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NIEPELNOSPRAWNOSC —
KONTEKSTY SPOLECZNO-MEDYCZNE
DISABILITY — SOCIO-MEDICAL CONTEXTS

STRESZCZENIE

Problematyka niepetnosprawnosci stanowi pole do dyskusji od wielu lat. Niestety z tego
dyskursu nie wynika zbyt wiele dla samych zainteresowanych. Problem wspétczesnego
podejscia do problematyki niepetnosprawnosci nie przektada sie bezposrednio na prak-
tyczne dziatania zwiekszajace aktywnos$¢ 0sob z réoznymi niepetnosprawnosciami. Nie
ma takze systemowych — adekwatnych do potrzeb, dziatarh zmierzajacych do wsparcia
opiekundw oséb niepetnosprawnych w taki sposdb by i oni mogli uaktywnic sie za-
wodowo. W niniejszym opracowaniu przedstawiam najwazniejsze, wedtug mnie pro-
blemy i zadania panstwa w zakresie wsparcia instytucjonalnego i zawodowego 0sdb
Z niepetnosprawnosciami. Dla uzyskania odpowiedzi na zatozone problemy dzisiejsze]
problematyki niepetnosprawnosci korzystatem z metody desk research, czyli analizy
dostepnych materiatéw, okreslane czesto mianem badan dokumentarnych. Celem
opracowania byto wskazanie obszaru niepetnosprawnosci w przestrzeni spotecznej jej
charakterystyki i zréznicowania definicyjnego. Wybranie celu okreslito problematyke
niepetnosprawnosci w zakresie wsparcia instytucjonalnego i funkcjonowania w prze-
strzeni zawodowe)]. Dla potrzeb analizdokumentarnych postawitem teze o braku odpo-
wiedniego zabezpieczenia systemowego 0s6b niepetnosprawnych iich opiekundw.

SLOWA KLUCZOWE: niepetnosprawnos¢, uzawodowienie, opiekun osoby niepetno-
sprawnej, pomoc systemowa.

ABSTRACT

The issue of disability has been a field for discussion for many years. Unfortunately, this
discourse does not result in much for the interested parties themselves. The problem
of the contemporary approach to the issue of disability does not translate directly into
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practical activities increasing the activity of people with various disabilities. There are
also no systemic activities, adequate to the needs, aimed at supporting caregivers of
disabled people in such a way that they too can become professionally active. In this
study, we present the most important problems and tasks of the state in the field of
institutional and professional support for people with disabilities. To obtain answers to
the assumed problems of today’s disability issues, | used the desk research method, i.e.
analysis of available materials, often referred to as documentary research. The aim of
the study was to indicate the area of disability in the social space, its characteristics and
definitional differentiation. The selection of the aim determined the issue of disability
in the scope of institutional support and functioning in the professional space. For the
needs of documentary analyses, | put forward a thesis about the lack of appropriate
systemic protection for people with disabilities and their attendants.

Key worbps: disability, professionalization, attendant of a disabled person, syste-
mic assistance.

»W niesprawnym $wiecie niepelnosprawnos¢ jest normg”.!
WsTEP
Niniejsze wprowadzenie do opracowania jest swoistego rodzaju sarkastycznym i iro-
nicznym podejsciem do rzeczywisto$ci spoteczno-politycznej kreowanej dzisiaj przez
polityke spoteczng panstwa. Niepelnosprawno$¢ jako zdecydowanie pomijana kwe-
stia w naszym kraju traktowana jest z jednej strony jako co$ zupelnie niepredesty-
nujacego do udzielenia specjalnej pomocy i wsparcia, czyli zaliczajacego spoteczng
cze$¢ 0sob niepetnosprawnych i ich opiekunéw do goffmanowskich ,,normalséw™.
Z drugiej strony, znajac brak mozliwosci pelnego funkcjonowania w rzeczywisto-
$ci spoleczno-gospodarczej, ogranicza si¢ ich mozliwosci indywidualnego dziatania,
dajac ,,ochlapy” nazywane pomoca.

Nie zmienig tego zadne instytucjonalne formy wsparcia czy to oficjalne dla mediow
kamer i politycznego interesu wyborczego, czy tez rzeczywiste, ktore sa niewspot-
mierne do potrzeb i niejednokrotnie nietrafione w cel, pomijajac kwestie zasitku dla
opiekundw osob z niepelnosprawnos$ciami, ktdre eliminujg jakiekolwiek proby pod-
jecia pracy zarobkowej, co paradoksalnie jest sprzeczne z konstytucja®. Tym samym,
w kontekscie niepelnosprawnosci w kazdym jej wymiarze, stopniu i charakterystyce,
Polska jako panstwo socjalne (niektdrzy tak sadza), nie jest nawet w przedsionku ta-
kich panstw jak Szwecja, Niemcy czy Norwegia. Nie poprawia tego obecna postawa
(mniej wigcej od 7 lat) obecnej polityki spotecznej i politykow. Ciekawie przedstawia
sie do powyzszego problemu zestawienie publikacji pod tytulem Prosze nie pomagaj
1 Odautora.

2 E.Goffman, Pietno. Rozwazania o zranionej tozsamosci, Gdansk 2007.
3 art. 65 ust. 1 Konstytucji RP.
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mi! Paradoks pomocy narzuconej, w ktorej autorzy podkreslaja, iz cyt. ,,(...) dynami-
ka pomocy nie moze zaistnie¢ i trwa¢ bez zaangazowanych klientéw (...) istnienie
przymusu utrudnia zaistnienie ,,prawdziwe;j” prosby o pomoc (...)”% Zatem w mysl
ogolnej polityki spotecznej w zakresie pomocy osobom niepelnosprawnym, istnie-
nie tego typu zadan panstwa niejako zalatwia sprawe osob niepelnosprawnych i eli-
minuje ich z dialogu o wlasnych potrzebach. Postawiony w opracowaniu cel, w ca-
tej problematyce niepelnosprawnosci jest tylko pewna wskazéwka otwierajaca cate
spektrum problemoéw, jakie odnalez¢ mozemy na plaszczyznie relacji spotecznych
oraz systemowych. W tym w bardzo istotnych relacjach instytucja — obywatel, gdzie
mimo wielu przemian, takze tych dobrych, jest jeszcze wiele do zrobienia. Wykorzy-
stana w opracowaniu metoda desk research pozwolita na swobodng analize dostep-
nych dokumentéw zaréwno z poziomu instytucjonalnego, jak i naukowego.

1. NIEPELNOSPRAWNOSC

Najnowszy Spis Powszechny z 2021 nie zakonczy! si¢ jeszcze zamknigciem pozyska-
nych danych. Opieramy si¢ zatem na szacunkach z lat 2019 oraz 2020 sposréd oséb
zarejestrowanych w systemie ZUS. Ostatni spis z 2011 roku podal, ze 0s6b niepetno-
sprawnych w Polsce jest prawie 4,7 mln (4 697,0 tys.). Stanowilo to 12,2% ludnosci
kraju. W poréwnaniu z poprzednim Spisem Powszechnym z 2002 roku wida¢ spa-
dek tendencji, gdyz wtedy podano ponad 14% z populacji. Najnowsze dane czast-
kowe spisu wskazuja, iz 0s6b niepelnosprawnych w 2019 r. w Polsce bylo 2,4 mln
0s6b. Mowimy tu o osobach pobierajacych $wiadczenia emerytalno-rentowe i/lub
ubezpieczonych przez platnikéow skladek w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych,
posiadajace orzeczenie o stopniu niepelnosprawno$ci. W badanej populacji oséb
z orzeczeniem przewazali mezczyzni, ktérzy stanowili 52,6%. Mediana wieku me¢z-
czyzn z orzeczeniem wynosita 62 lata, a mediana wieku kobiet - 63 lata®.

W tematyce dotyczacej niepelnosprawnosci, szczegdlnie w zakresie oferowanego
wsparcia i rOwnouprawnienia istotna jest aktywnos¢ spoleczna i zawodowa oséb
niepelnosprawnych oraz ich opiekunéw. Ustawa pomocowa bowiem, jak wspomnia-
no wczesniej, nastawiona jest na wsparcie 0sob z niepetnosprawnosciami, ale jedno-
cze$nie ogranicza funkcjonowanie spoleczne oraz aktywnos¢ zawodowa opiekunéw
0s6b niepelnosprawnych®.

4 A.Rurka, G. Hardy, C. Defays, Prosze nie pomagaj mi! Paradoks pomocy narzuconej, Publikacja
w ramach projektu Koordynacja na rzecz aktywnej integracji, Dziatanie 1.2 Wsparcie systemo-
we instytucji pomocy i integracji spotecznej, programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Warsza-
wa 2013, s. 35.

5 Dane GUS 2019/2020.

6  Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 16 maja 2019 r. w sprawie
ogtoszenia jednolitego tekstu ustawy o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnia-
niu 0s6b niepetnosprawnych. (Dz.U. 2019 poz. 1172).
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Szczegolnie wida¢ to w danych statystycznych Powiatowych Urzeddw Pracy, ktore
prowadzac aktywizacje zawodowa 0s6b niepetnosprawnych, podkreslaja nie tylko
brak skutecznosci polityki aktywizacyjnej, ale i brak mozliwosci wejsécia lub trwalego
powrotu na rynek pracy. Na koniec 2020 r. we wszystkich urzedach pracy na terenie
kraju zarejestrowanych bylo niemal 56 tys. bezrobotnych 0séb niepetnosprawnych.
Urzedy w ogéle nie wskazujg na mozliwo$¢ aktywizacji opiekunéw oséb niepetno-
sprawnych - takich oséb w danych urzedu pracy brak - a ten problem podkreslaja
od lat opiekunowie. Dane PUP oraz z kontroli NIK wskazuja, iz ponad 80% oséb
z orzeczeniami o niepelnosprawnosci nie pracowato ani nie szukalo pracy’. Co zna-
mienne pracodawcy niechetnie zatrudniali takie osoby, brakowalo tez spojnej po-
lityki rynku pracy, a wszelkie programy wsparcia czy zachecenia pracodawcow do
zatrudnienia os6b z niepetnosprawno$cia nie sg ,,kuszace”

Analiza liczby os6b niepelnosprawnych potwierdza tendencj¢ spadkowa wsréd oséb
posiadajacych prawne orzeczenie swojej niepelnosprawnos$ci. Zmiany w skali obser-
wujemy, poréwnujac procentowe statystyki z kolejnych badan BAEL uwzgledniaja-
cych stopien niepelnosprawnosci. Badanie przeprowadzone w 2002 r. wykazalo:

1. 21,1% os6b niepelnosprawnych ze znacznym stopniem niepelnosprawnosci,

2. 35,1 % oséb niepelnosprawnych w stopniu umiarkowanym,

3. 42,7 % os6b niepelnosprawnych w stopniu lekkim.

Dla poréwnania, 17 lat p6zniej, badanie przeprowadzone w 2019 r. przyniosto duze
zmiany:

1. 27,4% os6b niepelnosprawnych w stopniu znacznym,

2. 47,3% 0s6b niepelnosprawnych w stopniu umiarkowanym,

3. 25,3% z lekka niepelnosprawnoscia®.

Zestawiajgc dane, mozna zauwazy¢ ciekawe wyniki, wedtug ktérych prawne orzecze-
nie o niepelnosprawnosci posiadalo prawie 3,8 mln Polakéw, czyli niemal o 300 tys.
wiecej niz wykazalo badanie BAEL przeprowadzone mniej wigcej w tym samym cza-
sie. Z czego wynikajg te roznice? Powoddéw moze by¢ kilka. Jednym z nich sg subiek-
tywne oceny wiasnej niepelnosprawnosci dokonywane przez respondentéw. Ponad-
to pytania uwzglednialy rozne cele badan (BAEL duzy nacisk kfadzie na aktywnos$¢
zawodowg 0s6b niepelnosprawnych), wiec wyniki réznych badan sg poréwnywalne
jedynie w pewnym stopniu’.

Tu wlasnie nalezy podkresli¢ zmiane pokoleniowa i kulturowa oraz rozbieznosci
pomiedzy twardymi danymi statystycznymi z orzecznictwa a wskazaniami i ocena-
mi indywidualnymi. W pierwszym przypadku zmiany pokoleniowej i kulturowej

7  https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/sprawy-spoleczne/aktywizacja-zawodowa-osob-z-nie-
pelnosprawnosciami.html [dostep: 01.03.2025].

8 Dane BAEL 2002/2019.

9  Dane BAEL 2021.
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w spoleczenstwie, na przestrzeni dostownie ostatnich dekad, wida¢, iz niepelno-
sprawno$¢ przestata by¢ ujma. Stala si¢ czym$ zauwazalnym w spoleczenstwie, czego
sie nie wstydzimy. O ile w samej grupie spolecznej jest to objaw zmiany kulturowej,
o tyle niestety nie wida¢ dobrej zmiany w kontekscie formalno-prawnym, w ktérym
jesteSmy wciaz w zatechlym realnym socjalizmie. Mam jako autor wrazenie, ze ta
zatechlos¢ dotyczy takze swiata politycznego z wyraznym wskazaniem na polityke
spoleczng. Generalnie mozemy odczug, ze polityka spoteczna w bardzo szerokim
stopniu wspiera kierowang polityke dotyczaca niepelnosprawnych. Nie dotyka jed-
nak tych obszaréw, ktére wskazywane sg przez osoby dotkniete niepelnosprawnoscia
i ich opiekunéw. Tym samym wida¢ wyraznie brak dialogu. Jest to o tyle niepokoja-
ce, ze zmian, jakich domagaja sie rodziny z niepelnosprawnoscia, nie wymagaja nie
wiadomo jak rozleglych nowelizacji, wystarczy tylko kilka zmian, chociazby w za-
kresie utrzymania $wiadczen w przypadku podjecia pracy.

Oczywiscie, co do zasady nie jest tak, ze osoby niepelnosprawne lub ich opiekunowie
pozbawieni sg wsparcia od panstwa. Pomoc jest, lecz w mojej ocenie nie ma ona cha-
rakteru opartego na dialogu potrzeb i mozliwosci. Wskaza¢ trzeba, ze osobom nie-
pelnosprawnym zostaly przedstawione rozwigzania w systemie wsparcia 0séb nie-
pelnosprawnych i ich rodzin. Bedzie on opieral si¢ na solidarnosciowym funduszu
wsparcia osob niepelnosprawnych oraz pakiecie spotecznej odpowiedzialnosci (na
razie w fazie projektowej). Ponadto osoby niepelnosprawne moga liczy¢ na wsparcie
ze $srodkow Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych, nadzo-
rowany przez Ministra Rodziny i Polityki Spoleczne;.

W zakresie dziatan prawnych wazne jest przede wszystkim usuniecie niepetnospraw-
nosci spotecznej, wywotujacej ograniczenie praw czlowieka, poprzez uniemozliwie-
nie udziatu w zyciu spolecznym i gospodarczym.

W dyskursie nad niepelnosprawnoscia nalezy podkresli¢, ze jest to niezwykle sze-
rokie pojecie. Podchodzac niezwykle ogdlnie do problemu, nalezy uzna¢, ze kazdy
stan chorobowy niezaleznie od przyczyny i jej charakteru, moze zakonczy¢ sie upo-
$ledzeniem sprawnosci fizycznej lub/i psychicznej, czyli niepelnosprawnos¢ bedaca
naruszeniem sprawnosci na skutek niewydolnosci organizmu'. Swiatowa Organiza-
cja Zdrowia wskazuje, iz moze to by¢ kazda utrata sprawnoéci lub nieprawidlowo$¢
w budowie czy funkcjonowaniu organizmu pod wzgledem anatomicznym, psycho-
logicznym lub psychofizycznym. Niejednoznaczno$¢ definicyjna podkreslona jest
dla przyktadu przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych, ktdra nie podaje definicji
niepelnosprawnosci, ale uznaje ja jako pojecie ewoluujace.

Pojecie niepelnosprawno$¢ czesto taczone jest z pojeciem inwalidztwo i stosowane

10  Niepetnosprawnos¢ zagadnienia, problemy, rozwiqgzania, Czasopismo ,PFRON"/2011 (1),
i2012(2),s.11.
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zamiennie. Chociaz nalezy podkresli¢, ze samo pojecie niepelnosprawno$¢ ma szer-
szy kontekst obejmujacy wszystkie aspekty aktywnosci codziennej czlowieka.

Jak przedstawia Pawel Wolski w publikacji pod tytulem Niepetnosprawnosé ruchowa,
miedzy diagnozq dziataniem pojecie niepelnosprawnosci jest modelowane i koncep-
tualizowane bardzo réznorodnie''. Z perspektywy literatury naukowej mozna spo-
tkac rozne okreslenia 0s6b niepelnosprawnych. Najczesciej jednak przyjmowane jest
podejscie dualne w zakresie biologicznym (medycznym) i spotecznym co implikuje
rézne sposoby definiowania niepelnosprawnosci (wspomniana wczesniej WHO).

Generalizujgc problematyke niepelnosprawnosci, wyrézni¢ nalezy dwa podejscia
o charakterze modeli medycznego i spolecznego. W przypadku tego pierwszego
uzna¢ nalezy niepelnosprawno$¢ jako bezposrednig konsekwencje choroby czy
szkodzenia. W tym przypadku jednostka posiada okreslone medycznie deficyty pre-
destynujace ja do grupy oséb niepetnosprawnych.

W przypadku spolecznego modelu niepelnosprawnosci budowana jest per-
spektywa ograniczen dos$wiadczanych przez osoby niepelnosprawne w formie
uprzedzen, barier architektonicznych czy niedostosowanego systemu transportu
i segregacji edukacyjnej. W modelu spotecznym przyczyny niepelnosprawnosci
wskazywane sg w granicach barier spotecznych, ekonomicznych i fizycznych,
a nie w jednostce. Cho¢ teoria w tym zakresie wskazuje, ze ten model nie po-
strzega niepelnosprawnosci jako zjawiska kategoryzujacego ludzi, ale jako uni-
wersalne ludzkie doswiadczenie, ktére pozwala dostrzec, ze osoby te nie stanowia
grupy mniejszo$ciowej'?. To rzeczywisto$¢ niestety daleka od ujeé teoretycznych
i pokazuje szerokie spektrum dzielenia ludzi, segregacji i sekularyzacji spoleczen-
stwa wspodlnotowego.

Spoleczny kontekst tematyki niepelnosprawnosci zostal oméwiony w Miedzynaro-
dowej Klasyfikacji Funkcjonowania Niepelnosprawnosci i Zdrowia, przyjetej pod-
czas Swiatowego Zgromadzenia na rzecz Zdrowia w 2001 roku. Dokument ten pod-
kresla, ze niepelnosprawno$¢ dotyczy catej ludzkosci, nie mozna obarczaé proble-
mami zwigzanymi z niepelnosprawnoscig mniejszosci spolecznych - kazdy cztowiek
moze doswiadczy¢ pogorszenia stanu zdrowia i stac si¢ osoba niepelnosprawna.

Wyrézniajac dwa podstawowe modele postrzegania i rozumienia niepelnosprawno-
$ci mozna wprowadzi¢ nastepujace jej pojecia, uwzgledniajac przy tym stan zdrowia
czlowieka:

11 Publikacja w ramach projektu Koordynacja na rzecz aktywnej integracji, Dziatanie 1.2 Wspar-
cie systemowe instytucji pomocy i integracji spotecznej, programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki, Warszawa 2013, s. 5.

12 B.Szluz, Osoby niepetnosprawne w Unii Europejskiej — sytuacja i perspektywy, ,Seminare — po-
szukiwanie naukowe” 2007/24, s. 327.
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» Niesprawno$¢ (impariment) - kazda utrata sprawnosci lub nieprawidtowos¢
w budowie czy funkcjonowaniu organizmu pod wzgledem psychologicznym,
psychofizycznym lub anatomicznym;

« Niepelnosprawno$¢ (disability) - kazde ograniczenie badz niemoznos¢ (wynika-
jace z niesprawnosci) prowadzenia aktywnego zycia w sposob lub zakresie uzna-
wanym za typowe dla czlowieka;

« Ograniczenia w pelnieniu rél spotecznych (handicap) - ulomno$¢ okreslonej
osoby wynikajaca z niesprawnosci lub niepelnosprawnosci, ograniczajaca lub
uniemozliwiajaca pelng realizacj¢ roli spotecznej odpowiadajacej wiekowi, pici
oraz zgodnej ze spotecznymi i kulturowymi uwarunkowaniami.

W zakresie roznych spotecznych dyscyplin naukowych jak pedagogika, psychologia
czy socjologia, czy z zakresu nauk medycznych i o zdrowiu, jak medycyna, funk-
cjonuja rézne definicje niepetnosprawnosci, formutowane i postrzegane przez pry-
zmat specyfiki kazdej z tych dziedzin. Nie ma wiec zadnych watpliwosci co do faktu,
iz niepelnosprawnos¢ jest pojeciem wielowymiarowym. Ta wielowymiarowos¢ jest
niezwykle istotna, zwlaszcza jesli chodzi o zdefiniowanie niepelnosprawnosci w taki
sposob, by mogta ona bez przeszkdéd funkcjonowac w zakresie powszechnie obowia-
Zujgcego prawa.

Z punktu widzenia nauk prawnych, aby stworzy¢ funkcjonalng definicje niepelno-
sprawnosci, nalezy postugiwa¢ sie przemyslanymi stowami, ktore w pelni oddadza
sens i znaczenie zawarte w definicjach, pochodzacych z innych nauk, a jednoczesnie
beda skuteczne na gruncie realizacji norm prawnych dotyczacych wlasnie niepetno-
sprawnos$ci. Odpowiednie zdefiniowanie, a co za tym idzie rozumienie tego pojecia,
to niezwykle wazna kwestia ze wzgledu, chociazby na poczucie godnosci osoby nie-
pelnosprawnej. Ponadto ma ono ogromny wplyw na ogélna akceptacje i empatie,
wyrazang przez spoleczenstwo, a takze — czy moze przede wszystkim - na odczuwa-
nie i realizowanie ich w zyciu osobistym i publicznym. Z jednej strony funkcjonalna
definicja niepelnosprawnosci powinna stuzy¢ przede wszystkim jednostce, poprzez
ukierunkowanie na jej indywidualne potrzeby, ale paradoksalnie musi by¢ na tyle
zrozumiala i uniwersalna dla spoteczenstwa, aby moglo ono bez przeszkéd sie do
niej przystosowac. Biorac pod uwage aspekt spoleczny, czyli przedstawienie proble-
mu powyzej, mamy w nomenklaturze naukowej takze podejscie do problemu nie-
pelnosprawnosci w zakresie modelu indywidualnego, w ktorego kontekscie niepet-
nosprawnos¢ rozumiemy jako bezposrednig konsekwencje choroby lub uszkodzenia
ciala czy umystu®. I tak podobnie jak wyzej podano, w drugim modelu (spotecznym)
- niepelnosprawno$¢ powstaje na skutek roznych ograniczen doswiadczajacych oso-
by nig dotknigte. Sg to miedzy innymi indywidualne uprzedzenia, niedostosowanie

13 A.Twardowski, Spofeczny model niepetnosprawnosci- analiza krytyczna, ,,Studia edukacyjne”
48/2018, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.
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transportu publicznego i prywatnego, ograniczony dostep do budownictwa uzytecz-
nosci publicznej wynikajacy z barier architektonicznych, brak wlasciwych rozwigzan
na rynku pracy, edukacj¢ oparta na zasadzie segregacji ze wzgledu na pelnospraw-
nos¢.

W kontek$cie powyzszych modeli wskaza¢ mozna takze model kulturowy i scalony
i cho¢ akty normatywne nie odzwierciedlaja w petni definicji, przez co utrudniaja
okreslenie wlasciwego statusu oséb niepelnosprawnych i rozumienia samej niepel-
nosprawnosci, to kulturowy model niepelnosprawnosé¢ definiuje obraz kultury danej
spolecznosci. W tym kontekscie na odbiér tozsamosci oséb z niepelnosprawnoscia
wplywajg dzialania i wysilki podejmowane przez nie same, aby by¢ traktowanymi
tak jak osoby pelnosprawne. Model scalony natomiast jest preferowany w pedago-
gice specjalnej. Polaczenie w jedno modelu medycznego (jednostkowego) i modelu
spotecznego pozwala na bardzo szerokie ujecie problemu.

W kontekscie spofecznego widzenia niepelnosprawnosci najczesciej obrazuje sie
model medyczny, ktéry opisuje niepelnosprawnos¢ jako dlugotrwaly stan wystepo-
wania ograniczen organizmu ludzkiego'. Dotyczy braku sprawnosci funkgji fizycz-
nych, psychicznych lub umystowych. Czesto przez osoby sprawne kojarzony z mo-
delem funkcjonalnym, ktéry okresla sprawno$¢ poprzez funkcjonowanie jednostki
w zakresie méwienia, chodzenia czy mozliwosci podjecia czynnosci umozliwiaja-
cych prace.

Wspomniane w opracowaniu stanowisko Swiatowej Organizacji Zdrowia stworzylo
definicje ,uposledzenia” w zakresie ograniczonego funkcjonowania jednostki w pel-
nieniu rél spotecznych. Niekorzystna z punktu widzenia relacji spolecznych sytuacja
osoby, ktora wynika z uszkodzenia i niepelnosprawnosci funkcjonalnej. Sytuacja
ogranicza lub uniemozliwia wypelnianie rél zwigzanych z byciem czlonkiem spo-
teczenstwa. Podejscie WHO do kwestii niepelnosprawnosci zostato zmodyfikowane
w zakresie wielowymiarowego zjawiska, ktére wynika ze wzajemnych oddzialywan
miedzy ludZzmi a ich fizycznym i spotecznym otoczeniem, efekt barier napotykanych
w otoczeniu fizycznym i spotecznym. Wystepuje tu zatem podkreslana w opracowa-
niu, relatywno$¢ spoteczno-kulturowa.

Powyzsza klasyfikacja niepelnosprawnosci czesto jest traktowana jako wzoér w ob-
szarze problematyki niepelnosprawnosci. Traktuje cztowieka jako istote o okreslonej
strukturze, ktéra pelni okreslone funkcje i zadania. Tym samym niepelnosprawnos¢
zwigzana jest z konsekwencjami w calo$ciowym obrazowaniu funkcjonowania czto-
wieka. Mozna z tego wyciaggna¢ wniosek, ze obraz osoby niepelnosprawnej ma cha-
rakter wielowymiarowy.

14 Miedzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania, Niepetnosprawnosci i Zdrowia, World He-
alth Organization Geneva 2009.
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Dla celéw prawnych jako podstawowa uwaza sie ustawe z 27 sierpnia 1997 roku
o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnieniu oséb niepelnosprawnych.
Zgodnie z art. 2 pkt 10 ustawy uznajemy, ze niepelnosprawnymi s osoby, ktérych
stan fizyczny, psychiczny lub umystowy trwale, lub okresowo utrudnia, ogranicza
badz uniemozliwia wypelnianie rél spotecznych, a w szczegélnosci ogranicza zdol-
nosci do wykonywania pracy zawodowej'>. Karta Praw Oséb Niepelnosprawnych
z dnia 1 sierpnia 1997 roku stanowi odrebny akt prawny formulujacy problematyke
niepelnosprawnosci. Méwi on, Ze osoby niepelnosprawne, to te, ktérych sprawnos¢
fizyczna, psychiczna lub umyslowa trwale, lub okresowo utrudnia, ogranicza lub
uniemozliwia zycie codzienne, nauke, prace oraz pelnienie rol spotecznych, zgodnie
z normami prawnymi i zwyczajowymi'®.

Nalezy oczywiscie podkresli¢ znaczenie jednoznacznosci w definiowaniu tak bardzo
spotecznie trudnego zakresu polityki spolecznej. Podstawg dzialan panstwa jest tak-
ze aczenie definicji ogdlnej z definicjami szczegélowymi, formulujacymi kryteria
i stopien nasilenia dysfunkcji, ustalajac tym samym zakres specjalistycznej pomocy.
Definicje szczegdélowe zawierajg klasyfikacje, ktére ulatwiaja dopasowanie $wiad-
czonych ustug w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci. Jest to jak najbardziej otwarta
mozliwos¢ uzalezniona, chociazby od stopnia rozwoju technicznego spoteczenstw
zwigzane z poszerzaniem mozliwosci wykrywalnosci, rozszerzeniem technik dia-
gnostycznych, coraz wiekszymi mozliwosciami zabiegéw chirurgicznych i wielu in-
nych.

Niezaleznie od kwestii formalno-prawnych aspektéw orzekania o niepelnosprawno-
$ci i jej stopni nalezy podkresli¢, ze niepelnosprawno$¢ to uposledzenie sprawnosci
fizycznej lub psychicznej, w wyniku ktérego niemozliwe jest zapewnienie samo-
dzielnego Zycia spolecznego lub indywidualnego. Definiowane w sposéb réznorod-
ny z punktu widzenia prawa czy medycyny determinowane jest od wiekéw przede
wszystkim przez czynniki spoleczno-kulturowe, historyczne, geograficzne oraz po-
ziom wiedzy spoleczenstwa i obowigzujacy niejako system aksjonormatywny i war-
tosci.

W zaleznoéci od tego systemu rézne kultury podchodzily do problemu niepeino-
sprawnoéci w bardzo odmienny sposoéb. Od cechowania negatywnego niepetno-
sprawnosci uznanej jako kara od bogéw za grzechy przodkéw co przybierato bardzo
skrajne postaci juz w starozytnoéci. W starozytnych cywilizacjach (Grecja, Rzym),
ktérych dorobek uznajemy za fundament naszej kultury, panowala ignorancja oraz
niezwykle okrucienstwo w stosunku do 0s6b niepelnosprawnych. Powszechng prak-
tyka byto zabijanie noworodkéw z widocznymi deformacjami w celu uchronienia
spoleczenstwa przed domniemanymi kleskami oraz fagodzenia lekéw spotecznych.

15  http://archiwum.ciop.pl/18139.html [dostep 28.12.2022].
16  http://archiwum.ciop.pl/18139.html [dostep 28.12.2022].
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W panstwach dalekiego wschodu niepelnosprawnos¢ byla traktowana jako walka
dobra ze ztem lub jako zaburzenie réwnowagi migdzy czlowiekiem a srodowiskiem
(Chiny, Japonia) oraz jako dar bogéw (Indie). Przyktadem takiego podejscia moze
by¢, chociazby platoniska idea panstwa idealnego, ktére nie bralo pod uwage niepet-
nosprawnych cztonkow spoteczenstwa, a wszystkich odbiegajacych od normy elimi-
nowalo. Eliminowanie z Zycia spolecznego osob niepelnosprawnych utrzymywalo
sie az do $redniowiecza. W tej epoce powstala idea milosierdzia i szeroko pojetej
chrystianizacji. Osoby z niepelnosprawnosciami, cho¢ wciaz traktowane jako od-
miency, mialy w tym okresie szanse na opieke przede wszystkim ze strony zakondw
i prowadzonych przez nie szpitali.

Dopiero jednak XX wiek — pomijajgc nacjonalistyczne idee obu wojen - pozwolit na
ustanowienie osob niepelnosprawnych jako pelnowartosciowy podmiot spoteczen-
stwa. Pierwsze dziatania w tym zakresie mozna datowa¢ na lata 30 XX wieku i skupie-
nie sie na dzialaniach prospotecznych, edukacji i poprawie warunkéw zycia. Wspot-
czesny obraz niepelnosprawnos$ci ma pozytywna charakterystyke w opinii spotecznej
imimo jeszcze szeregu niedociagnie¢, na przyklad architektonicznych, wida¢ jak zmie-
nia si¢ spoteczne widzenie niepetlnosprawnosci. Nie do przecenienia ma na to wptyw
dostepnos¢ wszelkiego typu mediéw internetu, telewizji czy socialmediow.

Nie oznacza to jednak, ze calkowicie zostalo wyeliminowane ze $wiadomosci spo-
tecznej kojarzenie osoby z niepelnosprawnoscia z niepelnowartosciowym lub wrecz
zbednym ,.elementem spoleczenstwa” Nawet dzi$, mimo ze mamy XXI wiek i zyje-
my w wysoko rozwinietych cywilizacjach, osoby niepelnosprawne nadal spotykaja
sie z brakiem akceptacji, stygmatyzowaniem i szeroko pojeta dyskryminacja.

Weciaz w Polsce wystepuje zbyt mata edukacja w kierunku postaw prospotecznych
i proréwnosciowych dla 0sob z niepelnosprawnos$ciami i nie tylko. Mozna poku-
si¢ si¢ o generalizacje braku réwnosci wobec odmiennosci w ogéle. Mozna spotkac
jeszcze fragmenty zachowan negatywnych czy postawe wstydu i niezrozumienia,
aczkolwiek sg to skrajnosci. Tym samym pojecie niepelnosprawnosci to relatywno$é
spoleczna miedzy czlowiekiem a otoczeniem spoleczno-kulturowym i oczywiscie,
biorac wezesniejsze pod uwage politycznym.

Uzna¢ nalezy, ze wlasnie prawidlowe rozumienie niepelnosprawnosci jest pierw-
szym krokiem do jej akceptacji. Osiggniecie tego niewatpliwie przyczyniloby sie do
pogodzenia racji zaréwno osob niepelnosprawnych, jak i ogétu spoteczenstwa, co
mogloby z kolei zaowocowaé wzajemng koegzystencja bez uprzedzen i dyskrymi-
nacji. Zatem mozna $miato powiedzie¢, ze pojecie niepelnosprawnosci ksztaltuje sie
od wiekow, a wplyw na jego ewolucje majg gtéwnie czynniki spoteczno-kulturowe,
historyczne, geograficzne oraz poziom wiedzy spoleczenstwa i dominujagce w nim
warto$ci.
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Wspomniane wczesniej czasy $redniowiecza, ktdre z jednej strony skrajnie trakto-
waly problem niepelnosprawnosci, ale byly tez czasem rozwijania pomocy na rzecz
takich osob, przede wszystkim w ko$ciotach, zakonach czy przykoscielnych podmio-
tach wsparcia. Stopniowo opieka nad osobami z niepelnosprawno$ciami stawala si¢
powszechng praktyka zar6wno w rodzinach, jak i zakonach czy szpitalach. Jedna
z form wsparcia byly takze tworzone przez fundusze chorobowe, ktére stanowity
zabezpieczenie dla osob, ktore utracityby zdrowie. Jest to dzisiaj uznawane za pier-
wowzdr ubezpieczen spolecznych. Mimo to w mysleniu ludzi epoki $redniowiecza
nadal dominowaly negatywne stereotypy powodujace stygmatyzacje i wykluczenie
0s6b niepelnosprawnych. Z kolei w nastepujacych epokach mozna zauwazy¢ rozwdj
wiedzy na temat niepelnosprawnosci oraz stosowanie réznych form edukacji, roz-
woju, pomocy i wsparcia.

