich jest styl przywoédztwa klasycznego. Charakteryzuje si¢ dominacjg silnej
jednostki, ktora nie znosi sprzeciwu. Przywodca wydaje polecenia i niejedno-
krotnie manipuluje grupa, aby osiagna¢ cel. Zatrudniane osoby musza stosowaé
sie do rozkazow nie podwazajac wiarygodnosci podejmowanych decyzji. Strach
przed karami, za brak postuszenstwa lub calkowite oddanie sie swojemu przy-
wodcy, wplywa na bezdyskusyjne wykonywanie polecen. Ten sposéb zarzadza-
nia placowkami o§wiatowymi ma swoje zastosowanie, wowczas, kiedy wszystkie
osoby tworzace spolecznosc szkolng sg przekonane, ze przywddca ma prawo dyk-
towad, co jest dobre, a co zle, co powinno si¢ wykonywaé w danej sytuacji, a czego
nie. W dobie zmian jakie zachodzg w sektorach publicznych i prywatnych dyrek-
tor, uwazajac si¢ za osobe nieomylng, hamuje postep organizacji, doprowadzajac
pracownikow do frustracji. Takie postepowanie moze wplynaé¢ na wystepowa-
nie sytuacji konfliktowych. Kolejnym stylem jakim moze charakteryzowac¢ si¢
dyrektor placéwki oswiatowej, to przywodztwo transakcyjne. Dyrektor, w tym
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modelu zarzadzania, zauwaza potencjat swoich pracownikéw. Swiadomie wcho-
dzi w interakcje z grupg, doceniajac jej dzialania. Stanowisko zespotu uwzgled-
niane jest do pewnego stopnia, poniewaz przywodca wykorzystuje swojg wladze
do wywierania wplywu. Takie dziatanie konieczne jest do kontrolowania, po-
rzadkowania lub po prostu ukierunkowywania zespotu z ktérym pracuje. Czlon-
kowie grupy moga wejs¢ w konflikt ze swoim pracodawcy jedli uznajg, ze obrany
cel nie jest stuszny, a kompetencje przywddcze sq niewystarczajace do kierowania
zespolem. Niezgodno$¢ dzialan moze nastapié, rowniez, kiedy przywddca trans-
akcyjny czesciej bedzie przyjmowal postawe dominujacg, a nizeli konsultujgca.
Zachwianie stabilno$ci organizacji uniemozliwi prowadzenie negocjacji, co spo-
woduje podejmowanie irracjonalnych decyzji w stosunku do wymogoéw sytu-
acji. Nastepnym stylem, charakterystycznym dla zarzadzania szkolnictwem, jest
przywodztwo wizjonerskie. Najlepiej sprawdza sig, kiedy brakuje w organizacji
stabilno$ci, wprowadzane sg zmiany a przyszlo$¢ jest nieprzewidywalna i poja-
wiajg si¢ zawirowania. Przywddca, w tym paradygmacie, musi posiada¢ wizje
przyszlosci opartg na konkretnym planie, by¢ charyzmatyczny i zmotywowany
do dziatania. Konieczne jest emocjonalne zaangazowanie wszystkich czlonkéw
tworzacych spotecznosé szkolng, aby podzielali wizje swojego przywddcy. Dy-
rektor musi by¢ czynnym zarzadca, bezposrednio wlgczonym w proces dazenia
do okreslonych celéw. Chetny do rozméw i bioragcym pod uwage zdanie innych,
ale tylko w obrebie realizacji tych samych zalozen. Sytuacja konfliktowa naste-
puje wowczas, kiedy cztonkowie organizacji nie podzielaja tej samej wizji i metod
realizacji okreslonego dzialania, co pracodawca. Rozczarowanie moze nastgpic
wowczas, kiedy okazuje si¢, Ze wizjonerski przywddca nie panuje nad realiza-
cja zatozen. Ci, ktorzy nie pasuja do wizji, metod i dziatan dyrektora zazwyczaj
opuszczajg organizacje. Ostatnim stylem kierowania organizacjami, propono-
wanym przez Avery, jest przywddztwo organiczne. Najwazniejszym aspektem
dzialan, ktore staly sie warunkiem sukcesu jest wiedza i wykwalifikowana kadra.
Rozwigzywanie problemdéw rozpatrywane jest z wielu perspektyw. Wspdlne po-
dejmowanie decyzji, w rozproszonym i ztozonym $wiecie placowek os§wiatowych,
buduje $wiat wartosci uwzgledniajacych kulture organizacji. Rola przywodcy
jest wspieranie, motywowanie oraz podsycanie entuzjazmu wérdd pracownikéw.
Wazne jest pogodzenie odmiennych pogladéw na temat przywodztwa i przyszlo-
$ci oraz zjednoczenie wszystkich czlonkéw do dzialania na rzecz okreslonych
celow. Przywodztwo organiczne powoduje rozmycie lub nawet catkowity zanik
formalnego podzialu na dyrektora i pracownikéw. Poszczegdlne osoby moga
wnosi¢ swdj wktad na rzecz organizacji. Spdjnos¢ funkcjonowania powinna by¢
zapewniona wspolna wizjg, wartosciami i kulturg organizacji. W grupie tej moze
pojawic sie integrator, ktéry posredniczy pomiedzy powstalymi w organizacji
mniejszymi zespotami. Moze, réwnie, odgrywac¢ silny wplyw na podejmowanie
decyzji w organizacji. Zaufanie, umiejetne postepowanie z ludzmi oraz wiary-
godnos¢ pozytywnie wplywaja na rozwiazywanie konfliktéw powstatych w dro-
dze realizacji wspdlnych celow. Paradygmat organiczny wymusza zmiang my-
$lenia o przywddztwie z jakim mamy do czynienia w placéwkach o$wiatowych.
Odrzuca si¢ tu model kontroli i hierarchii na rzecz zaufania, wspotodpowiedzial-
nosci i szacunku dla odmiennych cztonkéw organizacji (s. 39-51).
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Przedstawione style przywodztwa w réznorodny sposéb moga wptywaé na two-
rzenie trudnych relacji wystepujacych w zespotach. Specyfika dziatan dyrektora
wyplywajaca z wlasnych przekonan oraz zaistniatych sytuacji moze podsyca¢ lub
wygasza¢ konflikty powstale w drodze do realizacji wizji. Samoswiadomo$¢ wia-
snego stylu zarzadzania, bezsprzecznie, wptywa na umiejetne czerpanie korzysci
z sytuacji konfliktowych.

METODOLOGIA

W codziennej pracy dyrektorzy placowek o$wiatowych, jak juz wczesniej wspo-
mniano, wykazuja si¢ réznymi stylami przywodztwa. W celu sprawdzenia jak
i czy w ogdle styl zarzadzania ma wplyw na rozwigzywanie konfliktéw od wrze-
$nia do polowy listopada 2017 roku w losowo wybranych 99 przedszkolach,
szkotach podstawowych i ponadpodstawowych (tab. 1) przeprowadzono bada-
nia. Rozwazanie mialo na celu okre$lenie stylu przywddztwa reprezentowanego
przez dyrektoréw placoéwek oswiatowych mieszczacych si¢ na terenie Polski oraz
jego wplywu na rodzaj wystepowania konfliktéw i sposobdw rozwiazywania ich.
Zaklada sig, ze jesli dyrektor reprezentuje styl przywodztwa organicznego wow-
czas nauczyciele rzadziej wchodzg w konflikt ze swoim pracodawcy. Otwartos¢,
wspolpraca i wspotodpowiedzialno$¢ za jako$¢ proceséw zachodzacych w pla-
cowkach o$wiatowych pozytywnie wplywaja na wycigganie wnioskéw z uczest-
nictwa w sytuacjach konfliktowych.

Tabela 1. llos¢ placowek oswiatowych, ktére wziety udziat w badaniu.

Placéwki o$wiatowe n

Przedszkola 28
Szkoty podstawowe 42
Szkoty ponadpodstawowe 29
RAZEM 99

Zrédto: opracowanie wiasne.

WYNIKI BADAN

Respondenci zostali poproszeni o wypelnienie kwestionariusza ankiety sklada-
jacego sie z 9 pytan przygotowanych specjalnie do tego badania. Kazda odpo-
wiedz zawierala kilka danych, ktdre zostaly usystematyzowane i przypisane do
odpowiedniej kategorii. Pytania dotyczyly stylu przywddztwa reprezentowanego
przez dyrektora (tab.2), konfliktow wystepujacych w placowkach oswiatowych,
sposobow rozwigzywania ich oraz czestotliwo$ci obecnosci w codziennym funk-
cjonowaniu grupy.
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Tabela 2. Styl przywddztwa reprezentowany przez dyrektoréw panstwowych placéwek
oswiatowych mieszczacych sie na terenie Polski.

Rodzaj przywddztwa Przedszkole Isnf)lil(;izwowa gf)l;(:;po dstawowa
n % n % n %
Klasyczne 50 35,7 77 36,6 51 35,17
Transakcyjne 11 7,85 20 9,52 7 4,82
Wizjonerskie 10 7,14 21 10 9 6,2
Organiczne 69 49,28 92 43,8 78 53,79
Razem 140 100 210 100 145 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dane zamieszczone w tabeli 2 wskazuja, ze wszyscy badani dyrektorzy, wedlug
wlasnej opinii, reprezentuja styl przywodztwa organicznego. W dalszej kolejno-
$ci styl przywddztwa klasycznego. Wérdd dyrektordw szkdt podstawowych i po-
nadpodstawowych kolejnym stylem jest wizjonerski a wérod dyrektoréw przed-
szkoli jest to styl transakcyjny.

Ponizsze tabele przedstawiaja wyniki prowadzonych badan z zakresu tematyki
dotyczacej konfliktéw zachodzacych w szkolnictwie.

Tabela 3. Odpowiedzi wskazane przez dyrektoréw w pytaniu drugim

Czy w placéwce w ktorej
jeste$ dyrektorem dochodzi Przedszkole Szkola Szkola
do sytuacji konfliktowych podstawowa ponadpodstawowa
wsréd dorostych?

n % n % n %
Tak 25 89,3 37 88,1 25 86,2
Nie 3 10,7 4 9,5 4 13,79
Nie wiem 0 0 2 4,8 0 0
RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z uzyskanych danych wynika, ze we wszystkich placéwkach oswiatowych
(87,87%) wystepuja sytuacje konfliktowe. Znacznie mniejsza czes¢ badanych
(11,11%) deklaruje, ze w placowce w ktorej sa dyrektorami sytuacji konfliktowych
nie ma. Dwoje (4,8%) badanych dyrektordéw ze szkoty podstawowej twierdzi, ze
nie wie, czy sytuacje konfliktowe wystepuja w jego placdwee.

Wynik ten dowodzi, Ze dyrektorzy w swojej codziennej pracy maja do czynienia
z konfliktami.
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Tabela 4. Odpowiedzi wskazane w pytaniu trzecim.

Jak czgfto doc.hodzi do Przedszkole Szkota Szkota

sytuacji konfliktowych? podstawowa ponadpodstawowa
n % n % n %

Raz dziennie 0 0 0 0 0

Kilka razy dziennie 0 0 0 0 0

Raz w tygodniu 0 4 9,5 1 3,4

Kilka razy w tygodniu 2 7,1 1 2,4 0 0

Raz w miesigcu 21 75 27 64,3 22 75,9

Kilka razy w miesigcu 5 17,9 10 23,8 6 20,7

RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze w wigkszo$ci badanych placéwkach oswia-
towych dochodzi do sytuacji konfliktowych raz w miesigcu (71,73%). W 21 przy-
padkach do konfliktu dochodzi kilka razy w miesigcu. Lacznie w 5 szkotach
podstawowych i ponadpodstawowych do konfliktu dochodzi raz w tygodniu,
a wérdd 4,75% badanych przedszkolach i szkotach podstawowych do konfliktow
dochodzi kilka razy w tygodniu.

Uzyskany wynik potwierdza, ze w placowkach o$wiatowych mamy przynajmniej
raz w miesigcu do czynienia z sytuacjami konfliktowymi.

Tabela 5. Odpowiedzi wskazane w pytaniu czwartym.

Pomiedzy jakimi osobami

najczesciej dochodzi do Przedszkole Szkota Szkota
sytuacji konfliktowych podstawowa ponadpodstawowa
wérdéd dorostych?

n % n % n %
Dyrektor-Nauczyciel 1 3,6 4 9,5 5 17,2
Nauczyciel-Nauczyciel 12 42,9 26 61,9 24 82,8
Nauczyciel-Rodzic 16 57,1 28 66,7 15 51,7
Dyrektor-Rodzic 2 7,1 5 11,9 2 6,9
Rodzic-Rodzic 6 21,4 18 42,9 2 6,9
RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki uzyskane w pytaniu czwartym wskazuja, ze w badanych przedszkolach
(57,1%) i szkotach podstawowych (66,7%) konflikty wystepuje pomiedzy nauczy-
cielami i rodzicami. W szkolach ponadpodstawowych znaczna wigkszos¢ bada-
nych dyrektoréow (82,8%) wskazala, ze sytuacje konfliktowe dotyczg relacji budo-
wanych pomiedzy nauczycielami.

m Instytut Studiéw Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 257-266

Szczegodtowa analiza problemu pokazuje, Ze tylko 10 badanych dyrektoréw wcho-
dzi w konflikt z nauczycielami, ktérych zatrudniaja. Stanowig oni 1,01% wszyst-
kich respondentow.

Tabela 6. Odpowiedzi wskazane w pytaniu pigtym.

Czego najczesciej dotycza
sytuacje konfliktowe wsréd

0s6b dorostych w placowce  Przedszkole Sf)l((i(i:wowa 821:;? odstawowa
w ktorej Pani/Pan jest p b p
dyrektorem?

n % n % n %
Nieprawidlowa 19 679 32 762 22 75,9
komunikacja.
Niezgodno$¢ celow. 15 53,6 18 429 14 48,3
Wspolzalezno$é zadan
wymagajaca ciaglej 16 57,1 25 59,5 11 37,9
wspolpracy.
Réznorodnoéé w nagrodach 1 3.6 3 71 ) 6.9

i kryteriach osiagniec.
Dzielenie si¢ wspo6lna
pula szczuptych zasobéw
(komputer, tablica 1 3,6 2 4.8 1 3.4
interaktywna, sala, ksero,
ksigzki, ect.)