Druga polowa XX wieku to praca na rzecz zmiany spolecznej i postrzegania niepet-
nosprawnosci. Przechodzenia z optyki widzenia niepelnosprawnosci jako ,,0sobistej
tragedii” na optyke ogdlnospotecznego problemu, ktéry nalezy rozwigza¢ systemo-
wo. Osoby niepelnosprawne z samej kwestii przejscia z widzenia ich jako obcigzenia
spoleczenstwa na pelnoprawnych w zakresie pelnienia wielu rél i zadan spotecznych
i pelnowarto$ciowych czlonkéw, chociazby spotecznosci zawodowej. Tym samym
nalezy nie tylko wesprze¢ takie osoby, ale takze przygotowa¢ grunt do wypelniania
swoich rol w odmienny sposob niz osoby w pelni sprawne. To zmiana takze w zakre-
sie aktywizacji srodowiska 0s6b niepelnosprawnych. Ze wzgledu na kwestie innego
patrzenia na t¢ sytuacje osoby niepelnosprawne tworzg organizacje wspierajace nie
tylko ich samych, ale przede wszystkim wspierajace polityke edukacyjng spoteczen-
stwa w tym szerokim znaczeniu. Zaczeto takze domagac sie rownego traktowania
z osobami pelnosprawnymi i prawa dostgpu do wspomnianych wczesniej: edukacji,
zatrudnienia, likwidacji fizycznych, spotecznych i architektonicznych barier utrud-
niajacych codzienng egzystencje. Zmiany te przede wszystkim majg umozliwic¢ sa-
modzielne Zycie 0séb niepelnosprawnych i ich funkcjonowanie w realiach spotecz-
no-ekonomicznych i gospodarczych.

Podkreslenia wymagajg poczynione w 2006 roku zmiany prawne w zakresie oceny
efektéw dzialania obecnego ustawodawstwa, wynikajace wprost z ratyfikacji Kon-
wencji ONZ o prawach o0s6b niepelnosprawnych. Polska jak i inne kraje zostala zo-
bligowana do wprowadzenia unormowan prawnych w zakresie modyfikacji nieak-
tualnych do rozwoju gospodarczego i spoleczno-kulturowego zasad tak, aby nabraly
ksztaltu wyréwnania szans i ogélnie pojetej inkluzji spolecznej. Mimo to dotychczas
nie ma spektakularnych zmian w kluczowych obszarach. Méwiac wprost, spoteczen-
stwo ma obowigzek prawny i kulturowy zapewni¢ pelne wlaczenie spoleczne i taki
rozwdj rynku i przestrzeni spoteczno-gospodarczej, by stymulowa¢ innowacyjno$é
i integracyjno$¢ grupy niepetnosprawnych.
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Nalezy uwypukli¢, ze w dotychczasowym prawodawstwie grupa oséb niepelno-
sprawnych byta posrednia kategoriag pomiedzy pelnosprawnoscia, a inwalidztwem.
Samo okreslenie niepelnosprawnos¢ obejmowalo grupe niebedacg inwalidami, ale
réwniez niebedaca w pelni sprawng a pojecie inwalidztwa obejmowalo szerszy za-
kres niz niepelnosprawnos¢. Wspomniane dualne podejscie, wynikajace w sporej
mierze z dos§wiadczen tuz powojennych, zostalo zmienione ustawg z 1996 r. Ustawa
wprowadzila pojecie niezdolnosci do pracy, a termin osoby niepelnosprawnej zostat
zastgpiony forma ,,0soba z niepelnosprawnoscig’, lub dzisiaj stosowane ,,0soba z nie-
pelnosprawnosciami”. Mialo to na celu zastgpienie stygmatyzujacego przymiotnika,
aby unikna¢ przypisywania cech, mogacych sta¢ si¢ pigtnem danej osoby. Bylo to
znaczacym krokiem w kierunku realizacji programu antydyskryminujacego, anty-
stygmatyzujacego i wlaczajacego do szybko zmieniajacych si¢ realiow ponowocze-
snosci, o ktérej wspominal miedzy innymi Zygmunt Bauman w opracowaniu pt.
Plynna ponowoczesnos¢. Zmiany wprowadzone w latach 90 tych zakladaly takze
przeniesienie punktu ci¢zkosci uposledzenia w znaczeniu medycznym na barierg,
ktora jest mozliwa do pokonania.

Od czasu przemian zapoczatkowanych w latach osiemdziesiatych, gtéwnie za sprawa
wyjscia z bloku panstw socjalistycznych regulacje prawne maja charakter coraz bar-
dziej skierowany ku osobom z niepelnosprawnosciami.

Sytuacja Europy i krajow rozwinietych jest stosunkowo korzystna dla oséb niepetno-
sprawnych, jednakze w niektdrych krajach wcigz wystepuje wykluczenie spoteczne
tej grupy oséb (jak i wielu innych, chociazby spolecznosci LGBTQ+). Jest to sytu-
acja, w ktdrej dana jednostka, bedac cztonkiem spoleczenstwa, nie moze normalnie
uczestniczy¢ we wszystkich dziataniach spoleczno-gospodarczych, przy czym ogra-
niczenie to nie wynika z jej wewnetrznych przekonan, ale znajduje si¢ poza kontro-
la wykluczonej jednostki. W zakresie niemoznosci uczestnictwa w Zyciu gospodar-
czym, politycznym jak i kulturowym, w wyniku braku dostepu do zasobéw, débr
i instytucji, ograniczenia praw spolecznych oraz deprywacji potrzeb.

W Polsce odpowiedzialnos¢ za orzekanie o niepelnosprawnosci ponoszg powiatowe
zespoly do spraw orzekania o niepelnosprawnosci. Aby uzyska¢ takie orzeczenie,
nalezy uda¢ sie odpowiedniej instytucji w danym powiecie - moze by¢ nig réwniez
os$rodek pomocy spotecznej, czy powiatowe centrum pomocy rodzinie - i pobrac,
a nastepnie wypelni¢ odpowiedni formularz. Ponadto nalezy skompletowa¢ doku-
mentacje medyczng, co oczywiscie powinno by¢ poprzedzone wykonaniem odpo-
wiednich badan. Reszta pozostaje w kompetencjach zespotu orzekajacego, ktory wy-
znacza petentowi termin posiedzenia, na ktérym musi si¢ stawic.

W przypadku braku mozliwosci stawienia si¢ na posiedzeniu komisji orzekajacej,
ze wzgledu na stan zdrowia, przebywanie w szpitalu lub innego rodzaju niezdol-
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no$¢ poruszania si¢, orzeczenie o niepelnosprawnosci i jej stopniu moze zostaé
wydane bez uczestnictwa w posiedzeniu osoby ubiegajacej si¢ o orzeczenie. Zespot
orzekajacy na podstawie historii choroby, wykonanych badan i indywidualnej oce-
ny przypadku wydaje decyzje o przyznaniu orzeczenia o niepelnosprawnosci oraz
jej stopniu.

2. STOPNIE NIEPELNOSPRAWNOSCI

Ujmowane w niniejszym opracowaniu pojecie niepelnosprawnos¢ traktuje jako
ograniczenie lub tez brak mozliwosci wykonania czynnosci w zakresie uznanym za
normalny dla czlowieka. Brak tej mozliwosci wynika wprost z przyczyn uszkodze-
nia lub uposledzenia organizmu oraz jego funkgeji. Niepelnosprawno$¢ odzwiercie-
dla zaréwno nieprawidlowos¢ budowy jak i wygladu ciata, oznacza takze zaburze-
nie jakiego$ narzadu i ograniczenie w rolach, ktdre jest nastepstwem uszkodzenia
i niezdolno$ci, ktore oddzialujg na wszelkie interakcje oraz przystosowanie do oto-
czenia. Osoba niepelnosprawna jest postrzegana jako jednostka, ktdrej towarzysza
problemy chorobowe i wymaga ciagtej opieki lekarskiej. Dodatkowo odbierana jako
czlonek spoteczenstwa, ktérego w tym samym stopniu dotyczg prawa czltowieka jak
i reszty spoleczenstwa'.

W przepisach o orzekaniu niepelnosprawnos$ci wymienia si¢ trzy nastepujace stop-

nie niepetnosprawnosci:

 Stopien lekki - zalicza si¢ do niego osoby o naruszonej sprawnosci funkcjono-
wania organizmu, ktéra powoduje miedzy innymi ograniczenie wykonywania
okreslonych czynnosci w poréwnaniu do osoby o pelnej sprawnosci fizyczno-
ruchowej i psychicznej. Ten stopien okresla takze sytuacje, w ktdrej osoba o ogra-
niczonej sprawno$ci moze radzi¢ sobie z trudno$ciami, powstalymi w wyniku
urazu, wady genetycznej lub rozwojowej przy pomocy srodkéw technicznych,
pomocniczych lub przedmiotéw ortopedycznych.

 Stopien umiarkowany - zalicza si¢ do niego osoby, u ktérych fizyczny, badz psy-
chiczny stan zdrowia nie pozwala na wykonywanie okreslonych czynnosci w spo-
sob znaczacy. Taka osoba wymaga cze¢$ciowej pomocy, aby prawidlowo funkejo-
nowa¢ w zyciu codziennym i pelni¢ swoja spoleczna role.

» Stopien znaczny - zalicza si¢ do niego osoby, u ktorych sprawno$¢ organizmu
jest naruszona na tyle, ze uniemozliwia jej to wykonywanie czynnosci bez statej,
diugotrwalej pomocy innych oséb. Opieka nad takimi osobami obejmuje m.in.
pomoc w pelnieniu rdl spotecznych, czynnos$ciach podstawowych takich jak hi-
giena, poruszanie sie, komunikacja itp.*s.

17  https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/niepelnosprawnosc;3947453.html [dostep 12.05.2024].
18  https://www.seni24.pl/poradnik/Wpis/438-stopnie-niepelnosprawnosci-lekki-umiarkowa-
ny-i-znaczny [dostep 12.05.2024].
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Stopien niepelnosprawnosci orzeka si¢ na czas okreslony, jesli moze nastapi¢ popra-
wa stanu zdrowia, lub na stale, w przypadku, gdy (wedlug wiedzy medycznej) stan
zdrowia nie ma szans na poprawe. W przypadku zmiany stanu zdrowia, poprawy lub
pogorszenia, osoba niepelnosprawna posiadajaca orzeczenie o niepelnosprawno-
$ci lub stopniu niepelnosprawnosci moze wystapi¢ o ponowne wydanie orzeczenia
z uwzglednieniem zmiany. Osoba, ktéra uzyska takie orzeczenie, moze za pomoca
dalszych krokéw prawnych ubiegac si¢ o $srodki pomocy, takie jak cz¢$ciowa opieka,
specjalistyczne sprzety, ulgi czy odpowiednie $wiadczenia.

Kazdy kraj Unii Europejskiej, a takze spoza unii posiada indywidualny system orze-
kania o niepelnosprawnosci, w konsekwencji czego osoba, ktéra w Polsce posiada
orzeczenie, w innym kraju cztonkowskim mogtaby nie spetnia¢ warunkéw praw-
nych (kryteriéw). Obecnie bardzo jaskrawo jest to ukazywane w przypadku pracy
z uchodzcami z Ukrainy. Szczegélne procedury oraz klasyfikacja odbywa si¢ niejako
na nowo na podstawie polskich przepiséw. Nie ma wiec charakterystycznej formy
przenoszenia dokumentacji. Wynika to wtasnie z réznorodnosci podejscia defini-
cyjnego takze w zakresie celu: opieki medycznej, edukacji, rehabilitacji spotecznej
i zawodowej czy polityki zatrudnienia.

Z biegiem czasu sytuacja 0sob niepetnosprawnych nie tylko na rynku pracy, ale ge-
neralnie w postrzeganiu spolecznym ulega zmianie. Mimo zmian wciaz osoby nie-
pelnosprawne musza zabiega¢ o swoje prawa i udowadnia¢ potrzebe nanoszenia
zmian do sytuacji spolecznej i politycznej, ktdra zmienia sie praktycznie na co dzien
wraz z rozwojem spolecznym i technologicznym. Nie sposob nie spostrzec takze, ze
zabiegi te muszg realizowac¢ rdzne grupy spoteczne wpadajace w wykluczenie i mar-
ginalizacje. Stanowi to pewna filozoficzng kontestacje w zakresie zmian odczuwa-
nych przez spoleczenstwo, ale niekoniecznie akceptowalna.

PobsumowANIE

Pojecie niepelnosprawnosci jest definiowane w sposob niejednoznaczny, co sprawia,
ze brakuje jednej normatywnej definicji tego zjawiska, ktora bytaby w stanie zawrze¢
w sobie polaczenie wszystkich aspektow modelu spolecznego jak i medycznego,
uzupelnionego przez kontekst kulturowy. To sprawia, ze musimy patrze¢ na niepel-
nosprawnos$¢ w sposob wielowymiarowy. Z jednej strony posiadamy juz kulturowo
utarty obraz osoby niepelnosprawnej, z ktérym probujemy identyfikowaé rzeczywi-
sto$¢. Jednak takie podejscie do niepelnosprawnosci jest blizsze uprzedzeniom i ge-
neralizacji nizeli obiektywnemu spojrzeniu na nig.

Oczywiscie pozostaje nam wiele definicji i prob klasyfikacji ze strony zaréwno me-
dycznej, jak i prawnej, jednak nalezy pamietaé, ze one réowniez nigdy nie oddaja
w pelni szerokiego spectrum tego problemu. Osobiscie uwazam, ze jest jeszcze je-
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den niezwykle wazny aspekt, o ktérym nalezy wspomnie¢, bez wzgledu na to, w ja-
kim kontek$cie patrzymy na problem niepelnosprawnosci, musimy pamietac, ze
jego podstawg powinna by¢ godnos¢, traktowana jako niezbywalna i przyrodzona
warto$¢ przypisana kazdemu czlowiekowi oraz bezwarunkowa akceptacja. Bez tego
postrzeganie 0sdb niepelnosprawnych przez spoleczenstwo, jak i funkcjonowanie
takich jednostek nigdy nie bedzie wolne od uprzedzen i dyskryminacji.

Zaréwno w zyciu politycznym, spolecznym jak i gospodarczym osoby niepelno-
sprawne powinny by¢ traktowane na réwni z osobami zdrowymi - jest to podstawo-
we prawo 0s6b niepelnosprawnych. Dyskryminacja to forma wykluczenia spolecz-
nego, polegajaca na nieuzasadnionym réznicowaniu praw oraz nieréwnym trakto-
waniu osob niepetnosprawnych.

Kazdy czlowiek inaczej radzi sobie z trudno$ciami i tymi wynikajacymi z choroby
lub uposledzenia, funkeji organizmu, dysfunkcji. Dotyczy to zaréwno oséb niepet-
nosprawnych, jak i pelnosprawnych. Dlatego tez niepelnosprawnos$¢ dookreslana
jest zewnetrznymi aspektami konkretnej sytuacji zyciowe;j.

Nalezy zaznaczy¢, iz fakt, ze kto$ utracil jakgkolwiek sprawnos¢, nie oznacza, ze jest
osobg inng, gorsza czy obca. Warto zaznaczy¢, iz wspdlczesnie postawy takze re-
prezentowane przez akty prawne wobec niepelnosprawnych ulegaja ciagtym prze-
mianom. Czyli czynnikami determinujacymi zmiany sg polityka socjalna panstwa,
normy spoleczne obecnie obowiazujace, przekonania panujgce w danym spoleczen-
stwie, poziom kultury, a takze warunki ekonomiczne, okreslajace poziom Zycia jed-
nostek.

W zakresie prac nad definiowaniem niepelnosprawnosci powinni uczestniczy¢
przedstawiciele zaréwno grupy naukowcow jak i praktykéw w tym zakresie zajmu-
jacy sie poszczegdlnymi rodzajami niepetnosprawnosci. Maja oni mozliwos¢ wnie$é
kluczowe warto$ci, pokazujac nowe perspektywy spolecznej integracji, ktéra wcigz
ulega transformacji.

Wspotpraca miedzy réznymi podmiotami profesjonalnie zajmujacymi si¢ proble-
matyka niepelnosprawnosci w zakresie tworzenia ogélnej i szczegétowych defini-
cji bedzie z korzyscig dla kazdej z grup, pozostajac zgodng z europejskimi standar-
dami.

Jak pokazuja doswiadczenia i obserwacja rzeczywistosci spotecznej postugiwanie si¢
pojeciem okresleniem niepelnosprawnos$¢ zdaje sie zamykac owa osobe w jej niepel-
nosprawnosci. Dotyczy to kazdej grupy, co do ktérej dochodzi do stygmatyzacji czy
to bedzie bezdomny, czy kaleki, czy rudy, okresla te grupe o innej cesze.

Podjecie kompleksowych dziatan w kierunku integracji spolecznej oséb z niepetno-
sprawno$ciami i wykreowanie nowego, spojnego systemu definicyjnego oraz spo-
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tecznego wkluczenia, pozwoli uzyska¢ réwne prawa kazdego z cztonkéw spoteczen-
stwa. Tym bardziej ze postrzeganie innych jako pelnoprawnych czltonkéw spoteczen-
stwa odzwierciedla jakos$¢ systemu ekonomicznego, politycznego oraz organizacje
spolecznosci i jej kultury. Obecno$¢ réznorodnosci i jej akceptacja stuzy rozwojo-
wi spolecznemu, technologicznemu a przede wszystkim kulturowemu w zakresie
ograniczenia marginalizacji i wykluczenia, na rzecz inkluzji i uczestnictwa kazdego
czlonka spoteczenstwa w gléwnych nurtach zycia spolecznego.

Mozna uznad, ze opis wspolczesnych problemoéw niepetnosprawnosci udato si¢ uzy-
ska¢ adekwatnie do funkcjonujacych w przestrzeni naukowej dokumentéw.
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CzY 0SOBY POSIADAJACE OSOBOWOSC
Z ,CIEMNA TRIADA" MOGA WYKAZYWAC
ZACHOWANIA POZYTYWNE DLA NICH
ORAZ OTOCZENIA SPOLECZNEGO?
CAN PEOPLE WITH A ,,DARK TRIAD” PERSONALITY EXHIBIT
BEHAVIORS THAT ARE POSITIVE FOR THEM
AND THEIR SOCIAL ENVIRONMENT?

STRESZCZENIE

Ciemna triada to zestaw trzech jednoznacznie aspotecznych cech osobowosci. Narcyzm,
makiawelizm oraz psychopatia wykazujg wspdlne wiasciwosci takie jak: brak empatii,
sktonnos¢ do manipuladji, niskie zaangazowanie emocjonalne i wysoki egocentryzm.
W niniejszym artykule, w oparciu o przeglad literatury zaréwno naukowej, jak i popularnej
(oraz film), podjeto probe odpowiedzi na pytanie o spoteczne konsekwencje, jakie niesie
za sobg funkcjonowanie 0séb posiadajacych osobowos¢ z ciemna triadg. Czesc teoretycz-
na przybliza kazda z cech, historie badar oraz wzajemne powigzania, réwniez z teorig mo-
ralnosci oraz koncepcjami opisu osobowosci. W czesci analitycznej przedstawiono wptyw,
jaki ma posiadanie przez jednostke takiej charakterystyki na funkcjonowanie w spoteczen-
stwie, zarbwno w sferze zawodowej (w srodowisku pracy, w kontekscie przywddztwa oraz
polityki) jak i prywatnej (w otoczeniu spotecznym oraz relacjach osobistych).

SLOWA KLUCZOWE: ciemna triada, narcyzm, makiawelizm, psychopatia, osobowos¢.

ABSTRACT

The dark triad is a set of three antisocial personality traits. Narcissism, machiavellianism,
and psychopathy share common characteristics such as a lack of empathy, a tendency
toward manipulation, low emotional involvement, and high egocentrism. This article,
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based on a review of both scientific and popular literature (as well as film), attempts
to address the question of the social consequences of individuals with dark triad traits
functioning within society. The theoretical section presents each trait individually, ex-
plores the history of research on the topic, and discusses their interrelations—including
links to moral theory and personality frameworks. The analytical section examines the
impact of these characteristics on an individual's functioning in society, both in the pro-
fessional sphere (work environment, leadership, and politics) and in the private sphere
(social surroundings and personal relationships).

KEY WORDS: dark triad, narcissism, machiavellianism, psychopathy, personality.

WsTEpP

Nazwa “ciemna triada” to konstrukt trzech cech osobowosci o jednoznacznie aspo-
tecznym charakterze, o podobnym opisie i umiarkowanej korelacji wystepowania.
Okresla osoby o znaczacych brakach empatii, sklonnosci do manipulacji, kontro-
li, dazacych do celu bez zainteresowania kosztami spotecznymi, ale tez chlodnych
emocjonalnie, pragmatycznych i egocentrycznych. Narcyzm, makiawelizm i psy-
chopatia - trzy skladowe ciemnej triady — w znaczacym stopniu sg uwarunkowane
genetycznie, pod niewielkim wplywem $rodowiskowym.'

Badania nad tymi cechami fascynuja, skfaniaja do zadawania pytan. Celem badaw-
czym ponizszej pracy bylo sprawdzenie, jakie konsekwencje spoleczne ma posia-
danie przez jednostke takiej charakterystyki. Jako problemem badawczy zadano
pytanie: czy osoby posiadajace taki zestaw cech moga wykazywa¢ pozytywne dla
nich i otoczenia zachowania. Postawiono tezg, ze tak jednoznacznie aspoleczne ce-
chy moga mie¢ w niektdrych srodowiskach i sytuacjach znaczenie pozytywne, lub
chociaz adaptacyjne. Przeanalizowano negatywne i pozytywne aspekty w réznych
dziedzinach zycia: w Zyciu zawodowym, jako cze$¢ spolecznosci, jako lider i przy-
wodca oraz w zwigzkach osobistych, pod katem oceny moralnej, osiaganych celow
oraz reakcji innych os6b. Wykonano analiz¢ opracowan na temat ciemnej triady do-
stepnych w jezyku polskim, wykorzystano tez literature oraz film w celu przedstawie-
nia przykladéw osdb posiadajacych omawiane cechy.

1. CHARAKTERYSTYKA CIEMNEJ TRIADY

1.1. CIEMNA TRIADA

Ciemna triada to teoretyczny koncept, majacy na celu faczne opisanie trzech charak-
terystyk osobowosci, ktore posiadajg tak wiele cech wspolnych badawczych oraz opi-

1 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020
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sowych, ze wcigz badana jest korelacja pomiedzy ich wystapieniem. Obecnie uwaza

sie, ze sg to nakladajace sie, ale jednak osobne konstrukty. Cechy te tacza m.in. jed-

noznaczna antyspolteczno$¢ oraz braki w empatii. Sg to:

- psychopatia — zaburzenia zwigzane z wysoka impulsywnoscia, sktonnosciag do
poszukiwania doznan oraz calkowitym deficytem empatii i leku,

- narcyzm - pojecie z klinicznej psychiatrii, zwigzane z utrwalonym wzorcem wta-
snej wielko$ci, potrzeby podziwu oraz braku empatii,

- makiawelizm - zestaw cech charakteryzujacych sie dazeniem do celu bez wzgle-
du na okolicznosci, cynizmem, egocentryzmem i pragmatyczna moralnoscig.

Psvchopatia

Ciemna Triada
QOzobowosct

Narcyzm Maluawelizm

Rysunek 1. Wizualizacja Ciemnej Triady Osobowosci
Zrédto: Tadorowski M. Ciemna triada a kompetencje spofeczne i inteligencja, ,Wyd. UP”, Poznan 2019.

Nazwa ,,ciemna triada” (Dark Triad) zostala zaproponowana przez amerykanskich
psychologéw Delroya Paulhusa i Kevina Williamsa. Badali oni w 2002 roku, czy wy-
stepuja bezposrednie korelacje pomigdzy omawianymi trzema cechami osobowosci.
Chociaz nie znaleziono bezposrednich zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych, sama
ciemna triada pozostala jako zestaw cech podobnie opisywanych, réwnie dysfunk-
cyjnych i spolecznie niepozadanych. To, co sprawia, ze ten teoretyczny koncept ma
ogromne znaczenie praktyczne to to, ze cechy te nie tylko nakladajg sie¢ miedzy soba
objawami, ale tez w duzej liczbie przypadkow wystepuja jednoczesnie, a osobne ich
badanie nie daje pelnego spektrum przyczynowego?. W zaleznosci od badan, uzy-
tych kwestionariuszy czy grupy badawczej, korelacje wystepowania cech sg krzyzo-
wo wszedzie dodatnie (oznacza to statystyczny wzrost wystepowania jednej z cech
razem ze wzrostem wystepowania drugiej):

2 D. Paulhus, K. Williams, The Dark Triad of personality: Narcissism, Machiavellianism, and psy-
chopathy.,Journal of Research in Personality” 36/6/2002.
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- makiawelizm/narcyzm od 0,17 do 0,6;
- makiawelizm/psychopatia od 0,22 do 0,67;
- narcyzm/psychopatia od 0,25 do 0,6°.

Ciemna triada jako calo$¢ ma jednoznaczny wymiar antyspoleczny. Laczy ja przeja-
wiana przez osoby wykazujace te cechy dosy¢ agresywna strategia spoleczna, nasta-
wiona wylacznie na swoja korzys¢, niezaleznie od konsekwencji dla innych. Sg to za-
chowania dla procesu tworzenia spoleczenstwa zdecydowanie destrukcyjne, brakuje
tu koniecznych dla rozwoju spolecznoéci dziatan altruistycznych, sprawiedliwych
czy wspolnotowych*.

Badania nad koncepcja ciemnej triady byty zgodne z ogélnym trendem diagnostycz-
nym, ktérego efektem jest zawarcie w wydanych w 2013 roku DSM-5 (klasyfikacja
zaburzen psychicznych Amerykanskiego Towarzystwa Psychiatrycznego)®. Zapro-
ponowano tam model hybrydowy, ktéry obok klasycznego podejscia kategorialnego
(kazde zaburzenie to osobna jednostka chorobowa) dodaje model dymensjonalny
(zaburzenia to kontinuum pewnych cech)®. Tak rozpatrywana ciemna triada pozwa-
la na spojrzenie na osobowos¢ i jej cechy faczac ze sobg patologie i zdrowie. Zdrowie
definiujemy tu jako optymalne natezenie danej cechy, patologia to jej nadmierno$¢
lub niedomiar. Przyktadowo: niezbedna do normalnego funkcjonowania jednostki
jest kontrola emocji i ich wyrazania. Nadmierna kontrola emocji (ekstremum na
skali natezenia tej cechy) bedzie prowadzita do zachowan uznawanych za nietypowe,
zagrazajace spolecznosci czy nieodpowiednie do sytuacji i jest charakterystyczna dla
osobowosci obsesyjno-kompulsywnej. Zbyt male natezenie kontroli emocji (prze-
ciwlegle na skali natezenia cechy ekstremum) bedzie prowadzilo do nadmiernej im-
pulsywnosci, nieadekwatnych do sytuacji zachowan i nadmiernej ekspresji. Patolo-
giczny brak kontroli emocji to juz antyspoleczne zaburzenie osobowosci’. Ciemna
triada pozwala odrézni¢ jednostki patologiczne (np. kliniczna psychopatia) od tych
diagnozowanych wsrdéd niepatologicznych $rodowisk za pomocg kwestionariuszy
osobowosci, pozwala tez spojrze¢ na zestaw cech osobowosci jako spektrum wza-
jemnie si¢ przenikajace.

3 I Pilch, Makiawelizm, narcyzm, psychopatia: ciemna triada jako préba opisania osobowosci
eksploatatora.“Chowanna” 2/2014.

4 A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
kontekstowego w zwiqzku miedzy ciemnq triadq osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin
2023.

5  Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders, Fifth Edition, Text Revision (DSM-5-TR®)
American Psychiatric Association, Washington DC 2022.

6 K. Nowak, Dymensjonalne podejscie do zaburzeri osobowosci, ,Psychiatria” 12/2/2015,
Gdansk.

7 M. Tadorowski, Ciemna triada a kompetencje spoteczne i inteligencja emocjonalna, Wyd. UP,
Poznan 2019.
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PATOLOGIA

CIEMNA TRIADA

ZDROWIE

»

Niedostateczne Optymalne Nadmierne

Rysunek 2. Natezenie cech a zdrowie i patologia
Zrédto: Tadorowski M. Ciemna triada a kompetencje spofeczne i inteligencja, Wyd. UP”, Poznah 2019.

Ciemna triada jest koncepcja teoretycznag, ale opisuje cechy jednoczes$nie odmienne,

ale posiadajace naktadajace si¢ wspdlne czesci. To sktania do poszukiwania zwigzkow

z czynnikowymi koncepcjami osobowosci. Najlepiej sprawdzone s3 model Wielkiej

Piatki (wyrdzniajacy takie wymiary osobowosci jak ekstrawersja, ugodowo$¢, neu-

rotycznos¢, sumiennos¢ i otwartos¢/intelekt) oraz Wielkiej Szdstki (wyrdzniajacy

takie wymiary jak uczciwo$¢/pokora, emocjonalnos¢, ekstrawersja, ugodowosé, su-

mienno$¢ i otwarto$¢ na doswiadczenie). Badania wykazuja, ze powigzania istniejg

i korelacje przedstawiaja si¢ nastepujaco®:

- silnie ujemny zwigzek wszystkich trzech cech ciemnej triady z uczciwoscia i ugo-
dowoscis,

- dodatni zwigzek narcyzmu z ekstrawersja i sumiennoscia,

- ujemny zwigzek makiawelizmu z ekstrawersja,

- ujemny zwigzek psychopatii z sumiennoscia,

- dodatni zwigzek makiawelizmu i psychopatii z neurotycznoscia.

Zwiazki te tlumacza nasilenie takich cech jak wrogos¢, nieufnos¢ czy roszczenio-
wos¢, a takze elastycznos¢ moralng przy realizacji wlasnych celow.

Istnieje tez kolowy model cech interpersonalnych, oparty na dwoch wymiarach-
sprawczo$ci oraz wspolnotowosci. W tym modelu wszystkie trzy cechy ciemnej tria-
dy ulokowane sg w wigkszo$ci w kwadracie z wysokg sprawczoécia i niska wspol-
notowoscig. To pokazuje czg$¢ wspolng dla wszystkich trzech pozycji (narcyzm,
psychopatia i makiawelizm) - w kontaktach spolecznych dazenie do osiaggniecia

8 M. Hyla, Fotografia osobowosci.Wizerunek 0séb o cechach ciemnej triady osobowosci, Wyd. US,
Katowice 2011.
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przewagi, wlasnych celéw w stopniu najwyzszym, osobistych korzysci z pominie-
ciem potrzeb innych oséb’.

1.2. PsycHOPATIA

Psychopatia to jedno z pierwszych opisanych zaburzen osobowosci w psychiatrii.
Gléwne cechy charakteryzujace osobowos¢ psychopatyczng to niski poziom leku,
catkowity brak empatii, lekcewazenie zasad spotecznych i konsekwencji swoich czy-
néw, co w polaczeniu z poszukiwaniem doznan i impulsywnoscia, tworzy catkowicie
aspoleczny zestaw cech. Juz sam zrodlostéw nazwy psychopatia (z greckiego psyche -
dusza, pathos - cierpienie) wskazuje na ciezkie zaburzenie osobowosci. Badania nad
osobowoscia psychopatyczng siegaja konca XIX w. (termin wprowadzony w 1891 r.
przez J.L.Kocha), ale najbardziej klasyczng prace na ten temat napisal Harvey Clec-
kley w 1941 r. (Mask of Sanity). Opisana tam osobowo$¢ z emocjonalng patolo-
gia, polegajaca na prezentowaniu si¢ jako pewni siebie i spotecznie przystosowani,
a w rzeczywistosci egocentryczni, niezdolni do uczu¢ czy tworzenia relacji, tacznie
z brakiem wyrzutdw sumienia i antyspotecznym stylem Zycia, najczesciej obserwo-
wana jest i byta w srodowiskach patologicznych'.

Wspolczesnie bada si¢ tzw. psychopatie subkliniczng jako zaburzenie osobowosci.
Badanie na populacji przy pomocy kwestionariuszy wykazuje osoby o:

- niskim poziomie lgku i deficytami empatii,

- poszukiwaniem doznan i antyspotecznymi zachowaniami,

- wysokiej impulsywnosci.

Istnieja hipotezy i badania, ktore wskazuja na mozliwo$¢ obserwowania zaburzen
psychopatycznych na podstawie réznic w budowie struktur moézgu, szczegdlnie tych
odpowiedzialnych za rozpoznawanie i odczuwanie emocji. Sg to m.in. kora przed-
czotowa, kompleks ciato migdatowate — hipokamp, przednia czes¢ zakretu obreczy.
To prowadzi do pewnych daleko posunietych wnioskéw, ze niemozliwe moze by¢
catkowite zsocjalizowanie 0séb ze stwierdzonym patologicznym konstruktem oso-
bowosci ze wzgledu na fizjologiczne réznice w budowie neuronowe;j'.

Obecnie opis psychopatii opiera si¢ na tréjczynnikowym modelu psychopatii. Roz-

patrywane sg trzy konstrukty (punkty widzenia), niezbedne do zdiagnozowania psy-

chopatii:

- zuchwalo$¢ - to sposob radzenia sobie z presja poprzez zachowanie spokoju,
duzg pewnoscig siebie, polgczone z duzg tolerancjg ryzyka, sytuacji nieznanych

9 | Pilch, Makiawelizm, narcyzm, psychopatia: ciemna triada jako préba opisania osobowosci
eksploatatora,“Chowanna” 2/2014.

10 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w Srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020.

11 M. Tadorowski, Ciemna triada a kompetencje spoteczne i inteligencja emocjonalna, Wyd. UP,
Poznan 2019.
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i niebezpiecznych, obecne s tu pojecia jak nieustraszono$¢, ryzykanctwo, domi-
nacja, bezczelnos¢ czy zdolnos¢ przekonywania;

- podios¢ - to cechy obejmujgce brak empatii, zrozumienia dla intereséw czy mo-
tywow dzialania innych ludzi, pogarde i brak zwigzkéw emocjonalnych, wyko-
rzystywanie innych, ale réwniez okrucienstwo, wrogo$¢ czy bezdusznos$¢;

- rozhamowanie - to sklonnos$¢ do ciaglego i impulsywnego kontrolowania, co
polaczone z brakiem planowania i przewidywania skutkéw prowadzi do catko-
witego braku kontroli nad swoim zachowaniem, uleganie popedom i zadanie
natychmiastowej nagrody, opisuja je pojecia takie jak nieodpowiedzialnos¢, nie-
cierpliwos¢, dzialanie impulsywne niezwazajace na negatywne konsekwencje,
niewyciagganie wnioskow'?.

Wiszystkie te cechy najczesciej diagnozowane sg w srodowiskach patologicznych, po-
niewaz tam najtatwiej jest zachowywac sie zgodnie z cechami osobowosci psychopa-
tycznej. W literaturze nie brakuje przykladéw takich zachowan, jedng z bardziej kla-
sycznych jest bohater ksigzki “American Psycho” autorstwa Breta Ellisa'?, zekranizo-
wanej w 2000 roku w rezyserii Mary Haron. Patric Bateman to posta¢ jednoznacznie
psychopatyczna, dzialajgca bez zadnej refleksji, moralnego konfliktu - jedynie chtdd,
brutalno$¢ i absolutna obojetnos¢. Jego brak empatii przejawia sie przez brak reakeji
emocjonalnej nawet po dokonaniu zabdjstwa, potrafi opowiada¢ o brutalnych czy-
nach i $wiadomie symulowaé¢ emocje. Kontynuuje zwykte czynnosci po brutalnych
morderstwach, bez wyrzutéw sumienia czy poczucia winy. Jego obojetnos¢ czasami
brzmi jak zart — zbrodnie ukrywa dla zachowania swojego komfortu, a nie z leku czy
obawy. Jego sadystyczne sktonno$ci nieco wyolbrzymiajg osobowos¢ psychopatycz-
ng, ale dobrze obrazuja sposob myslenia psychopaty - chodzi o kontrole, degradacje
ofiary. Wielokrotnie opisuje to co dzieje si¢ w jego umysle — a jest to gléwnie pustka,
brak odczué czy nawet poczucia istnienia. Jego czyny sg zazwyczaj impulsywne, nie-
planowane i bez zadnego wigkszego sensu czy celu — okrucienstwo samo w sobie jest
jego modus operandi.

1.3. MAKIAWELIZM

Makiawelizm to zestaw cech osobowosci. Makiawelisci s to osoby charakteryzujace
sie cynizmem, stosujace oszustwo i manipulacje innymi w celu osiggniecia wlasnych
korzysci. Nazwa pochodzi od nazwiska odrodzeniowego pisarza, sekretarza na dwo-
rze we Florencji — Niccollo Machiavellego. Traktat jego autorstwa ,,Ksigz¢”'* z roku
1513 to polityczna instrukgeja, jak skutecznie sprawowaé wladze. Od jego nazwiska
nazywamy osoby, ktore stosuja wymieniong w traktacie strategie: aby osiagna¢ swo-
je cele mozna, a nawet nalezy wykorzysta¢ ludzka nature, zmanipulowa¢ otoczenie

12 R.D.Hare, Psychopaci sq wsréd nas, Wyd. Znak, Krakéw 2007.
13 B. Ellis, American Psycho ,Wolne Lektury” w domenie publicznej.
14 N. Machiavelli, KsigZe, ,Wolne Lektury” w domenie publiczne;j.
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i srodowisko przy pomocy dlugofalowych strategii, ktére dopuszczajg podstep, nie-
moralne taktyki czy pragmatyczne wykorzystanie stabosci przeciwnikéw. “Ten, kto
oszukuje, zawsze znajdzie tych, ktdrzy pozwolg si¢ oszukaé” czy “Czasami trzeba
jako dobro ocenia¢ mniejsze zto” to tylko niektore z porad zawartych w traktacie.

W potowie XX wieku badania nad politycznymi zachowaniami ludzi wylonily kon-
strukt makiawelizmu, potwierdzajacego teoretyczny koncept, ze sukces osiagaja oso-
by o zestawie cech: brak uczu¢ w kontaktach interpersonalnych, brak podazania za
wytyczonymi powszechnie normami moralno-spotecznymi, brak objawéw psycho-
patologii oraz wysokie zaangazowanie w realizacje swoich celéw. Pierwotni tworcy
pojecia nie nadawali mu odcienia pejoratywnego, pomimo pierwszych negatywnych
skojarzen. ,,Przewaga makiawelistow [...] wynika z faktu, Ze niemakiawelisci pozwa-
laja sie wyprowadzi¢ w pole, trzymajac si¢ kurczowo swych idealistycznych inter-
pretacji[...]” pisal badacz Richard Christie w 1970 roku. Obecnie przewaza opinia,
ze trwalo$¢ tego zestawu cech nie pozwala na jego wykorzystanie w dobrych celach,
wigc ocena moralna jest dosy¢ jednoznacznie antyspoteczna'.

Aby stwierdzi¢ wysokie wyniki w skali makiawelizmu, osoba ma wykazywac facznie

cechy:

- pragmatyczne myslenie, niepoddawanie si¢ emocjom (chtéd emocjonalny), cig-
gle dopasowywanie do strategii i jej modyfikowanie;

- trwanie przy pogladach zawierajacych cynizm, nieche¢ do gatunku ludzkiego
(jako catosci);

- niskie zaangazowanie emocjonalne (obojetno$¢), braki w empatii oraz bezlito-
snosé;

- duze zaangazowanie w realizacje wlasnych celow, w szczeg6lno$ci majacych przy-
nies¢ wymierne korzysci (wladza, status, pieniagdze), brak zaangazowania w cele
spoteczne czy wspolnotowe (naréd, rodzina), chyba ze moga one przynies¢ ko-
rzy$¢ osobista;

- wysoki stopien zachowan manipulacyjnych, wykorzystywania stabosci innych
0s0b i wykorzystywania ich dla wlasnych celéw, elastycznos¢ moralna, dwulico-
wos¢'e.

Jedna z gtéwnych cech osobowosci makiawelistycznej jest negatywna opinia o ro-
dzaju ludzkim i innych ludziach jako jednostkach. Postrzegaja gtéwnie cechy sta-
bosci, niedoskonatosci i braku logiki, nie ttumaczac ich konkretng sytuacjg, a raczej
jako niedoborem w rozwoju innych ludzi. Jest to podejscie bardzo malo elastyczne,
nie s skfonni do zmiany swoich przekonan. Zdecydowanie charakteryzuje ich brak
zaangazowania emocjonalnego, niski poziom empatii oraz brak zainteresowania re-
lacjami czy potrzebami innych os6b. W zamian za to angazujg si¢ w rdznego rodzaju

15 1. Pilch, Osobowos¢ Makiawelisty i jego relacje z ludzmi, Wyd. US, Katowice 2008.
16 Ibidem.
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gry, manipulacje czy rozgrywki majace na celu osiggnigcie osobistych zamierzen. Nie
wahaja si¢ przed zastosowaniem praktyk watpliwych moralnie takich jak ktamstwo,
oszustwo czy zdrada, jesli prowadza do osiagnigcia celu. Makiawelisci wykazujg tez
wysoki stopien samokontroli - sg ostrozni, przewidujacy, elastyczni w dziataniach
i wyczuleni na zmiany w otoczeniu. Dzigki temu mozliwe jest zaadaptowanie sie do
otoczenia, ktdre czesto nie jest Swiadome takich dziatan ze wzgledu zaufanie spo-
teczne, jakim s3 obdarzeni'.

W literaturze nie brakuje archetypu makiawelisty, jednym z najbardziej bezposrednich
przykladéw jest Iago — antagonista z Otella Williama Szekspira'®. Posta¢ jednoznacz-
nie negatywna, niepozostawiajaca pola do dyskusji moralnej — zimny, wyrachowany
manipulator, dzialajacy jedynie w celu zemsty na Otellu. Motyw zemsty jest istotny ze
wzgledu na motywacje Iago — poczatkowo zaufany gwardzista, urazony brakiem awan-
su postanawia zniszczy¢ ksigcia. Wykorzystuje do tego caly arsenal osobowosci makia-
welicznej: manipulacje (naklonienie do kradziezy wlasnej zZony), ktamstwo (domnie-
many romans Desdemony), sianie nieufnosci przez insynuacje i niedopowiedzenia.
Brak przywigzania do zasad moralnych silnie manifestuje bezwzglednoscia, brakiem
zalu (w konsekwencji jego dzialan ging ludzie - nie robi to na Iago wrazenia), chlodna
kalkulacja. Do samego konca pozostaje wierny swojemu celowi, nawet zdemaskowany
nie sktada broni i traktuje swoje milczenie jako przewage.

1.4. NAarcYzm

Narcyzm to pojecie wywodzace si¢ z klinicznej analizy osobowosci, oznacza osoby
o wysokim poziomie poczucia wlasnej wartosci, fantazjujace o wlasnej wyjatkowo-
$ci, potrzebujace podziwu innych i ze znacznym ubytkiem empatii. Nazwa tej cechy
wywodzi sie z mitéw starozytnej Grecji. Bohater o imieniu Narcyz, wyjatkowo piek-
ny mlody chlopiec, zakochat si¢ w swoim odbiciu w wodzie i nie zwracajac uwagi na
zakochang w nim nimfe, umarl z tesknoty za tym pieknym odbiciem'. Metafory do
tej opowiesci uzyt w roku 1887 lekarz Alfred Binet, opisujac swojego zniewiesciatego
pacjenta. Historia narcyzmu od tego czasu przeszta dlugg droge, zaréwno pojeciows
(co nazywamy narcyzmem) jak i znaczeniowg (czy to zaburzenie, czy cecha osobo-
wosci). Narcyzmem klinicznym zajmowali si¢ Zygmunt Freud (w 1982 r.)- narcyzi
kochajg kogo$ za bycie czgscig siebie, Erich Fromm (w 1999 r.) - narcyzi interesujg
sie wylacznie swoja przyjemnoscig czy Karen Horney (1987 r.) - narcyzi desperacko
pragna uzyskac podziw jako substytut mito$ci. Obecnie za najpetniejsza uwazana jest
teoria Heinza Kohuta (z 1977 r.), w ktdrej niezaspokojone potrzeby dziecka (gléwnie

17  A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
kontekstowego w zwiqgzku miedzy ciemnq triadg osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin
2023.

18  W. Szekspir, Otello, ,Wolne Lektury” w domenie publiczne;j.

19  J. Parandowski, Mitologia, Wydawnictwo Puls, Londyn 1992.
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milosci i akceptacji) realizowane s3 w dorostosci poprzez idealizowanie i autokre-
owanie wlasnej osoby*.

Wspolczesnie wprowadzono pojecia narcyzmu jawnego (zwigzanego z ekstrawersja,
agresywnym wyrazaniem siebie i oczekiwaniem na podziw) oraz ukrytego (zwigza-
nego z introwersyjnoscia, niesmialoécig i potrzebg ciaglego potwierdzania wlasnej
wartoéci). Oba jednak maja wspolne podtoze osobowosciowe, ktore zawiera zestaw
cech charakterystycznych dla mtodzienca zakochanego we wlasnym odbiciu - préz-
no$¢, poczucie wlasnej wysokiej warto$ci oraz egocentryczno$c¢?.

Wedtug DSM-5* do rozpoznania narcyzmu konieczne sa:

- wyolbrzymianie wlasnych osiagniec i talentow,

- wyobrazenia i projekcje wlasnego dobrobytu, powodzenia czy umiejetnosciach,

- przekonanie o wlasnej wyjatkowosci,

- oczekiwanie, ze otoczenie bedzie w cigglym podziwie,

- potrzeba posiadania specjalnych uprawnien, wyjatkowych przywilejow czy trak-
towania ze szczeg6lnymi wzgledami,

- niski poziom empatii.

Osoby z cechami narcyzmu to przede wszystkim te, ktore cechuje silna, czasami bez-
wzgledna ambicja i potrzeba rywalizacji. Za wszelka cen¢ beda udowadnia¢ swoja
warto$¢, catkowicie przekonani o wlasnej wyzszosci. Czesto towarzysza im projekcja
wlasnej wielko$ci, zwigzane z bujng wyobraznig — co wspomaga réwniez wyolbrzy-
mianie osiggnig¢ i talentéw. We wlasnych oczach sg doskonali, pigkni, ale jednocze-
$nie niepowtarzalni i wyjatkowi. Od otoczenia wymagaja ciaglej uwagi, potwierdza-
nia podziwu i prawienia komplementéw. Wlasne cele traktujg jako najwazniejsze,
dazenie do nich powinno by¢ tez celem catego otoczenia. Czesto ich zachowanie
opisywane jest jako agresywne, dominujgce czy egocentryczne, skupione na poszu-
kiwaniu wlasnych korzysci. Ich stabg strong jest na pewno wrazliwos¢ na krytyke,
a mocnag - zdolnosci przywodcze®.

Narcyzm jako zwigzany z brakiem empatii i troski o otoczenie, moze mie¢ efekt
w postaci trudno$ci w nawigzywaniu relacji miedzyludzkich. Jednak, jezeli przyna-
leznos¢ do jakiej$ grupy spolecznej ma przynies¢ jakies korzysci, czyli np. awans
spoleczny lub wyzszy prestiz, s3 w stanie dostosowac si¢ do grupy. Dla osiagniecia
indywidualnych korzysci potrafig wykazaé zdolnosci adaptacyjne i ukry¢ negatywne
cechy, jezeli srodowisko zdaje si¢ ich nie akceptowaé. Wrodzone sktonnosci przy-

20 A.Czarna, Narcyzm - z perspektywy 120 lat istnienia pojecia. Wybrane problemy wspétczesnej
psychologii, Wroctaw 2008.

21  Ibidem.

22 Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders, Fifth Edition, Text Revision (DSM-5-TR®)
American Psychiatric Association, Washington DC 2022.

23 T. Erikson, Otoczeni przez narcyzéw, Wielka Litera wyd. 2, Warszawa 2021.
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wodcze sprawiajg, ze w takim przypadku dosy¢ szybko stajg si¢ naturalnymi lidera-
mi, skupiajacymi wokot siebie wieksze grupy*.

Jednym z najjaskrawszych i bezposrednich przykladéw osobowosci narcystycznej
w literaturze jest Dorian Gray, bohater powiesci Oscara Wildea “Portret Doriana
Graya”®. To mlody, niezwykle pigkny mezczyzna (patrz Narcyz), ktérego celem ca-
tego zycia zostalo dazenie do utrzymania wlasnego piekna poprzez zachowanie mio-
dosci oraz skrajny hedonizm, dazacy do dostarczania sobie przyjemnosci. Gtéwne
zyczenie Doriana to starzenie si¢ jego obrazu, ukrytego przed oczami innych. Moze
to przywodzi¢ na mysl narcystyczna potrzebe pokazywania si¢ od najlepszej, ideal-
nej strony i ukrywania wlasnych niepozadanych cech. Na zewnatrz wszystko jest naj-
piekniejsze i najlepsze, wzbudza podziw i wydaje sie by¢ nieskazitelny, a jednocze-
$nie jego osobowos¢ skrywa moralne zepsucie i mroczne tajemnice. Charakteryzuje
go poczucie wlasnej wyzszosci, jest lepszy niz inni ludzie i nie obowigzujg go normy
spoteczne. Pojawia sie tez watek braku empatii oraz braku odpowiedzialno$ci za wia-
sne czyny, co prowadzi do krzywdzenia najblizszych mu 0sdéb oraz czynéw zdecydo-
wanie niemoralnych jak morderstwa. Zakonczenie ksigzki ma wymowe symboliczna
- Dorian zaczyna odczuwaé wyrzuty sumienia i postanawia sam wymierzy¢ sobie
sprawiedliwos¢.

2. MORALNOSC A CECHY CIEMNEJ TRIADY

2.1. MORALNOSC | KORELACJE Z CIEMNA TRIADA

Ciemna triada jako zestaw cech osobowosci jednoznacznie wskazywana jest jako
cechy aspoleczne - spotecznie niepozadane®. Narcyzm - poczucie wiekszej niz inni
warto$ci, uprzywilejowania a co za tym idzie — pozadanie szerszych praw. Makia-
welizm - dgzenie do swojego celu bez zwracania uwagi na koszty spoteczne czy cele
innych oséb. I wreszcie psychopatia — brak poczucia winy i empatii prowadzace do
zachowan catkowicie aspolecznych i nakierowanych na wtasng korzys¢.

Do oceny zachowan nie tylko 0s6b wykazujacych cechy ciemnej triady, ale i wszyst-
kich ludzi zastosowanie ma moralnos$¢. Moralno$¢ rozumiana jako zespo6t ocen i norm,
ktore dana spoleczno$¢ (lub spoleczenstwo) uwazajg za obowigzujace; a zachowania,
postawy czy motywacje wykraczajace poza pewne kryteria dobra, stusznosci czy po-
winnoéci - jednoznacznie klasyfikuje jako niepozadane, czyli niemoralne?.

24 A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
kontekstowego w zwiqgzku miedzy ciemnq triadg osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin
2023.

25 O.Wilde, Portret Doriana Graya, Vesper, Warszawa 2018.

26 A.Klimczak, Mroczna triada a kody moralne: mediacyjna rola kodéw moralnych w relacji mie-
dzy pfciq a psychopatiq, ,Polskie Forum Psychologiczne”2019/XXIV/1.

27 k. Zaorski-Sikora, Etyka, Wyd. AHEL, £6dZ 2011.
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Co sprawia, ze jednostki posiadajace cechy ciemnej triady swiadomie decydujg sie
na zachowania niemoralne? Postawiono teze, ze wytwarzajg oni specyficzny system
wartosci, by¢ moze niezgodny z ogdlnie przyjetym i spotecznie niepozadane. Wokot
aspektow moralnosci powstato kilka badan, ktére wigza cechy ciemnej triady z pew-
nymi uznanymi za niemoralne zachowaniami, s3 to min®:

- oszustwo — badanie Williams, Nathanson, Paulhus 2010 r.,

- przestepczos¢ nieletnich - badanie Chabrol i in., 2009 r.,

- szantaz emocjonalny - badanie Chen 2010 r.,

- rasizm - badania Jones z 2013r. i Jonason 2015 r.,

- manipulacje w srodowisku pracy - badanie Jonason, Slomski, Partyka 2012 r.

Zauwazy¢ nalezy, ze do oceny moralnej mozna wykorzystaé absolutyzm etyczny
(przekonanie o jednym, obowigzujacym niezaleznie od warunkéw czy konsekwen-
cji, systemie regul), lub przeciwstawny mu relatywizm etyczny (ktéry dopuszcza
wzgledno$¢ wartosci w zaleznosci od srodowiska). W zalezno$ci od tego, zachowa-
nia zgodne z cechami ciemnej triady moga by¢ uznane za jednoznacznie niemoral-
ne lub podlegajace dyskusji jako potencjalnie utylitarne (takie, ktére ma dostarczy¢
najwiecej szczescia).

2.2. TeoriA Pieciu FUNDAMENTOW IMORALNYCH | KORELACJE Z CIEMNA TRIADA

Jednym ze sposobéw na dokonanie oceny moralnej jest zastosowanie Teorii Pieciu
Fundamentéw Moralnych. Na podstawie badan ustalono, ze decyzje podejmujemy
szybko, niemal automatycznie i zaleznie od aktualnie przezywanych emocji, za$
$wiadome procesy stuza tylko do zracjonalizowania juz wydanego osadu. Zatozono,
iz istniejg tzw. Kody (fundamenty) moralne:

- kod troski/krzywdy - nie krzywdzi¢ innych, reagowa¢ na cierpienie, bazuje na
empatii i wspdtczuciu;

- kod sprawiedliwo$ci/oszustwa — zasada wzajemnosci (za przystuge nalezy si¢ od-
wdzigczy¢) i potepienie tych, ktorzy tej zasady nie stosujg, bazuje na poczuciu
wdziecznosci oraz winy;

- kod lojalnosci/zdrady - przywiazanie do wlasnej grupy, potepienie zdrajcéw, ba-
zuje na dumie i ztosci;

- kod autorytetu/buntu - szacunek dla hierarchii oraz aktualnie obowiazujacych
norm i tradycji, bazuje na szacunku i strachu;

- kod $wigto$ci/upodlenia - traktowanie wlasnego ciala jak $wigtyni, kontrola im-
pulséw oraz czystosci intencji, bazuje na wstrecie.

28 A. Klimczak, Mroczna triada a kody moralne: mediacyjna rola kodéw moralnych w relacji mie-
dzy ptciq a psychopatiq, ,Polskie Forum Psychologiczne” 2019/XXIV/1.
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Podzieli¢ je mozna na te chronigce interes jednostki — indywidualistyczne (troski
i sprawiedliwos$ci) oraz te chronigce interesy grupowe — wspdlnotowe (lojalnosci,
autorytetu oraz $wigtosci)®.

Szereg badan wskazuje na istnienie korelacji pomiedzy psychopatia, makiawelizmem
i narcyzmem a w/w kodami moralnymi. Nie bez znaczenia pozostaje fakt, iz kody te sa
zaréwno uniwersalne (wystepuja w kazdej kulturze), jak i podlegajace ocenie waznosci
(od danej spolecznosci czy kultury zalezy, czy postawy zgodne z danym kodem sg mo-
ralne, czy nie). Nalezy roéwniez uwzgledni¢ réznice miedzyplciowe. Korelacja ujemna
(-) oznacza, ze wystapienie cechy zwiazanej z ciemng triadg jest jednoznaczne z uzna-
niem kodu za niewazny (zachowanie nie ma warto$ci moralnej), korelacja dodatnia
(+) wiaze wystapienie cechy z uznaniem zachowan zwigzanych z danym kodem za
istotne dla uznania go za moralny. Mozliwy jest réwniez brak zwigzku (x)*:

Tabela 1 - Wyniki badan zwigzku psychopatii z kodami moralnymi

badanie/kod troska | sprawiedliwo$¢ | lojalnos¢ | autorytet | $wigto$é
Glenn i in., 2009 . ) ) G )
Aharoni, Antonenko, Kiehl, 2011 r. ) ) (x) (x) (x)
Djeriouat, Trémoliére, 2014 r. ) -)

Jonason i in., 2015 r. -) (-) (-) () ()
Mededovi¢, Petrovi¢, 2016 . ) ) ©)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednoznacznie wykazano, iz psychopatia ma korelacje ujemng z kodami indywidu-
alistycznymi (troska i sprawiedliwo$¢). Nie udaje sie jednak powigzaé psychopatii
tak jednoznacznie z kodami wspdlnotowymi. Jedne badania wskazuja na korelacje
ujemng z kodami wspdlnotowymi, inne ujemng korelacje ze $wietoscia czy lojalno-
$cig, jeszcze inne o braku jakiegokolwiek zwigzku ze wszystkimi kodami wspolno-
towymi. Oznacza to, Ze psychopatia powigzana jest nieuznawaniem za niemoral-
ne zachowan prowadzacych do przemocy, krzywdzenia innych czy famania zasady
wzajemnosci. Zachowania zwiazane z przynaleznoscig do grupy czy tez zachowania
czystosci ciata i umyslu, a takze poszanowania autorytetu, mozliwe, ze s3 uznane za
moralne w zaleznosci od $rodowiska, spotecznoéci lub plci.

29 Ibidem.
30 A.Klimczak, Mroczna triada a kody moralne: mediacyjna rola kodéw moralnych w relacji mie-
dzy pfciq a psychopatiq, ,Polskie Forum Psychologiczne” 2019/XXIV/1.
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Tabela 2 - Wyniki badan zwiazku makiawelizmu z kodami moralnymi

badanie/kod troska sprawiedliwo$¢ | lojalnos¢ | autorytet | $wigtosé
Niemi, Young, 2013 r. (-) (+)

Jonason i in., 2015 r. badanie 1 (-)

Jonason i in., 2015 r. badanie 2 ) ) (-) (-) ()
Jonason i in., 2015 r. badanie 3 (-) ()

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wystepuje dosy¢ duza niejednoznacznos¢ wynikow, ktére wykazujg zaréwno ujem-
ng korelacje makiawelizmu z kodem troski, ujemna korelacje ze wszystkimi kodami
moralnymi czy tez ujemna korelacje z kodem troski i sprawiedliwosci, jak i ujemna
korelacje makiawelizmu z kodem troski, za§ dodatnig z kodem autorytetu. Powig-
zano wigc cechy makiawelizmu (dazenie do celu bez wzgledu na koszty) z pewna
elastyczno$cig moralng, ktéra moze objawiac si¢ zmienno$cia stosowania kodow
w zaleznosci od niezbednych do poczynienia krokdw.

Tabela 3 - Wyniki badan zwiazku narcyzmu z kodami moralnymi

badanie/kod troska sprawiedliwo$¢ | lojalno$¢ | autorytet | Swietoéé
Jonasoni in., 2015 r. (+) (+) (+) (+)
Mededovié, Petrovié, 2016 . (x) (x) (x) (x) (x)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Wykazano dodatnig korelacje narcyzmu z kodami troski, lojalnosci, autorytetu oraz
$wietosci, co moze oznaczad, ze jedynie zachowania dotyczace poszanowania zasady
wzajemnosci nie maja dla osoby z cechami narcyzmu cech istotnych moralnie. Po-
wigzano to ze strategig spoleczng, dazacg do otrzymania spolecznego uznania i ogél-
nej akceptacji. Istnieje jednak badanie niewykazujace zadnych powigzan narcyzmu
z kodami moralnymi. To moze oznacza¢, ze narcyzm nie ma wplywu na moralnos¢
lub pozwala na wewnetrzne przyzwolenie na zachowania niemoralne.

3. CIEMNA TRIADA W OTOCZENIU SPOLECZNYM

3.1. CIEMNA TRIADA W SRODOWISKU PRACY

Ciemna triada jest jednoznacznie kojarzona z zestawem cech o charakterze destruk-
cyjnym, destabilizacyjnym, nie adaptacyjnym, nastawionym na osobiste korzysci
z pominig¢ciem celéw wspolnotowych. Jako taki konstrukt, cechy te moga by¢ wska-
zywane jako te determinujgce zachowania nieodpowiednie w $rodowisku zawodo-
wym, w ktérym ogromng role odgrywa praca w zespole i budowanie wspdlnego
sukcesu. I nie ma tu réznicy czy jest to duza, ztozona organizacja, czy niewielkie
przedsigbiorstwo — struktura spoleczna z definicji oparta jest na wspdlnotowosci.
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Teze tg potwierdza szereg badan, ktére cechy ciemnej triady tacza z** :

- manipulacja w miejscu pracy - badanie Jonason 2011 r.,

- oszustwami i korupcjs, i innymi zachowaniami nieetycznymi - badanie Harrison
2016,

- zachowaniami kontrproduktywnymi - badanie Robretson 2016 r.,

- sklonnoscig do molestowania seksualnego — badanie Zeighler 2016 .,

- przywlaszczeniem zyskéw — badanie Hmieleski 2016 r.,

- niezadowoleniem w miejscu pracy — badanie Roczniewska 2016 r.,

- naduzyciem wladzy - badanie Wisse 2016 .

Dowodza tej tezy rowniez badania, ktére dotycza jak postrzegani sa pracownicy
majacy cechy ciemnej triady*”:

- destrukcyjni, agresywni lub toksyczni - badanie Cohen 2021 r,,

- niekorzystni dla miejsca pracy — badanie Brunell 2008 r.,

- narcyzm powigzano ze zwigkszong potrzeba wiladzy - badanie Rosenthal
2006 1.,

- makiawelizm powigzano ze zmniejszonym zaangazowaniem - badanie Zettler
2011 r., postrzeganiem jako agresywnym - badanie Kiazad 2010 r. oraz zorien-
towaniem na pozyskanie wladzy i stosowaniem manipulacji - badanie Kessler
2010,

- psychopati¢ powigzano z brakiem odpowiedzialnosci korporacyjnej i niekorzyst-
nym wplywem na produktywnos¢ innych - badanie Boddy 2010 r.

Srodowisko zawodowe z jednej strony nakierowane jest na sukces calej organizacji
(co powinno promowa¢ zachowania wspdlnotowe), ale jednocze$nie nagradza poje-
dyncze osiaggniecia i promuje rozwoj osobisty i sukcesy jednostki (awanse, premie).
To sprawia, ze wlasnie ta przestrzen moze uwypukla¢ cechy zawarte w ciemnej tria-
dzie.

Jesli opiszemy pracownika, ktéry ma racjonalny sposéb postepowania, niekierujg-
cego sie emocjami, skupionego na celu, konsekwentnego, podejmujacego ryzyko
i charyzmatycznego — mamy doskonaly przyklad osobowosci psychopatycznej. To,
czego w opisie brakuje, to pozostale cechy psychopaty — brak leku, niepokoju czy
refleksji (i innych emocji), brak empatii, nieche¢ do brania na siebie konsekwen-
cji i brak przewidywania ich, impulsywnos$¢ i okrucienstwo. Psychopaci doskonale
potrafig dopasowac sie do otoczenia, jezeli tylko maja nadzieje na uzyskanie z tego
powodu korzysci. Daza do celu zupelnie nie rozwazajac kosztéow innych oséb, nie
uznajgc praw osobistych. Nie sg w stanie podporzadkowac sie hierarchii i zaleznosci

31 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020.

32 A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
kontekstowego w zwigzku miedzy ciemnq triadg osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin
2023.
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- stad czesto obejmuja stanowiska oparte na kompetencjach, a nie relacjach. Jako
ze psychopatia powigzana jest jednoznacznie z brakiem pracowitosci, pewnym lek-
cewazeniem nielubianych lub mniej istotnych obowigzkéw, niezwracaniem uwagi
na terminy czy wymogi formalne — w dtuzszej perspektywie w warunkach bizneso-
wych jest to osoba skazana na porazke. W skrajnych przypadkach psychopatia moze
prowadzi¢ do zachowan mobbingowych, agresywnych czy tez niebezpiecznych, a na
pewno kontrproduktywnych?®.

Nieco inny profil bedzie mial pracownik z cechami makiawelizmu. Tu przewazajg-
ca cechg jest nastawienie wylacznie na wlasne korzysci, osiagnigcie celu niezaleznie
od $rodkéw do tego niezbednych. To oznacza, ze jezeli dana organizacja promuje
zachowania wspdlnotowe, potencjalne zyski z zachowan prospotecznych moga by¢
atrakcyjne i w ten sposdb zaadaptowany makiawelista moze angazowa¢ si¢ nawet
w dzialalno$¢ prospoleczng. Makiawelizm silnie zwigzany jest z odgrywaniem rél
i przyjmowaniu odpowiednich postaw obywatelskich, w przeciwienstwie do psycho-
patii. Pewnego rodzaju wyrachowanie i kalkulacja pozwalaja wybiera¢ zadania przy-
noszace najwiecej korzysci i angazowac si¢ w nie calkowicie. Waznym elementem
jest naturalna skltonno$¢ do manipulacji, niekiedy bezpos$redniej, niekiedy bardzo
subtelnej. Tu nalezy zaznaczy¢, ze nie ma dowoddéw na wiekszg inteligencje wsrod
0s0b posiadajacych cechy ciemnej triady, stad dyskusyjna pozostaje skutecznos¢ tej
manipulacyjnej strategii. Makiaweli$ci w naturalny sposdb tworzg wokét siebie sieci
powigzan i zalezno$ci, moga zdobywac¢ szacunek i zaufanie, jesli to moze przynies¢
im wymierne korzysci. Jako osoby zorientowane wylacznie na wlasny sukces i mato
podatne na oferowane przez organizacje nagrody (np. premie) makiawelisci sg na
ogol mniej skuteczni w organizacjach opartych na wspélnotowosci**. Pomimo to,
cechujaca makiawelistow niska ugodowos¢, jest doskonalym materialem do wyko-
rzystania przy trudnych sytuacjach, w ktorych wazne beda zdolnosci perswazyjne,
wplywania na innych czy postepowania ze sprzecznymi ze sobg interesami - stano-
wiska negocjacyjne czy zwigzkowe moga by¢ doskonalymi do wykorzystania cech
makiawelizmu. Prezentujg oni takze wysokg odporno$¢ na wplyw spoteczny i pro-
by oszustwa — odpowiednio ukierunkowani, moga zajmowac¢ stanowiska zwigzane
z przestrzeganiem zasad np. audytorzy.

Ostatnia z cech ciemnej triady, narcyzm - to beda pracownicy skupieni wylacznie na
sobie, 0 zawyzonym postrzeganiu wlasnych kompetencji, sprawczosci i podatni na
krytyke. S to osoby, ktére najbardziej cenig wlasne zdanie i nie s3 zainteresowane
innymi punktami widzenia - to moze by¢ duzg przeszkoda w pracy grupowej, jako
czltonkowie zespoléw zadaniowych majg tendencje do sitowego narzucania swojego
33 A Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania

kontekstowego w zwiqzku miedzy ciemnq triadq osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin

2023.
34  |bidem.
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rozwigzania. Do pozytywnych aspektow tego zestawu cech nalezy ciagta tendencja
do samodoskonalenia, co moze tworzy¢ percepcje kompetencji i odpowiedzialnosci.
Jednak ogromna wrazliwo$¢ na krytyke i tendencja do agresywnych reakcji na nig
jest jednoznacznie destrukcyjna. Charakterystyczne jest tez przypisywanie wszelkich
niepowodzen i porazek czynnikom zewnetrznym, co pozwala zachowac¢ wysoka sa-
moocene. Zdecydowane przeswiadczenie o tym, ze sg lepsi od wszystkich innych,
réwniez przetozonych, czgsto nie pozwala na szybki awans, chyba ze zwigzane jest
to z wysokim poziomem autopromocji i kreowania swoich dobrych cech, krétko-
terminowo ma to swoje zalety adaptacyjne. Narcyzi niedoceniani, prezentujg wyso-
ki poziom niezadowolenia z pracy®. Cechujaca ich wysoka stabilnos¢ emocjonalna
i ekstrawersja, ma zalety w postaci pewnosci siebie, charyzmy czy umiejetnosci prze-
konania innych do swoich pogladéw. Maja wysoka zdolno$¢ do tolerowania ryzyka
i zazwyczaj, odpowiednio doceniani, prezentuja zadowolenie z Zycia i moga zaraza¢
optymizmem innych. Wg badan, narcyzm pozytywnie koreluje z zawodami arty-
stycznymi, spolecznymi czy biologicznymi. Postrzegani sa rowniez jako osoby zdol-
ne do innowacyjnych zachowan, generowania oryginalnych idei czy promowania ich
W organizacji*.

Filmowym przykladem osobowosci przedstawiajacej cechy calej ciemnej triady
w $rodowisku zawodowym jest “Wilk z Wall Street” Martina Scorsese z 2013, be-
dacy adaptacja biografii Jordana Belforta. Gléwny bohater to makler gietdowy, nar-
cyz o tak ogromnym poczuciu wlasnej wartosci, ze sam poréwnuje sie do geniusza.
Potrzeba podziwu i splendoru objawia si¢ otaczaniem si¢ luksusem i zbytkami, do
swoich wspotpracownikéw przemawia niczym mesjasz — wzbudzajac niemal boska
cze$¢. Makiaweliczna cze$¢ jego osobowosci pozwala mu na cyniczne wykorzysty-
wanie ludzi, stosowanie ktamstwa i oszustwa. Posuwa si¢ nawet do szkolenia ludzi
z takiej manipulacji, pragmatycznie opracowujac specjalne do tego metody oszuki-
wania systemu. Nawet jedli oznacza to famanie prawa — wszystko dostosowane jest
do osiaggnigcia przez niego zalozonych celow. Wszystko to otoczone jest cechami
psychopatycznymi — zachowuje sie skrajnie ryzykownie, impulsywnie, bez zwraca-
nia uwagi na mozliwe konsekwencje. Nie wykazuje zadnych oznak zalu ani wyrzu-
tow sumienia, a jego emocje s bardziej przedstawieniem i na pokaz niz prawdziwy-
mi przezyciami. Cata historia to opowies¢ o krotkoterminowym sukcesie zwigzanym
z ryzykowna i skrajnie nieodpowiedzialng strategia, ktora konczy si¢ rownie spekta-
kularnie jak trwata.