Roéznice w wyksztalceniu

. . 0 0 1 2,4 1 34
i awansie zawodowym.

Brak jasnego podziatu 3 107 ) 48 1 34
obowigzkdw.

RAZEM 55 100 83 100 52 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (73,33%) uwaza, ze konflikty najczesciej
sg wynikiem nieprawidlowej komunikacji. Kolejnym problemem jest wspotza-
leznos¢ zadan wymagajacych ciaglej wspolpracy (51,5%) oraz niezgodnos¢ celéw
(48,26%).

Najrzadziej wymienianym problemem, ktéry moze prowadzi¢ do konfliktu jest
réznica w wyksztalceniu i awansie zawodowym (1,93%), dzielenie si¢ pomocami
edukacyjnymi (3,93%) oraz réznorodno$¢ w otrzymywanych nagrodach (5,86%)
jak réwniez brak jasnego podzialu obowigzkow (6,3%).

Tabela 7. Odpowiedzi wskazane w pytaniu széstym.

W jaki sposob rozwigzujesz

sytuacje konfliktowe wsréd ~ Przedszkole SZIEOh SZkO? d

0s6b dorostych? podstawowa ponadpodstawowa
n % n % n %

Rozmowa 20 71,42 21 50 16 55,17

Mediacja 4 14,28 13 30,95 8 27,58
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W jaki sposob rozwiazujesz

sytuacje konfliktowe wsrod ~ Przedszkole SZEOIa SZkO? d

056b dorostych? podstawowa ponadpodstawowa
n % n % n %

Esoérlljfrontac]a skléconych 3 1071 3 714 ) 6.89

Odwotanie sie do zapisow 1 3,57 3 714 1 3.44

prawnych

Nie ingeruje w konflikty 0 0 2 4,76 2 6,89

RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa badanych dyrektoréw (58,86%) konflikty wystepujace wérod osdb
dorostych rozwigzujg poprzez rozmowe. Spora grupa respondentéow (24,27%)
stosuje mediacje. O$miu badanych, rozwiazujac konflikt, konfrontuje osoby po-
réznione a pieciu badanych odwotuje sie do przepisow prawa.

Lacznie 5,82% badanych dyrektorow szkot podstawowych i ponadpodstawowych
nie ingeruje w konflikty jakie wystepuja w placdwece.

Tabela 8. Odpowiedzi wskazane w pytaniu siodmym.

Czy uwazasz, ze konflikt jest

nieuniknionym elementem Szkota Szkota

Przedszkole

funkcjonowania placéwki podstawowa ponadpodstawowa
oswiatowej?

n % n % n %
Tak 17 60,7 29 69 20 69
Nie 8 28,6 7 16,7 6 20,7
Nie wiem 3 10,7 6 14,3 3 10,3
RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych pozyskanych w 7 pytaniu az 66,66% badanych dyrektoréow
jest przekonanych, ze konflikty sa nieuniknionym elementem funkcjonowania
placowek oswiatowych. 21 badanych uwaza, ze konflikty nie muszg wystepowac
w polskich przedszkolach i szkolach. 12,12% dyrektoréw nie ma zdania na temat
wystepowania konfliktow w placowkach oswiatowych.

Wynik ten potwierdza fakt wystepowania konfliktéw jako nieodzownego ele-
mentu funkcjonowania badanych placéwek oswiatowych w Polsce.
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Tabela 9. Odpowiedzi wskazane w pytaniu 6smym.

Czy u.wazasz,.ze wqbef Szkota Szkota
konfliktu mozna mieé Przedszkole
podstawowa ponadpodstawowa

postawe pozytywna?

n % n % n %
Tak 24 85,71 33 78,57 22 75,86
Nie 4 14,28 9 21,42 7 24,13
Nie wiem 0 0 0 0 0 0
RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opierajac sie na powyzszych wynikach mozna stwierdzi¢, ze prawie wszyscy
uczestnicy badania (80,04%) uwazaja, ze konflikt moze mie¢ pozytywny aspekt.
W komentarzach najczesciej podkreslane jest ksztalcenie umiejetnosci wspolne-
go rozwigzywania problemu, krytyczne spojrzenie na catoksztaltt funkcjonowa-
nia placowki oraz wprowadzanie zmian. Dyrektorzy wskazali, ze konflikt uczy
tolerancji, szacunku i akceptacji odmiennych pogladéw. Podkreslono, réwniez,
ze sytuacje konfliktowe sa nieodzownym elementem pracy w zespole.

20 badanych (20,20%) uwaza, ze konflikt prowadzi do postaw negatywnych.
Niejednokrotnie narusza tad i porzadek budujac negatywna atmosfere w grupie.
Bywa destrukcyjny, zniecheca, meczy i hamuje rozwdj placowki.

Tabela 10. Odpowiedzi wskazane w pytaniu dziewigtym.

Czy znasz SPOSOby . Szkota Szkota
zmniejszania konfliktu Przedszkole
- podstawowa ponadpodstawowa

w grupie?

n % n % n %
Tak 22 78,6 37 88,1 22 75,9
Nie 6 21,4 5 11,9 7 24,1
Nie wiem 0 0 0 0 0 0
RAZEM 28 100 42 100 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szczegblowa analiza problemu zawartego w pytaniu dziewigtym wskazuje, ze 81
dyrektoréw przedszkoli i szkot wie, w jaki sposob zmniejsza¢ konflikt w grupie.
Odwolujac si¢ do komentarzy uzyskanych od respondentéw mozna wnioskowac,
ze najczesciej podejmowane sg proby wspdlnych rozméw. Wielokrotnie podkre-
$lane jest szybkie wyjasnianie nieporozumien.

18,18% badanych twierdzi, Ze nie zna sposobéw zmniejszania konfliktow w gru-
pie.
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WNIOSKI

Z zebranego w toku badan materiatu i dokonanych analiz wynika, ze wigkszos¢
dyrektoréw, biorgcych udzial w badaniu, reprezentuje styl przywodztwa orga-
nicznego (48,95%). W 87 placéwkach oswiatowych dochodzi do sytuacji kon-
fliktowych, co najmniej raz w miesigcu. Potwierdzony styl przywddztwa orga-
nicznego dowodzi, ze konflikty nie wystepuja w relacjach dyrektor-nauczyciel.
Trudne sytuacje, bedgce wynikiem nieprawidtowej komunikacji oraz przymusu
ciagtej wspolpracy, wystepuja pomiedzy nauczycielami a rodzicami (58,5%). Je-
dynie w szkotach ponadgimnazjalnych sytuacje konfliktowe zachodza w gronie
nauczycielskim (82,8%). We wszystkich badanych szkotach dyrektorzy potrafia
radzi¢ sobie z konfliktami. Najczesciej podejmuja rozmowe z osobami pozostaja-
cymi w konflikcie (58,86%) oraz wcielaja si¢ w role mediatorow (24,27%).

66 badanych dyrektoréw uwaza, ze pracujac w zespole zawsze bedziemy mieli
do czynienia z konfliktami. 79 respondentéw twierdzi, ze kazda sytuacja kon-
fliktowa moze rozwijaé zespdl, a 81 badanych dyrektoréw podaje w komentarzu
konkretne dzialania zmierzajace do rozwigzania sytuacji spornych.

Szczegblowa analiza badan ukazuje, ze w Polsce nadal sg szkoly, gdzie dyrektorzy
nie wiedzg, czy na terenie placéwki sg konflikty(11,33%), a jesli takowe si¢ poja-
wig, w zaden sposob nie ingeruja (3,88%).

Badania i rozwazania podjete w pracy nie wyczerpujg caloksztaltu problematyki
zwigzanej z konfliktami wystepujacymi w placowkach oswiatowych. Wazne jest
jednak to, ze wéréd badanych dyrektoréw dominujacym stylem przywodztwa
okazal si¢ organiczny, a konflikty nie dotycza relacji pracownik-pracodawca.
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Whniosek o udostepnienie informacji
publicznej jako forma realizacji
uprawnienia do uzyskania informacji

publicznej / Application for access to public
information as a form of implementation of the
right to obtain public information

Abstract

The Act on Access to Public Information regulates the scope and procedure of providing information.
It is therefore a significant legal act, thanks to which the principle of transparency of public life has
broad impact. The application procedure specified in the Act is a procedure that allows the applicant to
obtain the information he expects, in the term regulated by act. Thus, it is a procedure thanks to which
the right to obtain public information is realized in the most complete way.

Keywords: public information, procedures to obtain public information, application.

art. 61 ust. 1 Konstytucji RP wskazuje bowiem, ze obywatel ma prawo do

uzyskiwania informacji o dzialalnoéci organéw wladzy publicznej oraz oséb
pelniacych funkcje publiczne. Prawo to obejmuje réwniez uzyskiwanie informa-
cji o dziatalno$ci organéw samorzadu gospodarczego i zawodowego, a takze in-
nych oséb oraz jednostek organizacyjnych w zakresie, w jakim wykonuja one
zadania wladzy publicznej i gospodaruja mieniem komunalnym lub majatkiem
Skarbu Panstwa. Natomiast ust. 3 wspomnianego przepisu wskazuje, Ze ograni-
czenie tego prawa, moze nastapi¢ wylacznie ze wzgledu na okreslone w ustawach
ochrone wolnosci i praw innych oséb i podmiotéw gospodarczych oraz ochro-
ne porzadku publicznego, bezpieczenstwa lub waznego interesu gospodarczego
panstwa. ,,Celem prawa do informacji jest zapewnienie jawnosci Zycia publiczne-

P rawo do informacji publicznej wywodzi si¢ z ustawy zasadniczej'. Przepis

1  Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. z 1997 r., Nr 78, poz.
483 ze zm., zwana dalej: Konstytucja RP.
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g0, przejrzystosci dziatan organdw panstwa i innych instytucji wykonujacych za-
dania publiczne, a w konsekwencji mozliwo$ci wplywania obywateli na postepo-
wanie wladz publicznych i funkcjonowanie struktur politycznych™. W zakresie
trybu udzielania informacji, przepis art. 61 ust. 4 Konstytucji RP kieruje do ustaw
szczegblnych. Taka ustawg jest przede wszystkim ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001
r. o dostepie do informacji publicznej?, ktora reguluje m.in. procedury, w ktérych
mozliwa jest realizacja uprawnienia do informacji publiczne;j.

Zgodnie z art. 1 udip informacja publiczna to kazda informacja o sprawach pu-
blicznych. Jak wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu, okreélenie to jest bardzo
ogoélne, a nadto obarczone bledem ignotum per ignotum, czyli wyjasniania nie-
znanego pojecia poprzez inne nieznane pojecie®. Jest to wiec definicja niezwykle
pojemna, nierzadko wymagajaca interpretacji w konkretnych sprawach. Kata-
log informacji, ktére zalicza sie do publicznych, jest zawarty w przepisie art. 6
udip i jest to m.in. informacja polityce wewnetrznej i zagranicznej, w tym o za-
mierzeniach dzialan wladzy ustawodawczej oraz wykonawczej, formie prawnej
okreslonych podmiotéw, ich organizacji, przedmiocie dziatalnoéci i kompeten-
cjach, o sposobach stanowienia aktéw publicznoprawnych, stanowiska w spra-
wach publicznych zajete przez organy wladzy publicznej i przez funkcjonariuszy
publicznych w rozumieniu przepiséw Kodeksu karnego, o majatku publicznym.
Jednakze nie jest to zbiér zamkniety, a przedmiot informacji publicznej jest duzo
szerszy, czesto ksztaltowany przez orzecznictwo sadow administracyjnych, ktére
odgrywaja w tym zakresie wazka role. Szeroka definicje informacji publicznej
przyjal WSA w Szczecinie, ktory stanal na stanowisku, ze: ,,Informacja publiczna
jest kazda informacja wytworzona lub odnoszona do wtadz publicznych, a tak-
ze wytworzona lub odnoszona do innych podmiotéw wykonujacych funkcje
publiczne w zakresie wykonywania przez nie zadan wtadzy publicznej i gospo-
darowania mieniem komunalnym lub mieniem Skarbu Panstwa. Pod pojeciem
informacji publicznej nalezy rozumie¢ zatem wszelkie fakty dotyczace spraw
publicznych rozumianych jako dzialalno$¢ zaréwno organéw wladzy publicznej,
jak i samorzadow gospodarczych i zawodowych oraz oséb i jednostek organiza-
cyjnych w zakresie wykonywania zadan wladzy publicznej oraz gospodarowania
mieniem publicznym. Charakter publiczny nalezy przypisa¢ tym informacjom,
ktére odnoszg sie do publicznej sfery dzialalnosci organdw, przy czym oceny tej
nalezy dokonywa¢ kazdorazowo na gruncie konkretnej sprawy™. Jak twierdzi
P. Szustakiewicz, dzieki tak rozbudowanemu rozumieniu informacji publicznej,
spoleczenstwo ma mozliwos¢ szerokiej kontroli podmiotéw publicznych®. Jak
wiec widaé na przykladzie cytowanego orzeczenia, informacja publiczna to ter-
min niezwykle pojemny.

2 M. Rozbicka — Ostrowska, Komentarz do spraw z zakresu informacji publicznej [w:] Komen-
tarz do spraw administracyjnych. Wybrane zagadnienia, red. J. Ignaczewski, Warszawa 2015,
s. 219.

tj. Dz. U. 22016 r., poz. 1764, zwana dalej udip.

|. Kaminska, M. Rozbicka — Ostrowska, Ustawa o dostepie do informacji publicznej. Komen-
tarz, Warszawa 2016, s. 19.

Wyrok WSA w Szczecinie z dnia 25.05.2017 r., Il SAB/Sz 2/17, System Informacji Prawnej
LEX.

P. Szustakiewicz, Problemy dostepu do informacji publicznej na tle orzecznictwa sadéw admi-
nistracyjnych, Samorzad Terytorialny 4/2015, s. 59.
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Zgodnie z przepisem art. 2 ust. 1 kazdemu przystuguje prawo do uzyskania in-
formacji publicznej. Zatem w udip rozszerzony zostal krag podmiotéw upraw-
nionych do uzyskania informacji w stosunku do art. 61 Konstytucji RP, ktéra
wskazuje wylacznie na obywatela. Tym samym, kazdy jest uprawniony do ztoze-
nia wniosku o udostepnienie informacji publicznej, a wiec osoba fizyczna, osoba
prawna, czy tez jednostka organizacyjna nie posiadajaca osobowosci prawne;j. Jak
wskazuje D. Fleszer, prawo do informacji publicznej moze wiec by¢ realizowane
przez wszystkie podmioty prawa’.