35 A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
kontekstowego w zwiqzku miedzy ciemnq triadg osobowosci i dobrostanem, Wyd. KUL, Lublin
2023.

36 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020.
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3.2. CIEMNA TRIADA W PRZYWODZTWIE | POLITYCE

Jezeli jest sfera, ktora jeszcze bardziej niz zawodowa przyciaga osoby z cechami ciem-
nej triady, jest to sfera polityczna. Istnieje badanie, ktdre wskazuje jednoznacznie,
ze makiawelizm i psychopatia sg dodatnio skorelowane z postrzeganiem posiadania
kwalifikacji i osiggniecia sukcesu w polityce - Blais, Pruysers 2017r. Dyskusyjne jest
tez tzw. ciemne przywodztwo — cechy ciemnej triady sg rozpoznawane tym czesciej,
im wyzszy jest stopienn w organizacji*’. Polaczenie tych dwdch wymiaréw jest o tyle
naturalne, ze niewiele jest tak upolitycznionych srodowisk jak duze i srednie orga-
nizacje.

Srodowiska polityczne z zalozenia charakteryzujg si¢ dazeniem do maksymaliza-
¢ji korzysci jednostki, czesto kosztem innych. Narzucanie okreslonej hierarchii jest
jednym z podstawowych parametréw, za$ sukces mierzony jest osiagnieta pozycja.
Czgsto warunkiem tego sukcesu jest zaakceptowanie tzw. regul gry, a nagradzanie
i $ciezka kariery moga by¢ zalezne od wplywow i opieki oséb postawionych wyzej.
Takie $srodowisko predysponuje do zajecia pozycji majacej na celu osiagnigcie wla-
snej korzysci, co jest wspdlnym mianownikiem wszystkich cech ciemnej triady.

Poczucie, ze sukces moze zaleze¢ od zawartych sojuszy czy posiadanych wpltywow,
naturalnie rozwija sklonnosci do manipulowania, przebieglych zachowan. Naturalne
jest tez, ze w warunkach rywalizacji o zasoby (wplywy, zespoly, srodki) obrona swo-
ich intereséw moze stac si¢ pierwszym, najwazniejszym celem. Rezultaty to dazenie
do wtadzy, kontroli czy uznania jako wskaznikéw sukcesu. To skutkuje wigkszym
zainteresowaniem przywddztwem wsrod osob posiadajacych cechy ciemnej triady
jako stanowisku najblizszemu ich naturalnemu stylowi.

Wszystkie trzy konstrukty, zar6wno psychopaci, makiawelisci jak i narcyzi, przeja-
wiajg cechy niezbedne do przejecia wladzy: charyzma, duza pewnos¢ siebie, dbanie
o dobre wrazenie, potrzeba narzucania swojej perspektywy czy dominacja. Osigganie
sukcesu i posiadanie wladzy pozwalajg zaspokoi¢ najbardziej podstawowe potrzeby
(narcyzi potwierdzenia swojej wartosci, makiawelisci osiggniecia celéw, psychopaci
mozliwosci podazania za instynktami)*.

Samo pojecie makiawelizmu wyrosto z polityki, ale cecha ta z zalozenia nie jest $cidle
zwigzana z taka aktywnoscia — brakuje jej niezbednej w polityce elastycznosci, takty-
ki i checi do zawierania kompromiséw. Ze wzgledu na zorientowanie na swoje cele,
przejawia niskie zaangazowanie ideologiczne, makiawelista nie ma predyspozycji do
pracy na rzecz ugrupowania, partii czy organizacji. Przejawia tez dosy¢ cyniczny ob-
37 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020.
38 A. Hoffmann-Wréblewska, Rola inteligencji emocjonalnej, kodéw moralnych oraz dziatania
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raz rzeczywistosci, co moze w polaczeniu z brakiem wiary w ludzi i mozliwo$ciami
doprowadzenia do trwatych zmian, powodowa¢ niskie zaangazowanie w polityke®.

Narcyzm to $ciste zorientowanie na siebie, ale w polaczeniu z ekstrawertycznoscia,
wysokim poczuciem wlasnej wartosci i poszukiwaniem poklasku i stymulacji, do-
skonale predysponujg osoby o takich cechach do pelnienia funkgji politycznych, jesli
tylko takie funkcje s3 w danym otoczeniu uwazane za powazane i pozadane. Odpo-
wiednio stymulowane, osoby narcystyczne beda mialy wysoka pewnos¢, ze osiagna
sukces (w polityce elekcje lub reelekcje), nadawaé sobie moga tez cechy wysokich
kwalifikacji i podbudowywa¢ w ten sposdb poczucie wlasnej warto$ci®.

Poniewaz aktywno$¢ polityczna moze przybierac rézne formy, psychopatia zwigzana
z nieprzestrzeganiem zasad, impulsywnym dzialaniem i brakiem duzego przywiaza-
nia do swojego wizerunku (lub gotowo$¢ do jego zmiany) jest cechg predysponujaca
jednostke do aktywnosci politycznej*’. Polityka jest to dziedzina, w ktérej psychopa-
ta moze dostarczac sobie mocnych wrazen, zadowalajac swoja potrzebe duzej stymu-

lacji wrazeniowej i satysfakcji z “bawienia sie ludzmi™*.

Przykladem osobowosci w calym spektrum ciemne;j triady w $rodowisku politycz-
nym jest Frank Underwood, bohater serialu z platformy Netflix “House of Cards”.
Jego dominujacy cechg jest zdecydowanie makiawelizm - jest mistrzem intryg, pla-
nuje zawsze kilka krokéw do przodu i manipuluje niemal wszystkimi, ktorzy sg do-
okofa niego — w szczeg6lnosci wspotpracownikow, w tym prase. Nie kieruje sie mo-
ralnos$cig, nadrzedng wartoscig jest osiggnigcie przez niego zamierzonego celu. Jego
intrygi polityczne sg wielowatkowe, szybko obmysla strategie ze skrupulatnoscia,
cierpliwie, nie cofajac si¢ przed ktamstwem ani zdradg. Wplywa tez na opini¢ pu-
bliczna, dziatajac zza kulis, steruje nastrojami i wyborami. Jego rys psychopatyczny
czasami wprawia w zaklopotanie - nie przejawia zadnych wyrzutéw sumienia nawet
jezeli jego czyny doprowadzajg do czyjej$ $mierci. Wydaje si¢ by¢ pozbawiony emo-
cji, te ktére pokazuje, sg jakby teatralne, wystudiowane, nakierowane na osiggniecie
celu. Kierowanie sie $cista logika jest jego gtéwnym sposobem dzialania, nawet jezeli
krzywdzi to inne osoby. Silnie przekonany jest tez o wlasnej nieomylnosci i ogromnej
wartosci - to cechy narcystyczne. Traktuje innych jak dzieci, on sam jawi si¢ jako je-
dyny najlepszy gracz, ktéry ma prawo decydowad, bo najlepiej rozumie reguly gry.

39 M. Rogoza, Why dark personalities participate in politics? ,Personality and Individual Differen-
ces"186/2022, Part A, Warszawa.

40 M. Rogoza, Why dark personadlities participate in politics? ,Personality and Individual Differen-
ces”186/2022, Part A, Warszawa.

41  lbidem.
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3.3. CIEMNA TRIADA W RELACJACH SPOLECZNYCH

Ciemna triada to zestaw trzech konstruktéw osobowosci, ktore taczy cze$é wspdlna
— jest to wyraznie antyspoleczny charakter wyrazony “eksploratorskim stylem beha-
wioralnym™. Jednostka z tymi cechami realizuje swoje cele bez zwracania uwagi na
koszty innych ludzi, nierzadko szkodzac innym, dazac do wlasnej satysfakeji z catko-
witym pominieciem dobra wspélnego. Pomimo iz cele te dla kazdej z cech s3 nieco
inne (narcyzi poszukuja aprobaty, makiawelisci realizujg strategie poprzez wywiera-
nie wplywu, psychopaci czesto ranig innych dla wlasnej satysfakeji), do kazdej z tych
strategii niezbedne jest funkcjonowanie w spoleczenstwie — bez otaczajacych ludzi
nie byloby na kim wywiera¢ wplywu czy wrazenia.

Cechy ciemnej triady powigzane sg z réznego rodzaju problemami interpersonal-
nymi. Wrogo$¢, agresja czy antysocjalne metody wywierania wplywu (zastrasza-
nie, szantaz czy przemoc) maja zwigzek z psychopatig i makiawelizmem, réznig si¢
w tych dwdch konstruktach celem takich dzialan. Psychopata zazwyczaj gltéwnie
chce dostarczy¢ sobie wysokoaktywnych bodzcow, makiawelista uzywa ich jako in-
strumentu do osiggnigcia zamierzen*. Narcyzm wydaje si¢ mniej wrogi jako oparty
na szerokim wachlarzu zachowan autoprezentacyjnych, jednak jego antyspoteczny
charakter jest nie mniej wyrazny.

Makiawelisci to osoby, dla ktérych inni ludzie gtéwnie stanowig przeszkode dla re-
alizacji ich celéw. Postawa im charakterystyczna to nieufno$¢, lekcewazenie, instru-
mentalne traktowanie, a takze popieranie oszustwa i klamstwa jako metod dopusz-
czalnych do stosowania. Jako uczestnicy zycia spolecznego czgsto probuja przedsta-
wi¢ sie jako osoby godne zaufania, budujg rozlegly sie¢ znajomosci i wzajemnych
powigzan. Jest to niezbedne do realizacji ich celéw, niezaleznie od ich stopnia za-
awansowania — potencjalne korzysci moga by¢ czescig wickszej strategii, stad potrze-
ba kontaktéw spotecznych jest u makiawelisty waznym motorem napedowym. Duza
role odgrywa tu znaczenie, jakie ma dla makiawelisty dana osoba lub grupa spo-
teczna. Jezeli dobre stosunki majg przynie$¢ korzysci — makiawelista bedzie bardzo
o nie dbal, jest to jednak wyrachowana, plytka emocjonalnie strategia, a nie gltebokie
relacje interpersonalne®.

Psychopaci to osoby o bardzo ptytkich lub nawet nieistniejacych wieziach emocjonal-
nych, co prowadzi do instrumentalnego traktowania innych oséb. Maja poczucie, ze
nalezy traktowac ich w wyjatkowy sposob, sa tez w stanie zadac takiego traktowania
z calg stanowczoscig lub egzekwowac je z brutalnoscig, lub agresja. Moze prowadzi¢

43  Ibidem.

44 |. Pilch, Makiawelizm, narcyzm, psychopatia: ciemna triada jako préba opisania osobowosci
eksploatatora.“Chowanna” 2/2014.
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do nekania innych albo ewentualnie do samego fantazjowania o tym*. W spoleczen-
stwie funkcjonuja czesto jako osoby obdarzone urokiem osobistym, przyciagajace
uwage i magnetyzujace, sg to zazwyczaj wycwiczone i przemyslane strategie majace
na celu wzbudzenie zaufania czy uzyskanie korzysci®.

Narcyzi wydaja sie funkcjonowaé w kontekscie spolecznym odrobine lepiej niz psy-
chopaci czy makiawelisci. Cecha ta jest pozytywnie skorelowana z dobrostanem oraz
inteligencja emocjonalng. Jest to gldwnie zwigzane z tym, ze narcyzi majg o sobie
bardzo dobre zdanie, postrzegaja sie jako osoby “przyjacielskie, towarzyskie i ogolnie
sympatyczne™*. I rzeczywiscie — chec¢ osiagniecia jak najwyzszej pozycji w oczach
innych powoduje, ze przedstawiajg si¢ jak najlepiej. Narcyzi sa mistrzami pierwszego
wrazenia, doskonale wiedzg, jak si¢ zaprezentowaé. Znakomicie manipulujg wraze-
niem, odbierani s3 jako osoby energiczne, btyskotliwe i ogélnie pozytywne. Dosy¢
dobrze wyczuwaja, jakiego typu osobowos¢ jest dla stuchacza atrakcyjna, jakie za-
chowanie w danej sytuacji spolecznej jest najbardziej pozadane i takg role przyjmuja.
Dopiero po zdobyciu zaufania, gdy czuja si¢ juz bezpiecznie — pozwalaja sobie na
pokazanie prawdziwej osobowosci, juz nie tak atrakcyjnej. Stad opinie w grupie ro-
wiesniczej czy innej bliskiej spotecznie o osobie z cechami narcyzmu obejmujg takie
przymiotniki jak msciwy, arogancki, dominujacy i natretny®.

Jak ogromne znaczenie maja cechy ciemnej triady w kontaktach spotecznych, po-
kazuje serial ,Kim jest Anna” na platformie Netflix (2022). Oparta na prawdziwych
wydarzeniach historia o oszustce, ktdra podajac si¢ za dziedziczke niemieckiej for-
tuny, zdofala nakloni¢ amerykanskie elity do przyjecia jej do swego grona oraz po-
wierzenia jej duzych sum pieniedzy. Wszystko to oparte na uroku osobistym i du-
zej brawurze. Makiawelizm przejawiala, stosujac manipulacje, bedacg cynicznym
i skomplikowanym planem. To pozwolilo jej wyludza¢ pokoje hotelowe, wplaty na
nie istniejaca fundacje, przeloty samolotami czy luksusowe ubrania. Budowala sie¢
kontaktéw w sztuce i biznesie, wzbudzajgc zaufanie i bez skrupuléw wykorzystujac
kontrole sytuacji. Cechy psychopatyczne to wyrazny brak skruputéw, po zatrzyma-
niu zadnych wyrzutéw sumienia ani przyznania do winy. Jak kazdy narcyz, intereso-
wala sie wylacznie, jak jest postrzegana, nawet po zatrzymaniu udzielala wywiadow,
prezentowala si¢ w mediach i tworzyta obraz osoby, ktdrg nalezy podziwiac i spe-
cjalnie traktowac. Jest to historia o krdtkotrwalym sukcesie takiej strategii, ale tez
o nieodpornosci spoleczenstwa na osoby dobrze postugujgce si¢ przewagami, jakie
daja cechy ciemnej triady.

46 E. Sanecka, Ciemna triada osobowosci w Srodowisku pracy. Perspektywa interaktywna, Wyd.
US, Katowice 2020.

47 R.D.Hare, Psychopaci sq wsréd nas, Wyd. Znak, Krakéw 2007.

48 T.Erikson, Otoczeni przez narcyzéw, Wielka Litera wyd. 2, Warszawa 2021.

49 T.Erikson, Otoczeni przez narcyzéw, Wielka Litera wyd. 2, Warszawa 2021.
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3.4. CIEMNA TRIADA W RELACJACH OSOBISTYCH

Pozostawienie po sobie potomstwa jest jedng z podstawowych potrzeb czlowieka
jako organizmu zywego — dazymy do przediuzenia gatunku. Osoby z cechami ciem-
nej triady tak jak kazdy stosuja strategie reprodukcyjne, na ktdre skladajg si¢ wybor
partnera oraz styl utrzymania zwigzku. Biorac pod uwage czas trwalosci zwiazku,
wyrdzniamy strategie:

- krétkoterminowe (to randki, przelotne kontakty seksualne czy romanse) - tu do-
minuje aspekt seksualny, z niskim zaangazowaniem emocjonalnym i niewielkim
wspoétczynnikiem wspdlnych plandw,

- dlugoterminowe (malzenstwa, zwigzki partnerskie, wspolne rodzicielstwo) - to
te, w ktorych tworza sie wiezi, o relacje si¢ zabiega dlugotrwale, wystepuja mito§é
1 przywiazanie.

Oczywiscie, strategie reprodukcyjne sa w duzej mierze zalezne od plci®, jednak ce-
chy ciemnej triady niezaleznie od plci predysponuja osoby je posiadajace do stoso-
wania tych zawierajacych egoistyczng potrzebe zaspokojenia swoich potrzeb (nawet
jesli odbedzie sie to kosztem innych), zawierajacych oszustwo czy wykorzystywanie.
Ocena moralna takich zachowan zazwyczaj jest jednoznacznie negatywna, biorac
pod uwage wartosci wspdlnotowe, jednak z punktu widzenia celu biologicznego jed-
nostki (pozostawienie po sobie potomstwa) bywa skuteczne. Osoby o wysokim na-
tezeniu cech makiawelizmu, narcyzmu czy psychopatii moga dazy¢ do wykorzysta-
nia strategii szybkich, polegajacych na nawigzaniu wielu krétkotrwatych zwigzkow
(wigksze szanse na reprodukcje), ale tez na ,,odbijaniu” partneréw (poszukiwanie
lepszych zestawdw genéw) lub niewiernosci (poszerza to dostepna pule genows).
Czes¢ badan wskazuje jednak, ze tylko u psychopatéw te strategie s3 wyraznie do-
minujagce — makiawelisci i narcyzi moga wykazywac wigkszg elastycznos¢ zachowan
i dopasowac strategie do aktualnych potrzeb (dlugotrwate zwigzki to gwarancja sta-
bilnosci czy zapewnienia sobie odpowiedniego statusu)®’.

Narcyzm zazwyczaj zwigzany jest z rozwinietymi umiejetno$ciami autoprezentacji,
s3 to czesto osoby o duzej pewnosci siebie i ekstrawersji. Pierwsze wrazenie majg do-
pracowane do perfekeji, moga wydawac si¢ bardzo atrakcyjne i wzbudzajace zaufa-
nie*’. Dla krétkoterminowych strategii jest to zdecydowanie wystarczajace, jednak
w dlugoterminowych relacjach przeszkoda w ich poprawnym funkcjonowaniu jest
brak mozliwo$ci obdarzenia drugiej osoby tak silnymi uczuciami jak siebie samego.
Narcyz nie czerpie przyjemnosci z relacji partnerskiej, druga osoba jest mu niezbedna

50 M. Marzec, A. tukasik, J. Jastrzebski, Orientacja socjoseksualna a taktyki utrzymania partnera
w zwiqzku dtugotrwatym, ,Fides et Ratio”20/4/2014, Warszawa.

51 I Pilch, Makiawelizm, narcyzm, psychopatia: ciemna triada jako préba opisania osobowosci
eksploatatora.“Chowanna” 2/2014.

52 M. Hyla, Fotografia osobowosci.Wizerunek oséb o cechach ciemnej triady osobowosci, Wyd. US,
Katowice 2011.
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do ciagtego potwierdzania jego wlasnych zalet. Partner to swojego rodzaju trofeum®,
a sama relacja to moze by¢ pole doswiadczalne dla budowania swoich umiejetnosci
manipulacyjnych. W zwigzkach z osobg narcystyczng czesto pojawiajg si¢ przemoc
psychiczna, manipulacje czy oszustwa. Na partnera narcyz wybierze prawdopodob-
nie osobe o niskiej samoocenie, ulegta i tatwa do manipulacji. Co ciekawe - zwigzek
dwodch narcyzéw jest jak najbardziej mozliwy. Jesli uznanie spoteczne dla jednego
partnera jest wysokie, jednoczesnie podnosi to prestiz drugiego partnera.

Makiawelizm to najbardziej elastyczna cze$¢ osobowosci z konstruktu ciemnej tria-
dy. Oczywiscie, brak empatii powoduje, ze zwigzek z makiawelistg jest oparty na
kalkulacji, ptytkich relacjach czy braku przywigzania, ale jezeli przynosi wymierne
korzysci, moze trwa¢ diugo i by¢ dla obu stron satysfakcjonujacy®. Badania wska-
zuja, ze najlepiej dobrane pary wykazuja podobny poziom makiawelizmu — mozliwe
jest ustalenie wspdlnych celow i skuteczne ich realizowanie. Spoleczne postrzeganie
tej cechy jest odmienne ze wzgledu na ple¢ — u mezczyzn makiawelizm jest poniekad
wymagany i akceptowany, u kobiet jednoznacznie potepiany jako aspoleczny.

Psychopatia jest najbardziej destrukcyjng cecha w kontekscie zwigzkéw osobistych.
Podobnie jak makiawelizm i narcyzm, zwiazana jest z doskonalymi umiejetnoscia-
mi wywierania wrazenia, dopasowywania si¢ do oczekiwan innych i autoprezentacji.
Obecne sg zaré6wno brak empatii, manipulacje, jak i budowanie swojego wizerunku
kosztem partnera. Psychopatia jednak zwigzana jest z wysokim poziomem agresji,
zachowan przemocowych, a takze czerpania przyjemnosci z krzywdzenia drugiej
osoby - a to niezaleznie od tego, czy zwiazek jest krotko czy diugoterminowy, jest
destrukcyjne dla partnera. To wlasnie o zwigzkach z osobg o cechach psychopatycz-
nych méwimy, zZe sg ,toksyczne™.

Zwigzek osobisty z osobg o cechach ciemnej triady jest zazwyczaj trudny, jezeli nie
niemozliwy. Dowiaduja si¢ o tym bohaterowie ksigzki Margaret Mitchell*®, zekrani-
zowanej w 1939 roku pod tym samym tytulem - ,Przeminglo z wiatrem”. Gléwna
bohaterka nie jest postacig jednoznacznie negatywna, ale jej cechy oraz sposéb po-
stepowania sg dosy¢ jednoznaczne. Jak kazdy narcyz, Scarlet jest absolutnie przeko-
nana o swojej wyzszosci nad innymi i wyjatkowej atrakcyjnosci. Koniecznie musi
by¢ w centrum uwagi i skutecznie zwalcza osoby, ktére moga jej t¢ pozycje ode-
bra¢. Jej makiawelistyczne cechy objawiaja si¢ w postaci ciaglej, chlodnej kalkula-
cji — wszystkie decyzje podejmowane sg pod katem jej korzysci. Nieustannie ma-
nipuluje wszystkimi dookota, nawet za maz wychodzi z wyrachowania. Praktyczny
brak empatii pozwala jej podejmowa¢ trudne decyzje bez pozniejszych wyrzutow

53  T.Erikson, Otoczeni przez narcyzéw, Wielka Litera wyd. 2, Warszawa 2021.

54 1. Pilch, Osobowos¢ Makiawelisty i jego relacje z ludzmi, Wyd. US, Katowice 2008.
55 R.D.Hare, Psychopaci sq wsréd nas, Wyd. Znak, Krakéw 2007.

56 M. Mitchell, Przeminefo z wiatrem, ,Wolne Lektury” w domenie publiczne;j.
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sumienia czy refleksji nad ich konsekwencjami. Psychopatyczne cechy to dzialanie
bez zastanowienia, bez zwracania uwagi na potrzeby innych, czasami posuwa si¢
do okrucienstwa czy krzywdzenia innych. Dziala impulsywnie i stanowczo, nie do-
puszczajac innych do glosu. Jest to fascynujaca i ztozona posta¢, moralnie niejedno-
znaczna, bedaca przykladem jak zwigzek z osobg o takich cechach osobowosci moze
oddzialywa¢ na najblizsze osoby.

PobsumowANIE

Celem niniejszej pracy byla analiza czy osoby posiadajace cechy tzw. ciemnej triady
osobowosci — narcyzmu, makiawelizmu i psychopatii - moga przejawia¢ zachowa-
nia pozytywne zaréwno dla siebie, jak i dla otoczenia spotecznego. Ciemna triada
zostala przedstawiona jako konstrukt spojny pod wzgledem swojego antyspoteczne-
go charakteru, cho¢ kazda z jej sktadowych posiada réwniez cechy unikatowe.

Analiza zostata przeprowadzona w kontekscie moralnosci, srodowiska pracy, polityki,
przywddztwa oraz relacji miedzyludzkich. Wykorzystano zaréwno przeglad literatury
naukowej, jak i przykltady z popkultury, co umozliwilo lepsze zrozumienie praktycz-
nych konsekwencji funkcjonowania os6b z dominujgcymi cechami ciemnej triady.

Przedstawione badania potwierdzily negatywne korelacje tych cech z moralnoscia
i prospolecznoscia, jednak w okreslonych warunkach (np. w systemach konkuren-
cyjnych, o stabych normach etycznych) osoby takie moga odnosi¢ sukcesy. Oznacza
to, ze ciemna triada, mimo swojej spolecznej dysfunkcjonalnosci, moze by¢ adapta-
cyjna w wybranych kontekstach spotecznych i zawodowych.

WNnIosKi

Ciemna triada osobowosci to konstrukt psychologiczny o wyraznie antyspotecznym
charakterze, jednak nie oznacza to, ze osoby nimi obdarzone nie mogg odnosi¢ suk-
cesow lub by¢ funkcjonalne w spofeczenstwie. Jego cechy silnie koreluja z niskim
poziomem empatii, moralnosci i wspolczucia, co moze prowadzi¢ do zachowan de-
strukcyjnych, ale takze skutecznych w osigganiu osobistych celow.

W srodowiskach zawodowych i politycznych cechy takie jak chlodna kalkulacja,
manipulacja i brak skruputéw moga wspomaga¢ efektywnos¢ dziatania — pod wa-
runkiem, ze nie sg zbyt skrajne i nie prowadzg do catkowitej dezintegracji relacji
spotecznych. Relacje osobiste 0s6b z cechami ciemnej triady sg zazwyczaj powierz-
chowne i instrumentalne, a ich motywacje czesto pozbawione glebszych emocji, co
utrudnia budowanie trwatych wiezi.

Psychopatia, narcyzm i makiawelizm w umiarkowanym natezeniu mogg pelni¢ funk-
cje adaptacyjne, np. w sytuacjach wymagajacych przywddztwa, odwagi, odpornosci

{ Studia Spoteczne | Social Studies }



J. Domanska: Czy osoby posiadajqce osobowos¢ z,,ciemnq triadq” mogaq... ARTYKULY

na stres lub autoprezentacji. Nie kazda osoba wykazujaca cechy ciemnej triady jest

osobg patologiczng — istotne jest ich nat¢zenie oraz kontekst spoteczny, w ktérym
funkcjonuja.
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ZJAWISKO PEDOFILII W PERSPEKTYWIE
HISTORYCZNEJ
THE PAEDOPHILIA PHENOMENON
IN THE HISTORICAL PERSPECTIVE

STRESZCZENIE

Niezwykle grozne i szkodliwe zjawisko pedofilii wystepowato juz w najdawniejszych
czasach, przybierajgc rézne formy i budzac odmienne reakcje spoteczne, natomiast
obecnie uznawane jest za jedno z najpowazniejszych zagrozenh dla bezpieczenstwa
najmtodszych. Pedofilia rozpatrywana jest z perspektywy wielu dziedzin naukowych,
jednak przyjmuje sie, ze stanowi ona zaburzenie seksualne, polegajace na podejmo-
waniu kontaktéw seksualnych przez dorostego z dzieckiem, ktére zgodnie z art. 200
§ 1 polskiego kodeksu karnego jest przestepstwem zagrozonym karg od 2 do 15 lat
pozbawienia wolnosci. Celem pracy jest ukazanie pedofilii w ujeciu historycznym, po-
czawszy od starozytnej Grecji i Rzymu, przez Sredniowiecze i Nowozytnos¢, az po czasy
wspotczesne. Postawiono teze, ze pedofilia ma gtebokie korzenie historyczne, a normy
spofeczne i prawne dotyczace seksualnosci dzieci zmieniaty sie znaczaco w zaleznosci
od epoki. W przesztosci niektére zachowania dzis uznawane za pedofilskie byty spo-
tecznie akceptowalne i nierzadko wpisywaty sie w obyczajowos¢ tamtych czaséw. Kry-
minalizacja tych czynéw nastepowata wowczas, gdy spoteczenstwo i wiadza zaczety je
postrzegac jako zagrozenie. Nalezy stwierdzi¢, ze uznanie dziecka za podmiot wymaga-
jacy wsparcia i opieki byto efektem dtugotrwatego procesu trwajgcego przez wiele stu-
leci. W dzisiejszym swiecie bezpieczenstwo matoletnich, a zwtaszcza ich ochrona przed
przestepczoscia seksualng, stato sie jednym z priorytetdéw prawa miedzynarodowego
i krajowego. Wykorzystane metody badawcze to analiza literatury przedmiotu, jak tez
przeglad dostepnych przekazéw historycznych oraz innych istniejgcych dokumentow
zawierajacych odniesienia do prezentowanej problematyki. Postuzono sie takze inter-
pretacja, wnioskowaniem i analiza poréwnawcza.
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SLOWA KLUCZOWE: pedofilia; pederastia; historia; przestepstwo; seksualne wykorzysty-
wanie dzieci; stosunki seksualne z matoletnimi.

ABSTRACT

The paedophilia, which is an extremely dangerous and harmful phenomenon, has ex-
isted since ancient times, taking different forms and causing various reactions of soci-
ety, but nowadays it is considered as one of the most serious risk to the minors' safety.
The paedophilia is examined in many science areas, however it may be assumed that
this is a sexual disorder involving sexual contact between an adult and a child. The
paedophilia is a crime punishable by the Article 200 § 1 of the Polish Penal Code. The
aim of this work is to present the paedophilia phenomenon in the historical perspec-
tive, from the times of ancient Greece and Rome, through the Middle Ages and the
Modern Era, to the present day. The paper claims that the paedophilia has deep histori-
cal roots and what is more, that social and legal norms regarding child sexuality have
changed significantly over long periods of time. In the past, behaviors that are now
recognized as paedophilic were socially accepted, but they became criminalized when
society and authorities began to perceive them as a threat to the youngest. It should
be emphasized, that many centuries had to pass before the acknowledgment of the
child as an individual in need of support and protection. Today, the protection of mi-
nors, particularly against sexual exploitation and abuse, is a central concern within both
international and domestic legal systems. The methodological framework adopted in
this study includes a critical analysis of relevant literature, as well as a review of available
historical records and other documented sources addressing the issue in question. Ad-
ditionally, methods of interpretation, logical inference, and comparative analysis were
employed to support the research findings.

Key woRDs: paedophilia; pederasty; history; crime; child sexual abuse; sexual relations
with minors.

WsTEP
Pedofilia, jako bardzo niebezpieczne i wysoce szkodliwe zjawisko, jest znane od naj-
dawniejszych czaséw'. Obecnie jednak problem pedofilii bywa czgsto okreslany jako
epidemia?. Liczne publikacje naukowe wskazujg na rosngce zainteresowanie tematy-
ka seksualnego wykorzystywania matoletnich oraz na wzmozonga §wiadomos¢ spo-
teczng w zakresie skali i skutkéw pedofilii. Zachowania polegajace na podejmowaniu
czynnosci seksualnych wzgledem maloletnich ponizej 15 roku zycia byly i sa przed-
miotem badan wielu réznych dyscyplin naukowych, takich jak na przyktad prawo,
psychologia, kryminologia czy socjologia. W doktrynie aktualnie funkcjonujg trzy

K. Pospiszyl, Przestepstwa seksualne, Warszawa 2014, s. 51.
Ibidem.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }




M. Grzegorzak: Zjawisko pedofilii w perspektywie historycznej ARTYKULY

rodzaje definicji pedofilii — kliniczne, prawnicze oraz spoteczne’. Kazda z nich przy
charakteryzowaniu pedofilii uwzglednia cel, dla ktdrego jest tworzona, opisujac to
zjawisko z innej perspektywy*. Pojecie pedofilii jest niezwykle ztozone, a co za tym
idzie - trudne do jednoznacznego i kompleksowego zdefiniowania. Na potrzeby ni-
niejszej publikacji mozna jednak przyja¢, ze pedofilia stanowi zaburzenie seksualne,
przejawiajace si¢ w podejmowaniu kontaktéw seksualnych przez dorostego z dziec-
kiem. Pedofilia jest przestepstwem na mocy polskiego prawa karnego. Kodeks karny
wart. 200 § 1 penalizuje seksualne wykorzystanie matoletniego ponizej 15. roku zy-
cia, przewidujac za ten czyn zabroniony kare pozbawienia wolnosci od 2 do 15 lat.

Celem niniejszej pracy jest zaprezentowanie rozwazan na temat pedofilii w per-
spektywie historycznej. Artykul opisuje instytucje pederastii wystepujaca w staro-
zytnej Gregcji, jak tez w starozytnym Rzymie, a w dalszej kolejnosci porusza watek
seksualnego wykorzystywania dziecka w Sredniowieczu. Publikacja odnosi sie takze
do problemu pedofilii w Nowozytnos$ci, a nastepnie przechodzi do uwag dotyczg-
cych tego zjawiska w czasach wspotczesnych. Postawiono teze, zgodnie z ktdrg za-
gadnienie pedofilii ma glebokie korzenie historyczne, ukazujace zmienno$¢ norm
spotecznych, prawnych i moralnych wobec seksualnego wykorzystywania dzieci na
przestrzeni wiekow — poczawszy od akceptowanych praktyk w dawnych czasach, az
po jednoznaczne pote¢pienie we wspdtczesnych systemach prawnych i spotecznych.
Wykorzystane przez Autorke metody badawcze to analiza literatury przedmiotu,
przede wszystkim dotyczacej zjawisk zwigzanych z seksualnoscig dzieci i dorostych
na przetomie minionych wiekéw, jak réwniez przeglad dostepnych przekazéw histo-
rycznych oraz innych istniejacych dokumentéw zawierajacych odniesienia do pre-
zentowanej problematyki. Postuzono si¢ takze interpretacja i wnioskowaniem, jak
tez analizg poréwnawcza.

Patrzac przez pryzmat historii na zagadnienie pedofilii, mozna dostrzec, ze juz od
najdawniejszych czaséw szukano w maloletnich zaspokajania wlasnych aspiracji
seksualnych, a zachowania $wiadczace o seksualnym wykorzystywaniu dzieci wy-
stepowaly zawsze w niemal kazdym srodowisku®. Refleksje dotyczace pedofilii w mi-
nionych wiekach nalezy podejmowac¢ ze $wiadomoscig tego, ze wystepowanie okre-
slonych gestow w danym spoleczenstwie, swiadczacych w swej istocie o pedofilii,
moglo by¢ wpisane w normalne 6wczesne relacje zwigzane z obyczajami panuja-

3 M. Beisert, Pedofilia - geneza i mechanizm zaburzenia, Sopot 2017, s. 20.

4 Ibidem, por. M. |. Dabkowska, Zachowania seksualne dzieci i mfodziezy z dysfunkcjami po-
znawczymi, emocjonalnymi i behawioralnymi. Oblicza probleméw dziecka i rodzicéw, Torun
2013, 5. 69.