Zobowigzanymi do udzielenia informacji publicznej i jednoczeé$nie adresatami
wnioskéw o udzielenie informacji publicznej sa podmioty okreslone w art. 4 udip
i s3 to m.in. wladze publiczne oraz inne podmioty wykonujace zadania publiczne.
W zakresie samorzadu terytorialnego sa to w szczegélnosci podmioty reprezen-
tujace panstwowe osoby prawne albo osoby prawne samorzadu terytorialnego
oraz podmioty reprezentujgce inne panstwowe jednostki organizacyjne albo jed-
nostki organizacyjne samorzadu terytorialnego oraz podmioty reprezentujace
inne osoby lub jednostki organizacyjne, ktore wykonuja zadania publiczne lub
dysponuja majatkiem publicznym, oraz osoby prawne, w ktorych Skarb Panstwa,
jednostki samorzadu terytorialnego lub samorzadu gospodarczego albo zawodo-
wego maja pozycje dominujaca w rozumieniu przepiséw o ochronie konkurencji
i konsumentéw®. W zakresie jednostek samorzadu terytorialnego i ich jednostek
beda to przyktadowo wojt/burmistrz/prezydent miasta, starosta, marszalek wo-
jewddztwa, dyrektor jednostki organizacyjnej, prezes spoiki komunalnej itp.

Nalezy tez podkresli¢, ze podmioty, ktdre s zobowigzane do udzielenia informa-
cji publicznej, muszg ja udostepni¢, ale tylko wéwczas, jesli sa w jej posiadaniu®.
Nie ma przy tym znaczenia, czy same wytworzyly informacje, czy tez z jakiegos
powodu tylko dysponuja nig. Takie stanowisko zajal tez NSA w wyroku z dnia
18 maja 2016 r.: ,,Nie ma znaczenia w $wietle przepiséw u.d.i.p., Ze zgdanie zglo-
szone na podstawie i w trybie tej ustawy dotyczy udostepnienia dokumentéw,
ktérych podmiot zobowigzany nie moglt wytworzy¢. (...) Istotne jest, czy adre-
sat wniosku dysponuje informacja publiczng, o ktdrej udostepnienie zwrocit sig
do niego wnioskodawca. Zasadg bowiem jest jawno$¢ urzedowych dokumentdw.
Za informacj¢ publiczng uwaza sie nie tylko dokumenty wytworzone przez or-
gan zobowiazany, lecz takze takie, ktdrych uzywa on do realizacji swoich zadan,
nawet gdy nie pochodzg wprost od niego™’. Dlatego tez jesli informacja, ktdra
dysponuje adresat wniosku ma charakter publicznej, obowigzany jest do jej udo-
stepnienia, nawet je$li nie pochodzi od niego.

Udip reguluje kilka trybéw udostepniania informacji publicznej. Po pierwsze,
jest to umieszczenie informacji w Biuletynie Informacji Publicznej, ktory powi-
nien posiada¢ kazdy organ wladzy publicznej. ,,Biuletyn Informacji Publicznej
uznawany jest za podstawowy, bezwnioskowy tryb udostepniania informacji pu-

7  D.Fleszer, Zasada Powszechnosci prawa do informacji publicznej, Czas Informacji 1/2011, s.
37
Art. 4 pkt 4 5 udip.

8
9  Art. 4 ust. 3 udip.
10 Wyrok NSA z dnia 18.05.2016 ., 1 OSK 620/15, System Informacji Prawnej LEX.
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blicznych, stanowigcy kompendium wiedzy o informacji publicznej i wytaczajacy
koniecznoé¢ udostepnienia informacji tam zawartych w trybie wnioskowym”™".
Wydaje sig, ze jest to tez najbardziej powszechny i dostepny sposéb uzyskania
informacji. Konsekwencja tego, ze jest to podstawowy tryb udzielania informa-
cji publicznej, to udostepnienie informacji na wniosek nastepuje tylko wowczas,
gdy zadana informacja nie znajduje si¢ w BIP danego podmiotu. Jesli natomiast
wnioskowana informacja bylaby dostepna w BIP, wowczas dysponent informacji
powinien powiadomic¢ o tym wnioskodawce na pismie.

Drugim trybem udostepnienia informacji okreslonym przez omawiang ustawe
jest wstep na posiedzenia kolegialnych organéw wladzy publicznej pochodzacych
z wyboréw powszechnych. Tym samym kazdy uprawniony jest do udziatu w po-
siedzeniach organow kolegialnych, ale tylko takich, ktére s3 wybierane w wy-
borach powszechnych. Zatem zgodnie z udip uprawniony bedzie np. wstep na
posiedzenie sesji rady powiatu, ale juz nie posiedzenia zarzagdu powiatu.

Kolejnym trybem uzyskania informacji publicznej jest tryb wnioskowy. Ponie-
waz udip nie odsyta co do zasady w zakresie trybu udoste¢pniania informacji pu-
blicznej na wniosek do zadnej z obowiazujacych procedur'?, nalezy przyjaé, ze
udip reguluje to zagadnienie wyczerpujaco®. Jesli chodzi o wymagania formal-
ne wniosku, to przedmiotowa ustawa nie wskazuje ich w sposéb rygorystyczny.
Przeciwnie, wniosek jest odformalizowany, albowiem wystarczy aby byto w nim
wskazane jaka informacja ma by¢ udostepniona oraz w jakiej formie. Poniewaz
w udip nie jest okreslona forma, w jakiej ma by¢ zlozony, nalezy uznac, ze wnio-
sek moze by¢ ztozony m.in. pisemnie, ustnie, czy tez drogg mailowa'!. Moze na-
wet zdarzy¢ sig¢, ze odpowiadajac na wniosek, nie bedzie wiadomo, komu udzie-
lana jest informacja publiczna. Jedli bowiem zapytanie zostanie ztozone droga
elektroniczng, bez dookreslenia wnioskodawcy wraz z prosba o udost¢pnienie
informacji w tym samym trybie, nie zawsze bedzie wiadomo, do kogo jest ona
rzeczywiscie kierowana. ,,W ustawie z 2001 r. o dostepie do informacji publicznej
brak jest wskazania jakichkolwiek wymagan formalnych wniosku (poza utrwa-
leniem go w formie pisemnej). Za wniosek pisemny uznawa¢ nalezy réwniez
przestanie pytania poczty elektroniczng i to nawet, gdy do jego autoryzacji nie
zostanie uzyty podpis elektroniczny”™>. Co do wniosku ustnego, nalezy nadmie-
ni¢, ze jest on mozliwy do zastosowania wylgcznie w sytuacji, gdy adresat tego
wniosku jest w stanie udzieli¢ informacji niezwlocznie, ,,od reki”. W przeciwnym

11 M. Rozbicka — Ostrowska, Komentarz do spraw z zakresu informacji publicznej [w:] Komen-
tarz do spraw administracyjnych. Wybrane zagadnienia, red. J. Ignaczewski, Warszawa 2015,
s. 259.

12 Za wyjatkiem art. 16 udip.

13  Por. wyrok WSA w Warszawie z dnia 11 lutego 2004 r., [| SAB 391/03, CBOSA.

14 Nie jest przy tym konieczne podpisanie takiego maila, ani podanie swoich danych. ,(..) za
wniosek pisemny uzna¢ nalezy m.in. przestanie zapytania pocztg elektroniczng i to nawet
w sytuacji, w ktorej do autoryzacji tego zapytania nie zostanie uzyty bezpieczny podpis
elektroniczny. Poglad ten uzasadniony jest brakiem koniecznosci petnego zidentyfikowania
wnioskodawcy, a to z tego wzgledu, ze zadajac udostepnienia informacji publicznej nie musi
sie on wykazac¢ jakimkolwiek interesem prawnym lub faktycznym, aby informacje taka otrzy-
mac”. (Wyrok WSA w Krakowie z dnia 20.07.2016 r., Il SAB/Kr 102/16, System Informacji
Prawnej LEX).

15 Wyrok WSA w Szczecinie z dnia 14 wrzes$nia 2017, Il SA/Sz 17/17, System Informacji Praw-
nej LEX.

Instytut Studiow Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Humanum, ISSN 1898-8431, 26 (3) 2017, s. 267-275

razie, wniosek musi zosta¢ ztozony pisemnie (lub ustnie do protokotu)'. Brak
szerokich wymogéw formalnych powoduje, ze dostep do informacji publicznych
jest niezwykle szeroki i realny. Jednakze, aby mozna byto zatatwi¢ wniosek zgod-
nie z oczekiwaniami, musi zawiera¢ takie dane, ktore to umozliwig"”. Wniosek
nie wymaga jednak uzasadnienia, albowiem aby uzyska¢ informacje publiczng
wnioskodawca nie musi wykazywaé zadnego interesu'®.

Termin udostgpnienia informacji na wniosek nastepuje bez zbednej zwloki,
z tym ze nie pdzniej niz w terminie 14 dni od dnia zlozenia takiego wniosku. Jesli
jednak termin ten nie moze by¢ dochowany, obowigzany do udostepnienia infor-
macji publicznej musi powiadomi¢ wnioskodawce o powodach opdznienia oraz
podaé nowy termin zalatwienia wniosku, nie dtuzszy niz 2 miesigce od dnia jego
zlozenia'. Uzasadnienie przedluzenia rozpoznania sprawy nie moze by¢ jednak
lakoniczne czy tez niekonkretne, poniewaz w takiej sytuacji moze by¢ uznane
jako nieuzasadnione przedluzanie sprawy. Argumentacja dotyczaca wydluzenia
terminu powinna by¢ wiec zwigzana z udzieleniem tej konkretnej, wnioskowanej
informacji publicznej, np. czasochfonne wyselekcjonowanie wielu dokumentow.
Termin na realizacje wniosku ma charakter instrukcyjny, co oznacza, Ze nie po-
cigga za sobg konsekwencji materialno-prawnych. Jednakze jego znaczne prze-
kroczenie moze uzasadnia¢ skarge na bezczynnos¢ skierowana do Wojewodzkie-
go Sadu Administracyjnego®.

Jak juz zostalo wskazane, we wniosku nalezy okresli¢ w jakiej formie ma by¢
udzielona informacja (np. kopii czy skanu dokumentéw, wydruku)®. Wynika
to z tego, ze zgodnie z przepisem art. 14 ust. 1 udip udostepnianie informacji
publicznej nastepuje w sposéb i w formie zgodnych z wnioskiem?. Wyjatkiem
jest sytuacja, gdy podmiot, do ktdrego skierowany jest wniosek nie dysponuje
$rodkami technicznymi, ktdre pozwalajg na jego pelng realizacje. Wowczas, na
podstawie art. 14 ust. 2 udip podmiot obowigzany do udost¢pnienia powiada-
mia pisemnie wnioskodawce o przyczynach braku mozliwosci udost¢pnienia
informacji zgodnie z wnioskiem i wskazuje, w jaki sposéb lub w jakiej formie
informacja moze by¢ udostepniona niezwlocznie. Przy czym jak wskazal WSA
w Gliwicach: ,,Nieokreslenie (...) w powiadomieniu terminu i rygoru, jak réw-
niez niewykazanie braku $rodkéw technicznych umozliwiajacych udostepnienie
skarzgcemu zadanych informacji w formie elektronicznej oznacza, ze oceniana
w $wietle powyzszego przepisu czynno$¢ organu nie spelnia kryteriow powia-
domienia, nie moze zatem wywolywac przewidzianych w tym przepisie skutkdw
prawnych”?. Tym samym, powiadamiajac o braku mozliwosci realizacji wniosku

16 Por. A. Knopkiewicz, Tryby udostepniania informacji publicznej, RPEiS 4/2004, s. 101.

17 Por. wyrok WSA w Krakowie z dnia 13 listopada 2007 r., Il SAB/Kr 58/07, System Informac;ji
Prawnej LEX.

18 Wyjatek dotyczy informacji przetworzonej, o ktérej mowa w wart. 3 ust. 1 pkt 1 udip.

19 Art. 13 udip.

20 Por. wyrok WSA z dnia 14.07.2016 r., Il SAB/Wa 190/16, System Informacji Prawnej LEX.

21 A. Knopkiewicz wskazuje, ze obowigzany do udostepnienia informacji powinien zapewnic¢
mozliwos$¢ kopiowania, wydruku, czy tez przestania informacji — A. Knopkiewicz, Tryby udo-
stepniania informacji publicznej, RPEIS 4/2004, s. 105.

22 Np. skan dokumentéw przestany drogg mailowa, kopie odebrane w urzedzie, zgranie na pty-

te, itp.
23  Wyrok WSA w Gliwicach z dnia 14.09.2017 r., IV SAB/GI 187/17, System Informacji Publicz-
nej LEX.
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z powodu braku mozliwosci technicznych, musi to nie tylko uzasadni¢, ale tez
zaproponowaé mozliwe formy udostepnienia i co wazne — pouczenie o skutkach
braku reakcji na powiadomienie. W takim przypadku, jezeli w terminie 14 dni
od powiadomienia wnioskodawca nie skoryguje wniosku w zakresie formy udo-
stepnienia informacji poprzez wybranie jednej ze wskazanych w powiadomieniu,
postepowanie o udostepnienie informacji umarza si¢, wydajac decyzje admini-
stracyjng w tym zakresie. Umorzenie jest wiec konsekwencja tego, Ze zobowigza-
ny musi udostepni¢ informacje w formie, w jakiej Zada wnioskodawca, a jesli nie
ma takich mozliwosci technicznych, a wnioskodawca nie doprecyzowal formy
udostepnienia, brak jest mozliwosci realizacji wniosku. Zobowigzany nie jest bo-
wiem uprawniony do okreslenia formy udzielenia informacji za wnioskodawce.