5  J.Dworas-Kulik,,Prawnokarne aspekty pedofilii’, ,Kwartalnik Prawo-Spofeczeristwo-Ekonomia
1/2015, Poznan 2015, s. 40; C. Schinaia, Pedofilia - Psychoanaliza i swiat pedofila (ttum. 1. Jur-
kiewicz-Buchata), Sopot 2016, s. 159.
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cymi w konkretnej epoce historycznej®. Do kryminalizacji zachowan stanowigcych
pedofilie dochodzilo w momencie wytworzenia ogélnego przekonania o spoleczne;j
szkodliwosci danego czynu, zaréwno dla populacji, jak i dla wiadzy panujacej w da-
nym okresie’. Jezeli natomiast okreslona kategoria czynéw nie byla sankcjonowana,
oznaczalo to z reguly, ze ani spoteczenstwo, ani wtadza nie czuly si¢ nim zagrozone®.
Odnoszjc si¢ do zagadnienia pedofilii w dawnych czasach, nalezy mie¢ na wzgledzie
takze fakt ograniczonej oraz niepewnej bazy zrédtowej’. Przekazy historyczne zawie-
rajace informacje na temat zjawiska pedofilii sg nieliczne™. Jest tak chociazby dlatego,
ze zachowania seksualne w wielu kulturach stanowily i wcigz stanowia temat tabu''.
Ponadto, starozytni historycy i kronikarze zajmowali si¢ najczesciej wydarzeniami
politycznymi, losami wladcéw oraz wojnami'. Jesli natomiast pisano o seksualnych
dewiacjach rzadzacych, odbywalo sie to czgsto w ramach walki politycznej badz ide-
ologicznej, jak réwniez osobistej niecheci, wskutek czego do dawnych zrédet trzeba
podchodzi¢ z duza doza ostroznosci®. Gromadzenie dowodéw dotyczacych zycia
seksualnego dzieci na przestrzeni dziejéow powoduje w konsekwencji duze trudno-
$ci'. Jak wspomniano, dzieje si¢ tak ze wzgledu na lakoniczno$¢ zrodet i represyjne
podejscie autoréw do tematu, a takze brak mozliwosci dotarcia do wielu dziel, takich
jak ksigzki, manuskrypty czy inne przedmioty stanowigce podstawe badan histo-
rycznych®.

1. PEDERASTIA W STAROZYTNEJ GRECII

Pierwsze odniesienie do relacji pedofilnej mozna znalezé w okresie klasycznym
w Atenach'®. W okresie miedzy VI a IV wiekiem p.n.e. powszechna byla pedera-
stia, ktdra stanowila zinstytucjonalizowany typ relacji i polegata na seksualnych re-
lacjach dorostych mezczyzn z mlodymi chlopcami’. Praktyka ta byta dozwolona co
do zasady zaréwno przez prawo, jak réwniez stanowila obyczaj, na ktéry przyzwalala
opinia publiczna'®. Relacje pederastyczne czesto miaty charakter duchowych i peda-
gogicznych do$wiadczen, w ramach ktérych dorosly mezczyzna przekazywal mtode-

6  C.Schinaia... op. cit., 5. 173,174, 175.

7  J.Reszczynski, Pedofilia w perspektywie historycznej, w: Stop Pedofilii, Materiaty pokonferencyj-
ne Il Ogdlnopolskiej Konferencji Naukowej, red. J. Bukata, K. Watorek, Kielce 2012, s. 252.

8 Ibidem.

9 Ibidem,s. 253.

10 Ibidem.
11 Ibidem.
12 Ibidem.
13 Ibidem.
14 C.Schinaia... op. cit., s. 176.
15 Ibidem.

16  Ibidem, s. 160.
17  Ibidem, J. Reszczynski... op. cit., s. 256.
18 C.Schinaia... op. cit., s. 162.
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mu szlachetne warto$ci obywatelskie'. Celem tej instytucji bylo wdrazanie mtodych
chlopcéw w doroste zycie poprzez udzielanie im nauk®. Wedtug czesci autordw, pe-
derastia stanowila forme wyrazania wdziecznosci ucznia wobec mistrza*. Towarzy-
szace podczas spotkan stosunki analne miaty symbolizowa¢ uleglos¢ w stosunku do
mezczyzny, ktora byta wymagana w celu dopuszczenia mtodzienca do grupy spra-
wujacej wladzg¢?. Jak podajg niektore zrddla, matoletni musial chcie¢ przyjac uczucie
dorostego mezczyzny i nie moégt by¢ zmuszany do kontaktéw seksualnych®. Oczeki-
wano swobodnie wyrazonej zgody**. Dorosty mezczyzna chcacy wzbudzi¢ zaintere-
sowanie mtodego chlopca obdarowywatl go drogimi, symbolizujagcymi meskie cnoty
prezentami®. Ponadto, upominki te stanowily nie tylko wyraz jego uwielbienia, ale
takze zobowigzywaly do §wiadczenia ustug mitosnych wzgledem doroslego®. Pede-
rastia byla mocno popierana wérdd niektérych klas spolecznych, na przyklad we-
wnatrz instytucji wojskowych czy pedagogicznych?. Przypieczgtowywano ja podczas
wielu obrzedéw i $wiat, a w literaturze opiewano jej wartos¢ kulturowa®. Informa-
cje dotyczace relacji seksualnych dorostych mezczyzn z mtodymi chlopcami moga
sprawia¢ wrazenie, ze w starozytnej Grecji panowata calkowita wolno$¢ seksualna,
a zjawisko pedofilii byto w pelni akceptowane spolecznie®. Z uwagi jednak na fakt,
iz seksualna relacja dorostych z nastolatkami nie byla oczywista, a jej strony musiaty
sie dostosowywac do okreslonych regul, czerpanie przyjemnosci z relacji pedera-
stycznych wzbudzalo réwniez niepokdj spoteczny i powodowalo liczne nieporozu-
mienia*. Mimo pozornej akceptacji pederastii, pojawiala si¢ tez pogarda w stosunku
do nieletnich z powodu tego, ze zbyt ochoczo podchodzili do nawigzywania relacji
z dorostymi, badZ wykazywali duze zainteresowanie osobami starszymi, a dorostych
mezczyzn czgsto uwazano za zniewiescialych iich nie szanowano®. Dziewczeta row-
niez zaczynaly zycie seksualne w mtodym wieku*’. Wychodzily one za maz w wieku

19 Ibidem, s. 160.

20 J.Reszczynski... op. cit., s. 256.

21 1. Pospiszyl, Patologie spoteczne i problemy spoteczne, Warszawa 2021, s. 365, 366.

22 C. Schinaia... op. cit., s. 160, por. J. Dworas-Kulik, Rys historyczny przestepstwa o charakterze
pedofilskim, ,Kwartalnik Prawo-Spoteczeristwo-Ekonomia”, 1/2016, Poznan 2016, s. 37, gdzie
autorka wspomina, ze jedynym akceptowanym powszechnie aktem ptciowym byt niedo-
puszczajacy do penetracji stosunek udowy, ktéry zabezpieczat wysoka pozycje spoteczna
niepetnoletnich Atenczykoéw.

23 J.Reszczynski... op. cit., s. 263.

24 Ibidem.

25 J.Dworas-Kulik, Rys historyczny przestepstwa... op. cit., s. 37.
26 Ibidem.

27 C.Schinaia... op. cit., s. 162.

28 Ibidem.

29 Ibidem,s. 164.
30 Ibidem,s. 162, 165.
31 Ibidem,s. 165.
32 Ibidem,s. 164.
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12 lub 13 lat*. W spoteczno$ciach mlodych kobiet dziewczeta zdobywaty wyksztal-
cenie, rozwijaly umiejetnosci oraz pobieraly nauki matzenskie®. Migdzy nauczyciel-
ka a uczennicami takze istnialy relacje homoerotyczne®. Zwigzki dorostych kobiet
i mlodych dziewczat wystepowaly w takich miejscach jak Sparta czy Lesbos*. Milo$¢
homoseksualna kobiet nie byla jednak ani przedmiotem rozwazan filozoficznych,
ani przedmiotem prawa, poniewaz nie interesowala obywateli*.

2. PEDERASTIA W STAROZYTNYM RzYMIE

W pederastii wyrazal si¢ androcentryzm kultury greckiej, wobec czego zjawisko to
znalazlo podatny grunt takze w Rzymie, gdzie Zycie spoleczne réwniez stanowilo
domene¢ mezczyzn®. Rozprzestrzenianie sie praktyki pederastycznej w Rzymie od-
bywalo si¢ w czasie, kiedy byta ona juz tylko wyrazem hedonizmu i konwencja es-
tetyczng, a nie sposobem formaciji elit arystokratycznych, jak pierwotnie®. Zjawisko
to nie godzilo sie z etosem rzymskiego arystokraty i wojownika®. Zgodnie z opinia
konserwatywnych Rzymian, seksualne podporzadkowywanie mlodych obywateli
bylo sprzeczne z tradycyjna konwencja meskosci oraz prowadzilo do ich zniewiescia-
tosci*. Obywatel rzymski wedlug konserwatystéw nie powinien podlega¢ niczyjej
dominacji*’. Przyjmuje si¢, ze pederastia byla przez nich krytykowana wlasnie przez
wzglad na ten aspekt, a nie z uwagi na negatywna oceng relacji seksualnych z mato-
letnimi*. W I w. n.e. znacznie bardziej wplywowe byly jednak elity przyjmujace oby-
czaje greckie, w efekcie czego pederastia byla praktykowana przez Rzymian*. Warto
przy tym podkresli¢, Ze najwigcej sprzeciwu wzbudzalo pedofilne zainteresowanie
wolnymi chlopcami, ktdrzy jako doroéli mieli narzucaé swoja wole i nie poddawa¢
sie rzadzom innych®. Rzymianie przejawiali glebokie przekonanie, Ze ochronie pod-
legaja przede wszystkim nie tyle same dzieci, co ich godnos¢ i czes¢ jako obywateli
Rzymu*. Nie uznawano natomiast za problem sklonnosci pederastycznych do mato-
letnich niewolnikéw, jak tez do wyzwolencow*. Moze si¢ wydawac¢ w zwigzku z tym,

33 lbidem.
34  |bidem.
35 |bidem.

36 J.Reszczynski... op. cit., s. 256.
37 C.Schinaia... op. cit, s. 164.
38 J.Reszczynski... op. cit., s. 256.

39 |bidem.
40 Ibidem,s. 257.
41 lbidem.
42  lbidem.
43  |bidem.
44 |bidem.

45 C.Schinaia... op. cit., s. 166, 167, J. Reszczynski... op. cit., s. 258.
46 ). Reszczynski... op. cit., s. 258, 259.
47  Ibidem, s. 258.
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ze pederastia w Rzymie wigzala si¢ znacznie bardziej z checig naduzywania wladzy
i brutalno$cia, niz z samg mitoécig do chtopcow*.

3. ZMIANA PODEJSCIA W OKRESIE CHRZESCIJANSTWA | WcZESNEGO CESARSTWA
Okres wczesnego Cesarstwa Rzymskiego cechowal si¢ duzg swoboda obyczajowa,
ktora znacznie odbiegata od surowosci Republiki®. W czasach cesarza Augusta sto-
sunki pederastyczne nie byly juz wyrazem seksualnego ani spotecznego uciemieze-
nia, ale milo$ci romantycznej na wzor grecki, ktorej obiektem byli tez wolni chlopcy®.
W czasie rzaddw cesarza chrzescijaniskiego Justyniana, wszelkie przejawy homosek-
sualizmu zostaly natomiast zakazane z uwagi na to, ze obrazaly Boga®'. Nacisk zostat
wiec polozony mocniej na ochrone¢ wartosci chrzescijanskich, niz na obyczajowos$¢
rzymska>?. W okresie wczesnego chrzescijanstwa uwazano, ze zachowania uznawane
za grzeszne w prawie boskim zastugujg na kare i potepienie takze w prawie ludzkim®.
Sfera obyczajowosci seksualnej stala sie przedmiotem szczegélnej troski**. W wigk-
szym stopniu mozna byto wtedy dostrzec zaréwno poszanowanie nakazu prokreacji,
jak tez zainteresowanie losem dziecka®. Po uzyskaniu przez chrzescijanstwo statusu
religii panujacej, zaczeto zwracaé uwage rowniez na naruszanie zasad ksztaltujgce-
go si¢ porzadku etycznego przez wystepowanie zachowan seksualnych zwigzanych
z dzie¢mi®*. Sprzeciwiano si¢ tez malzenstwom miodych dziewczat, ktére do tego
czasu czesto stanowily forme legalizacji skfonnosci oraz czynéw pedofilnych®.

4. PEDOFILIA W SREDNIOWIECZU

Pomimo tego, ze tradycja judeochrzescijanska wptywata na hamowanie zjawiska pe-
dofilii, zwlaszcza homoseksualnej, a w spoteczenstwie obecne juz byly etyczne pod-
stawy ochrony dziecka, na poczatku Sredniowiecza chrzescijanie charakteryzowali
sie tak samo grzeszng naturg, jak ich poganscy poprzednicy®. Wzrost $wiadomosci
dotyczacej ochrony dziecka przed seksualnymi zachowaniami wzgledem niego nie
mial jeszcze jednak w tamtym czasie znaczacego wplywu ani na jego rzeczywista,
ani prawng ochrone®. W fazie pelnego rozkwitu Sredniowiecza czeste byly $luby

48 C.Schinaia... op. cit., s. 166.
49  J.Reszczynski... op. cit., s. 259.
50 C.Schinaia... op. cit. s. 167.

51 Ibidem.

52 J.Reszczynski... op. cit., s. 264.
53 Ibidem, s. 260.

54  |bidem.
55 lbidem.
56 Ibidem.

57 Ibidem,s. 260, 261.
58 Ibidem,s. 261.
59 C.Schinaia... op. cit,, s. 167, 168, J. Reszczynski... op. cit., s. 261.
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dziewczynek w wieku 10 lat z dorostymi mezczyznami, cho¢ prawo okreslalo mini-
malny wiek zawarcia malzenstwa na 12 rok zycia®. Pochodzace z XIII wieku liczne
umowy s3 dowodem potwierdzajagcym wynajmowanie dzieci panom®. Swiadczy to
o tym, jak bardzo rozpowszechniony byt zwyczaj odbywania praktyk u obcych lu-
dzi, u ktérych panowal pewien rodzaj swobody seksualnej®. Praktyke taka dzieci
zaczynaly w wieku okoto 8, 10 lat i opuszczaly w zwigzku z tym rodzinny dom®.
Ksztalcenie konczyly w 12, czasem 14 roku zycia®. Chlopiec mégl nauczy¢ si¢ ma-
nier rycerskich lub zawodu, mégt tez by¢ seminarzystg u ksiedza badz stuzy¢ w za-
konie, wérod zolnierzy i marynarzy lub u oséb prywatnych®. Nauka odbywata sie
przez praktyke i obejmowata takze sfere zZycia prywatnego®. Rozwiazle srodowisko,
w ktorym dziecko bylo stuzacym i poniekad synem, sprzyjalo nawigzywaniu relacji
seksualnych miedzy dorostymi a dzie¢mi®”. W okresie Wiekéw Srednich, przypadki
zachowan seksualnych dorostych wzgledem dzieci nierzadko regulowane byly finan-
sowo, wskutek czego nie dochodzilo do ich zgloszenia®. Naduzycia seksualne wobec
maloletnich nie spotykaly si¢ ze specjalng dezaprobatg spoleczenstwa, poniewaz na
tym etapie historycznym $§wiadomo$¢ dotyczaca dziecinstwa byta znikoma®. Czes¢
autoréw, analizujac atmosfere rodzinng w Sredniowieczu, wspomina takze o cal-
kowitym braku dyskrecji w stosunku do dziecigcej seksualnosci’. Wérdd Stowian
w okresie od XII do XVI wieku powszechne bylo zawieranie malzenstw z dziewcze-
tami w wieku 9-12 lat™. Ujecie dziecinstwa jako oddzielnego $wiata oraz stadium
zycia odnotowuje si¢ w historii dopiero od XVI wieku’.

5. EWOLUCJA PRAW DZIECKA | POSTRZEGANIE PEDOFILII W CZASIE OD

XIX WIEKU DO WSPOLCZESNOSCI

W XIX wieku pedofilia nazywana byla sktonnoscig lub zamilowaniem, co $wiadczy
o niepohamowanym charakterze tego zjawiska w tamtym czasie”®. Hanba spadaja-
ca na wykorzystang dziewczynke oraz na jej rodzing mogta zosta¢ zatarta na dwa
sposoby, albo przez ukrywanie skandalu, albo przez Zgdanie publicznego zados¢-

60 C.Schinaia... op. cit., s. 168.

61 Ibidem.
62 |bidem.
63 |bidem.
64 |bidem.
65 Ibidem.
66 |bidem.

67 Ibidem,s. 169.

68 |bidem,s. 172.

69 Ibidem.

70 Ibidem,s. 174.

71 Cyt. zal. Pospiszyl, Patologie spoteczne... op. cit., s. 366.
72 C.Schinaia... op. cit. s. 172.

73 Ibidem, s. 180.
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uczynienia’. Bardziej powszechna byla pierwsza opcja”™. Spadek liczby przestepstw
seksualnych popelnianych na szkode najmtodszych, widoczny w danych z poczatku
XX wieku, faczyl si¢ ze zwigkszeniem nadzoru nad mlodymi dziewczg¢tami, ograni-
czeniem pracy nieletnich, a takze z liberalizacja seksualnych obyczajow, ktora uta-
twila kontakty seksualne migdzy dorostymi i by¢ moze w konsekwencji przyczynita
sie paradoksalnie do ochrony dzieci’.

Dzieci przez wieki nie byly przedmiotem szczegdlnej uwagi spoteczenstwa”. Aby
zostal potozony nacisk na ich bezpieczenstwo, w zyciu spotecznym musialy nastgpié
radykalne zmiany”®. Odbywalo si¢ to na przestrzeni wielu stuleci. Pierwsze sygna-
ly upodmiotowienia dzieci mozna znalez¢ w czasie renesansu, chociazby w twor-
czo$ci Jana Kochanowskiego, w ktdrej ukazany jest sposob traktowania przez niego
zmartej w wieku dzieciecym corki”. Nowozytne nauki pedagogiczne, zapoczatko-
wane w XVII wieku, rowniez $wiadczg o nastepujacej regularnie zmianie podejscia
do dziecka®. Zaczeto przykladaé coraz wieksza uwage do wyksztalcenia malolet-
nich oraz do odpowiedniego ich rozwoju od najmtodszych lat®. Ponadto, znaczacy
wplyw na pozycj¢ dzieci mial wzrost roli kobiet, rOwnouprawnienie, a takze pojawie-
nie si¢ nowego modelu rodziny partnerskiej, w ktorej dziecko jest wazne od chwili
narodzin®. W takich okolicznosciach stalo si¢ ono centralnym punktem w rodzinie
skoncentrowanej na jego dobru i bezpieczenstwie®. Na przestrzeni XIX i XX wieku
podmiotowos¢ dziecka znalazla wyraz w aktach prawa miedzynarodowego, jak tez
krajowego poszczegolnych panstw, w zwigzku z czym powstalo pole do dziatan za-
pewniajacych ochrong dzieci przed pedofilig*. Wspdtczesnie ochrona dzieci przed
seksualnym wykorzystywaniem jest priorytetem, zwlaszcza w obrebie kultury euro-
pejskiej oraz amerykanskiej®.

PobsumowANIE

Zwazajac na analize zjawiska pedofilii w perspektywie historycznej, trzeba jeszcze raz
uscisli¢, ze juz od najdawniejszych czaséw szukano w dzieciach zaspokojenia wlasnych
potrzeb seksualnych, a zachowania bedace w swojej istocie pedofilia, wystepowaly

74  |bidem.

75 lbidem.

76 lbidem.

77  J.Reszczynski... op. cit., s. 267.
78 lbidem.

79 lbidem,s. 268.
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w niemalze kazdym Srodowisku®. W Starozytnosci pederastia stanowila typ relacji,
na ktérg spoteczefistwo co do zasady przyzwalalo. Pomimo tego, ze w Sredniowieczu
byty juz obecne moralne podstawy ochrony dziecka, wzrost $wiadomosci co do ochro-
ny najmiodszych przychodzit powoli¥. Z racji tego mozna odnalez¢ liczne dowody,
swiadczace o seksualnych naduzyciach wzgledem matoletnich w tamtym okresie. Jesz-
cze w XIX wieku zachowania, ktdre dzisiaj stanowig pedofilie, wtedy uznawane byly za
zamilowanie®. Dopiero na poczatku XX wieku odnotowano spadek liczby przestepstw
seksualnych popelnionych na szkode dzieci®. Co wigcej wynika z tej pracy, to ze zmia-
na podejscia do dziecka, a takze sposobu jego traktowania, nastepowala przez wiele
stuleci. Dopiero w wyniku gruntownych zmian spolecznych zostala potozona uwaga
na wlasciwy rozwdj maloletnich, oraz na ich bezpieczenstwo®. Pojawil si¢ model ro-
dziny partnerskiej, w ktdrej dziecko jest wazne od momentu narodzenia®. Wreszcie
podmiotowos¢ dziecka znalazta wyraz w aktach prawa miedzynarodowego, jak tez
krajowego poszczegélnych panstw, w zwiagzku z czym powstalo pole do dziatan za-
pewniajacych ochrone dzieci przed pedofilig®. Aktualnie ochrona najmiodszych przed
przestepczoscia seksualng stanowi jedna z najbardziej kluczowych kwestii w porzadku
prawnym wigkszosci panistw na $wiecie.
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RoLA SATYSFAKCJI Z PRACY PERSONELU SIL
W ZAKRESIE EFEKTYWNEJ REALIZACJI PROCESU
EKSPLOATACJI SAMOLOTOW W BAZIE LOTNICZEJ.
Z ARYS PROBLEMATYKI
THE ROLE OF JOB SATISFACTION OF MAINTENANCE STAFF IN
THE EFFECTIVE IMPLEMENTATION OF THE AIRCRAFT OPERATION
PROCESS AT THE AIR BASE. OUTLINE OF THE ISSUES

STRESZCZENIE

W profesjach takich jak stuzba inzynieryjno-lotnicza, ktorej istotg jest zapewnienie bez-
pieczenstwa lotdw, stresogenne elementy $rodowiska zawodowego moga znacznie
wptyngc na stopien odczuwanej satysfakcji z zycia i z pracy zawodowe).

Celem artykutu jest analiza czynnikéw wptywajacych na satysfakcje i zadowolenie per-
sonelu SIL z wykonywanej pracy w zakresie efektywnej realizacji procesu eksploatacji
samolotow w bazie lotniczej. Metody badawcze wykorzystane w tej pracy obejmuja
kwerende literatury przedmiotu, analize, ankiete oraz uogdlnienie. Podstawe analizy
stanowi badanie zrealizowane na probie 131 oséb. Dobor proby miat charakter celowy.
Wyniki badania dowodza, ze personel stuzby inzynieryjno-lotniczej w bazie szkolenia
lotniczego osigga znaczng satysfakcje ze stuzby, a takze wykazuje w niej wysokie zaan-
gazowanie. Rbwnoczesnie w badaniach wyrdzniono osobowe czynniki determinujace
satysfakcje z pracy, ktére petnig bardzo istotng role w procesie podejmowania decyzji
personalnych.

Skoncentrowanie sie na efektywnosci i osigganiu rezultatéw to typowe wyzwania dla
bazy szkolenia lotniczego. Jednakze coraz wiekszg wage przywiazuje sie do roli czynni-
ka ludzkiego, ktéry jest kluczowym elementem w strukturze organizacyjnej. Dlatego tez
w pracy personelu SIL tak istotne jest poczucie satysfakgji.

SLOWA KLUCZOWE: satysfakcja z pracy, personel SIL, przyczyny niezadowolenia z pracy,
proces eksploatacji samolotow.
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ABSTRACT

In professions such as the aircraft maintenance service, the essence of which is
to ensure flight safety, stressful elements of the professional environment may
increase the level of negative emotions, and these are factors that influence the
degree of satisfaction with life and professional work.

The aim of the article is to analyze the factors influencing the satisfaction and
contentment of aircraft maintenance staff with their work in the effective imple-
mentation of the aircraft operation process at the air base. The research methods
used in this work include a literature search, analysis, survey and generalization.
The basis for the analysis is a study conducted on a sample of 131 people. The
selection of the sample was purposeful. The results of the study prove that the
maintenance staff at the aviation training base achieve high satisfaction with
service. High service satisfaction is accompanied by high staff commitment.

At the same time, the research distinguished personal factors determining job
satisfaction, which play a very important role in the personnel decision-making
process.

Creating operational efficiency and focusing on achieving results are typical fea-
tures and challenges of an aviation training base. However, more and more at-
tention is being paid to the role of the human factor, which is a key element in
the organizational structure. That is why the sense of satisfaction is so important
in the work of maintenance staff.

Key woRrbs: job satisfaction, maintenance staff, causes of job dissatisfaction, air-
craft operation process.

WsTEP
W teorii i praktyce coraz wigksza wage przywiazuje sie do czynnika ludzkiego, trak-
tujac go jako fundamentalne aktywo kazdej organizacji. Kluczowe znaczenie ma tutaj
regularne i systematyczne mierzenie poziomu satysfakcji i motywacji pracownikow.

W literaturze naukowej opublikowano jak dotagd mndstwo prac na temat satysfakcji
w kontekscie réznych $rodowisk pracowniczych. Zastosowano w nich réznorodne
podejscia i koncepcje dotyczace motywacji, zardwno materialnej, jak i niematerial-
nej, ktore sg wcigz rozwijane. Zasadniczo, wykonywanie pracy jest postrzegane jako
zamierzona dzialalno$¢, nierzadko nadajgca sens zyciu czlowieka, z uwagi na petnio-
ne funkcje spoteczne i psychologiczne, wykraczajace poza sfere stricte ekonomiczna.
Czesto nie dostrzega sie tego, jak duzg cze$¢ zycia wypelnia praca'. Gdy zas osoby

1 M. Jahoda, Employment and unemployment: A socialpsychological analysis, Cambridge Uni-

versity Press, London 1982.
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pracujace zawodowo napotykajg ktopoty i niepowodzenia, nieSwiadomie tacza zycie
prywatne ze sfera zawodowa. Zjawisko to mozna zauwazy¢ zwlaszcza w tych zawo-
dach, ktore sg szczegélnie podatne na obcigzenie.

Ksztaltowanie bezpieczenstwa i efektywnosci szkolenia lotniczego i silna orientacja
na wyniki (nalot szkoleniowy) to charakterystyczne wyzwania dla wspolczesnej bazy
lotniczej”. Personel stuzby inzynieryjno-lotniczej bywa narazony na wiele czynni-
kow, ktore moga wplywaé na stopien satysfakeji z pracy. Praca ta jest szczegdlnie
stresogenna, wymaga poswiecenia i zaangazowania, a takze stalej dyspozycyjnosci.

Za kluczowy aspekt funkcjonowania cztowieka w pracy uwaza si¢ poczucie satys-
fakeji i zadowolenia z wykonywanych obowiazkéw. Poczucie to wplywa nie tylko na
osiggane przez niego wyniki i efektywno$¢, ale rowniez na ogoélng jakos¢ jego zycia.
Stad tak istotne jest regularne monitorowanie opinii pracownikéw na temat m.in. at-
mosfery w pracy, czynnikéw wplywajacych na sukcesy i porazki, odczuwanych emo-
cji oraz potrzeb i mozliwosci ich zaspokojenia. Troska o zadowolenie i satysfakcje
personelu staje sie zatem waznym zadaniem kierownictwa danej organizacji.

Celem artykutu jest analiza czynnikéw wplywajacych na satystakcje i zadowolenie
personelu SIL z wykonywanej pracy w zakresie efektywnej realizacji procesu eksplo-
atacji samolotow w bazie lotniczej. Metody badawcze wykorzystane w tej pracy obej-
mujg kwerende literatury przedmiotu, analiz¢, ankiete oraz uogolnienie. Materiat
zrodlowy stanowia gtéwnie pozycje ksigzkowe i artykuly naukowe.

Opracowanie sklada si¢ z dwdch czedci, ktore prezentujg wyniki zrealizowanych ba-
dan. W pierwszej czesci przedstawiono rézne sposoby rozumienia pojecia ,satys-
fakcji z pracy”. Usystematyzowano zagadnienia zwigzane z satysfakcja z pracy, jed-
noczes$nie pokazujac relacje miedzy nimi. W drugiej czesci przedstawiono wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych wéréd personelu SIL bazy lotniczej. Z my-
$la o lepszej percepcji prezentowanych wynikéw, korzystano z materialéw pomocni-
czych: wykresow, rysunku oraz tabeli. Ze wzgledu na rozlegtos¢ podjetych tu watkéw
opracowanie stanowi jedynie zarys problematyki, ktéry moze si¢ sta¢ podstawa do
dalszych badan w analizowanym obszarze.

1. SATYSFAKCJA Z PRACY — ROZNORODNOSC KONCEPCJI

Termin satysfakcja z pracy, mimo licznych préb uporzadkowania go, nadal pozostaje
pojeciem o rozmytych granicach i trudnym do zdefiniowania. Pomocne okazuje si¢
precyzyjne zdefiniowanie tworzacych go pojec o charakterze socjopsychologicznym:
zadowolenie i satysfakcja. Mozna przyja¢, ze ,zadowolenie [...] to uczucie przyjem-
nos$ci doznawane z powodu tego, ze si¢ spelnily jakie$ pragnienia, ze si¢ co$ powio-

2 Zob. M. Sztobryn, Realizacja procesu eksploatacji samolotéw w bazie szkolenia lotniczego. Wy-
brane aspekty bezpieczeristwa, LAW, Deblin 2024.
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dlo™. ,Zadowolenie z pracy to ogélna pozytywna ocena pracy wykonywanej przez
dany podmiot dzialania, niewykluczajaca jednak negatywnej oceny poszczegdlnych
jej sktadnikow™.

Istotng réznicg miedzy tymi pojeciami jest czas ich trwania — zadowolenie moze
by¢ przejéciowe, podczas gdy satysfakcja (silne uczucie zadowolenia) zwykle poja-
wia si¢ po dluzszym okresie dos§wiadczania zadowolenia®. Inni badacze twierdza, ze
satysfakcja $cisle wigze si¢ z dopasowaniem jednostki do jej otoczenia i organizacji,
do ktdrej nalezy®. R. Mréwka przytacza definicje okreslajaca satysfakcje jako pozy-
tywny stosunek pracownikéw do obowiazkéw, otoczenia pracy oraz wspotpracow-
nikéw, ktéremu towarzyszy uczucie zadowolenia’. Niekiedy wigze si¢ ona z relacjami
z przetozonymi, poziomem wynagrodzenia i przedmiotem pracy. W innym za$ przy-
padku jest to wynikowa $redniej warto$ci poszczegolnych skltadnikéw zadowolenia
z pracy. Oczywiscie, mimo iz indywidualne cechy pracownikéw wplywaja na ich za-
dowolenie z pracy, nie mozna zaprzeczy¢, ze organizacje roznia sie¢ miedzy soba pod
wzgledem poziomu tej satysfakcji, a $redni poziom zadowolenia ich pracownikéw
ma istotny wplyw na osiggane przez nie wyniki®.

B. Zotedowska zdefiniowata postawe pracownika jako biezacy stosunek czlowieka
do kogos (przelozonego, podwladnego, wspdtpracownika, uzytkownika) lub cze-
£0$ (produktu). Postawa obejmuje sposob, w jaki cztowiek prezentuje swoje opinie,
emocje i pragnienia w reakcji na rézne sytuacje, osoby i przedmioty. Wynika z tego,
ze zawiera trzy komponenty: poznawczy, emocjonalny oraz intencjonalny’. Kom-
ponent poznawczy obejmuje poglady pracownika, ktére wpltywaja na emocjonalna
reakcje wyrazang werbalnie lub niewerbalnie, na przyklad poprzez manifestowanie
zadowolenia lub niezadowolenia. Komponent intencyjny to sposob, w jaki pracow-
nik zamierza dziala¢ w przysziosci, wynikajacy z jego pogladéw i emocji. Chociaz
komponenty postawy pracownika sg zazwyczaj wzajemnie powigzane, moga row-
niez ujawnia¢ si¢ niezaleznie od siebie.

3 M. Szymczak, Sfownik jezyka polskiego, t. Illl, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 840.

4 T.Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wyd. Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 284.

5 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1998.

6  J. Czarnota-Bojarska, Trzy podejscia do problemu dopasowania cztowiek — organizacja, ,Psy-
chologia. Edukacja i Spoteczenistwo” 2004/1(1), s. 23.

7  R. Mréwka, Badanie satysfakcji pracownikéw w organizacji gospodarczej, w: Nowoczesne
przedsiebiorstwo — strategie dziatania, rozwoju i konkurencji, t. 1, Kolegium Zarzadzania i Fi-
nanséw SGH, Warszawa 2000, s. 2.

8  A.Paszkowska-Rogacz, Doradztwo zawodowe. Wybrane metody badan, Difin, Warszawa 2009,
s. 172-180.

9  B. Zotedowska, Znaczenie satysfakcji pracownikéw w zarzqdzaniu bibliotekami, ,Zeszyty Na-
ukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Marketingu w Sosnowcu” 2005/7/(1), s. 131-137.
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Specyficzng postawq jest satysfakcja, ktdra manifestuje si¢ jako emocjonalna reakcja
na postrzegang sytuacje w miejscu pracy. Satysfakcja z pracy to polaczenie réznych
czynnikéw organizacyjnych (charakter pracy, wynagrodzenie, mozliwos¢ awansu,
warunki pracy), osobistych (potrzeby, wiek, pte¢, doswiadczenie) i spotecznych (kul-
tura organizacyjna, zgodnos¢ z etyka, relacje z bezposrednim przelozonym, wspot-
praca z innymi pracownikami, relacje z odbiorcami). Mozliwe sg rdzne relacje po-
miedzy tymi czynnikami (rys. 1)".

— ——
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Rys. 1. Satysfakcja z pracy determinowana przez czynniki osobiste, organizacyjne i spoteczne
Zrédto: B. Leder-Niewola, G. Waliszewska, Zwigzek miedzy skuteczng komunikacjq w bibliotece naukowej

a satysfakcjq pracownikéw w swietle badar ankietowych, Marketing wewnetrzny Biblioteki Uniwersytetu
Lédzkiego, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2010, s. 193-217.