Udostepnienie informacji zgodnie z wnioskiem jest czynno$cig materialno-tech-
niczng. Jednakze, jak podkresla G. Sibiga, zlozenie wniosku nie jest réwnoznacz-
ne z otrzymaniem informacji**. Adresat musi bowiem najpierw zbada¢, czy jest
w posiadaniu zadanej informacji. Jesli bowiem nie bedzie nig dysponowal, musi
poinformowa¢ o tym wnioskodawce w formie pisemnej. Natomiast w przypad-
ku, gdy posiada przedmiotowa informacje, musi stwierdzi¢, czy ma ona status
publicznej, a tym samym czy majg zastosowanie przepisy udip. Jedli nie, to tak
samo jak w przypadku nieposiadania informacji publicznej*’, odpowiedz w tej
sprawie nastepuje w formie pisemnej zwyklej, bez nadawania formy procesowej
jak np. postanowienie czy decyzja®*. Skierowanie bowiem pisma informacyjnego
uwalnia podmiot, do ktérego zostal skierowany wniosek od zarzutu bezczynno-
$ci. Natomiast w przypadku posiadania informacji, o statusie publicznej, pod-
miot zobowigzany co do zasady powinien udostepni¢ ja wnioskodawcy. Nalezy
przy tym podkresli¢, ze prawidtowa realizacja wniosku o udostepnienie infor-
macji publicznej nastapi tylko wowczas, jesli zawiera kompleksowa odpowiedz
na wniosek. Udzielenie bowiem odpowiedzi cze¢$ciowej lub nieodpowiadajacej
wnioskowi nie jest prawidlowg realizacja wniosku i moze spowodowa¢ podnie-
sienie zarzutu bezczynnosci. Takie stanowisko zaprezentowal tez WSA w Lodzi
w wyroku z dnia 23 sierpnia 2017 r.: ,,W przypadku spraw dotyczacych dostepu
do informacji publicznej organ administracji pozostaje w bezczynnosci wowczas,
gdy nie udzielit zainteresowanej jednostce zadanej przez nig informacji publicz-
nej stosownie do przepiséw u.d.i.p., nie odmowil udostepnienia informacji na
podstawie art. 16 ust. 1 u.d.i.p., nie umorzyl postepowania w mysl art. 14 ust. 2
u.d.i.p. badz tez nie odmoéwil udostepnienia informacji publicznej przetworzonej

24 G. Sibiga, Prawne formy dziatania podmiotéw udostepniajacych informacje publiczng na Za-
danie indywidualne, PPP 3/2007, s. 13.

25 ,0Ocena zasadnosci skargi sgdowoadministracyjnej w sprawie dotyczacej bezczynnosci
w udzieleniu informacji publicznej zalezy od ustalenia czy okreslony podmiot odpowiada
cechom instytucji zobowigzanych mocga ustawy do ich udzielenia, a wiec czy jest to jeden
z podmiotéw wskazanych w art. 4 ust. 1i 2 u.d.i.p., oraz od tego czy informacja ktérej skar-
z3cy zadal, posiada walory informacji publicznej w rozumieniu art. 1 ust. 1 u.d.i.p. W mysl|
art. 4 ust. 3 u.d.i.p. obowigzane do udostepniania informacji publicznej sg bowiem tylko
takie podmioty, ktore sg w posiadaniu takich informacji” — wyrok WSA w Rzeszowie z dnia
27.06.2017 r., Il SAB/Rz 32/16, System Informacji Prawnej LEX.

26 Por. M. Rozbicka — Ostrowska, Komentarz do spraw z zakresu informacji publicznej [w:] Ko-
mentarz do spraw administracyjnych. Wybrane zagadnienia, red. J. Ignaczewski, Warszawa
2015, s. 246.
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w zwigzku z niespelnieniem przez strone warunku wskazanego w art. 3 ust. 1 pkt
1 ud.ip™.

Jak wskazano powyzej, organ ktory jest w posiadaniu informacji publicznej udo-
stepnia ja w formie wskazanej we wniosku. Od tej zasady jest jednak wyjatek.
Inaczej jest jednak w przypadku odmowy udostepnienia informacji publiczne;.
Prawo do informacji nie jest bowiem prawem nieograniczonym. ,,Wobec tego
zlozenie indywidualnego wniosku przez osobe wykonujaca prawo do informacji
nie naktada na podmiot zobowigzany obowigzku automatycznego udostepnienia
informacji, gdyz w pierwszej kolejnosci powinien on stwierdzi¢, czy przepisy ko-
mentowanej ustawy znajdujg zastosowanie w danej sytuacji, a nastepnie, w przy-
padku pozytywnej odpowiedzi, powinien ocenié, czy nie zachodzg przestanki
ograniczajace dostepno$¢ informacji, o ktérych mowa w art. 5 ust. 11272, Wow-
czas wydawana jest decyzja administracyjna o odmowie udzielenia informacji
publicznej na podstawie przepisu art. 16 ust. 1 udip. Nalezy jednak podkreslic,
ze odmowa moze by¢ wylacznie z powodu zaistnienia przestanek okreslonych
w przepisie art. 5 udip i sg to: tajemnice ustawowo chronione, prywatnos¢ osoby
fizycznej, tajemnica przedsigbiorcy, chyba ze rezygnuja przystugujacego im pra-
wa. Nalezy jednak dodac, Ze graniczenie to nie dotyczy informacji o osobach pet-
nigcych funkcje publiczne, majacych zwigzek z pelnieniem tych funkeji, w tym
o warunkach powierzenia i wykonywania funkeji. Zgodnie z art. 16 ust. 2 udip do
decyzji o odmowie udostepnienia informacji publicznej stosuje si¢ ustawe z dnia
14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego®. Tym samym jest
to jedyna sytuacja zwigzana z realizacjg wniosku, w ktérej udip odsyla do kpa.

Zastosowanie kpa do decyzji o odmowie udost¢pnienia informacji publicznych
oznacza, ze rowniez wniosek musi spelnia¢ wymogi formalne okreslone tg usta-
wa. Jesli bowiem do decyzji o odmowie udostepnienia informacji stosuje sie od-
powiednio przepisy kpa, to rowniez w zakresie wniosku. Przepis art. 63 § 2 kpa
wskazuje, ze wniosek powinien zawiera¢ co najmniej wskazanie osoby, od ktdrej
pochodzi, jej adres i zagdanie oraz czyni¢ zado$¢ innym wymaganiom ustalonym
w przepisach szczegdlnych. Oznacza to, ze wniosek o udostepnienie informacji
publicznej, ktorej udzielenia odmoéwiono by z uwagi na zaistnienie przestanek
z art. 5 udip, ktory nie spetnialby okreslonych wymogdéw musialby by¢ pozosta-
wiony bez rozpoznania na podstawie art. 64 ust. 2 kpa, ktory stanowi, ze jezeli
podanie nie spelnia innych wymagan ustalonych w przepisach prawa, nalezy we-
zwaé wnoszacego do usuniecia brakéw w wyznaczonym terminie, nie krétszym
niz siedem dni, z pouczeniem, Ze nieusuniecie tych brakéw spowoduje pozosta-
wienie podania bez rozpoznania. Natomiast co do decyzji, to powinna zawiera¢
okreslone w art. 107 § 1 kpa sktadniki i sg to:

1. oznaczenie organu administracji publicznej;
2. date wydania;
3. oznaczenie strony lub stron;

27 11 SAB/td 158/17, System Informacji Prawnej LEX.

28 |. Kaminska, M. Rozbicka — Ostrowska, Ustawa o dostepie do informacji publicznej. Komen-
tarz, Warszawa 2016, s. 256.

29 T.jDz.U.2017, poz. 1257, zwana dalej: kpa.
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powolanie podstawy prawnej;
rozstrzygniecie;

uzasadnienie faktyczne i prawne;

N 9o

pouczenie, czy i w jakim trybie stuzy od niej odwotanie oraz o prawie do zrze-
czenia sie odwotania i skutkach zrzeczenia sie odwotania;

8. podpis z podaniem imienia i nazwiska oraz stanowiska stuzbowego pracowni-
ka organu upowaznionego do wydania decyzji, a jezeli decyzja wydana zostala
w formie dokumentu elektronicznego - kwalifikowany podpis elektroniczny;

9. w przypadku decyzji, w stosunku do ktorej moze by¢ wniesione powodztwo
do sadu powszechnego, sprzeciw od decyzji lub skarga do sadu administra-
cyjnego - pouczenie o dopuszczalno$ci wniesienia powodztwa, sprzeciwu od
decyzji lub skargi oraz wysokosci optaty od powddztwa lub wpisu od skargi
lub sprzeciwu od decyzji, jezeli majg one charakter staly, albo podstawie do
wyliczenia optaty lub wpisu o charakterze stosunkowym, a takze mozliwosci
ubiegania si¢ przez strone o zwolnienie od kosztéw albo przyznanie prawa
pomocy.

Przepis art. 16 ust 2 udip wskazuje, ze decyzja w sprawie odmowy udzielenia
informacji publicznej oprocz elementéw wskazanych w kpa, powinna zawieraé
w uzasadnieniu dodatkowo imiona, nazwiska i funkcje osob, ktore zajety stano-
wisko w toku postepowania o udostepnienie informacji, oraz oznaczenie pod-
miotéw, ze wzgledu na ktérych dobra, o ktérych mowa w art. 5 ust. 2, wydano
decyzj¢ o odmowie udostepnienia informacji. Innymi stowy, decyzja o odmowie
udostepnienia informacji jest rozszerzona, w stosunku do kpa*. Tym samym,
udip jest regulacja szczegdlna w stosunku do kpa, ktora wyltaczenie w przypadku
wydawania decyzji o odmowie udostepnienia informacji publicznej odnosi si¢
do tej procedury. Forma decyzji stosowana jest wiec na zasadzie wyjatku, w $ci-
$le okreslonych sytuacjach odmowy udostepnienia informacji publicznej. Zasada
jest bowiem udostepnianie informacji, a odmowa moze by¢ stosowana wyjatko-
wo.

Nalezy podkresli¢, ze w ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ znaczny wzrost
zainteresowania informacja publiczng. Tym samym regulacje pozwalajace na jej
uzyskanie, takie jak udip nabierajg na znaczeniu. Najwieksza popularnos$¢ ma
przy tym tryb wnioskowy, poniewaz wnioskodawca moze sprecyzowac jakiej
konkretnie informacji zada i otrzymac ja w okreslonym ustawowo terminie. Po-
zwala to na realne wykonywanie prawa do informacji publicznej.
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Zarzgdzanie kapitatem ludzkimi

a kwestia imigrantow w Polsce /
Management human capital on the issue of
immigrants of Poland

Abstract

Immigrants are an important group in society today. Regardless of the reasons for migration: for ex-
ample, gaining income or education, they become an important link in the society of the destination
country of migration. After 2004, the influx of immigrants especially from Eastern European countries
has led to the question of whether there is a strategy of effective management of this social group in
Poland. Comprehensive human capital management covers several aspects, for example:

- management of migration processes

- change and risk management

- efficiency management.

In the context of geo-political changes, it is imperative to ask new questions and to formulate other
research hypotheses in the area of migration and labor market. The aim of this article is to analyze and
refer the management of human capital to the group of immigrants on the example of Poland.

Keywords: immigrants, migration, human resources, management, human capital.
WSTEP

migranci stanowig dzi§ wazng grupe w spoteczenstwie. Nie zaleznie od przy-

czyny podjetej migracji: np. zarobkowej czy edukacyjnej staja si¢ oni waznym

ogniwem w spofeczenstwie kraju docelowego migracji. Po 2004 roku naptyw
imigrantéw szczegdlnie z krajow Europy srodkowo Wschodniej sklania do za-
stanowienia o to czy w Polsce wystepuje strategia efektywnego zarzadzania ta
grupa spoleczna. Kompleksowe zarzadzanie kapitalem ludzkim obejmuje kilka
aspektoéw np.:

o zarzadzanie procesami migracyjnymi
o zarzadzanie zmiang i ryzykiem

o zarzadzanie efektywnoscia.
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W kotekscie zachodzacych zmian geo-politycznych wymusza do stawiania no-
wych pytan oraz do formuowania innych hipotez badawczych w obszarze migra-
cji i rynku pracy. Celem artykutu jest analiza i odniesienie terorii zarzadzania
kapitatem ludzkim do grupy imigrantéw na przykladzie Polski.

1. ZMIANY SPOLECZNE A ZARZADZANIE ZASOBAMI
LUDZKIMI

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odegralo znaczacg role w literaturze zachowan
organizacyjnych, zarzadzaniu strategicznym, zarzadzaniu strategicznym, proce-
sach biznesowych, zarzadzaniu miedzynarodowym oraz zarzadzaniu miedzy-
kulturowym. Wystepuje takze jako dyskurs zmian podpierajacy praktyki za-
rzadzania w tak zwanej ekonomii globalizacji (Konstanty; Modzelewska 2014, s.
18). Globalizacja stanowi istotny czynnik wplywajacy na ksztalt poszczegoélnych
procesow personalnych. Z faktu tego wynika rola dzialu zasobéw ludzkich, wy-
razajgca sie w tym, ze sfera zarzadzania zasobami ludzkimi, podlegajac zmianom
pod wplywem procesu globalizacji, sama réwniez moze aktywnie wplywaé na
ksztaltowanie tego procesu (Posztowski 2001: 20).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zostalo przeniesione do niezwykle szerokiej
gamy kontekstow, i nie moze mie¢ pojedynczej definicji i bezspornie kulturowego
znaczenia (Konstanty; Modzelewska 2014, s. 22). ,,Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi rozumiany jest jako metoda pozyskiwania, utrzymywania i redukowania
pracownikow potrzebnych organizacji do prowadzenia dziatalno$ci. W tym ob-
szarze miesci si¢ planowanie, rekrutacja wybor i wdrazanie pracownikow, oceny
okresowe, kontrola, place, dzialania motwujace, szkolenia, odejscia“ (Harasim
2013, s. 2).

Funkcje personalne zwigzane sa z wieloma tendencjami. Wedlug M. Adamiec
i B. Kozusznik wspdlczesne tendencje to:

o Wazrastajaca rola organizacji — pojawienie sie w kazdej dziedzinie zycia, ob-
szarze geograficznym i sferze dzialalno$ci ludzkiej dziatan zorganizowanych,
przebiegajacych w obrebie okreslonej ogranizacji, poddanych specyficznym,
zanurzonym w specyficznym $rodowisku prawom, ksztattuje, jak niektorzy
twierdza, nowy rodzaj cztowieka- cztowieka organizacyjnego (...);

o Spoleczny wzrost zréznicowania rol zawodowych - (...) w zwigzku ze wzrasta-
jaca specjalizacja i oparciem juz nie tylko gospodarki, ale wrecz zycia na wy-
specjalizowanych, wysokich technologiach wzrasta rola szczeg6lnych kompe-
tencji (...) ksztaltuje sie §wiat specjalistow, tworcow, ekspertow, a praca staje
sie nie przeksztalceniem energii, lecz gtéwnie przetwarzaniem informacji;

o Zmiana obrazu siebie i tozsamo$ci pracownika - ludzie o coraz wyzszych
kwalifikacjach majg coraz wyzsza $wiadomos¢ wlasnej wartosci; moga oni
swobodnie wybiera¢ wsrdd ofert pracy, gdyz nie s3 motywowawni poczuciem
zagrozenia biedg, gtodem (...);
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o Poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych — mozna tu wsomnie¢
chociazby o ideologii praw ludzkich, zyskujacej status ogdlnoludzkiego syste-
mu odniesienia, czyli tez praw wywalczonych przez wieloletnie dziatania syn-
dykatéw pracowniczych i ruchéw zwigzkowych; w konsekwencji pracownik
ma ma wigksze przywileje i prawa a relacje pracodawca —pracownik sa bar-
dziej zawile, oparte na skomplikowanych kodeksach prawnych (...);

o Wzrost kompetencji pracownikéw, szczegoélnie wysokowykwalifikowanych
pracownikow- specjalistow, wymusza opracowanie nowatorskich sposobow
i metod przygotowania i motywowania kompetentnych kadr, a procedury
oraz koszty ich zatrudnienia i ksztalcenia staja si¢ najbardziej realnym kapita-
tem, co oznacza, Ze ludzie stanowig kapital firmy, nie sa przeno$nia (...),

o Wicksza dynamika karier zawodowych -ludzie czesciej zmieniajg nie tylko
miejsca pracy, lecz takze specjalizacje i zawody;istnieje wiecej mozliwosci
ksztalcenia, a réznorodnosc ofert edukacyjnych z ktérych korzytsamy,jest
ogromna(...),(Adamiec, Kozusznik 2000, s.12-14).

Bycie mistrzem globalizacji oznacza, ze menadzerowie do spraw zasobow ludz-
kich musza u$wiadomic¢ swoim klientom istote globalizacji w sferze zatrudnienia,
ustawicznie dostosowac strategie i procesy personalne do nowych wymogéw glo-
balnego rynku i specyficznych rynkéw lokalnych, tak by zapewni¢ firmie praco-
nikéw posiadajacych globalne kompetencje i potrafiacych efektywnie je wyko-
rzystaé (Pocztowski 2001, s. 20). Procesowi zarzadzannia zasobami ludzkimi ma
wiele celow z ktérych mozna wymienic:

o umozliwienie kierownictwu osiagnigcie wyznaczonych celéw przez zaangazo-
wanie adekwatnego personelu;

o efektywne wykorzystanie mozliwosci i umijetnosci wszystkich zaangazowa-
nych oséb;

o inicjowanie zaangazowania pracownikéw na prace;

o kontrolowanie jakosci dzialan;

o spajanie i integracja zasad polityki dotyczacej zasobéw ludzkich z planami
rozwoju organziacji oraz wpajanie okreslonej kultury;

« opracowanie spojnego zestawu zasad polityki personalnej i zatrudnienia

o stworzenie warunkow pracy, pozwalajacej na dotrzymanie jakosci, rozwoju,
nowatorstwo, praca zespolowa

+ podtrzymywanie gotowosci do elastycznego dzialania w ramach tzw. organi-
zacji.

Szczegblng uwage nalezy zwrdci¢ na aspekt zatrudniania pracownikéw z innych

krajow niz kraj pochodzenia, ich rozwdj zawodowy i personalny. Jaka strategie

firmy przyjmuja by te zasoby wykorzysta¢? Mozna zapyta¢ czy zasoby imigran-

tow sa w pelni wykorzystywane przez firmy kraju przyjmujacego? Czy istnieje

system zarzadzania miedzykulturowego?

Pojecie migracji wywodzi si¢ od tacinskiego stowa migrare, oznaczajacego w na-
ukach spolecznych wedréwke lub przenoszenie sie w nowe miejsce. Okresla ono

HUMANUM Migdzynarodowe Studia Spoteczno-Humanistyczne

279




Kruk M.: Zarzgdzanie kapitatem ludzkimi a kwestia imigrantow w Polsce

proces zmiany miejsca zamieszkania na stale lub na pewien okres (Encyklopedia
Powszechna PWN 1985). ,,Migracja jako pojecie obejmuje dwa gléwne procesy.
Pierwszym jest naptyw ludnosci do innego kraju, regionu lub obszaru, nazwyamy
imigracja. Drugi za$ to odplyw ludno$ci nazwyamy emigracja. Region opuszczo-
ny opuszczony nazywamy jest miejscem pochodzenia emigranta, natomiast jego
nowe miejsce pobytu okreslanej jest mianem osiedlenia lub tez przeznaczeniem
emigranta“ (Castles; Miller 2011).

»Istniejace definicje migracji obejmuja réznego rodzaju dalsze elementy, ktére to
z naciskiem eksponuja specyficzne definiowanego procesu, jak np.:

o odlegto$¢ miedzy miejscem pochodzeniem a miejscem docelowym,

o adaptacyjny zwraca uwage na problemy przystosowania (psychicznego, oby-
czajowego) do nowego spoteczenstwa

o czasu trwania zwraca uwage na trwalos¢ badz przejsciowosc zmiany miejsca
zamieszkania oraz zmiany srodowiska spolecznego.

Zgodnie z teorig dualnego rynku pracy Petera Doeringera i Michaela Piore rynek
pracy dzieli si¢ na dwie cze$ci: rynek pierwotny (podstawowy) i wtérny. Segment
pierwotny to dobrze oplacane, solidne, stwarzajace mozliwoéci awansu miejsce
pracy. Segment wtdrny cechuja: niskie ptace, zle warunki pracy, niepewnosc za-
trudnienia, brak perspektyw kariery zawodowej, brak regut i procedur. Rynek
wtorny w znacznym stopniu jest zdominowany przez imigrantéw. Pracownicy
rodzimi nie sa na ogd! zainteresowani pracg w tym sektorze. zatrudnienie imi-
grantéw nie powoduje zatem wzrostu stopy bezrobocia, lecz wplywa stabilizuja-
co na gospodarke kraju (Okolski 2010; Kaczmarczyk 2012; Lewiski 2013; Olszowy
2016).

Teoria korzysci netto Michaela Todaro stanowi jedno z bardziej syntetycznych
uje¢ dwdch stron efektéw migracyjnych. Imigracja zarobkowa dla kraju przyj-
mujgcego moze przyja¢ charakter komplementarny badz substytucyjnyW przy-
padku komplementarnosci zatrudnienia mamay do czynienia z wystepowaniem
pozytywnego efektu dla gospodarki i rynku pracy. Zatrudnienie cudzoziemcow
jako uzupetnienie brakéw na rynku pracy moze mni. Wplyna¢ na pobudzenie
popytu na prace. Jesli jednak mamy do czynienia z substytucyjnym charakterem
zatrudninia cudzoziemcow, wowczas moze nastgpi¢ brak stabilnosci zatrudninia
dla rodzimy pracownikéw oraz obnizenie plac w danym zawodzie czy branzy
(Smith; Edmonston 1997, s. 135-139).

2. RYNEK PRACY DLA IMIGRANTOW

Wedtug danych Urzadu ds. Cudzoziemcoéw w ciggu ostatniego roku liczba cu-
dzoziemcow, ktérzy posiadajg wazne dokumenty uprawniajace do pobytu na
terytorium RP, wzrosla o blisko 37 tysiecy oséb (ze 175 060 do 211 869). Naj-
wiekszy wzrost dotyczy obywateli Ukrainy + 24 887 o0soéb, przy czym rdznica
wynika gltéwnie z liczby zezwolen na pobyt czasowy (+23 128). Warto zauwazy¢
stosunkowo znaczacy wzrost liczby waznych dokumentéw wydnaym obywate-
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lom panstw Unii Europejskiej (+11tysiecy), ale dominujacy cudzoiemcy z panstw
trzecich (spooza UE) +26 tysiecy osob. Top 10 posiadaczy waznych dokumentéw
ksztaltuje si¢ nastepujaco: Ukraina, Niemcy, Biatorus, Rosja, Wietnam, Wlochy,
Chiny, Francja, Wielka Brytania i Bulgaria (Raport 2016).

Obywatele Ukrainy posiadaja prawie 1/3 wszystkich waznych dokumentow
w Polsce (65,9 tysiecy). 65% z nich wydano w zwigzku z udzielonym zezwole-
niem na pobyt czasowy, 31% - zezwoleniem na pobyt staly, a 4% - rezydentem
dlugoterminowym UE. Liczba Niemcow z zarejestrowanym pobytem wzrosta o 2
tysigce. W przypadku Bialorusinéw najwigkszy wzrost dotyczy kart pobytu wy-
danych po uzyskaniu zezwolenia na pobyt staly. Wietnamczycy pod wzgledem
liczby waznych dokumentéw maja zblizona sytuacje do tej sprzed roku, jednak
zaszly pewne zmiany w zakresie typu zezwolen (mniej pobytdw stalych — wiecej
czasowych) (Raport 2016).

Zezwolenia na pobyt staly to domena obywateli Ukrainy (20 252), Biatorusi
(7 991), Rosji (3 539), Wietnamu (2 368) i Armenii (1280)

Zezwolenie na pobyt czasowy (tylko dla obywateli Panstw Trzecich) - w sumie
77,6 tysigcy posiadaja przede wszystkim obywatele Ukrainy (42,4515), Wietnamu
(4 517), Rosji (2 850) i Bialorusi (2 439) i Chin (4 447).

Tabela1. Cudzoziemcy legalni w Polsce malejgco (stan na 1.01.2016 rok).
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Zrédto: Raport: Cudzoziemcy w Polsce, Urzad do Spraw Cudzoziemcéw, stan na 01.2016,
Warszawa, file:///C:/Users/ZSGiO%20vb/Downloads/wazne-dokumenty%20(1).pdf, (dostep
2017.11.12).

Z kolei (1 785) cudzoziemcdéw z ochrong uzupelniajaca to przewaznie Rosjanie
i nastepnie Irakijczycy, Syryjczycy, obywatele Ukrainy i Somalii.

Zatrudnienie imigrantéw w Polsce. Obecnie cudzoziemcy moga uzyskac ze-
zwolenie na prace w Polsce na okres nie dluzszy niz trzy lata z mozliwoscig jego
przedluzenia w pieciu typach zatrudninia (ustawa o promocji zatrudninia 2008,
poz. 69 z poézn. Zm):

o kategoria A dotyczy cudzoziemca wykonujacego prace na podstawie umo-
wy z pracodawcg, ktorego siedziba znajduje sie na terytorium Polski. Ten typ
zezwolenia oznacza przeprowadzenie testu rynku pracy, co oznacza, ze ze-
zwolenie na prace wydawane jest wowczas, gdy na danym obszarze wystepuje
brak pracownikéow wydawane jest wowczas, gdy na danym obszarze wyste-
puje brak praconikéw rodzimych poszukujacych pracy w danym zawodzie,
a ponadto wynagrodzenie, ktdre bedzie uzyskiwal cudzoziemiec, nie bedzie
nizsze od wynagrodzenia jakie uzyskalby obywatel polski na tym stanowisku.
Test rynku pracy nie jest wymagany w przypadku zatrudnienia cudzoziemca
w tzw. zawodzie deficytowym. Pozostale cztery typy zezwolen (od B-do E) do-
tyczg cudzoziemcow bedacych kadra kierownicza, doradcow oraz ekspertow,
wykonujacych prace u pracodawcéw zagranicznych:

o  kategoria B to cudzoziemcy bedacy cztonkami zarzadow

o kategoria C to pracownicy wydelegowani do pracy w Polsce na okres prze-
kraczajacy 30 dni w roku kalendarzowym do oddziatu lub zakladu podmiotu
zagranicznego

o kategoria D to pracownicy, ktérzy sa wydelegowani w celu realizacji ustugi
o charakterze tymczasowym i okazjonalnym

o kategoria E to pracownicy, ktérzy s wydelegowani na okres przekraczajacy
3 miesigce w ciaggu kolejnych 6 miesigcach w innym celu niz w przypadku
zezwolen typu B-D (Ustawa)
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Tabela 2. Liczba zezwolen na prace wydanych w latach 2013 i | pot.2017 z podziatem
wedtug typu zezwolen.

Typ zezwolenia Liczba wydanych zezwolen na prace Liczba wydanych zezwolen na prace

na prace w2013 I potowa 2017
A 37411 104 873

B 927 141

C 1969 2219

D 370 373

E 150 571

Ogotem 40 827 108 177

Zrédto: Ministerstow Rodziny Pracy i Polityki Spotecznej

W ponizszej tabeli zostala pokazana dynamika wzrostu zezwolen na prace w la-
tach 2008-2016. Wydane zezwolenia na prace w Polsce dotycza gléwnie obywateli
Ukrainy, Chin, Wietnamu, i Bialorusi.

Tabela 3. Liczba zezwolen na prace wydanych w latach 2008-2016 z podziatem we-
dtug kraju pochodzenia pracownikéw

Kraj 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ukraina 5400 9504 12894 18669 20295 20416 26315 57384 116522
Chiny 2040 4536 6209 5854 3247 3089 2133 1330 1193

Wietnam 1200 2577 2245 2504 2302 2230 2369 734 468
Bialorus 1325 1669 1937 1725 1949 2004 1834 2203 5218
Uzbekistan 356 295 434 619 958 948 1060 1512 921
Moldawia 1218 601 675 1017 616 699 1027 1586 2861

Indie 733 1164 1189 1055 109 1300 1025 1549 1816
Turcja 941 1422 1468 1187 1063 967 689 576 715
Rosja 420 540 491 549 719 822 654 595 1129

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej

Najwigksza dynamike wzrostu co roku wydanych zezwolen na prace w latach
2008 -2016 widac na przykladzie Obywateli Ukrainy. W roku 2008 wydano dla
nich 5 400 zezwolen na prace a w roku 2016 bylo ich juz 116 522 (Wedtug katego-
rii: A- 113 350; B-175; C-2152; D-345; E- 500)

0d 2008 roku wzrasta liczba wydanych zezwolen na prace réwniez dla obywtaeli
Biatorusi, dla ktérych w 2008 roku wydano 1 325 zaswiadczenia a w roku 2016
juz 5 218.