Autorem jednej z najbardziej uznanych i do dzi$ aktualnych teorii dotyczacych sa-
tysfakcji pracownikow jest Herzberg. Mowa tu o teorii dwuczynnikowej, wedle kto-
rej zadowolenie i niezadowolenie nie sg jedynie przeciwnymi koficami tego samego
kontinuum, lecz dwoma zupelnie niezaleznymi zjawiskami. Pewne cechy, okreslone
jako czynniki motywacji, tj. osiagniecia, uznanie, sama praca, odpowiedzialnos¢,
awanse i rozwdj, maja wptyw na wystepowanie zadowolenia z pracy (lub jego brak).
Drugi niezalezny zestaw cech, okres$lony jako czynniki higieny, tj. przetozeni, warun-
ki pracy, stosunki interpersonalne, placa i bezpieczenstwo, polityka i administracja

10  G.Wudarzewski, Satysfakcja z pracy — konceptualizacja pojecia w swietle badar literaturowych,
+Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”5(37)/2013, s. 323-344.
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firmy, wplywa natomiast na niezadowolenie z pracy (lub jego brak). Pierwsza gru-
pa czynnikow odnosi sie do konkretnej natury wykonywanych zadan, podczas gdy
druga dotyczy srodowiska pracy. W tym modelu motywowanie sklada si¢ z dwdch
etapow. W pierwszym etapie konieczne jest zapewnienie warunkéw higienicznych,
aby zapobiec niezadowoleniu pracownikéw. W drugim nalezy skupi¢ si¢ na motywo-
waniu pracownikow, aby osiagneli zadowolenie. Skupienie sie wylgcznie na czynni-
kach higienicznych powoduje, ze pracownicy ograniczaja swoéj wysilek do niezbed-
nego minimum. Aby zwiekszy¢ produktywnos¢, kluczowa jest satysfakcja, ktora jest
ksztaltowana przez czynniki motywacyjne'!.

Ogolna satysfakcja z pracy jest rezultatem doswiadczen w trzech kluczowych obsza-
rach psychologicznych: poczucia znaczenia pracy, odpowiedzialnosci oraz $wiado-
mosci rezultatéw swojej pracy. Nieobecnos¢ ktorego$ z tych elementéw uniemozli-
wia osiggnig¢cie wewnetrznej motywacji oraz ogélnej satysfakcji z pracy. Wewnetrz-
na motywacja i autentyczne utozsamienie si¢ z pracg przyczyniajg si¢ do zwiekszenia
wydajnosci pracownika'?. Organizacja i pracownik posiadajg okreslone zasoby, ktore
chcg oferowad, jak i oczekiwania, ktdre musza by¢ spetnione. Te zasoby i oczekiwa-
nia s3 wynikiem ogélnej kultury organizacji i osobowosci jednostki, obejmujacej
wspodlne wartosci, cele i normy postepowania. Termin kultura organizacyjna odnosi
sie do ogdlnej charakterystyki organizacji, natomiast pod pojeciem osobowos¢ kryja
sie indywidualne cechy pracownika®.

S. Tkaczyk podkresla, ze realizacja celéw jest mozliwa jedynie w organizacji, ktéra
aktywnie dazy do doskonalenia si¢ poprzez zaawansowane metody badawcze i oce-
ny jakosci, przy rownoczesnym zapewnieniu satysfakcji i zadowolenia odbiorcow'.
Wedlug koncepcji Taguchiego, doskonalenie jakosci powinno mie¢ miejsce juz na
etapie projektowania i planowania dzialan. Zgodnie z tg filozofia, projektowane pro-
cesy powinny by¢ odporne na przyczyny bledéw, a nie tylko na ich skutki'.

Wiele razy podejmowano proby teoretycznego wyjasnienia zwigzku miedzy poczu-
ciem satysfakcji z pracy a wysokim poziomem motywacji do pracy. Do opisu tej
zalezno$ci stosowano czesto klasyczny model tzw. piramidy potrzeb Maslowa, wedle

11 R. Mréwka, M. Pindelski, Przeciwdziatanie kryzysom organizacyjnym poprzez budowanie sa-

tysfakcji pracownikdw, w: Zarzqdzanie w kryzysie, red. A. Stabryfa, Encyklopedia Zarzadza-
nia, Mfiles.pl, Krakéw 2010, s. 121-132; R. Mréwka, Wykorzystanie badan satysfakcji pracow-
nikéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, w: Wspétczesne wyzwania dla przedsiebiorstw, red.
M. Aluchna, , Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 155-184.

12 R.Mréwka, M. Pindelski, Przeciwdziatanie kryzysom...dz. cyt., s. 121-132.

13 J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie cztowiek — organizacja i tozsamos¢ organizacyjna a wyko-
nanie pracy, ,Psychological Journal”T. 18, 2/2012, s. 255-258.

14 S.Tkaczyk, Kierunki rozwoju inzynierii jakosci, w: red. Inzynieria Jakosci. Teoria - Praktyka - Dy-
daktyka P. Grudowski, J. Preihs, P. Waszczur, Gdansk 2007, s. 17.

15 J. Baginski, Guru Jakosci, w: Zarzqdzanie Jakoscig, red. J. Baginski, , Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Warszawskiej, Warszawa 2004, s. 46.
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ktorej ludzie daza do zaspokojenia pieciu kategorii potrzeb: fizjologicznych, bezpie-
czenstwa, przynaleznosci, szacunku oraz samorealizacji. Potrzeby wyzszego rzedu
staja si¢ istotne dopiero wtedy, gdy zaspokojone zostang potrzeby bardziej podsta-
wowe.

Inng interesujaca koncepcje przedstawili Porter i Lawler. Uznali oni, iz kluczowym
czynnikiem determinujacym motywacje i satysfakcje pracownikéw sg ich osiagnie-
cia. Wykonanie zadania na wysokim poziomie jest jednocze$nie Zrédlem satysfakeji
dla pracownikéw oraz przyczynia si¢ do zdobycia nagrod zewnetrznych. Jesli pra-
cownik postrzega otrzymywane nagrody jako uczciwe i atrakcyjne, zwigksza to jego
motywacje do utrzymywania wysokiej jakosci w pracy*s.

Szczegolna rola kapitatu ludzkiego powoduje, ze motywacja i poziom zaangazowa-
nia personelu SIL mogg decydowa¢ o sukcesie bazy lotniczej. Niezbedne sa zatem
dysponowanie kompetencjami o wysokiej jakosci, a takze stosowanie systemu zarza-
dzania i budowanie kultury organizacyjnej na zasadach ,,zarzadzania przez zaanga-
zowanie’, opartego na dlugoterminowej satysfakcji personelu'.

2.WYNIKI BADAN SATYSFAKCJI Z PRACY PERSONELU SIL

Badania satysfakeji z pracy personelu SIL zrealizowano w bazie szkolenia lotnicze-
go'®. Grupe badawczg stanowito 131 specjalistow SIL. Zastosowano w nich meto-
de ankiety wedlug autorskiego kwestionariusza. Kwestionariusz obejmowal rézne
aspekty pracy wyodrebnione na bazie czynnikéw w najwigkszym stopniu wplywa-
jacych na zadowolenie pracownika z pracy. W badaniu uwzgledniono takie obszary
jak: rozwoj kariery, stosunki miedzyludzkie, komunikacja oraz organizacja pracy.

Analizie poddano 131 ankiet wypelnionych przez personel SIL zaangazowany
w proces eksploatacji samolotow szkolno-treningowych'. Byly to osoby o rézno-
rodnym wyksztalceniu i przeszkoleniu®. Wérdd nich 111 oséb stanowili mezczyzni,

16  D.P.Schwab, L. L. Cummings, Przeglqd teorii dotyczqcych zwiqzku miedzy wykonywaniem za-
dan a satysfakcjqg, w: Zachowanie cztowieka w organizacji, red. D.P. Schwab, L.L. Cummings,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1983, s. 191-198.

17 Zob. M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Metody oceny i motywowania, PWE, War-
szawa 2012.

18 O bazie szkolenia lotniczego zob.: M. Sztobryn, D. Bogusz, Baza lotnictwa szkolnego jako or-
ganizacja systemowa. Zarys problematyki, PANS, Jarostaw 2025.

19 O procesie eksploatacji samolotéw zob.: M. Sztobryn, Realizacja procesu eksploatacji sa-
molotéw w bazie szkolenia lotniczego. Wybrane aspekty bezpieczeristwa, LAW, Deblin, 2024;
M. Sztobryn, Wybrane procedury bezpieczeristwa eksploatacji samolotu M-346 ,Bielik’, ,Studia
Spoteczne” 2023/1(40).

20 Zob. M. Sztobryn, Etapy procesu szkoleniowego personelu stuzby inzynieryjno-lotniczej, Avia-
tion and Security Issues. 2024/5(1); M. Sztobryn, Szkolenie i ksztatcenie personelu procesu
utrzymania samolotéw jako konieczny element bezpiecznej realizacji operadji lotniczych, ,Stu-
dia Spoteczne” 2024/2(45).
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a 20 kobiety. Sposréd badanych 75 oséb pracowato w strukturze SIL diuzej niz 10 lat.
Miejscem pracy badanych byta przede wszystkim obsluga bezposrednia i hangarowa
samolotow (101 osdb), a wiekszos¢ z nich stanowili podoficerowie (105 osé6b).

Przyjeto, ze poziom satysfakcji z pracy mozna scharakteryzowal poprzez uzycie
nazw roznych odczu¢ w pytaniach zamknietych. Uzyskane wyniki wskazujg na wy-
soce pozytywna opinie personelu SIL bazy lotniczej na temat odczuwanej przez nich
satysfakcji z pracy (wyk. 1). Personel SIL stanowi grupe zawodowa, ktora lubi swoja
prace (90%). Satystakcja z pracy dotyczy odczuwania pozytywnych emocji zwiaza-
nych z wykonywaniem obowiazkéw zawodowych. Ten afektywny wymiar badanego
zjawiska jest istotny i zostal zauwazony przez wielu badaczy*.

Czv Iubi Pan/Pani swojq prace?

>0,0% 45,0%
A5 0%
A0 0%
350
30,0% 23,7%
25,0% 18,3%
20.0%
15,0% 10,7%
10.0%
5,0% 0,0% 0,8% 1,5% 0,0%
00
Ponizej5 lat 5-10lat 11-20lat Powyiej20lat
— [\ie Tak

Wykres 1. Ocena satysfakgcji z pracy
Zrédlo: opracowanie whasne.

Personel SIL wskazal (wyk. 2), ze odczuwa dume z racji wykonywanego zawodu
i miejsca stuzby (95%). Mozna wnioskowa¢, ze dostrzega istotne znaczenie swojej
pracy i ma poczucie wnoszenia wartosci do czego$ wiekszego?. Swiadomo$¢ celu
motywuje badanych pracownikéw do realizacji zadan z wigkszym zapalem i zaan-

21 Zob. E.A. Locke, The Nature of Causes of Job Satisfaction, w: Handbook of Industrial and Orga-
nizational Psychology red. M.D. Dunette, R. McNally, Chicago 1976.

22 Zob. M. Sztobryn, Wspdtpraca personelu procesu eksploatacji samolotdw w bazie lotniczej jako
element zapewnienia bezpieczeristwa lotéw, w: Prakseologia w naukach o bezpieczeristwie. Po-
stawy proobronne stuzb mundurowych, pod red. J. Wotejszo, Uniwersytet Kaliski, Kalisz 2024,
s.57-75, ISBN 978-83-67953-07-8; M. Sztobryn, Analiza wspdtpracy pomiedzy poziomami ob-
stug samolotéw M-346. Wybrane aspekty bezpieczeristwa w: Wybrane elementy Zagrozeri Hy-
brydowych, pod red. J. Nowicka, Z. Ciekanowski, S. Zurawski, MANS, Warszawa 2024, s. 281-
295.
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gazowaniem, pobudza u nich sklonno$¢ do podejmowania inicjatyw, dzielenia sig
pomystami i wspotpracy z innymi. Poczucie dumy z wykonywanej pracy przeklada
sie na motywacj¢ wewnetrzng, ktéra jest o wiele silniejsza od motywacji zewnetrz-
nej, takiej jak wynagrodzenie czy nagrody.

Czv jest Pan/Pani dunn/a, ze pracije wsrod personelu SIL?

45,0
A40.0
35,0% 42,7%
30.0
23,7%
25,0
20 0% 16,8%
15,0% 20,7%
10,0
e 3,8%
5 0% 2,3%
0,0% \iu
1:',1:":'.;. ——_____...—-——"—-__
Ponizej 5 lat 5-10lat 11-201at Powyiej20lat

—[ie Tak

Wykres 2. Ocena satysfakgcji z pracy
Zrédto: opracowanie wiasne.

Personel SIL pracuje w systemie zmianowym, w nieregularnych godzinach (czesto
nocnych) czy w ekspozycji na $wiatlo nocne (wyk. 3,4)%. Pewien odsetek badanych
wskazal w zwigzku z tym na zaburzenia rytmu dobowego (20%), ktére moga by¢
przyczyna zlego samopoczucia psychicznego oraz m.in. probleméw ze snem i in-
nych powaznych probleméw zdrowotnych. Osobom, ktérych rytm dnia i nocy jest
regularny i zgodny z naturalnym cyklem dobowym, latwiej osigga¢ dobre wyniki
W pracy.

23 M. Sztobryn., Wptyw wytycznych (procedur, instrukcji, list kontrolnych) na prace personelu stuz-
by inzynieryjno-lotniczej w procesie obstugi samolotéw szkolno-treningowych. Wybrane pro-
blemy bezpieczeristwa, ,De Securitate et Defensione. Bezpieczenstwie i Obronnosci” 1/2024;
11; M. Sztobryn, Procedury w procesie eksploatacji samolotéw wojskowych. Wybrane aspekty
bezpieczeristwa lotéw, ,Scientific Journal of Safety and Logistics” 2/1/2024, Warszawa 2024
https://doi.org/10.5281/zenodo.11371241.
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Czvistnieje mozlivosé, ze pracuje Pan/Pani z zaklocomvin cvklen
praca-sen?

40,0%

33,6%

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%

1“: 0% 70
3,1% 3,1%
Ponizej5lat 5-10lat 11-20lat Powyziej20lat

— [lie Tak

Wykres 3. Ocena wybranych determinantéw zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrédto: opracowanie wlasne.

Czvw Pana/Pani miejscu pracy istiieje koniecznos¢ wykomvwaitia
obshigw nocv?

30,0
24,4%
25,0°
20,0
15,0% 13,0%
o 7,6%
10,7%
5,0
3,1%
0,0¢
Ponizej 5 lat 5-10 lat 11-20 lat Powyiej20 lat

Nie Tak

Wykres 4. Ocena wybranych determinantéw zarzadzania kapitatem ludzkim
Zrédto: opracowanie whasne.

Bycie w relacjach zawodowych $cisle wigze si¢ z osigganiem konkretnych celéw. Pra-
cownicy wplywaja na siebie nawzajem, realizujac swoje wartosci osobiste, jak i te
wspoélne. W kontekscie relacji miedzyludzkich w $rodowisku lotniczym kluczowe jest
okazywanie innym szacunku i empatii. Nie mniej istotne znaczenie maja tez docenianie
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réznorodnosci pogladow oraz doswiadczen, a takze okazywanie zrozumienia. Relacje
w $rodowisku lotniczym stanowia nie tylko istotne wsparcie w trudnych sytuacjach,
ale rowniez obszar wzajemnego uczenia si¢ od siebie?’. Z drugiej strony, niewlasciwe
relacje mogg znaczaco obnizy¢ kulture pracy i powodowac nieetyczne zachowania.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych pozytywnie ocenia relacje interpersonalne w ba-
zie lotniczej (wyk. 5).

Czv zdarza sie Panu/Pani czvé niekomfortowe ze wzgledu na
stosunii miedzviudziie w pracy?

Ponizej5 lat 5-10lat 11-20lat Powyzej20lat
= [lie Tak

Wykres 5. Ocena wybranych determinantéw zarzadzania kapitatem ludzkim
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kwalifikacje posiadane przez personel SIL wykazujg tendencj¢ do zmian wraz z wie-
kiem®. Wplywaja na to nabywane do$wiadczenie oraz rozwdj osobisty specjalisty
SIL. Zdobywanie nowych kwalifikacji odbywa si¢ najczesciej w ramach codziennych
obowigzkow zawodowych, a gléwnym bodzcem do tego sa wymagajace tego sytu-
acje w miejscu pracy*. Kolejnym obszarem analizy byty mozliwosci wykorzystania

24 B.Jakimiuk, Relacje interpersonalne w miejscu pracy i ich znaczenie dla funkcjonowania zawo-
dowego, w: Wybrane zagadnienia aktywnosci zawodowej cztowieka na rynku pracy, red. B. Pie-
trulewicz, M. A. Paszkowicz, Wydawnictwo Naukowe Polskiego Towarzystwa Profesjologicz-
nego, Zielona Géra 2015, s. 55-63.

25 M. Sztobryn, Etapy procesu szkoleniowego personelu stuzby inZynieryjno-lotniczej, ,Aviation
and Security” 2024/5(1); M. Sztobryn, Wymogi w zakresie sprawnosci fizycznej w procesie se-
lekcji kandydatdw do lotnictwa wojskowego jako czynnik bezpieczeristwa lotniczego na przy-
ktadzie niektorych paristw NATO. Wybrane aspekty, w: Spoteczeristwo w wojsku, wojsko w spofe-
czenistwie w XIX-XXI wieku, t. 1, red. Tomasz Osinski, Pawet Ortowski, Marcin Kruszynski, Deblin
2024, Wyd. LAW; ISBN 978-83-66514-81-2 ISSN 2956-8579.

26 M. Sztobryn, Proces szkolenia specjalistycznego personelu SIL samolotéw wojskowych. Zarys
problematyki, ,Przeglad Naukowo-Metodyczny, Edukacja Dla Bezpieczenstwa” 4/2024 (65),
WSB, Poznan 2024.
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kwalifikacji posiadanych przez personel SIL bazy lotniczej (wyk. 6). Zdecydowana

wigkszo$¢ z nich dobrze i bardzo dobrze ocenia wykorzystanie swoich kwalifikacji

(75%). Jedynie maly odsetek (ok. 7%) jest odmiennego zdania.

Jak Pan/Pani oceniavwikorzvstanie lowalifikacji posiadanveh

przez personel SIL bazv lotniczej?

70.0%

57,30%

60,0%

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

19,10%

6,90%

Zle Czasem Zle, Dobrze
czasem dobrze

16,80%

Bardzo dobrze

Wykres 6. Ocena wybranych determinantéw zarzadzania kapitatem ludzkim
Zrédto: opracowanie wiasne.

We wstepie do niniejszego artykutu rozrézniono pojecie satysfakcji oraz zadowolenia

z pracy. O réznicy miedzy tymi pojeciami decyduje odmienny zestaw czynnikow.
Dlatego w badaniu pytano respondentéw o ich opinie na temat przyczyn niezado-
wolenia z pracy (tab. 1).

Tabela 1. Przyczyny niezadowolenia z pracy

Lp. Stwierdzenie Udziat odpowiedzi
1. | Personel SIL pracuje pod presja 48,9% pozytywnych
3. | Personel odczuwa deficyt czasu na wykonanie zadan 33,6% pozytywnych
4. | Personel wykonuje obstuge w warunkach nadmiernego 26% negatywnych
zmeczenia i stresu

5. | Zadania realizowane przez personel SIL na sprzecie lotniczym 35,1% pozytywnych
$3 monotonne

6. | Kierownictwo nigdy nie narazi bezpieczenistwa personelu dla 73,3% pozytywnych
innych korzysci

7. | Odpowiednia liczba personelu SIL z waznymi upowaznieniami 57,3% negatywnych
do obstugi

8. | Personel SIL chetnie bierze pelng odpowiedzialno$¢ za 70,2% pozytywnych
realizowane zadania

9. | Przetozeni zapewniaja pelng wspdlprace 22,1% negatywnych

10. | Personel w przypadku duzego obcigZzenia praca prosi o pomoc 16,8% negatywnych

Zrédto: opracowanie whasne.
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Niezadowolony personel SIL czedciej przejawia aktywne zachowania destruktyw-
ne dla funkcjonowania bazy, np. rozwaza zakonczenie stuzby wojskowej, faktycz-
ne odejscie z bazy lotniczej, znalezienie innego zajgcia, albo tez bierne zachowania
destruktywne, np. wykorzystywanie czasu pracy dla celéw prywatnych, §wiadome
obnizanie efektywnosci, spoznienia, absencje czy wspomniane wyzej zachowania
kontrproduktywne. Rzadziej mozna spotyka¢ konstruktywne zachowania polegaja-
ce na dyskusji, dialogu, poszukiwaniu pomocy i cierpliwym oczekiwaniu, ze sytuacja
ulegnie zmianie, opartym na zaufaniu do przelozonych?. Dlatego tez w kontekscie
kapitaltu intelektualnego wspierajacego budowanie efektywnosci bazy lotniczej waz-
ne jest uswiadomienie kadry dowoddczej na temat psychologicznych zZrédet motywa-
cji wewnetrznej, opartej na prawdziwym zaangazowaniu przy jednoczesnym dba-
niu o dobrostan jednostki, w celu lepszego dostrzegania i analizowania probleméw
i podjecia adekwatnych $rodkéw zaradczych®.

PoDsuMOWANIE

Analiza zgromadzonego podczas badania materialu daje wglad w poziom satysfakeji
z pracy widziany z perspektywy personelu SIL*, uwzgledniajac jego spostrzezenia,
przezycia i do$wiadczenia zawodowe. Umozliwia takze uporzadkowanie otrzyma-
nej wiedzy dotyczacej odczuwania satysfakeji z pracy przy obstudze samolotéw oraz
czynnikow, ktore jg determinuja.

Wyniki badann dowodza, ze personel SIL osigga wysoka satysfakcje z pracy. Mozna
zauwazy¢, ze stanowi on grupe zawodows, ktorg cechuje pozytywny stosunek do
pracy i ktéra odczuwa dume z wykonywanej profesji. Pomimo trudnych i streso-
gennych warunkéw stuzby dostrzega zalety swojej stuzby, jej wielowymiarowosci
i szczegdlne znaczenie.

Personel SIL pozytywnie ocenia wykorzystanie posiadanych kwalifikacji. Réwnocze-
$nie aktywnie podejmuje dzialania prorozwojowe, by podnosi¢ swoje kwalifikacje.
Cechy te stanowia spoleczne kompetencje personelu, a wiec wplywaja pozytywnie
na wartos¢ kapitalu ludzkiego, jakim dysponuje baza szkolenia lotniczego.

27  Zob. S. Retowski, Model EVLN - préba catosciowego myslenia o reakcjach pracowniczych, w:
Cztowiek w pracy i w organizacji. Perspektywa psychologiczna, red. B. Roznowski, M. taguna,
Wydawnictwo KUL, Lublin 2011, s. 169-181.

28 Zob. M. Chrupata-Pniak, Satysfakcja zawodowa - artefakt czy funkcjonalny wymiar kapitatu
intelektualnego. Przeglqd koncepcji teoretycznych i podejs¢ badawczych, ,Edukacja Ekonomi-
stow i Menedzeréw” 2(24)/2012, s. 12-28.

29 W aspekcie pilotéw wojskowych zob. D. Bogusz, Initial flight screening of military pilots in Po-
land, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Menedzerskiej, Warszawa 2024; D. Bogusz, Symulatory
i trenazery w szkoleniu lotniczym, LAW, Deblin 2022; D. Bogusz, Selekcja i szkolenie pilotéw
wojskowych w Australii, LAW, Deblin 2023.
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Do najczgstszych przyczyn niezadowolenia personel SIL zalicza: prace pod presja,
braki kadrowe z waznymi upowaznieniami do obstugi samolotéw, nadgodziny, prace
w systemie zmianowym, a takze wykonywanie obstug w warunkach nadmiernego
zmeczenia i stresu. Niekiedy przyczyng braku satysfakcji moga by¢ tez przeksztalce-
nia organizacyjne, brak stabilizacji, niewlasciwe systemy komunikacyjne itd. Kon-
sekwencje tego braku zadowolenia obnizajg poziom kapitalu intelektualnego bazy
lotnicze;j.

Identyfikacja takich odczué i postaw deklarowanych przez respondentéw pozwala na
uruchomienie i wykorzystanie dZzwigni behawioralnej do wzrostu wartosci wspolcze-
snej bazy lotniczej. Dostarcza takze dowddcom informacji o osobowych czynnikach
determinujacych satysfakcje z pracy, ktore sg niezbedne w procesie podejmowania
wielu decyzji personalnych®.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze cel tego artykulu zostat zrealizowany — uzyska-

no informacje o czynnikach wplywajacych na satysfakcje i zadowolenie personelu

SIL z wykonywanej pracy w zakresie efektywnej realizacji procesu eksploatacji sa-

molotéw w bazie lotniczej. Pozwala to na sformulowanie wnioskéw koncowych:

1. Do$wiadczenia wskazujg, ze zachgcanie personelu do wyrazania swoich opinii
tworzy wyjatkowsa przestrzen do ciggtego rozwoju organizacji oraz budowania at-
mosfery zaufania w jej ramach. Z przedstawionych w tym opracowaniu rozwazan
wynika, ze baza szkolenia lotniczego dba o satysfakcje personelu.

2. Personel SIL, ktéry wykazuje wysoka satysfakcje z pracy, z reguly nie podejmuje
$wiadomych dzialan sprzecznych z interesem bazy. Jego lojalno$¢ wzgledem bazy
wzrasta, poniewaz ceni sobie miejsce stuzby.

3. Zkolei personel, ktory ma lepsze zrozumienie dzialan swojej organizacji, potrafi
efektywniej planowa¢ i wykonywa¢ swoje zadania, poniewaz jest swiadomy ich
konsekwencji. Usatysfakcjonowany personel to wigksza gwarancja zwrotu z in-
westycji w najcenniejszy kapital bazy: cztowieka z jego nieograniczonymi mozli-
wosciami.

4. Personel o wysokiej satysfakcji z pracy zazwyczaj ma wieksze zaufanie do do-
wddcow, co czesto prowadzi do mniejszego oporu wobec zmian. Inwestowanie
w zwigkszanie satysfakeji personelu, jako formy kapitalu ludzkiego, wydaje sie
by¢ naturalnym sposobem na zapobieganie kryzysom organizacyjnym. Przeloze-
ni, ktérzy dbaja o satysfakcje personelu, tatwiej radza sobie z pojawiajacymi sie
kryzysami.

30 M. Juchnowicz, Satysfakcja z pracy w sektorze ustug w realiach polskiej gospodarki, ,Edukacja
Ekonomistow i Menedzeréw” 2(24)/2012.
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PANSTWOWA STRAZ POZARNA JAKO
KLUCZOWY ELEMENT ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO W POLSCE
THE STATE FIRE SERVICE AS A KEY ELEMENT OF CRISIS
MANAGEMENT IN POLAND

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest ukazanie Paristwowej Strazy Pozarnej jako kluczowego elementu sys-
temu zarzadzania kryzysowego w Polsce. Problem sformutowano: w jaki sposéb Paristwo-
wa Straz Pozarna wptywa na skutecznos¢ zarzadzania kryzysowego. Postawione hipotezy
zakfadaja, ze (1) PSP pefni nie tylko funkcje operacyjne, ale takze strategiczne i koordyna-
cyjne, (2) rozwdj jej potencjatu technicznego i kadrowego jest warunkiem zwiekszenia
efektywnosci zarzadzania kryzysowego, oraz (3) wspodtpraca miedzynarodowa i miedzy-
sektorowa znaczaco podnosi zdolnosci reagowania na sytuacje nadzwyczajne. W bada-
niach zastosowano metody teoretyczne, takie jak analiza literatury przedmiotu, przeglad
regulacji prawnych oraz studium przypadkéw praktycznych dziatar PSP. Gtéwnym wnio-
skiem jest stwierdzenie, ze Panstwowa Straz Pozarna stanowi jeden z filaréw bezpieczen-
stwa narodowego, a jej dalsze wzmacnianie i modernizacja sg konieczne dla zapewnienia
skutecznej ochrony ludnosci i infrastruktury wobec wyzwan XXI wieku.

SLOWA KLUCZOWE: Panstwowa Straz Pozarna, zarzadzanie kryzysowe, system ratowni-
czy, wspotpraca miedzysektorowa.

ABSTRACT

The aim of the article is to present the State Fire Service as a key element of the crisis
management system in Poland. The problem was formulated: how does the State Fire
Service affect the effectiveness of crisis management. The hypotheses assume that (1)
the State Fire Service performs not only operational functions, but also strategic and
coordination functions, (2) the development of its technical and human resources po-
tential is a condition for increasing the effectiveness of crisis management, and (3) in-
ternational and cross-sectoral cooperation significantly increases the ability to respond
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to emergency situations. Theoretical methods were used in the research, such as the
analysis of the literature on the subject, a review of legal regulations and case studies
of practical activities of the State Fire Service. The main conclusion is that the State Fire
Service is one of the pillars of national security, and its further strengthening and mod-
ernization are necessary to ensure effective protection of people and infrastructure in
the face of the challenges of the 21st century.

Key woRDs: State Fire Service, crisis management, rescue system, cross-sectoral co-
operation.

WsTeP

Panstwowa Straz Pozarna (PSP) stanowi jeden z najwazniejszych filaréw krajowe-
go systemu bezpieczenstwa wewnetrznego i zarzadzania kryzysowego w Polsce. Jej
rola nie ogranicza si¢ jedynie do reagowania na zagrozenia pozarowe, lecz obejmu-
je szerokie spektrum dzialan zwigzanych z ochrong ludnosci, mienia i srodowiska
w sytuacjach naglych i nadzwyczajnych. PSP pelni funkcje nie tylko operacyjna, ale
réwniez koordynacyjng i wspierajaca inne stuzby ratownicze, samorzady oraz admi-
nistracje panstwowsa, co sprawia, Ze jest instytucjg o strategicznym znaczeniu w sys-
temie bezpieczenstwa narodowego.

Rozwdj wspodlczesnych zagrozen — zaréwno naturalnych, takich jak powodzie, wi-
chury czy pozary laséw, jak i cywilizacyjnych, w tym awarii technicznych, katastrof
komunikacyjnych czy incydentéw o charakterze terrorystycznym - wymaga od PSP
nieustannego doskonalenia struktur, procedur oraz zaplecza technicznego. Zmienia-
jaca sie rzeczywisto$¢ bezpieczenstwa wymusza réwniez poszerzanie kompetencji
funkcjonariuszy o obszary zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym, logistyka ratow-
niczg, wspolpracg miedzynarodowg oraz wykorzystaniem nowoczesnych technolo-
gii w procesach dowodzenia i koordynacji dziatan.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie Panstwowej Strazy Pozarnej jako klu-
czowego elementu systemu zarzadzania kryzysowego w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem jej zadan, kompetencji i roli w integrowaniu réznych podmiotéw
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo publiczne. Analiza opiera si¢ na obowigzu-
jacych regulacjach prawnych, literaturze naukowej oraz przykladach praktycznych
dziatan, ktore ilustrujg znaczenie PSP w budowaniu odpornosci panstwa na wspot-
czesne zagrozenia.

1. ORGANIZACJA ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO W PoLsce

Zarzadzanie kryzysowe jest jednym z najwazniejszych obszaréw funkcjonowania
administracji publicznej i struktur bezpieczenstwa panstwa. W dobie narastajacych
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zagrozen — zaréwno naturalnych, jak i cywilizacyjnych - odpowiednie przygotowa-
nie struktur i procedur reagowania na sytuacje nadzwyczajne ma fundamentalne
znaczenie dla ochrony Zycia, zdrowia, mienia oraz srodowiska.

Zarzadzanie kryzysowe definiowane jest jako dzialalno$¢ organéw administracji pu-
blicznej bedaca elementem systemu bezpieczenistwa narodowego, polegajaca na za-
pobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do ich wystapienia, reagowaniu
w czasie ich trwania oraz usuwaniu skutkéw tych sytuacji'. Pojecie to obejmuje za-
réwno dzialania planistyczne i organizacyjne, jak i wykorzystanie zasobdw ludzkich
i technicznych w celu minimalizacji skutkéw zagrozen.

Wedtug Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, zarzadzanie
to jest ,,procesem kierowania bezpieczenstwem narodowym, polegajacym na zapo-
bieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do reagowania na nie, reagowaniu
oraz odbudowie infrastruktury i przywrdceniu normalnego funkcjonowania spo-
teczenstwa po ich wystgpieniu”> W Polsce za zarzadzanie kryzysowe odpowiadajg
rézne szczeble administracji publicznej. Na poziomie centralnym dzialania koordy-
nuje Rzagdowe Centrum Bezpieczenstwa (RCB), dzialajace przy Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw. RCB wspolpracuje z ministerstwami, stuzbami mundurowymi oraz
jednostkami samorzadu terytorialnego.

Na szczeblu wojewddzkim zadania zarzgdzania kryzysowego realizuje wojewoda przy
wsparciu Wojewodzkiego Zespolu Zarzadzania Kryzysowego. Na poziomie powiatu
i gminy odpowiedzialno$¢ spoczywa odpowiednio na staro$cie i wéjcie (burmistrzu,
prezydencie miasta), ktorzy tworzg lokalne zespoly zarzgdzania kryzysowego.

W strukturze zarzgdzania kryzysowego szczegolng role petnig stuzby, inspekcje i stra-
ze, m.in. Panstwowa Straz Pozarna, Policja, Pogotowie Ratunkowe, Wojska Obrony
Terytorialnej, a takze organizacje pozarzadowe i ochotnicze jednostki ratownicze.

Zarzadzanie kryzysowe to skomplikowany i zlozony proces wymagajacy nie tylko
odpowiednich ram prawnych i organizacyjnych, ale przede wszystkim skutecznej
koordynacji i wspolpracy miedzy wieloma podmiotami. Kluczowe znaczenie ma
tutaj integracja dzialan administracji rzadowej, samorzadow i stuzb ratowniczych,
a takze zaangazowanie spotecznosci lokalnych w dzialania prewencyjne i reagowa-
nie kryzysowe.

Zarzadzanie kryzysowe to jeden z kluczowych elementéw bezpieczenstwa naro-
dowego, obejmujacy caly proces reagowania na zdarzenia nagle, zagrazajace zyciu,
zdrowiu, srodowisku, mieniu lub porzadkowi publicznemu. Jego podstaws jest od-
powiednie zdefiniowanie pojecia kryzysu oraz sytuacji kryzysowej, ktora jest punk-

1 K. Raczkowski, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, Difin, Warszawa 2018, s. 33.
2 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2023 poz. 122).
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tem wyjscia do wszelkich dzialan organizacyjnych i operacyjnych podejmowanych
przez organy administracji publicznej. Kryzys mozna rozumie¢ jako stan przetomo-
wy w rozwoju systemu, ktory zmienia jego dotychczasowy sposéb funkcjonowania.
P. Sienkiewicz okresla go jako punkt zwrotny, po ktérym nastgpuje istotna zmiana
sytuacji systemowej’. Z kolei T. Szczurek zwraca uwage na gwaltownos¢ tego zjawi-
ska, wskazujac, ze kryzys to zespot okolicznosci prowadzacych do naglego przelomu
w istniejacym stanie®.