Zezwolenia o prace dla imigrantéw z Wietnamu, Uzbeksitanu, Motdawi, Indi,
Turcji czy Rosji rowneiz wzrasta a, ale dynamika w réznych latach jest rézna (np.
najwiecej wydanych zezwolen dla Obywateli Chin wydano w 2010 roku).

Z kolei w ostatnich dwoéch altach widzimy spadek wydanych zezwolen dla oby-
wateli Wietnamu. Jest to zastanawiajace, iz od 2008 roku do 2014 byta to liczba
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ok 2 tysiecy, nastomiast od 2015roku i 2016 roku liczba spadla do ok 734 i 468
wydanych zezwolen.

Obywatele pieciu krajow: Bialorusi, Gruzji, Moldawi, Rosji i Ukrainy moga
w Polsce wykonywa¢ prace bez zezwolenia. Jedyna podstawg dla podjecia takiej
pracy jest zarejestrowane przez pracodawce ,,Oswiadczenie o zamiarze powierze-
nia cudzeziomcowi pracy® (s. 11). W 2013 roku zarejestrowano 235616 o$wiad-
czen, przy czym 92% dotyczylo obywateli Ukrainy.

Wykres 1. Liczba oswiadczen o zamiarze powierzenia pracy cudzoziemcowi wedtug
obywatelstwa pracownika (2013 r.).
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Zrodto: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

ZAWODY WYKONYWANE PRZEZ CUDZOZIEMCOW

Najczestsza kategoria pracownikow, ktéorym udzielane sa zezwolenia na prace
to robotnicy wykwalifikowani oraz pracownicy przy pracach prostych (w sumie
42% wszystkich wydanych zezwolen). Blisko co dziesiata osoba otrzymujaca ze-
zwolenia na prace (8%) nalezy do kategorii ,,kadra kierownicza, doradcy, eksper-
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Wykres 2. Liczna pracownikéw z wybranych grup zawodowych, ktérym wydano
zwzwolenia na prace w 2013 roku.
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Zrodto: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

Sektory, w ktérych zatrudniani sg imigranci, to rynek pracy w sferze ustug w rol-
nictwie, budownictwie, przetwoérstwo przemyslowe i handel hurtowy i detalicz-
ny. Duza grupe kobiet imigrantek pracuje w gospodarstwach domowych.

Wykres 3. Rozktad branzowy liczby o$wiadczen o zamiarze powierzenia pracy cudzo-
ziemcowi zarejestrowany w 2013 roku.
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Zrodto: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

Bardziej szczegélowa analiza zarejestrowanych o$wiadczen wskazuje, ze poszcze-
golne grupy narodowe maja swoje“specjalnosci“ — Ukraincy najczeséciej pracuja
w rolnictwie, Moldawianie — szukajg pracy sezonowej w budownictwie i prze-
tworstwie przemystowym, podobnie zachowuja sie Gruzini. Bialorusini pracuja
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w transporcie, a wérdd najmniej licznie reprezentowanych obywateli Rosji zad-
na kategoria branzowa nie wyrdznia si¢ czgstoscig wyboru- mozna wskaza¢ trzy
o podobnych liczebnosciach: rolnictwo-budownictwo, handel (Raport 2011, s.
13). W przypadku ustug transportowych i magazynowych druga grupe licznie
zatrudnionych cudzoziemcéw stanowig Bialorusini (30% wszystkich wydanych
zezwolen w tej branzy w 2013 roku). Dzialalno$¢ handlowa nalezy do Chinczy-
kow, Ukraincow, Wietnamczykow, ktdrzy razem stanowig ponad 70% zatrunio-
nych cudzoziemcéw w 2013 (odpowiednio: 30,4%, 25,2%, 17,9%) (Katuza-Kopias
2016, s. 24).

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ koncntracje imigrantow przede wszyst-
kim na mazowieckim rynku pracy. W 2013 roku imigranci zatrudniani w wo-
jewddztwie mazowieckim stanowili 55,1% wszystkich imigrantéw, ktorzy uzy-
skali zezwolenia na prace w kraju. Kolejne trzy wojewoédztwa skupiaja ok. 18%
cudzoziemcow i sg to: Malopolskie 6,5%, Wielkopolskie 6,2%, Dolno$laskie 5%
(Katuza-Kopias 2016, s. 22).

3. POLITYKA MIGRACYJNA A ZARZADZANIE ZASOBAMI
IMIGRANTOW W POLSCE

Termin ,kapital ludzki“ jest pojeciem oznaczjacym zasob wiedzy, umiejetnosci
oraz potencjalu zawartego zaréwno w kazdym czlowieku, jak i w spoteczenstwie,
jako catosci. Okresla zdolnosci do pracy, adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwo$ci tworzenia nowych rozwigzan. W bezposredniej korelacji z kapitatem
ludzkim pozostaje kapital spoleczny, poprzez ktéry rozumie sie zasoby umie-
jetnodci, informacji, kultury, wiedzy i kreatywnosci jednostek oraz zwiagzki po-
miedzy ludzmi i organizacjami. Kapital spoleczny nie jest tylko suma kapitalow
jednostek - jest takze kreowany przez instytucje oraz pomnazany poprzez ich
zdolno$¢ do wspoldziatania (Raport 2011, s.9).

Od 2004 roku wzrasta liczba cudzoziemcéw w Polsce. W 2013 roku w kraju prze-
bywato legalnie okoto 120 ty$. imigrantéw, a jednoczesnie Polska wydata cudzo-
ziemcom spoza Unii Europejskiej (zaraz po Wielkiej Brytanii — najwiecej ponad
270 tysiecy zezwolen na pobyt. Wiekszosc z nich ok. 51 % dotyczyla zezwolen
wydanych w zwiazku z zatrudnieniem. (Solga, 2015, s. 137). Dane statystyczne,
wskazuja ze imigranci to ludzie stosunkowo mtodzi, dobrze wyksztalceni i po-
siadajacy wysokie kwalifikacje. ksztaltowana przez rzad polityka migracyjna
powinna i§¢ w kierunku wiekszego, bardziej efektywnego wykorzystania poten-
cjatu drzemigcego w zagranicznych pracownikach (nie tylko w sektorach wtor-
nych), tak, aby dalej zwiekszy¢ poziom konkurencyjnosci polskiej gospodarki na
rynku $wiatowym (Matkowska 2012, s. 89).

Wedlug prowadzonych badan wsréd polskich Pracodawcow realizowanych przez
CEBOS w 2011 roku, powody, dla ktorych zatrudniali oni cudzoziemcdw sa na-
stepujace:
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o cudzoziemcy pomagaja w poszerzeniu dziatalnosci przedsiebiorstw na rynki
zagraniczne;

o cudzoziemcy dysponuja specjalistycznym wyksztatceniem, ktérego nie ma
lub nie bylo na polskim rynku ;

o dysponuja szczegdlnymi umiejetnosciami np. Znajomos¢ orientalnej kuchni ;

o cudzoziemcy uzupelniajg luke powstala w wyniku wyjazdu polskich pracow-
nikow za granice ;

o cudzoziemcy wdrazaja technologiczne standardy;

o zaddanie obcokrajowcow polega na wyszkoleniu swoich nastepcow Polakow;

o wfirmach zagranicznych obcokrajowcy pelnig funkcje kontrolne ;

o wfirmach zagranicznych obcokrajowcy lepiej od Polakéw odczytuja i realizu-
ja wizje whasciciela co do tego, jak ma funkcjonowac firma (Gmaj 2005, s. 11).

W Polsce nie istnieje spojny system polityki migracyjnej, ktéry taczylby wszyst-

kie wazne obszary migracyjne, tj: problematyke:

o migracji zagranicznych i emigrantéw przebywajacych poza krajem,
o reemigracje i migrantéw prowracajacych do kraju,
o imigracjii pobytu w kraju cudzoziemcédw (Balicki; Stalker 2006, s. 351).

Wspdlna polityka migracyjna powinna obejmowac nie tylko poziom lokalny
i krajowy oraz angazowac podmioty publiczne, jak: instytcje rynku pracy, pomoc
spoteczng, administracje samorzadowy i rzadowg oraz organizacje pozarzadowe,
ale takze firmy i podmioty zatruniajace cudzoziemcéw.

Przeciwdzialanie dyskryminacji imigrantéw na rynku pracy. Do dyskrymina-
cyjnych barier rozwoju kapitatu ludzkiego nalezy takze dyskryminacja na rynku
pracy. Oznacza ona sytuacje, w ktorej pracownik otrzymuje place nizsza od staw-
ki rynkowej odpowiadajacej okreslonym zawodom i kwalifikacjom. Podobnie
imigranci, przypbysze z zewnatrz zazwyczaja uzyskuja nizsze place od ludnosci
miejscowej. Dysproporcje te bywaja odbiciem réznic w produktywnosci pracy
réznych grup pracownikow, czesciej jednak dowodza dyskryminacji na rynku
pracy. Jakie sg faktyczne przestanki tych zjawisk?“ (Mis 2014, s. 37).

Niewykorzystanie kapitatu imigrantéw. Zdaniem Krystyny Slany i Magdaleny
Slusarczyk migrantki przy bywajace z okreslonymi kwalifikacjami, to czesto nie
s3 uznawane przez kraj przyjmujacy i oprzez ten fakt spychane do wykonywa-
nia prac podrzednych, poza formalnym ynkiem pracy (Slany; Slusarczyk 2010,
s. 127).

ZAKONCZENIE

Wedlug szacunkéw GUS w 2030 roku wielko$¢ populacji Polski moze zmnie-
szy¢ sie — w porownaniu ze stanem obecnym o okolo 1,3 miliona. Liczba oséb
w wieku powyzej 60 lat zwiekszy sie o okoto 10 milionéw, zmniejszy si¢ nato-
miast liczba 0s6b w wieku produkcyjnym (Polityka Migracyjna Polski s. 11-12).
Jak wskazujg dane Polsa bedzie krajem, ktory bedzie potrzebowata kapitatu
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imigrantéw szczegolnie na rynku pracy. Dla polskich pracodawcédw niski koszt
pracy obcokrajowca, nie byt jedynym decydujagcym argumentem przemawiaja-
cym za jego zatrudnieniem. Rozméwcy podkreslali, Ze decydowali si¢ zatrudnia¢
tych konkretnych imigrantéw, bo sa oni solidni i pracowici (Gmaj 2005, s.14).
Zdaniem Krystyny iglickiej: ,,Bierna postawa przy wypracowanych zalozeniach
dotyczacych wspdlnej polityki migracyjnej UE moze pozbawi¢ Polske szansy na
legalnych imigrantéw o kwalifikacjach, ktérych potrzebowa¢ bedzie polska go-
spodarka.Imigrantow, ktorzy w zalozenia mieli zwiekszy¢ korzysci ptynace z mi-
gracji we wszystkich krajach partnerskich (Iglicka 2010, s. 261).

Realizacja polityki migracyjnej na poziomie krajowym i lokalnym moze przy-
jac roznych charakter i cel. Przyklady innowacji spofecznych dla imigrantéw
i z udziatem imigrantéw sg wyrazem wspolracy réznych podmiotéw i organzia-
cji na rzecz wspracia dla imigrantéw i przeciwdzialaniu dyskryminacji na rynku
pracy.
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Dydaktyka adaptacyjna i dydaktyka
spersonalizowana — modele i narzedzia

/ Adaptive Learning and Personalizing Learning —
Models and Tools

Abstract

Increased availability and change of ways of obtaining and processing information about the world
through the use of modern technologies give the opportunity to change the teaching paradigm. The
modernization and modification of teaching are directed towards the adjustment of the method and
content of teaching, which would take into account the student / trainee’s resources in the context of
their needs. On the basis of these assumptions, the concepts of adaptive and personalized learning
were distinguished. The aim of the article is to review the models and tools used in both the aforemen-
tioned teaching methods and indicating the areas of their application.

Keywords: adaptive learning, personalizing learning

WPROWADZENIE

technologie zajmujg coraz to wigksze przestrzenie, wymusza zmiang my-

$lenia o pozyskiwaniu, transferze i nabywaniu wiedzy i umiejetnosci. Tym
samym pojawia si¢ pytanie o mozliwos¢ modyfikacji sposobéw, metod i technik
nauczania (szkolenia, treningu). Powszechno$¢ komputerdw, smartfonow, table-
tow daje ogromne mozliwosci ich wykorzystania. Ich uzycie nie ogranicza si¢ by-
najmniej do kwestii sprzetowej, ale przede wszystkim kieruje si¢ w strone imple-
mentacji zaawansowanego oprogramowania, umozliwiajacego takie dawkowanie
rodzaju, trudnosci czy ilosci zadan, ktore uwzglednialoby indywidualne cechy
i mozliwosci szkolacego si¢. Stanowi to swoisty tailoring - skrojenie procesu dy-
daktycznego na miare uczacego sie, przypominajace dochodzenie do jednego,
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(tego samego dla wszystkich uczacych si¢) celu réznymi drogami. Podejscie to
zostalo nazwane dydaktyka adaptacyjng i/lub dydaktyka spersonalizowana.

DYDAKTYKA ADAPTACYJNA

Dydaktyka adaptacyjna (ang. Adaptive Learning System, ALS) to metoda edu-
kacyjna, w ktorej wykorzystuje si¢ komputery jako interaktywne urzadzenia do
nauczania, a takze koordynuje alokacje zasobow zardéwno ludzkich, jak i pomoc-
niczych w zaleznosci od indywidualnych potrzeb kazdego ucznia. W procesie
dydaktyki adaptacyjnej odpowiednie oprogramowanie dostosowuje prezentacje
materiatu edukacyjnego do indywidualnych potrzeb uczenia si¢ danej osoby,
wykorzystujac uzyskane wczeéniej od tej osoby odpowiedzi na pytania, zadania
i do$wiadczenia (Durlach, Ray, 2011). Zaklada sie przy tym, ze taki sposob pro-
wadzenia cyklu dydaktycznego skutkuje lepszym i bardziej efektywnym naby-
waniem do$wiadczenia w uczeniu sie podmiotu.

Adaptacyjne uczenie sie zwane tez inteligentnym nauczaniem znajduje poczatek
w ruchu sztucznej inteligencji, z ktorg jest silnie zwigzane. Swa popularnoé¢ za-
czelo zyskiwaé w latach 70-tych XX wieku, cho¢ pierwsze maszyny do automa-
tycznego nauczania pojawily sie juz w wieku XIX (Ludy, 1988). W latach 70-tych
gléwng barierg szerokiego wdrozenia i upowszechnienia innowacyjnego progra-
mu adaptacyjnego uczenia byl koszt i rozmiar komputeréw. Kolejng trudnoscia
w przyjeciu wezesnych inteligentnych systemow byl fakt, ze interfejsy uzytkowni-
ka nie sprzyjaly procesowi uczenia sie. Przeszkody te sprawialy, ze zastosowanie
metody bylo praktycznie niemozliwe. Mimo przeciwno$ci, podejmowano szereg
prob jej implementacji. Wiele przykladéw wczesnego nauczania adaptacyjnego
i inteligentnych systemdéw nauczania mozna znalez¢ w klasycznej ksiazce ,In-
teligentne systemy nauczania” pod redakcjg Sleemana i Browna (1982), a takze
w pracy Carbonella (1970).

Niezwykle istotng rzecza w wykorzystaniu adaptacyjnych systemoéw uczenia si¢
jest zmiana pozycji uczacego sie - z biernego odbiorcy informacji do aktywnego
wspolpracownika w procesie edukacyjnym. W pewnym sensie uczen jest kre-
atorem wlasnego toku nauczania/uczenia sie. Cho¢ podstawowym zastosowa-
niem tego typu uczenia si¢ jest edukacja szkolna, to podejscie to wykorzystywane
jest takze w innych obszarach, (skadinad zwigzanych z szeroko pojeta edukacja,
a mianowicie szkoleniami biznesowymi, z zakresu ratownictwa, itp.) Systemy
szkoleniowe zostaly zaprojektowane zaréwno jako programy przeznaczone dla
komputerdw stacjonarnych, jak i aplikacje internetowe (Brusilovsky, 2003).

DYDAKTYKA SPERSONALIZOWANA

Pojecia takie jak dydaktyka spersonalizowana, spersonalizowana nauka, zindy-
widualizowana instrukeja, Srodowisko nauki osobistej i bezposrednia nauka od-
noszg sie do problemu dostosowania ksztalcenia do réznych potrzeb studentdw.
Dydaktyka spersonalizowana jest réwniez czesto utozsamiana z pojeciem trenin-
gu adaptacyjnego, a wiec techniki pochodzacej od omawianej powyzej dydakty-
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ki adaptacyjnej (Poeppelman, Lobene, Blacksmith, 2015). Dlatego tez pojecia te
bywaja w literaturze stosowane synonimicznie. Niektorzy autorzy nie zgadzaja
sie jednak z takim podejsciem, wskazujac na odmienne akcenty kladzione w obu
przypadkach (Ronkowitz, 2017).

Uzycie pojecia ,spersonalizowane uczenie si¢” siega co najmniej do poczatku lat
sze$¢dziesigtych, ale do dnia dzisiejszego nie sformulowano precyzyjnej definicji
i elementéw $rodowiska osobistego uczenia si¢ (Fiedler, Viljataga, 2011). Nawet
entuzjasci pojecie przyznaja, ze osobista nauka jest terminem ewoluujacym i nie
ma powszechnie akceptowanej definicji. W 2005 roku Dan Buckley okreslit dwa
sposoby ujmowania spersonalizowanego uczenia si¢: ,personalizacja dla ucza-
cych sie”, w ktorej nauczyciel dostosowuje nauke i ,,personalizacje przez uczacych
sie”, w ktdrej uczacy sie rozwija umiejetnosci dostosowawcze do wlasnego ucze-
nia si¢. Podzial ten zostal przyjety w Microsoft’s Practical Guide to Envisioning
and Transforming Education w roku 2006 (Ronkowitz, 2017).

Pojecie ,,$rodowisko nauki osobistej” (Personal Learning Environment - PLE)
moze by¢ rozumiane na dwa sposoby.

Pierwsza koncepcja sprowadza si¢ do zagadnien instrumentowania dziatalno$ci
dydaktycznej i studyjnej. Zatem zadania odnoszace si¢ do personalizacji, selekcji,
adaptacji, itd. sa omawiane w odniesieniu do istniejacego stanu norm sieciowych,
ustug, aplikacji itd. Ujecie to jest bardzo bliskie dydaktyce adaptacyjnej. W prze-
ciwienstwie do powyzszego drugie podejscie stawia w centralnym punkcie osobe
lub grupy oséb, ktore majg kontrole nad intencjonalnymi dziataniami edukacyj-
nymi oraz narzedziami w nich zastosowanymi (Fiedler, Véljataga, 2011).

Wrydaje sig, ze istotne byloby scalenie obu pojeé. W obu koncepcjach podmiotem
uczacym sie jest cztowiek, a technologia (nawet wysoce zaawansowana) pelni role
wspierajaca. Wydaje sig, ze zaakcentowanie obu tych aspektéw daje podstawy do
tacznego traktowania omawianych ujeé.

MODELE DYDAKTYKI ADAPTACYJNEJ

Podobnie jak w tradycyjnym nauczaniu takze w systemach adaptacyjnych ucze-
nia wyodrebniono pewne modele. Warto w tym momencie podkresli¢, ze ich opi-
sanie ma wartos¢ teoretyczng i porzadkujaca, gdyz w praktyce wigkszos¢ syste-
moéw nie przyjmuje czystej postaci (nie odnosi si¢ tylko do jednego modelu), lecz
obejmuje poszczegdlne czesci réznych modeli. Malo tego, czasami w literaturze
pojawiajg si¢ odmienne nazwy dla tych samych modeli (Bloom, Bowen, 1998).

A. MODEL EKSPERCKI

Model ekspercki to model zawierajacy informacje, ktére majg by¢ nauczane.
W jego ramach przechowywane sg wszelkie dane na temat materiatu, ktory jest
wykorzystany w procesie nauczania. Implementacja tego modelu moze by¢ pro-
sta, (np. moze obejmowac¢ tylko rozwigzania zestawu pytan), ale moze réwniez
zawiera¢ cale lekcje i samouczki (poradniki), badz tez (w bardziej wyrafinowa-
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nych systemach) eksperckie metodologie ilustrujace podejscie do pytan. Adapta-
cyjne systemy nauczania, ktore nie zawieraja modelu eksperta, zwykle posiadaja
wspomniane funkcje w tzw. modelu instruktazowym (Bloom, Bowen, 1998).

B.  MODEL STUDENTA (UCZNIA)

Innym zaproponowanym modelem systemdéw adaptacyjnych jest model studen-
ta, ktérego zadaniem jest podazanie za uczniem (§ledzenie i uczenie sie o uczniu).
Najprostszym sposobem okreslenia poziomu umiejetnosci ucznia jest metoda
stosowana w tzw. komputerowych testach adaptacyjnych (CAT). W trakcie prze-
prowadzania tego typu testu zostaje wybrany okreslony temat, uwzgledniajacy
poziom trudno$ci w odniesieniu do antycypowanego poziomu zaawansowania
przedmiotu. W miare testu komputer oblicza punktacje badanego na podstawie
udzielonych przez niego odpowiedzi. Wynik, ktéry otrzymuje uczacy sie¢ jest
podstawg wyboru kolejnych zadan z wezszego zakresu trudnosci. Procedura ta
odbywa si¢ w czasie uczenia si¢. Wykorzystana tu duza grupa pytan jest groma-
dzona i klasyfikowana w zaleznosci od trudnosci, dzigki eksperckim analizom,
eksperymentom lub ich kombinacjom. Na ich podstawie komputer wykonuje se-
rie obliczen skutkujgcych zadaniem pytan znajdujacych sie ,w polowie drogi”
miedzy tym, co komputer ma ustalone jako réznice pomiedzy maksymalnym
i minimalnym poziomem umiejetno$ci. Poziomy te sa nastepnie dostosowywane
do poziomu trudnoéci pytania. Program punktuje odpowiedzi ucznia w ten spo-
sob, ze przypisuje minimum, jesli uczen odpowiedziat poprawnie, (czyli posiada
jeszcze zasoby, aby odpowiedzie¢ na pytania bardziej skomplikowane) albo mak-
simum, jesli uczen odpowiedzial nieprawidtowo, (w tym przypadku wykorzystat
juz swoje zasoby na dany moment). Oczywiscie model studenta uwzglednia pe-
wien margines bledu, poniewaz istnieje pewne prawdopodobienstwo udzielenie
blednej lub poprawnej odpowiedzi, ktére de facto nie wskazuja na prawdziwy po-
ziom umiejetnosci ucznia, lecz sg przypadkowe. W celu zredukowania mylnych
ocen program zadaje wiele pytan z jednego poziomu trudnosci (Bloom, Bowen,
1998)

C.  MODEL NAUCZANIA (INSTRUKTAZOWY)

Kolejnym modelem jest model instruktazowy, ktéry faktycznie przekazuje in-
formacje uczacemu si¢. Zazwyczaj zawiera on najlepsze narzedzia edukacyjne
oferowane przez technologie (np. prezentacje multimedialne). Poziom wyrafi-
nowania modelu nauczania zalezy w duzej mierze od poziomu wyrafinowania
modelu ucznia, z ktéorym wspoétpracuje. W modelu studenckim typu CAT, model
instruktazowy bedzie po prostu wybieral poszczegdlne lekcje z ich zbioru na pod-
stawie pewnej puli pytan. Natomiast bardziej zaawansowane modele uczniéw,
oparte na okreslonych koncepcjach, potrzebuja modelu instruktazowego, ktory
réwniez organizuje lekcje wedlug tejze. Model instruktazowy moze by¢ na przy-
klad zaprojektowany w ten sposdb, ze analizuje stabe strony ucznia i odpowied-
nio dostosowuje plan treningu (lekcji). Niektére systemy instruktazowe moga
réwniez dostarcza¢ informacji zwrotnej do zadanych uprzednio pytan w formie
~wskazdéwek”. Gdy student popelnia bledy, pojawiaja si¢ przydatne propozycje,
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takie jak ,,spo6jrz uwaznie na liczbe u dotu ekranu”. Elementy te moga tez zawierac
sie w modelu nauczania, a ogdlne sugestie oparte na danej koncepcji moga by¢
oferowane w przypadku stabego wyniku lub tez wskazowki moga by¢ specyficzne
dla pytan. Jedli tak jest to modele studenta, instruktazowy i ekspercki pokrywaja
sie (Bloom, Bowen, 1998).

W 2014 r. opracowano tzw. model ALGAE (ang. Adaptive Learning GAme dEsi-
gn). Jest to propozycja kompleksowego adaptacyjnego modelu uczenia si¢ opar-
tego na teoriach i praktykach projektowania gier, strategiach instruktazowych
i modelach adaptacyjnych. Dzieki polaczeniu wymienionych trzech skfadnikow
w jeden zlozony model opracowano adaptacyjny model gry edukacyjnej, ktéry
jest swoistym przewodnikiem dla projektantéw gier, instruktoréw i pedagogow,
majacym na celu polepszenie wynikéw w nauce Model ALGAE ocenia si¢ w lite-
raturze przedmiotu jako przydatne narzedzie dydaktyki adaptacyjnej dla agencji
ijednostek rzadowych i wojskowych, przemystu gier i Srodowiska akademickiego
(Lavieri, 2014).

NARZEDZIA DYDAKTYKI ADAPTACYJNEJ

Narzedzia dydaktyki adaptacyjnej mozna podzieli¢ na proste, (nie spelniajace
kryteriow pelnej adaptacji) oraz zaawansowane, (uwazane za w pelni adapta-
cyjne). Proste narzedzia koncentrujg sie na okreélaniu $ciezki ucznia w oparciu
o uproszczone kryteria, takie jak odpowiedz szkolacego si¢ na pytanie wielokrot-
nego wyboru. Udzielenie przez studenta prawidlowej/nieprawidiowej odpowie-
dzi kieruje go na odpowiednig $ciezke kolejnych pytan. Narzedzia te oparte s3 na
metodzie podstawowego rozgalezienia, (najczesciej w modelu liniowym). Ze
wzgledu na fakt, ze okreslona $ciezka jest z gory ustalona narzedzia te nie spet-
niaja zaloZenia pelnej (prawdziwej) adaptacyjnosci (Swertz Schmélz, Forstner,
Streicher, 2013). Przykladami narzedzi popularnych sa: Adobe Captivate (Adobe
Captivate. 2017) i Articulate Storyline (Articulate Storyline, 2017).

Narzedzia zaawansowane z kolei umozliwiajg tworzenie bardzo skomplikowa-
nych adaptacji w oparciu o dowolng liczbe ztozonych warunkéw. Warunki te
moga obejmowac stan biezacy (czyli to czego student uczy si¢ obecnie), wcze-
$niejsze decyzje ucznia i ich efekty, jego zachowania, dzialania interaktywne,
zewnetrzne, itp. Narzedzia te zazwyczaj korzystaja z metod sztucznej inteligen-
cji, (ze szczegdlnym uwzglednieniem zaawansowanych metod i mechanizméw
wnioskowania). Dzigki zastosowaniu tych narzedzi mozna przedstawic¢ uczniowi
zlozona symulacje, w ktdrej uwzgledniono szereg czynnikéw, determinujacych
sposob adaptacji ucznia (Swertz Schmolz, Forstner, Streicher, 2013).Do narzedzi
zaawansowanych zalicza sig: Skilitics Interact (Skilitics Interact, 2017) oraz Do-
moscio (Domoscio, 2017).