Sytuacja kryzysowa stanowi etap poprzedzajacy kryzys w jego pelnym wymiarze. Po-
lega ona na zaburzeniu funkcjonowania danego ukladu, organizacji badz instytucji,
ktére wynikaja zaréwno z czynnikéw zewngtrznych, jak i wewnetrznych. W efekcie
dochodzi do zachwiania réwnowagi systemowej, a nastepnie, dzigki zastosowaniu
srodkéw zaradczych, do jej przywrocenia®. Proces ten opisal W. Kitler, wyrézniajac
fazy eskalacji, deeskalacji oraz powrotu do stanu akceptowalnego, ktéry okresla sie
mianem normalnosci®.

Zarzadzanie kryzysowe jako dzialanie wladz publicznych, ma na celu nie tylko re-
agowanie na sytuacje nagle, ale rOwniez wcze$niejsze przygotowanie i zapobieganie
ich wystapieniu. Proces ten obejmuje planowanie, organizowanie, koordynacje oraz
kontrole dziatan podejmowanych w celu zapewnienia bezpieczenstwa ludnosci. Ad-
ministracja publiczna odgrywa tu zasadniczg role, organizujac zaréwno prewencje,
jak i dzialania interwencyjne oraz odbudowujace.

W strukturze zarzadzania kryzysowego wyrdznia si¢ cztery podstawowe fazy: za-
pobiegania, przygotowania, reagowania oraz odbudowy. Kazda z nich ma swoje
cele i charakterystyczne dzialania. Zapobieganie obejmuje analize ryzyk i plano-
wanie zabezpieczen, przygotowanie koncentruje si¢ na szkoleniu oraz rozwijaniu
procedur i zasobdw, reagowanie to aktywne dziatanie w chwili wystgpienia zdarze-
nia, za§ odbudowa skupia si¢ na przywrdceniu pierwotnego stanu lub wprowadze-
niu ulepszen’.

Najwazniejszym celem zarzadzania kryzysowego jest ochrona ludnosci. Ochrona ta
rozumiana jest jako zapewnienie bezpieczenstwa ludziom, mieniu, srodowisku natu-
ralnemu, infrastrukturze technicznej, a takze dobrom kultury. Dzialania te obejmuja
zaréwno ochrone fizyczng, jak i psychologiczng, prawna oraz edukacyjng. Edukacja

3 P. Sienkiewicz, Zarzqdzanie kryzysowe. Ujecie systemowe, Wydawnictwo CNBOP, Warszawa
2007.

4 T. Szczurek, Zarzqdzanie w sytuacjach nadzwyczajnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2012.

5  A. Zalewski, Administracja publiczna w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2020.

6  W.Kitler, Bezpieczeristwo narodowe Rzeczypospolitej Polskiej, AON, Warszawa 2011.

7  Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2023 poz. 122).

{ Studia Spoteczne | Social Studies }



R. Podlasinski: Paristwowa straz pozarna jako kluczowy element... ARTYKULY

spoleczenstwa w zakresie zagrozen i procedur postepowania w sytuacjach nadzwy-
czajnych ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci catego systemu®.

W praktyce zarzadzanie kryzysowe bardzo czgsto koncentruje si¢ na reagowaniu na
kleski zywiolowe, ktore sg podstawowym przedmiotem jego zainteresowania. Kleska
zywiotowa definiowana jest jako katastrofa naturalna lub techniczna, ktérej skutki
zagrazaja zyciu, zdrowiu lub mieniu znacznej liczby oséb, a takze srodowisku przy-
rodniczemu. Ich przezwyci¢zenie wymaga zastosowania nadzwyczajnych srodkow
i wspoldziatania réznych instytucji oraz stuzb wyspecjalizowanych®.

Do najbardziej powszechnych katastrof naturalnych zalicza si¢ powodzie, pozary,
huragany i silne wiatry, intensywne opady atmosferyczne, dtugotrwale susze, trzesie-
nia ziemi oraz osuwiska. Powodzie stanowig jedne z najczestszych i najbardziej nisz-
czycielskich zagrozen. Definiuje sie je jako wezbranie wod w ciekach naturalnych,
zbiornikach, kanalach lub na morzu, ktére przekraczajg stan brzegowy i prowadza
do zalania terenéw zamieszkatych lub uzytkowanych przez cztowieka'®.

Zarzadzanie kryzysowe w przypadku wystgpienia kleski zywiolowej opiera si¢ na
dobrze zorganizowanej strukturze administracyjnej oraz odpowiednich procedu-
rach operacyjnych. Jednym z najwazniejszych jego komponentéw jest planowanie
cywilne, ktére stanowi kompleksowy zestaw dzialan przygotowawczych stuzacych
sprawnemu funkcjonowaniu administracji publicznej w sytuacjach kryzysowych.
Jest ono kluczowe dla podejmowania skutecznych decyzji i przeciwdzialania skut-
kom zagrozen naturalnych"'.

Planowanie cywilne obejmuje mi¢dzy innymi tworzenie planéw zarzadzania kryzy-
sowego, przygotowanie struktur i systemdw, ktdre zostang uruchomione w przypad-
ku zagrozenia, a takze gromadzenie oraz utrzymywanie zasobow niezbednych do
realizacji zadan przewidzianych w planach'2. W ramach tego procesu gromadzi si¢
réwniez bazy danych, ktére sg potrzebne do skutecznego reagowania oraz podejmo-
wania decyzji opartych na aktualnych analizach sytuacyjnych.

Wazng role w tym systemie odgrywa takze powiatowe centrum zarzadzania kry-
zysowego, ktore funkcjonuje jako staly punkt kontaktowy i informacyjny. Cen-
trum to zapewnia calodobowy dyzur informacyjny, prowadzi wspdtprace z inny-
mi centrami zarzadzania oraz nadzoruje funkcjonowanie systeméw wczesnego
ostrzegania i alarmowania ludnos$ci. W przypadku wystapienia katastrofy natu-

8 M. Kubiak, Ochrona ludnosci. Teoria i praktyka, UAM, Poznar 2018.

9  J. Stanczyk, Kleski zywiotowe a bezpieczeristwo publiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Slg-
skiego, Katowice 2019.

10 G.Wegrzyn, Powodzie w Polsce. Skutki i zarzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2020.

11 M. Kubiak, Ochrona ludnosci w zarzqdzaniu kryzysowym, UAM, Poznan 2018.

12 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2023 poz. 122)
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ralnej lub awarii technicznej, centrum staje si¢ miejscem, z ktérego kieruje si¢
biezacymi dzialaniami operacyjnymi w powiecie'.

W sytuacji, gdy zagrozenie osigga poziom, ktory przekracza mozliwosci dziata-
nia zwyklych struktur administracyjnych, moze zosta¢ wprowadzony stan kleski
zywiotowej. Zgodnie z Konstytucja RP, w celu zapobiezenia skutkom katastrof
naturalnych lub awarii technicznych, Rada Ministréw ma prawo wprowadzi¢ taki
stan na czas okreslony, nie dluzszy niz 30 dni, z mozliwoscia jego przedluzenia
za zgoda Sejmu'. Stan kleski Zzywiotowej aktywuje szczegélne procedury zarza-
dzania, w tym mobilizacje dodatkowych sil, wprowadzenie ograniczen wolnosci
obywatelskich oraz zwi¢kszone uprawnienia dla organéw wykonawczych w celu
skutecznej ochrony zycia i zdrowia ludno$ci.

2. ZNACZENIE PSP w zZARZADZANIU KRYZYSOWYM

Struktura organizacyjna Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP) zostala szczegdélowo
okreslona w ustawie z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Panistwowej Strazy Pozarnej. Sys-
tem ten obejmuje roznorodne jednostki organizacyjne, ktére odpowiadaja za reali-
zacje zadan PSP na szczeblu krajowym, wojewodzkim, powiatowym oraz lokalnym.

Zgodnie z ustawa, podstawowymi jednostkami organizacyjnymi PSP sa:
— Komenda Gléwna,

- Komendy wojewddzkie,

- Komendy powiatowe (miejskie),

- Szkoly pozarnicze,

- Instytuty badawcze,

- Centralne Muzeum Pozarnictwa®.

Kazda z tych jednostek pelni specyficzne funkcje. Komenda Gléwna, pod kierow-
nictwem Komendanta Giéwnego PSP, odpowiada za koordynacje¢ dzialan ratowni-
czych na poziomie krajowym oraz zarzadzanie systemem ratowniczo — gasniczym.
Komendant Gléwny PSP jest centralnym organem administracji rzagdowej w spra-
wach ochrony przeciwpozarowej i podlega bezposrednio ministrowi wlasciwego do
spraw wewnetrznych.

Oprocz strukturalnej efektywnosci, PSP odznacza si¢ réwniez wdrozeniem zasad
organizacyjnych ulatwiajacych szybkie i skuteczne dzialanie. Jak podkreslaja Cie-
slarczyk i Grzywacz, Panstwowa Straz Pozarna jest integralng cze$cig systemu zarzg-

13 J.Stanczyk, Kleski zywiotowe a bezpieczeristwo publiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskie-
go, Katowice 2019.

14 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r,, art. 232.

15 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Paiistwowej Strazy Pozarnej (Dz. U. 1991 Nr 88 poz.
400), art. 8.
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dzania kryzysowego. Struktura PSP pozwala na wdrazanie zasad takich jak prymat
jednoosobowego kierownictwa oraz odpowiedzialnos¢ organdéw wladzy publiczne;j.
Dzigki tym zasadom mozliwa jest skuteczna realizacja zadan na poziomie lokalnym
i krajowym'S.

Na poziomie wojewddztw funkcjonuja komendy wojewoddzkie PSP, ktdre zgodnie
z ustawa s3 odpowiedzialne za organizacje krajowego systemu ratowniczo — gasni-
czego w obrebie wojewddztwa, koordynacj¢ dzialan ratowniczych oraz opracowy-
wanie plan6w ratowniczych'’. Komendy powiatowe (miejskie) maja decydujacg role
w dzialaniach operacyjnych na poziomie lokalnym. Organizuja one jednostki ra-
towniczo - gasnicze, monitorujg zagrozenia i kieruja dzialaniami ratowniczymi na
obszarze powiatu.

Dodatkowo, PSP prowadzi szkolenia zawodowe w szkofach pozarniczych oraz dzia-
talno$¢ naukowa w instytucjach badawczych. Istotng role w edukacji i doskonaleniu
zawodowych odgrywa Akademia Pozarnicza, ktéra ksztalci przyszlych strazakow
i oficeréw PSP. Struktura organizacyjna PSP zostata zaprojektowana tak, aby zapew-
ni¢ szybkie i skuteczne reagowanie na réznorodne zagrozenia. Dzieki temu PSP jest
w stanie realizowac¢ swoje zadania na wszystkich poziomach zarzadzania kryzysowe-
go - od lokalnego po krajowy.

W ramach struktury PSP warto tez wspomnie¢ o Akademii Pozarniczej w Warsza-
wie, ktéra odpowiada za szkolenie przysztych dowddcow i specjalistow PSP. Uczelnia
nie tylko przygotowuje strazakéw do stuzby, ale réwniez prowadzi badania naukowe
oraz pracuje nad nowoczesnymi rozwigzaniami wykorzystywanymi w dziataniach
ratowniczych. Jak zauwazaja Cieslarczyk i Grzywacz, przygotowanie dobrze wy-
ksztalconej kadry ma ogromne znaczenie, poniewaz to wiasnie ludzie podejmuja
najwazniejsze decyzje w sytuacjach zagrozenia'®.

Panstwowa Straz Pozarna (PSP), bedac jednym z najwazniejszych filaréw systemu
bezpieczenstwa wewnetrznego, odgrywa istotna role w zarzadzaniu kryzysowym. Jej
zadania obejmujg zaréwno dziatania zapobiegawcze, jak i interwencyjne, ktére maja
na celu minimalizowanie skutkéw sytuacji kryzysowych oraz ochrone ludnosci i in-

frastruktury krytyczne;j.

PSP pelni funkcje wykonawczg w strukturach zarzadzania kryzysowego, realizujac de-
cyzje podejmowane na réznych szczeblach administracyjnych. Dzieki wspotpracy z in-
nymi stuzbami, takimi jak policja, pogotowie ratunkowe czy organizacje pozarzadowe,

16 M. Ciedlarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa, 2014, s. 71-72.

17 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Panstwowej Strazy Pozarnej (Dz. U. 1991 Nr 88
poz. 400), Art. 12 ust. 5 pkt. 2-4.

18 M. Ciedlarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa, 2014, s. 72-76.
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zapewnia sprawng koordynacje dzialan ratowniczych. Jak zauwaza Malgorzata Cabaj,
zarzadzanie kryzysowe wymaga efektywnej wspotpracy wielu instytucji, aby w sytu-
acjach zagrozenia mozliwe bylo skuteczne reagowanie i minimalizowanie strat".

W ostatnich latach Pafistwowa Straz Pozarna podejmuje dzialania majace na celu
wzmocnienie swojego potencjalu nie tylko sprzetowego, ale i organizacyjnego. For-
magcja ta coraz czeéciej bierze udzial we wspolnych ¢wiczeniach z innymi stuzbami
ratowniczymi, co pozwala lepiej koordynowa¢ dzialania i skuteczniej reagowac w sy-
tuacjach kryzysowych. Waznym elementem jest rdwniez rozwijanie jednolitych pro-
cedur i systemoéw tacznosci, ktore umozliwiajg szybka wymiane informacji w trakcie
akcji. Jak zauwaza Nepelski, takie dzialania s3 odpowiedzig na nowe wyzwania, takie
jak katastrofy techniczne czy zagrozenia o nieprzewidywalnym charakterze®.

Zarzadzanie kryzysowe wymaga wieloaspektowego podejscia, ktére obejmuje zarow-
no dziatania prewencyjne, jak i operacyjne. W tabeli przedstawiono kluczowe zadania
realizowane przez Pafistwowg Straz Pozarna, podzielone wedlug kategorii dziatan.

Tabela 1. Kluczowe zadania realizowane przez PSP w ramach zarzadzania kryzysowego

edukacja spoleczenstwa

Kategoria dzialan Opis dzialan PSP Przyklad sytuacji
Dzialania prewencyjne * ocena zagrozen szkolenia
* przygotowanie planéw ratowniczych | przeciwpozarowe

Reagowanie kryzysowe

akcje ratownicze
gaszenie pozarow
usuwanie skutkow katastrof

gaszenie duzych
pozaréw laséw

Ochrona infrastruktury

zapewnienie ciaglosci funkcjonowania
infrastruktury krytycznej

naprawa szkod
po wichurach

Koordynacja dzialan

wspdlpraca z innymi stuzbami
ratowniczymi, samorzadami oraz
instytucjami publicznymi

powddz - wspolne
dziatania z wojskiem

Monitorowanie zagrozen

state §ledzenie sytuacji
meteorologicznych i technicznych
wykrywanie i eliminowanie
potencjalnych ryzyk

ostrzezenia przed
powodzia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Cabaj, Zarzqdzanie kryzysowe - integralna czes¢ bezpieczeristwa
narodowego, ,Studia z Zakresu Prawa, Administracji i Zarzadzania’, 2014, s. 102-112.

Tabela ilustruje, jak réznorodne sg zadania PSP w zarzadzaniu kryzysowym. Podziat
na kategorie dzialan uwypukla szeroki zakres odpowiedzialnosci PSP - od prewencji
po monitorowanie zagrozen. Tak kompleksowe podejscie pozwala na efektywne mi-
nimalizowanie skutkéw katastrof i ochrong spoteczenstwa.

19 M. Cabaj, Zarzgdzanie kryzysowe - integralna czes¢ bezpieczeristwa narodowego, ,Studia z Za-
kresu Prawa, Administracji i Zarzadzania®, 2014,s. 111-112.
20 M. Nepelski, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, Szczytno 2016, s. 13-17.
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Jednym z najwazniejszych aspektéw dzialalnosci PSP jest ochrona infrastruktury
krytycznej, ktorej ciaglos¢ funkcjonowania ma kluczowe znaczenie dla stabilnosci
panstwa.

Efektywnos¢ dziatan PSP wynika réwniez z jej zdolnosci do wspdtpracy z innymi
formacjami. Jak wskazuja Cieslarczyk i Grzywacz, kluczowym elementem tej wspot-
pracy jest zdolno$¢ do szybkiego reagowania na sytuacje kryzysowe oraz wsparcia
innych jednostek. Szczegdlng uwage zwracaja na koniecznos¢ wspdtpracy miedzy
réznymi podmiotami, co ma kluczowe znaczenie dla minimalizacji skutkéw kata-
strof*!.

Zgodnie z podej$ciem Otwinowskiego, rola PSP w zarzadzaniu kryzysowym obej-
muje nie tylko dzialania operacyjne, ale takze monitorowanie zagrozen oraz eduka-
cje spoleczng. Autor podkresla, ze zarzgdzanie kryzysowe jest bardzo mocno powig-
zane z dziataniem i podejmowaniem decyzji pod presjg czasu®. PSP jako czg$¢ tego
systemu, dysponuje zasobami umozliwiajacymi szybkie reagowanie, co jest szcze-
golnie istotne w kontekscie lokalnych zagrozen, takich jak powodzie czy katastrofy
techniczne.

Jak zauwaza Falecki, skuteczno$¢ funkcjonowania PSP w ramach zarzadzania kry-
zysowego opiera sie rowniez na wiasciwej organizacji wspoldziatania i koordyna-
cji. Obejmuje to wszystkie fazy zarzgdzania kryzysowego. Konieczne jest okreslenie
jasnych zasad, procedur oraz odpowiedzialnosci uczestnikéw dziatan, a takze wy-
znaczenie organéw odpowiedzialnych za ich koordynacje. Dzigki temu mozliwe jest
unikniecie chaosu organizacyjnego oraz zapewnienie skuteczno$ci podejmowanych
dziatan®.

Dziatania Panstwowej Strazy Pozarnej sa prowadzone zgodnie z okres§lonymi sche-
matami operacyjnymi, majgcymi na celu ujednolicenie postepowania w sytuacjach
kryzysowych. Zastosowanie tzw. standardowych procedur operacyjnych (SPO)
pozwala na zachowanie porzadku organizacyjnego oraz zwickszenie efektywnosci
dzialan ratowniczych*.

Jak wskazuje Otwinowski, PSP dziala w srodowisku wielopodmiotowym, w ktérym
wspélpracuje z innymi stuzbami takimi jak Policja, Zandarmeria Wojskowa, Straz
Graniczna, Wojska Obrony Terytorialnej, WOPR czy GOPR. Skuteczno$¢ ich dzia-

21 M. Cieslarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa’, 2014, s. 85-86.

22 W.Otwinowski, Podstawy zarzqdzania kryzysowego i systemu obronnego, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Handlu i Ustug, Poznan 2015, s. 8.

23 J. Falecki, Dylematy zarzqdzania kryzysowego w Rzeczypospolitej Polskiej, Wyzsza Szkota Hu-
manitas, 2016, s. 189-192.

24 W.Otwinowski, Podstawy zarzqdzania kryzysowego i systemu obronnego, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Handlu i Ustug, Poznan 2015, s. 70.
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tan zalezy w duzej mierze od umiejetnosci prowadzenia wspdlnej akcji w oparciu
o jednolite procedury i mechanizmy komunikacji.

Charakterystyczng cecha systemu kierowania w PSP jest jego model dowodzenia,
ktory okreslany jest jako styl rozkazujaco-sprezysty. Oznacza to, ze decyzje s pode;j-
mowane w sposdb szybki i jednoosobowy, ale jednocze$nie uwzgledniajg informacje
pochodzace od podleglych jednostek oraz innych stuzb. Zgodnie z obowigzujacymi
zasadami, dowddca akeji ratowniczej posiada pelng odpowiedzialno$¢ za przebieg
dzialan, co zapewnia jasno$¢ w podejmowaniu decyzji oraz zapobiega chaosowi or-
ganizacyjnemu.

Warto takze podkresli¢ role PSP w edukacji spoteczenstwa i budowaniu $wiadomo-
$ci zagrozen, co zmniejsza ryzyko wystapienia sytuacji kryzysowych.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na problem braku jednoznacznych de-
finicji i spojnosci regulacji odnoszacych si¢ do zarzadzania kryzysowego w Polsce.
Jak zauwazaja Wroblewski, Kedzierska i Pote¢, przepisy prawne nie zawsze wska-
zujg wyrazne granice, co mozna uznac za sytuacje kryzysows, co przeklada si¢ na
trudno$¢ w precyzyjnym okresleniu, ktdre zdarzenia uruchamiajg mechanizmy za-
rzadzania kryzysowego. Konstytucja RP, cho¢ fundamentalna dla funkcjonowania
panistwa, nie zawiera bezposredniego odniesienia do takich zdarzen, co powoduje,
ze decyzje podejmowane sg czesto w oparciu o rézne interpretacje przepisow. Brak
takiej klarowno$ci moze generowac nieefektywnos¢ i dezorganizacje w dziataniach
stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo publiczne, zwlaszcza w pierwszych go-
dzinach po wystgpieniu zagrozenia®.

Dodatkowo, autorzy podkreslajg potrzebe uporzadkowania relacji pomiedzy uczest-
nikami systemu zarzadzania kryzysowego. Kluczowe znaczenie ma tu zdefiniowanie
zakresow odpowiedzialnosci i zasad wspoldzialania pomiedzy takimi podmiotami
jak PSP, Policja, administracja publiczna oraz organizacje pozarzagdowe. W aktual-
nym stanie prawnym wystepuja rozbieznosci i brak jednolitych mechanizméw koor-
dynacji, co znaczgco utrudnia wspoélne planowanie i wdrazanie dziatan ochronnych.
Autorzy postuluja opracowanie uniwersalnej metodyki tworzenia plandéw zarzadza-
nia kryzysowego, ktéra bytaby dostosowana do specyfiki wspodlczesnych zagrozen
oraz elastyczna wobec zmieniajacych si¢ realidow organizacyjnych i prawnych®.

Istotne zadanie realizowane przez PSP jest udzial w tworzeniu spdjnego systemu
ostrzegania i alarmowania, umozliwiajacego szybkie reagowanie na dynamicznie
zmieniajace sie sytuacje kryzysowe. Nepelski podkresla, ze system ten, obejmujacy

25 D.Wréblewski, M. Kedzierska, B. Pote¢, Analiza podstaw prawnych zarzqdzania kryzysowego
oraz podstaw poznawczo-metodologicznych systemu zarzqdzania kryzysowego, ,Bezpieczen-
stwo i Technika Pozarnicza’, 33/(1)/2014, s. 31-32.

26 Ibidem,s.33-34.
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takie zagrozenia jak powodzie, pozary czy katastrofy techniczne, pozwala na sku-
teczniejsze przeciwdziatanie skutkom nadzwyczajnych wydarzen®.

Réwnoczesnie PSP angazuje sie¢ w dzialania planistyczne, obejmujace identyfikacje
zagrozen oraz oceng ryzyka w réznych obszarach dzialalnosci publicznej. Procesy
te wpisujg sie w podejscie systemowe zarzadzania kryzysowego, zakladajace analize,
planowanie, wdrazanie i ocene skutecznosci podejmowanych dziatan®.

Panstwowa Straz Pozarna, bedac integralnym elementem systemu zarzadzania
kryzysowego, efektywnie laczy dzialania operacyjne, prewencyjne i edukacyjne.
Jej wszechstronno$¢ oraz zdolnosé¢ do wspolpracy z innymi stuzbami i instytucjami
zapewniajg sprawng realizacje zadan na kazdym etapie zarzadzania kryzysowego —
od zapobiegania po odbudowg. Dziecki wykorzystaniu zaawansowanych systemow
ostrzegania, planowania i reagowania, PSP nie tylko w ten sposéb minimalizuje skut-
ki katastrof, ale rwniez wzmacnia poczucie bezpieczenstwa wérdd spoteczenstwa.

Struktura organizacyjna Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP) zostala szczegdélowo
okreslona w ustawie z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Panistwowej Strazy Pozarnej. Sys-
tem ten obejmuje réznorodne jednostki organizacyjne, ktére odpowiadaja za reali-
zacje zadan PSP na szczeblu krajowym, wojewo6dzkim, powiatowym oraz lokalnym.

Zgodnie z ustawg, podstawowymi jednostkami organizacyjnymi PSP sa:
Komenda Gtéwna,
Komendy wojewddzkie,
Komendy powiatowe (miejskie),
Szkoty pozarnicze,
Instytuty badawcze,
Centralne Muzeum Pozarnictwa®.

Kazda z tych jednostek pelni specyficzne funkcje. Komenda Giéwna, pod kierow-
nictwem Komendanta Giéwnego PSP, odpowiada za koordynacje dzialan ratowni-
czych na poziomie krajowym oraz zarzadzanie systemem ratowniczo — gasniczym.
Komendant Giéwny PSP jest centralnym organem administracji rzadowej w spra-
wach ochrony przeciwpozarowej i podlega bezposrednio ministrowi wlasciwego do
spraw wewnetrznych™®.

Oprocz strukturalnej efektywnosci, PSP odznacza si¢ réwniez wdrozeniem zasad or-
ganizacyjnych utatwiajacych szybkie i skuteczne dziatanie. Jak podkreslajg Cieslarczyk
i Grzywacz, Pafistwowa Straz Pozarna jest integralng czescig systemu zarzadzania kry-

27 M. Nepelski, Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych, Szczytno 2016, s. 15.

28 Ibidem, s. 29-30.

29 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Panstwowej Strazy Pozarnej (Dz. U. 1991 Nr 88
poz. 400), art. 8.

30 Ibidem, art.9 ust. 1, art. 10 ust. 1 pkt. 1-2.
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zysowego. Struktura PSP pozwala na wdrazanie zasad takich jak prymat jednoosobo-
wego kierownictwa oraz odpowiedzialnos¢ organdéw wiladzy publicznej. Dzieki tym
zasadom mozliwa jest skuteczna realizacja zadan na poziomie lokalnym i krajowym?..

Na poziomie wojewddztw funkcjonujg komendy wojewodzkie PSP, ktdre zgodnie
z ustawyg sg odpowiedzialne za organizacje krajowego systemu ratowniczo — gasni-
czego w obrebie wojewddztwa, koordynacje dzialan ratowniczych oraz opracowy-
wanie planéw ratowniczych*. Komendy powiatowe (miejskie) majg decydujacg role
w dziataniach operacyjnych na poziomie lokalnym. Organizuja one jednostki ra-
towniczo - gasnicze, monitoruja zagrozenia i kieruja dzialaniami ratowniczymi na
obszarze powiatu®.

Dodatkowo, PSP prowadzi szkolenia zawodowe w szkolach pozarniczych oraz dzia-
talnos¢ naukowsg w instytucjach badawczych. Istotng role w edukacji i doskonaleniu
zawodowych odgrywa Akademia Pozarnicza, ktéra ksztalci przyszlych strazakéow
i oficerow PSP*. Struktura organizacyjna PSP zostala zaprojektowana tak, aby za-
pewnic szybkie i skuteczne reagowanie na réznorodne zagrozenia. Dzigki temu PSP
jest w stanie realizowa¢ swoje zadania na wszystkich poziomach zarzadzania kryzy-
sowego — od lokalnego po krajowy.

W ramach struktury PSP warto tez wspomnie¢ o Akademii Pozarniczej w Warsza-
wie, ktora odpowiada za szkolenie przysztych dowddcow i specjalistow PSP. Uczelnia
nie tylko przygotowuje strazakéw do stuzby, ale réwniez prowadzi badania naukowe
oraz pracuje nad nowoczesnymi rozwigzaniami wykorzystywanymi w dziataniach
ratowniczych. Jak zauwazaja Cieslarczyk i Grzywacz, przygotowanie dobrze wy-
ksztalconej kadry ma ogromne znaczenie, poniewaz to wlasnie ludzie podejmuja
najwazniejsze decyzje w sytuacjach zagrozenia®.

Wspotpraca Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP) z innymi instytucjami stanowi fun-
dament efektywnego zarzadzania kryzysowego. Dzieki wspdlnym dziataniom stuzb
ratowniczych, administracji publicznej oraz organizacji pozarzagdowych mozliwe jest
szybkie reagowanie na zagrozenia i minimalizowanie ich skutkéw. Jak wskazujg au-
torzy, czyli Cieslarczyk i Grzywacz, skuteczna wspdtpraca wymaga jasnego podzialu
rdl, efektywnej komunikacji oraz wspdlnych ¢wiczen, ktore pozwalaja na skoordy-
nowane dziatania w sytuacjach kryzysowych?.

31 M. Cieslarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa, 2014, s. 71-72.

32 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 roku o Panstwowej Strazy Pozarnej (Dz. U. 1991 Nr 88 poz.
400), Art. 12 ust. 5 pkt. 2-4.

33 Ibidem, art. 13 ust. 6 pkt. 2,4, 7,9.

34 |bidem, art. 10 ust. 1 pkt. 5, 5b; art. 17 ust. 1; art. 18 ust. 1.

35 M. Cieslarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa, 2014, s. 72-76.

36 Ibidem,s.71-72.
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Ponizsza tabela przedstawia gléwne instytucje wspotpracujace z Panstwows Straza
Pozarng oraz przyklady dziatan realizowanych w ramach tej wspotpracy.

Tabela 2. Wspoétpraca PSP z innymi instytucjami - przyktady dziatan

wsp()li:ll‘zsltc}:;:}cc]:z PSP Zakres wspolpracy Przyklad dzialan
Samorzady lokalne - planowanie zarzadzania kryzysowego | opracowanie lokalnych planéw
- organizacja ¢wiczen symulacyjnych | zarzadzania kryzysowego
Policja - wspoldziatanie w akcjach ewakuacja ludnoéci podczas
ratowniczych katastrof
- zabezpieczenie terenu
Wojsko - mobilizacja zasobow logistycznych uzycie sprzetu ciezkiego
i technicznych podczas powodzi
Pogotowie ratunkowe |- koordynacja dzialan medycznych udzielanie pomocy
podczas akgji ratowniczych poszkodowanym
Organizacje - wsparcie logistyczne dostarczanie zywnosci
pozarzadowe - pomoc humanitarna i odziezy dla ofiar katastrof
Instytucje unijne - wspolpraca w ramach dziatan misje ratunkowe za granica
(np. Mechanizm transgranicznych
Ochrony Ludnosci) - wymiana do§wiadczen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Cie$larczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego —
aspekty teoretyczne, formalne i badawcze, ,Kultura bezpieczenstwa’, 2014, s. 73-81.

Na poziomie lokalnym PSP wspoétpracuje z jednostkami samorzadu terytorialnego,
ktore odgrywaja istotna role w planowaniu i realizacji dziatan kryzysowych. Przy-
kladem jest wspdlne opracowywanie lokalnych planéw zarzgdzania kryzysowego,
ktore precyzuja obowiazki i zakres odpowiedzialnosci kazdej ze stron. Ponadto, PSP
wspiera jednostki samorzadowe w przeprowadzaniu ¢wiczen symulacyjnych, maja-
cych na celu sprawdzenie gotowosci stuzb do dzialania w sytuacjach kryzysowych?.

Na szczeblu wojewodzkim i krajowym PSP wspoétpracuje z innymi stuzbami ratow-
niczymi, takimi jak policja, pogotowie ratunkowe oraz wojsko. Szczegoélne znaczenie
ma wspoldziatanie podczas klesk zywiotowych o duzym zasiegu, gdy niezbedna jest
szybka mobilizacja zasobéw. Innym elementem wspotpracy PSP jest takze zaanga-
zowanie w dzialania migedzynarodowe. Polska Straz Pozarna aktywnie uczestniczy
w inicjatywach Unii Europejskiej, takich jak Mechanizm Ochrony Ludnosci, ktory
umozliwia koordynacje¢ dzialan ratowniczych na poziomie ponadnarodowym. Jak
wskazujg Cieslarczyk oraz Grzywacz, takie inicjatywy nie tylko zwiekszaja zdolno$¢
do reagowania na zagrozenia, ale réwniez pozwalaja na wymiane do$wiadczen i do-
brych praktyk miedzy partnerami migdzynarodowymi®.

37 Ibidem,s.75-78.
38 M. Cieslarczyk, A. Grzywacz, System zarzqdzania kryzysowego — aspekty teoretyczne, formalne
ibadawcze, Kultura bezpieczenstwa, 2014, s. 72.
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Panstwowa Straz Pozarna coraz czesciej angazuje sie¢ w dzialania miedzynarodowe,
miedzy innymi w ramach Mechanizmu Ochrony Ludnos$ci Unii Europejskiej. Dzig-
ki temu strazacy moga bra¢ udzial w ¢wiczeniach z innymi krajami, wymienia¢ sie
doswiadczeniami i wspdlnie testowaé procedury. Taka wspotpraca ulatwia szybkie
reagowanie, zwlaszcza w sytuacjach, ktére przekraczajg granice jednego panstwa.

Efektywnos¢ wspotpracy PSP z innymi instytucjami zalezy w duzej mierze od wza-
jemnego zaufania oraz jasnego podzialu rol i obowigzkéow. Regularne szkolenia
i wspolne ¢wiczenia sg niezbedne dla budowania gotowosci wszystkich zaangazowa-
nych podmiotéw do skutecznego reagowania w sytuacjach kryzysowych?®.

3. UsPRAWNIENIE PSP MAJACE WPLYW NA REAGOWANIE W SYTUACJACH
KRYZYSOWYCH

Jednym z istotnych obszaréw rozwoju technicznego Panstwowej Strazy Pozarnej
sg innowacje w zakresie pojazddw pozarniczych. Wspdlczesny rynek sprzetu ratow-
niczego wykazuje rosngcg réznorodnos¢ konstrukeji, dostosowanych do zréznico-
wanych potrzeb jednostek PSP. Mimo obowiazujacych norm okreslajacych wielkos¢
i wyposazenie pojazddw, producenci coraz czgsciej proponuja rozwigzania technicz-
ne wychodzace naprzeciw nowym wyzwaniom i specyfice dziatan operacyjnych

Kluczowg role¢ w projektowaniu pojazdéw odgrywa dobér odpowiedniego podwo-

zia, ktore wplywa na mobilno$¢, stabilnos¢ oraz zdolnos¢ do dziatania w trudnych

warunkach terenowych. Wyréznia sie¢ dwa podstawowe podejscia konstrukcyjne:
wykorzystanie seryjnych podwozi zmodyfikowanych do potrzeb pozarniczych,
budowa specjalistycznych podwozi z indywidualnie dobranych komponentéw,
tworzacych pojazdy o unikalnych wlasciwo$ciach taktyczno-technicznych.

Postep technologiczny w konstrukcji pojazdéw pozarniczych zwieksza skuteczno$é
jednostek PSP. Nowoczesne samochody ratowniczo-gasnicze maja silniki wysoko-
prezne spelniajgce normy Euro 5 oraz elektroniczne uklady sterowania, ktére popra-
wiajg spalanie, oszczednos$¢ paliwa i dynamike jazdy.