NARZEDZIA DYDAKTYKI SPERSONALIZOWANEJ

Narzedzia dydaktyki spersonalizowanej, zwanej inaczej personalizacja uczenia
sie sg tworzona przez analizowanie danych, opisujacych przeszte lub biezace in-
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formacje o uczniach oraz informacje o potrzebach szkoleniowych opartych na
umiejetnosciach, zdolnosciach, osobowosci, stylu uczenia si¢ lub preferencjach
osiagniec¢ (Bauer, Brusso, Orvis, 2012). W ramach tych narzedzi uczniowie otrzy-
muja dopasowane (spersonalizowane) instrukcje, zadania i informacje (Billings,
2012) Personalizacje szkolenia poprzez modyfikowanie jego tresci przeprowadza
sie na dwa sposoby. Jednym ze sposobdéw jest zmiana instrukcji w ramach se-
sji szkoleniowej, ktorg czesto okresla sie jako mikro-adaptacje. Drugi sposob to
zmiana tego, co robi uczestnik pomiedzy sesjami, jest to tzw. makro-adaptacja
(Durlach, Spain, 2014, Poeppelman, Lobene, Blacksmith, 2015).

Narzedzia dydaktyki spersonalizowanej mozna podzieli¢ na nastepujace grupy:

A. INTERFEJSY PROGRAMOWANIA APLIKACJI (ANG. APPLICATION PRO-
GRAMMING INTERFACES (APIS)).

Jednym z przykladéw uzywania protokotu xAPI jest System planowania skutecz-
nosci zotnierza (SP2), ktdry jest prototypem opracowanym dla armii amerykan-
skiej. Umozliwia on opisanie i klasyfikowanie danych dotyczacych uczacych sig
uzytkownikéw pomiedzy systemami szkolenia wojskowego (Poeppelman, Lo-
bene, Blacksmith, 2015). Szkolenia te odbywaja si¢ zaréwno na zZywo, (w realnej
rzeczywistosci), jak i w §wiecie wirtualnym, (np. w symulatorach).

Najbardziej zaawansowane systemy treningowe uzywane sg przez Armi¢ USA,
Do szkolenia na zywo stosowany jest the Marine Corps’ Modular Advanced
Technologies Marksmanship Proficiency (MAT-MP) system, ktéry wykorzystu-
je zestaw czujnikow dotaczonych do karabinu Zolnierza, aby zbiera¢ dane pod-
czas treningu. Z kolei do szkolenia opartego na symulacji uzywany jest Trenazer
Umiejetno$ci Bitewnych stosowany w Armii (Engagement Skills Trainer - EST)
oraz system ISMT stosowany w Korpusie Morskim. Systemy te na podstawie od-
powiednich wskaznikéw oceniajg skuteczno$¢ zotnierza i modyfikujg program
treningu, personalizujac go (Murphy, Hruska, Goodwin; Amburn, 2015). W ta-
beli 1 zaprezentowano przeglad narzedzi dydaktyki spersonalizowanej wraz z ich
wskaznikami.

Przykladem niemilitarnego narzedzia dydaktyki spersonalizowanej jest system
LEADER. Jest to adaptacyjna symulacja rozwoju przywodztwa, dostosowujaca
dzialania uczacych si¢ w oparciu o ich wybory i interakcje dokonywane w czasie
rzeczywistym (Poeppelman, Lobene, Blacksmith, 2015).

Tabela 1. Wskazniki efektywnosci celnosci w systemach oceniajgcych efektywnosé
treningu.

Autor(-rzy) Ewaluacja Systemu Wskazniki

Rounds to zero; Group di-
ameter; Hits; Proportion
targets engaged; Rounds fired;
Rounds to first hit; Time to
fire
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Autor(-rzy) Ewaluacja Systemu Wskazniki

Bullet strike efficiency (bullet
Squad Engagement Training  holes/rounds fired); Targets
System (SETS) hit efficiency (percentage hits);
Tactical knowledge

Eisley, et al. (1990)

Rounds fired; Trainees firing
to standard; Known-distance
hits; Qualification scores

Laser Marksmanship Training

Hagman (2000) System (LMTS)

Yates (2004) Indoor Simulated Marksman- Qualification scores; Group

ship Trainer (ISMT) diameter

Dismounted Infantry Surviv-  Percentage of hits; Reaction
Scribner, et al. (2007) ability and Lethality Testbed  time; Radial error from center

(DISALT) of mass; Stress and Workload
Jenson & Woodson (2012) ISMT Mean point of impact
Robinson, et al. (2013) ISMT Subjective Survey
Getty (2014) ISMT Qualification scores; Group

size; Mean point of impact;

Zrédto: (Murphy, Hruska, Goodwin; Amburn, 2015)

B.  GRY (GAMIFIKACJA)
Zastosowania medyczne.

Duke’s Human Simulation and Patient Safety Center opracowalo symulacje szko-
leniowe dla lekarzy w zakresie zarzadzania kryzysowego, umiejetnosci procedu-
ralnych, podejmowania decyzji i pracy zespotowej. Wirtualne technologie szko-
leniowe oparte na metodach dydaktyki spersonalizowanej zaimplementowano
w systemie Combat Medic Celem tego programu jest trening leczenia ran, kto-
re s3 gléwna przyczyna zgonéw na nowoczesnym polu walki (Combat magic.
Duke Human Simulation and Patient Safety Center, 2017). Z kolei system Post
Partum Hemorrhage (PPH) to platforma wieloosobowej wirtualnej gry 3D, maja-
ca na celu szkolenie zespoléw klinicystéw w radzeniu sobie z krwotokiem popo-
rodowym oraz skutecznej pracy zespotowej i komunikacji interpersonalnej (Ma-
ternal Hemorrhage. Duke Human Simulation and Patient Safety Center, 2017).

Aplikacje wojskowe.

America’s Army to symulacja opracowana przez Armie U.S. obejmujaca rekru-
tacje i szkolenia (America’s Army, 2017). Armia Chinska z kolei wydala wiele
wersji gry FPS Glorious Mission, ktdra ma dwa cele: rekrutacje zotnierzy i szko-
lenia umiejetnosci personelu w walce ioraz z zakresu swiadomosci technologicz-
nej (Glorious Mission 2017). Inne aplikacje wojskowego szkolenia adaptacyjnego
koncentrujg si¢ szczegdlnie na interwencjach medycznych, takich jak vMedic
(2017), ktore umozliwia interakcje jedno i wieloosobowe.

Aplikacje zarzadzania w sytuacjach kryzysowych.

Zero Hour to gra 1-osobowa majacg na celu szkolenie tzw. pierwszej reakcji ra-
townikéw medycznych na wypadek katastrofy masowej, takiej jak trzesienie zie-
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mi i ataki terrorystyczne. Grupy docelowe systemu to lekarze przed szkoleniem
w ratownictwie medycznym. Poza szkoleniem system Zero Hour stuzy jako na-
rzedzie rekrutujace do ratownictwa medycznego (Zero Hour, 2017).

Aplikacje biznesowe.

Jednym z najwcze$niejszych przyktadow ,,gamifikacji” szkolenia personelu jest
Hilton Ultimate Team Play, system szkoleniowy w obstudze klienta (Hilton Ulti-
mate Team Play, 2017). Innym przykladem jest Up Tick! system zaprojektowany
do rozwoju sity sprzedazy, ktdry zapewnia adaptacyjne szkolenie w czasie rzeczy-
wistym, $ledzac dane o wynikach studentow.

PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Przeglad i analiza dostepnych narzedzi dydaktyki spersonalizowanej pozwalaja
na sformulowanie wniosku, ze najbardziej rozwinieta i szeroko stosowang tech-
nika personalizacji szkolenia jest technika makro-adaptacji treningu. Koncen-
truje si¢ ona na wykorzystaniu zmiennych i cech predysponujgcych do uczenia
sie, mierzonych przed szkoleniem, w celu poinformowania systemu o odpowied-
nich strategiach instruktazowych, aby uzyska¢ maksymalne efekty uczenia sie.
Wykorzystuje si¢ tu strategie opracowane przez naukowcow, przewidziane dla
konkretnych warunkéw uczenia si¢, wiedzy czy dziedzin. Parametry te uzywa
sie do skonstruowania modelu pedagogicznego niezaleznego od dziedziny nauki.
Ewaluacja i implementacja funkgcji (zadan) uczacych opiera si¢ na wezeéniejszych
wynikach (ocenach) ucznia. W konsekwencji powstaje autonomiczne drzewo de-
cyzyjne, pozwalajace na informowanie i adaptowanie strategii nauczania na pod-
stawie znanych informacji o uczniu (Goldberg, Brawner, Sottilare, Tarr, Billings,
Malone, 2012)..Schemat systemu makro-adaptacji, zostal zaimplementowany
w jednym z systemoéw dydaktyki spersonalizowanej opracowanej dla Departa-
mentu Obrony USA (system GIFT) Kody zrédlowe tego systemu oraz najnowsze
wersje mozna pobrac ze strony zrodtowej Generalized Intelligent Framework for
Tutoring (GIFT)., (2017).

Podsumowujac opracowanie stwierdza sie, ze podstawowy algorytm tworzenia
narzedzia dydaktyki adaptacyjnej/spersonalizowanej wedlug Poeppelman, Lobe-
ne, Blacksmith, (2015) sktada sie z trzech krokow:

1. Okreslenia optymalnych metod szkolenia. W przypadku wdrazania nowych
metod nauczania, (w szczegolnosci technik tworzenia gier), konieczne jest
upewnienie sig, czy okreslone gry uwzgledniaja mozliwosci srodowiska nauki
i pomagaja rozwija¢ wlasciwe umiejetnosci.

2. Prowadzenia ewaluacji skuteczno$ci nauczania. Naukowcy skupiaja si¢ na
szczegotach dotyczacych algorytméw, parametrow modelu i implementacji
oprogramowania wykorzystywanych w danym badaniu, ale czesto nie kon-
centrujg sie na teoretycznych ramach badania, a takze szczegdtach metodolo-
gicznych, takich jak populacja badan, zastosowana aparatura, dostepne $rod-
ki, procedury i analizy.
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Identyfikacji reakcji ucznia. Jednym z waznych obszaréw badan sa reakcje
ucznia na adaptacyjne i nieadaptacyjne techniki szkoleniowe. Nalezy upewni¢
sie, ze zbierane s3 wla$ciwe dane dotyczace reakcji uczniow, aby zrozumie¢,
czy metody adaptacyjne i systemy dydaktyczne sa odpowiednio zréznico-
wane i jak to przeklada si¢ na korzystne i uzyteczne doswiadczenia dla kaz-
dego ucznia.
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walke z tamizdaten na dwdch plaszczyznach: ideologicznej i materialnej” (Fijatkowski i wsp. 2014: 23). lub: Radziecka prasa, jak
stwierdzaja Fijalkowski i wspdlnicy; ,,1zyla autoréw drukow bezdebitowych” (2014: 45). W przypadku przywotywanych tekstow,
gdy nie ma bezposredniego cytowania, nalezy jedynie poda¢ nazwisko i rok publikacji (badz sam rok, jesli nazwisko autora pada
w tekécie glownym). W odno$nikach w tekscie gtéwnym nalezy w przypadku wiecej niz dwoch autoréw wprowadzié ,,i
wsp., np. (Fijatkowski i wsp. 2014). W tekscie pismiennictwa (tj. alfabetycznie ulozonej literaturze) prosimy wymieni¢
wszystkich autoréw danej publikacja. Wiecej o zasadach stylu harwardzkiego m.in. na Wikipedii (http://pl.wikipedia.
org/wiki/Przypisy_harwardzkie). Uwaga, przypisy krytyczne, inaczej tzw. aparat krytyczny, prosimy w miar¢ mozliwosci
zredukowa¢ do minimum i wprowadza¢ do gtéwnego tekstu manuskryptu.

Zaznaczamy, Ze Redakcja nie placi honorariow, nie zwraca tekstow niezamoéwionych oraz rezerwuje sobie prawo do skraca-
nia tekstow.

Teksty prosimy przesyla¢ droga elektroniczna za pomoca formularza na stronie WWW: http://humanum.org.pl/
czasopisma/humanum/o-czasopismie lub na adres e-mailowy: biuro@humanum.org.pl

Do tekstu nalezy dofaczy¢ informacje o aktualnym miejscu zamieszkania, nazwie i adresie zakladu pracy, tytule nau-
kowym, stanowisku i pelnionych funkcjach. Kazdy tekst przestany pod adres Redakeji z prosba o druk na tamach czaso-
pisma podlega ocenie. Proces recenzji przebiega zgodnie z zatozeniami ,,double blind” peer review (tzw. podwdjnie slepej
recenzji). Do oceny tekstu powoluje sie co najmniej dwéch niezaleznych recenzentéw (tzn. recenzent i autor tekstu nie sg
ze soba spokrewni, nie wystepuja pomiedzy nimi zwigzki prawne, konflikty, relacje podleglosci stuzbowej, czy bezposred-
nia wspolpraca naukowa w ciagu ostatnich 5 lat). Recenzja ma forme pisemna i koiczy si¢ stwierdzeniem o dopuszcze-
niu lub niedopuszczeniu tekstu do druku.

W zwigzku z przypadkami famania prawa autorskiego oraz dobrego obyczaju w nauce, majac na celu dobro Czytelnikéow,
uprasza sie, aby Autorzy publikacji w sposob przejrzysty, rzetelny i uczciwy prezentowali rezultaty swojej pracy, nieza-
lezne od tego, czy sa jej bezposrednimi autorami, czy tez korzystali z pomocy wyspecjalizowanego podmiotu (osoby fizy-
cznej lub prawne;j).

Wszystkie przejawy nierzetelnosci naukowej beda demaskowane, wlacznie z powiadomieniem odpowiednich podmi-

otow (instytucje zatrudniajgce Autoréw, towarzystwa naukowe itp.).

Do przedtozonych tekstow z prosba o druk, Autor tekstu jest zobowigzany dotaczyc:

1. Informacje méwigcg o wktadzie poszczegdlnych Autoréw w powstanie publikacji (z podaniem ich afiliacji oraz kon-
trybugji, tj. informacji, kto jest autorem koncepcji, zalozen, metod, protokotu itp. wykorzystywanych przy przygot-
owaniu publikacji), przy czym gtéwna odpowiedzialno$¢ ponosi Autor zgtaszajacy manuskrypt.

2. Informacje o zrédlach finansowania publikacji, wkladzie instytucji naukowo-badawczych, stowarzyszen i innych
podmiotdw.