Réwnie istotne sg rozwigzania w zakresie zawieszenia — pojazdy PSP sg coraz cze-
$ciej wyposazane w zawieszenia pneumatyczne, ktére zapewniaja wigkszy komfort
jazdy oraz stabilno$¢ podczas manewrowania®. W pojazdach ratowniczych stoso-
wane s3 rowniez zaawansowane systemy bezpieczenstwa, takie jak ABS, ESP i BAS,
ktore zwigkszaja kontrole nad pojazdem podczas jazdy i hamowania w warunkach
krytycznych. Kabiny i nadwozia pojazdéw sa modernizowane. Nowoczesne kabi-
ny powstaja z lekkich stopéw aluminium oraz tworzyw sztucznych, co wplywa na

39 I|bidem,s. 81.

40 D.Czerwienko, A. Gontarz, L. Jurecki, |. Pogorzelski, Pojazdy pozarniczej wczoraj i dzis — rozwéj
technologii, ,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 27/3/2012,s. 116-117.
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zmniejszenie masy pojazdu oraz zwigkszenie fadownosci i odpornosci na korozje.
Dzieki technologii CAN i mikroprocesorowym systemom diagnostycznym mozliwy
jest zdalny monitoring stanu technicznego pojazdéw, jak réwniez szybkie wykrywa-
nie usterek, co pozwala ograniczy¢ czas przestoju i zwigkszy¢ gotowos¢ operacyjna.

W Stanach Zjednoczonych dominuje model indywidualnego projektowania, w kto-
rym producenci bazujg na wlasnych ramach nosnych i kabinach, tworzac pojazdy
w oparciu o zamoéwienie konkretnego odbiorcy. W Europie natomiast powszechna
jest zasada ,wszystko od jednego dostawcy”, opierajaca sie na integracji komponen-
tow od jednego producenta. W przypadku pojazdéw $rednich i ciezkich coraz czeg-
$ciej stosowana jest zabudowa z kabing nad silnikiem.

Takie rozwigzanie wynika z potrzeby zwickszenia manewrowosci pojazdéw podczas
dzialan w zatloczonych przestrzeniach miejskich, gdzie liczy sie szybki dojazd do
miejsca zdarzenia i bezpieczne poruszanie si¢ w ruchu ulicznym®.

Technologia pojazdéw ratowniczo-gasniczych uwzglednia warunki operacyjne.
Modele do pracy w bardzo niskich temperaturach majg ocieplane kabiny, systemy
grzewcze dla sprzetu oraz zabezpieczenia antyzamarzaniowe paliwa i Srodkow ga-
$niczych. Postep technologiczny obejmuje jednak réwniez rozwigzania, ktére maja
na celu ograniczenie ryzyka zawodowego poprzez zastosowanie nowoczesnych
systemdw wspomagajacych, umozliwiajacych np. prace zdalng w niebezpiecznym
terenie lub szybkie rozpoznanie sytuacji bez narazania zycia ratownikéw*>. Tego
typu pojazdy pozwalajg na skuteczne prowadzenie dziatan ratowniczych w regio-
nach o trudnym klimacie, co ma istotne znaczenie réwniez w wybranych obsza-
rach Polski®.

Wyodrebniong grupe stanowig pojazdy przeznaczone do dziatan w tunelach komuni-
kacyjnych, ktére musza spelnia¢ surowe wymogi bezpieczenstwa uzytkownikéw oraz
wykazywaé wysoka skuteczno$¢ operacyjng w warunkach ograniczonej przestrzeni
i zadymienia. W ich konstrukeji przewidziano zaawansowane systemy podawania po-
wietrza, rozbudowane instalacje wentylacyjne oraz rozwigzania umozliwiajace spraw-
ng ewakuacje osob. Coraz wiekszg role w strukturach PSP odgrywaja rowniez pojazdy
kontenerowe, pozwalajace na elastyczne dopasowanie wyposazenia do charakteru zda-
rzenia. Modutowa budowa tych pojazdéw umozliwia transport réznych typow konte-
neréw: logistycznych, sanitarnych czy chemiczno-ekologicznych.

41 Innowacyjne technologie w Strazy Pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Joze-
féw 2018, s. 41-42.

42 A. Michalski, Nowoczesne technologie w bezpieczeristwie publicznym na przyktadzie Paristwo-
wej Strazy Pozarnej, Security, ,Economy & Law” 4/2018, s. 29-32.

43 Innowacyjne technologie w Strazy Pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Joze-
féw 2018, s. 43-44.
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Takie rozwigzanie przyczynia si¢ do obnizenia kosztow oraz zwigkszenia efektywno-
$ci operacyjnej jednostek, szczegdlnie podczas rozbudowanych akeji ratowniczych
lub dlugotrwalych dziatan. Efektywnos$¢ dzialalnosci PSP determinowana jest nie
tylko przez nowoczesny sprzet, lecz takze przez sprawnie funkcjonujacy system za-
plecza technicznego. Kompleksowe zabezpieczenie logistyczne, obejmujace plano-
wanie dostaw, zarzadzanie zasobami oraz integracj¢ wsparcia dla dlugotrwalych
operacji, umozliwia plynne prowadzenie dzialan ratowniczych w zréznicowanych
warunkach terenowych i operacyjnych.

Nowoczesne rozwigzania techniczne wdrazane sg takze w pojazdach wielozadanio-
wych - na przyklad wyposazonych w moduly medyczne czy ewakuacyjne. Rosnace
zréznicowanie zadan powierzanych PSP wymusza bowiem integracje funkcji ra-
towniczych, medycznych i logistycznych w jednej platformie pojazdowej. Tego typu
adaptacje nie tylko zwigkszaja funkcjonalno$¢ sprzetu, ale réwniez ograniczajg czas
reakcji oraz zmniejszaja potrzebe angazowania wielu réznych jednostek*.

Jednym z kluczowych kierunkéw rozwoju pojazdéw wykorzystywanych przez Pan-
stwowg Straz Pozarng s3 innowacyjne rozwigzania podnoszace funkcjonalnos¢ jed-
nostek ratowniczo-gasniczych, takie jak zastosowanie technologii turbinowej oraz
systemow aerozolowych. Turbinowe wozy gasnicze, ktére majg swoja historie siegaja-
ca lat 70., obecnie wracajg do uzytku w nowoczesnej odstonie, pelnigc role jednostek
eksperymentalnych lub specjalistycznych. Dzieki wykorzystaniu turbin lotniczych
badz samochodowych, pojazdy tego typu umozliwiaja generowanie poteznego stru-
mienia powietrza i Srodkéw gasniczych, co okazuje si¢ niezwykle skuteczne przy po-
zarach w trudno dostepnych obiektach przemystowych, hangarach czy tunelach®.

Coraz bardziej zaawansowane konstrukcje pojazdéw wykorzystywanych przez
PSP obejmuja réwniez podnosniki hydrauliczne nowej generacji. Zastosowanie no-
woczesnych uktadéw elektronicznych umozliwia nie tylko precyzyjne sterowanie
ruchem wysiggnika, ale takze monitorowanie calego procesu pracy, dostosowywanie
zakresu ruchéw do obcigzenia kosza i zmiennych warunkéw terenowych. Systemy
te, wyposazone w interfejsy diagnostyczne i komunikacyjne, zwigkszaja bezpieczen-
stwo ratownikéw oraz skutecznos¢ operacyjna.

Nowoczesne modele, takie jak podno$nik SHD30 typ F32TLK firmy Bronto Skylift,
bazuja na podwoziu Scania P360 i wyposazone sg w systemy automatycznego pozio-
mowania kosza, kurtyny wodne oraz systemy zdalnego sterowania z poziomu kon-
soli operatora®. Ich projekt uwzglednia rowniez ergonomie stanowisk ratowniczych,
a zastosowanie napedu 4x2 i pneumatycznego zawieszenia pozwala na sprawne po-

44 Ibidem,s.57-58.

45 Ibidem,s.61-62.

46 D.Czerwienko, A. Gontarz, L. Jurecki, |. Pogorzelski, Pojazdy pozarniczej wczoraj i dzis — rozwéj
technologii, ,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza’, 27/3/2012,s. 117-118.
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ruszanie si¢ po miejskich drogach i dojazd do trudno dostgpnych miejsc. Kolejne
rozwigzania przewiduja takze zasilanie awaryjne oraz pelng integracje z systemami
kontroli stanu technicznego®’.

Rozwijajac te koncepcje, opracowano takze modele mobilnych systemoéw ratowni-
czych opartych na turbinach umieszczonych na specjalistycznych podwoziach. Przy-
ktadem moze by¢ MTRSG - pojazd zaprojektowany do gaszenia aerozolami oraz de-
kontaminacji, ktory w razie potrzeby moze takze usuwac skazenia chemiczne®.

Wsrdd najnowszych projektow zrealizowanych z mysla o wsparciu dzialan ratow-
niczo-gasniczych znalazl si¢ mobilny turbinowy system MTRSG, opracowany w ra-
mach krajowego projektu badawczo-wdrozeniowego. System ten opiera si¢ na tur-
binie odrzutowej SO3, umozliwiajacej wytworzenie silnego strumienia powietrza
z domieszka $rodka gasniczego — wody, piany lub proszku®.

W trakcie testdw poligonowych zrealizowanych na przetomie lat 2016-2017 oce-
niano m.in. zasieg rzutu, skuteczno$¢ tlumienia ognia oraz stabilno$¢ strumienia
w réznych warunkach atmosferycznych. Zarejestrowano rezultaty siegajace nawet
105 metréw przy optymalnym ustawieniu turbiny. Kluczowym rozwigzaniem in-
zynieryjnym byla platforma gasienicowa oraz zaawansowane systemy stabilizacji
umozliwiajace efektywne dzialanie pojazdu na nieréwnym lub mi¢kkim podtozu.
Projekt zakladal rowniez implementacje systemdw neutralizacji zagrozen chemicz-
nych oraz rozpraszania mgly wodnej. Przeprowadzone proby wykazaty koniecznos¢
modernizacji ukladu rozpylania piany, zwlaszcza podczas gaszenia materiatéw silnie
zwartych, takich jak sktadowane drewno. Dodatkowe dziatania objely instalacje ze-
wnetrznych zrédet zasilania wodnego (pompy plywajace, zbiorniki wodne), o$wie-
tlenia operacyjnego oraz kamer rejestrujacych prace turbiny.

Wdrozenie rozwigzan takich jak MTRSG wpisuje si¢ w globalny trend rozwoju spe-
cjalistycznych pojazdéw wykorzystywanych przez Panstwowsa Straz Pozarng, ktére
taczg wysoka mobilnos¢ z mozliwoscig realizacji zadan w srodowisku skazonym lub
trudno dostgpnym. Wyniki testéw wskazuja, ze konstrukcje tego typu moga w przy-
sztosci znaczaco wspiera¢ dzialania dekontaminacyjne, oddymianie oraz gaszenie

pozaréw wielkogabarytowych.

Obok pojazdéw turbinowych rozwdj technologiczny dotyczy takze mobilnych sys-
temow wentylacyjnych. Samochody tego typu stuza do oddymiania duzych prze-

47 Ibidem,s. 119.

48 Innowacyjne technologie w Strazy Pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Joze-
féw 2018, 5. 61-62.

49 T.Wesierski, M. Majder-topatka, W. Wasik, B. Krél, Mobilny turbinowy system ratowniczo-ga-
Sniczy. Podstawowe zatozenia systemu gasniczego bazujgcego na wykorzystaniu turbiny sa-
molotowej SO3, w: Innowacyjne technologie w strazy pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo
CNBOP-PIB, Jozeféw 2018, s. 140.
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strzeni. Nowoczesne systemy wentylatoréw, takie jak BIG MGV S 60, umozliwiaja
podanie do 220 000m® powietrza na godzing i pozwalaja na precyzyjne sterowanie
kierunkiem strumienia, w tym ustawienie pod katem 360 stopni.

Innym wartym uwagi rozwigzaniem sg kontenerowe jednostki wentylacyjne, ktd-
re moga by¢ przewozone jako moduly - co zwieksza ich elastycznos$¢ operacyjna
i ogranicza koszty eksploatacji. W pojazdach tego typu instaluje si¢ takze urzadzenia
do wytwarzania mgly wodnej, systemy neutralizacji gazéw oraz czujniki monito-
rujace sktad powietrza®. Poduszkowece, takie jak Airslide H37 i Hovertek 4P, coraz
cze$ciej wspierajg akcje ratownicze w trudno dostepnych miejscach. Umozliwiajg
szybki transport po wodzie i ladzie nawet w ekstremalnych warunkach pogodowych
i terenowych.

W ramach innowacyjnych dzialan realizowanych przez Panstwowa Straz Pozarna
warto wskazac takze projekty o charakterze organizacyjno-prewencyjnym, takie jak
OZAB (Opracowanie innowacyjnego systemu zarzadzania bezpieczenstwem obiek-
tow zabytkowych w centrach miast). Projekt ten, koordynowany przez CNBOP-PIB
we wspolpracy z jednostkami PSP i szkotami pozarniczymi, mial na celu pracowanie
systemu informatycznego wspierajacego zarzadzanie bezpieczenstwem pozarowym
zabytkéw oraz przygotowanie certyfikacyjnych procedur oceny ich zabezpieczenia
ppoz>..

System OZAB obejmuje aplikacje mobilne, terminale ratownicze oraz bezprzewo-
dowe systemy lokalizacji i monitorowania obiektéw oraz ewakuowanych zbioréw
muzealnych. Zalozeniem systemu jest integracja z dzialaniami ratowniczymi prowa-
dzonymi przez KDR w przypadku pozaru lub zagrozenia. Testy systemu przeprowa-
dzono z wykorzystaniem technologii komunikacyjnych takich jak NFC, RFID czy
Wi-Fi, a ich przydatnos¢ oceniono w réznych scenariuszach ewakuacyjnych. Projekt
OZAB prezentuje zastosowanie technologii cyfrowych w ochronie przeciwpozaro-
wej, dotyczace profilaktyki, oceny gotowosci ewakuacyjnej oraz zwiekszenia bezpie-
czenstwa ludzi i zbioréw kultury w obiektach zabytkowych.

Wisréd innowacyjnych technologii wspierajacych dziatania operacyjne PSP warto
réwniez wymieni¢ systemy monitorowania stanu urzadzen eksploatowanych w po-
jazdach pozarniczych. Jednym z rozwigzan opracowanych w tym zakresie byl system
oparty na technologii 3G/4G/LTE, pozwalajacy na biezace zbieranie danych z pomp,

50 T.Wesierski, M. Majder-topatka, W. Wasik, B. Krol, Mobilny turbinowy system ratowniczo-ga-
Sniczy. Podstawowe zatoZenia systemu gasniczego bazujgcego na wykorzystaniu turbiny sa-
molotowej SO3, w: Innowacyjne technologie w strazy pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo
CNBOP-PIB, Jozeféw 2018, s. 63-65.

51 B.Woijtasiak, K. Zaciera, Projekt OZAB — innowacyjne podejscie do ochrony przeciwpozarowej,
w: Innowacyjne technologie w strazy pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Jo-
zeféw 2018, s. 206-207.
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agregatow czy innych kluczowych elementéw wyposazenia sprzetu ratowniczego.
Zastosowany interfejs LTE umozliwial przesyt danych do serwera, z mozliwoscia wi-
zualizacji parametréw pracy urzadzen w czasie rzeczywistym®.

System ten przewidywal wykorzystanie urzadzenia typu JAD, odpowiedzialnego
za odbiér danych z czujnikéw i dalszg transmisje informacji do modutu komunikacji
za pomocg sieci komdrkowej lub Wi-Fi. Architektura rozwigzania pozwalala takze
na lokalizowanie urzadzen poprzez GPS i kontrol¢ ich dzialania nawet w trudnych
warunkach terenowych. Dzieki wykorzystaniu technologii 4G osiggano odpowied-
nig jakos$¢ przesylu danych, a badania wykazaly, ze system byl w stanie efektywnie
monitorowaé dzialanie urzadzen w lokalizacjach takich jak Jozeféw, Bydgoszcz,
Poznan czy Warszawa. W kontekscie dalszego rozwoju wskazano mozliwo$¢ imple-
mentacji sieci 5G, co mogtoby znaczaco poprawi¢ niezawodno$¢ oraz skréci¢ opoz-
nienia w transmisji danych®.

Wspolczesna Panstwowa Straz Pozarna coraz czgsciej wdraza réwniez rozwigzania
o charakterze informatyczno-analitycznym, stuzace usprawnieniu raportowania
i oceny przebiegu dziatan ratowniczo-gasniczych. Przykladem takiej inicjatywy jest
propozycja opracowania polstrukturalnego modelu opisu zdarzen PSP, ktéry bazuje
na polaczeniu technologii przetwarzania tekstu z elementami sztucznej inteligencji.
Jak wskazuja Mironczuk i Maciak, model ten wykorzystuje klasyfikatory Bayesa do
automatycznej analizy semantycznej meldunkéw i raportéw z akeji, wspomagajac
tym samym proces porzadkowania i przeszukiwania wiedzy operacyjnej. Oparty na
ontologii zdarzen i wzorcach XML, system ten umozliwia kategoryzacje przypadkow
oraz wspomaganie decyzyjne poprzez metod¢ CBR (Case-Based Reasoning), ktora
bazuje na poréwnywaniu aktualnej sytuacji z wczedniej zarejestrowanymi przypad-
kami*’. Takie podejscie pozwala nie tylko lepiej dokumentowa¢ dziatania PSP, ale
réwniez zwigkszy¢ skutecznos$¢ przyszlych akeji dzigki mozliwosci uczenia si¢ na
podstawie zgromadzonych danych.

Rozwdj innowacyjnych rozwigzan w strukturach Panstwowej Strazy Pozarnej stano-
wi istotny element modernizacji systemu bezpieczenstwa publicznego. Nowoczesne
pojazdy strazackie, projektowane z uwzglednieniem specyfiki dziatan operacyjnych
oraz warunkow terenowych, umozliwiajg skuteczniejsze reagowanie na zagrozenia
w réznych srodowiskach — od obszaréw miejskich po trudno dostepne lesne i pod-
mokle tereny. Zintegrowane platformy modufowe, technologie turbinowe, pojazdy

52 k. Apiecionek, R. Palka, P. Brazkiewicz, M. Biedziak, MoZliwosci zastosowania sieci 4G do moni-
torowania urzqdzen eksploatowanych w strazy pozarnej, w: Innowacyjne technologie w strazy
pozarnej, red. J. Rogulski, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Jozeféw 2018, s. 260.

53 Ibidem, s. 267-268.

54 M. Mironczuk, T. Maciak, Propozycja mieszanego przetwarzania pétstrukturalnego modelu opi-
su zdarzen z akcji ratowniczo-gasniczych Paristwowej Strazy Pozarnej, ,Bezpieczenstwo i Tech-
nika Pozarnicza”, 29/1/2013, CNBOP-PIB, J6zeféw 2013, s. 95-106.
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specjalistyczne czy mobilne jednostki wentylacyjne pokazuja rosngce znaczenie ela-
stycznosci i wielofunkcyjnosci sprzetu. Rownolegle jednak dostrzegalna jest potrze-
ba zmian organizacyjnych wewnatrz samej formacji.

W ostatnich latach coraz czg¢sciej zwraca si¢ uwage na potrzebe wewnetrznego do-
skonalenia struktur Panstwowej Strazy Pozarnej, w tym takze poprzez wdrazanie
elementéw zarzadzania kryzysowego w obrebie samych jednostek organizacyj-
nych®. Cho¢ formalnie PSP nie jest podmiotem zarzadzania kryzysowego w rozu-
mieniu ustawy, istnieje realna potrzeba wypracowania rozwigzan umozliwiajacych
reagowanie na sytuacje kryzysowe, ktére moga dotyczy¢ samej formacji — np. awarii,
zagrozen infrastrukturalnych, incydentéw wplywajacych na reputacje lub przerwy
w ciaglosci dzialania. W literaturze wskazuje sie na zasadno$¢ tworzenia tzw. doraz-
nych struktur zarzadzania kryzysowego wewnatrz PSP, bazujacych na istniejacych
schematach organizacyjnych jednostek, bez potrzeby ich rozbudowy. Tego rodzaju
innowacyjne podejscie obejmuje m.in. wyznaczanie os6b odpowiedzialnych za ko-
munikacje, koordynacje dzialan, a takze utrzymanie zdolno$ci operacyjnej formacji
na minimalnym poziomie akceptowalnym. Koncepcja ta, czerpiaca z praktyk zarza-
dzania ciggloscig dziatania i public relations, wpisuje sie¢ w nowoczesne podejscie do
bezpieczenstwa instytucjonalnego i moze istotnie zwiekszy¢ odpornos¢ operacyjna
PSP w obliczu nowych zagrozen*.

Wdrazane sg systemy wspierajace dziatania prewencyjne, ewakuacyjne oraz cyfrowy
monitoring urzgdzen. Technologie takie jak laczno$¢ bezprzewodowa czy geoloka-
lizacja zwigkszaja efektywno$¢ stuzb ratowniczych. PSP koncentruje si¢ na innowa-
cjach podnoszacych bezpieczenstwo i gotowo$¢ operacyjna.

PobsumowANIE

Panstwowa Straz Pozarna jawi si¢ jako instytucja o strategicznym znaczeniu w sys-
temie zarzadzania kryzysowego w Polsce. Jej rola obejmuje nie tylko dzialania ra-
townicze, ale takze planistyczne, koordynacyjne i edukacyjne, co czyni jg jednym
z filaréw bezpieczenstwa narodowego. Wnioski plynace z analizy wskazuja, ze dalsze
wzmacnianie potencjalu PSP powinno stanowi¢ priorytet polityki bezpieczenstwa
panstwa, szczegdlnie w kontekscie nowych wyzwan, jakie niosg ze sobg zmiany kli-
matyczne, rozwdj cywilizacyjny czy zagrozenia hybrydowe.

Po pierwsze, konieczne jest zwiekszanie nakladéw na rozwdj techniczny i techno-
logiczny PSP, obejmujacy modernizacje sprzetu ratowniczego, wdrazanie narzedzi

55  Z. Ciekanowski, S. Zurawski, Paristwowa Straz Pozarna jako grupa dyspozycyjna w systemie
zarzqdzania kryzysowego, ,Aviation and Security Issues” 1/2022, s. 29.

56 P. Gromek, Paristwowa Straz Pozarna a zarzqdzanie kryzysowe. Ujecie strukturalne, ,Zeszyty
Naukowe SGSP* 63/3/2017, s. 30-32.
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cyfrowych wspierajacych dowodzenie oraz systeméw analitycznych stuzacych pro-
gnozowaniu i ocenie ryzyka. Po drugie, istotnym kierunkiem dziatan powinno by¢
poglebianie wspotpracy migdzysektorowej — zardwno z jednostkami samorzadu te-
rytorialnego, jak i z organizacjami pozarzadowymi oraz sektorem prywatnym, co
umozliwi lepsze wykorzystanie dostepnych zasobow i szybsza reakcje w sytuacjach
kryzysowych. Po trzecie, niezbedne staje si¢ poszerzanie kompetencji funkcjonariu-
szy poprzez systematyczne szkolenia z zakresu zarzadzania kryzysowego, komunika-
cji spolecznej, a takze reagowania na nowe formy zagrozen, w tym incydenty o cha-
rakterze terrorystycznym czy zdarzenia CBRNE.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na potrzebe dalszego rozwijania wspdtpracy mig-
dzynarodowej PSP w ramach Unii Europejskiej i NATO, co pozwoli na wymiane
doswiadczen, ujednolicanie procedur i wspolne ¢wiczenia w obszarze reagowania
kryzysowego. Takie podejscie zwieksza interoperacyjnos¢ i sprawia, ze Polska Straz
Pozarna moze skuteczniej funkcjonowaé w strukturach europejskich mechanizméw
ochrony ludno$ci.

Panstwowa Straz Pozarna nie tylko pelni kluczowa rol¢ w zapewnianiu bezpieczen-
stwa obywateli, ale takze staje si¢ instytucja odpowiedzialng za ksztaltowanie odpor-
nos$ci panstwa na przyszlte kryzysy. Jej dalsze umacnianie, modernizacja i otwartos¢
na wspolprace miedzynarodowsg sa warunkiem budowy systemu zarzadzania kryzy-
sowego odpowiadajacego wyzwaniom XXI wieku.
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OCHRONA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ
w PoLscE
PROTECTION OF CRITICAL INFRASTRUCTURE IN POLAND

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia ochrony infrastruktury krytycznej w Pol-
sce w kontekscie wspodtczesnych zagrozen oraz wskazanie kierunkéw dziatan podej-
mowanych przez panstwo w ramach systemu bezpieczeristwa narodowego. Problem
badawczy mozna ujg¢ w formie pytania: W jaki sposéb Polska organizuje i realizuje
ochrone infrastruktury krytycznej wobec rosnacych zagrozen tradycyjnych i cyberne-
tycznych? Postawiona hipoteza badawcza zaktada, Zze skuteczna ochrona infrastruktury
krytycznej w Polsce wymaga systemowego i wielosektorowego podejscia, opartego
na integracji srodkow fizycznych i cyberbezpieczenstwa oraz scistej wspdtpracy admi-
nistracji publicznej, operatoréw systeméw i stuzb bezpieczeristwa. W analizie zastoso-
wano metody teoretyczne, takie jak analiza literatury, dokumentow strategicznych oraz
metoda instytucjonalno-prawna. Przeprowadzone rozwazania prowadza do wniosku,
ze kluczowym warunkiem efektywnej ochrony infrastruktury krytycznej w Polsce jest
elastycznosc systemu i zdolno$¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw bezpieczen-
stwa.

SLOWA KLUCZOWE: infrastruktura krytyczna, bezpieczenstwo narodowe, zarzadzanie
kryzysowe, cyberbezpieczenstwo, ochrona panstwa.

ABSTRACT

The aim of the article is to present the importance of the protection of critical infra-
structure in Poland in the context of contemporary threats and to indicate the direc-
tions of actions taken by the state within the national security system. The research
problem can be summarized in the form of a question: How does Poland organize and
implement the protection of critical infrastructure in the face of growing traditional
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and cyber threats? The research hypothesis assumes that effective protection of criti-
cal infrastructure in Poland requires a systemic and multi-sectoral approach, based on
the integration of physical and cybersecurity measures and close cooperation between
public administration, system operators and security services. Theoretical methods
such as literature analysis, strategic documents and the institutional and legal method
were used in the analysis. The conducted considerations lead to the conclusion that the
key condition for effective protection of critical infrastructure in Poland is the flexibility
of the system and the ability to adapt to changing security conditions.

Key woRDs: critical infrastructure, national security, crisis management, cybersecurity,

state protection.

WsTep

Infrastruktura krytyczna stanowi fundament funkcjonowania panstwa oraz spote-
czenstwa, zapewniajac cigglos¢ podstawowych proceséw niezbednych do zachowa-
nia bezpieczenstwa narodowego, stabilnosci gospodarczej i jakosci zycia obywateli.
Zgodnie z ustawg o zarzadzaniu kryzysowym, do infrastruktury krytycznej zaliczane
sg systemy oraz powigzane z nimi obiekty, instalacje i ustugi kluczowe m.in. dla ener-
getyki, transportu, tacznosci, zaopatrzenia w wodg, ochrony zdrowia, finanséw czy
administracji publicznej. Ich prawidlowe dzialanie warunkuje sprawne funkcjono-
wanie instytucji panstwowych, a wszelkie zakldcenia w tym obszarze mogg prowa-
dzi¢ do powaznych konsekwencji spotecznych, gospodarczych i politycznych.

Wspolczesne wyzwania bezpieczenstwa, takie jak terroryzm, cyberataki, sabotaz,
kleski zywiotowe czy konflikty zbrojne w regionie, znaczaco podnosza poziom za-
grozen wobec infrastruktury krytycznej. Polska jako panstwo cztonkowskie Unii Eu-
ropejskiej i NATO, zobowiazana jest do wdrazania standardéw ochrony zgodnych
zardwno z wymogami prawa krajowego, jak i regulacjami miedzynarodowymi. Pro-
ces ten obejmuje identyfikacje i katalogowanie elementéw infrastruktury krytycznej,
opracowywanie planow jej ochrony, a takze systematyczne doskonalenie mechani-
zmow reagowania na potencjalne incydenty.

Ochrona infrastruktury krytycznej w Polsce realizowana jest w ujeciu wielosektorowym
i wymaga Scistej wspolpracy administracji publicznej, operatoréw systemoéw oraz stuzb
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo. Kluczows role odgrywajg tu zaréwno dzialania
prewencyjne, jak i budowanie odpornosci na sytuacje kryzysowe poprzez rozwdj zdol-
nosci do szybkiej odbudowy i zapewnienia cigglosci dzialania. Szczegoélne znaczenie
ma takze uwzglednienie aspektu cyberbezpieczenstwa, ktory w dobie cyfryzacji i roz-
woju technologii informacyjnych staje sie jednym z gléwnych obszaréw ryzyka.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia ochrony infrastruktury krytycznej w Polsce
w kontekscie wspotczesnych zagrozen oraz wskazanie gtéwnych kierunkow dziatan
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podejmowanych przez panstwo i instytucje odpowiedzialne za bezpieczenstwo na-
rodowe. Analiza ta pozwala lepiej zrozumie¢, jak ztozony i wielowymiarowy jest pro-
ces zapewniania ochrony zasobow strategicznych dla stabilnosci i rozwoju panstwa.

1. IsTOTA POJECIA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ

Infrastruktura krytyczna obejmuje kluczowe zasoby, systemy oraz obiekty niezbed-
ne dla zapewnienia bezpieczenstwa, ciagloéci funkcjonowania panstwa, jego gospo-
darki, zdrowia obywateli oraz stabilnosci spotecznej'. Infrastruktura ta, ze wzgledu
na swoja fundamentalng role, jest szczegélnie narazona na réznorodne zagrozenia,
zaréwno fizyczne, takie jak ataki terrorystyczne czy kleski zywiotowe, jak i cyberne-
tyczne, ktérych liczba gwaltownie wzrasta wraz z rozwojem technologii?. Definio-
wanie i rozpoznanie infrastruktury krytycznej pozwalaja pafistwom lepiej chronic¢ te
zasoby oraz skuteczniej reagowac na potencjalne kryzysy.

Zgodnie z ustawodawstwem polskim, infrastruktura krytyczna to zasoby i systemy,
ktérych awaria lub zniszczenie moglyby prowadzi¢ do destabilizacji panstwa, po-
waznego zagrozenia zdrowia publicznego lub zakldcenia funkcjonowania kluczo-
wych obszaréw gospodarki’. Obejmuje ona sektory takie jak energetyka, transport,
facznosé¢, zaopatrzenie w wode i zywnoé¢, ochrona zdrowia, bankowo$¢ i finanse
oraz administracja publiczna. Kazda z tych dziedzin - obejmujac dostawy energii,
dzialania sieci komunikacyjnych, a takze funkcjonowanie systeméw bankowych i fi-
nansowych — ma znaczenie dla codziennego zycia obywateli oraz dziatania panstwa.
W zwigzku tym utrzymanie stabilnosci tych sektoréw i ich skuteczna ochrona to
priorytetowe zadania zaréwno dla administracji rzagdowych, jak i dla sektora prywat-
nego, ktdry nierzadko jest wlascicielem i operatorem kluczowych zasobow*.

Znaczenie infrastruktury krytycznej w funkcjonowaniu wspolczesnych panstw wyni-
ka z jej szerokiego wplywu na bezpieczenstwo oraz stabilno$¢ gospodarki. Zaktécenia
funkcjonowania jednego z sektoréw moga skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami
w innych obszarach, okres§lanymi jako efekt domina. Przyktadowo, przerwy w dostawie
energii elektrycznej maja potencjal zaktécenia pracy szpitali, systeméw komunikacyj-
nych czy instytucji finansowych, co w krétkim czasie moze przetozy¢ sie na wystapienie
chaosu i kryzysu o duzej skali. Ponadto wzrastajgca zlozono$¢ systemow oraz ich wza-
jemne zaleznosci powoduja, Ze zagrozenia dla infrastruktury krytycznej przybieraja co-

1 Z. Andruszewska, Infrastruktura krytyczna. Dlaczego jej ochrona jest jednym z priorytetow pari-
stwa? ,Warszawska Wyzsza Szkota Biznesu’, https://wwsb.edu.pl/co-to-jest-infrastruktura-
krytyczna, [dostep: 11.08.2025].

2 Z Ciekanowski, S. Zurawski, H. Wyrebek, Zagrozenia infrastruktury krytycznej,,Studia Admini-
stracji i Bezpieczenstwa’, 13,/2023, s. 265.

3 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz. U. 2023, nr 89.

4 M. Banasik, J. Baginska, Krytyczne uwagi dotyczqce bezpieczeristwa infrastruktury krytycznej,
+Rocznik Bezpieczenstwa Migdzynarodowego” 2/2019, s. 80.
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raz bardziej zfozong forme. Przykladem sg cyberataki skierowane na sieci energetyczne,
ktére mogg prowadzi¢ do przerw w dostawach energii, wptywajac tym samym na funk-
cjonowanie innych kluczowych systemow, takich jak telekomunikacja czy transport,
niezbednych dla codziennego zycia obywateli i dziatalnosci gospodarczej.

Prawidlowe rozumienie pojecia infrastruktury krytycznej oraz precyzyjne okresle-
nie jej zakresu stanowig podstawe dla efektywnej polityki bezpieczenstwa. W Polsce
zgodnie ze standardami obowigzujacymi réwniez w innych panstwach Unii Euro-
pejskiej, funkcjonujg szczegélowe regulacje prawne i wytyczne nakreslajace zasady
ochrony infrastruktury krytycznej. Zapewnienie skutecznej ochrony wymaga opra-
cowania spdjnej strategii oraz rozwoju wspolpracy miedzysektorowej, obejmujacej
zar6wno administracje publiczng, sektor prywatny, jak i organizacje miedzynarodo-
we, umozliwiajace wymianeg informacji oraz technologii w celu zwigkszenia odpor-
nosci infrastruktury krytycznej na potencjalne zagrozenia.

Wspdlczesne panstwa traktuja ochrone infrastruktury krytycznej jako priorytetowy
element polityki bezpieczenistwa narodowego. Wynika to z faktu, ze rozwdj techno-
logiczny, szczegélnie w obszarze informatyki, stworzyl nowe wyzwania i zagrozenia,
na ktoére panstwa musza by¢ przygotowane. Réwnoczesnie globalizacja oraz poste-
pujgca integracja gospodarcza sprawity, ze infrastruktura krytyczna w jednym kraju
moze bezposrednio wplywa¢ na stabilnos¢ i bezpieczenstwo innego panstwa®. Na
przyklad przerwanie dostaw energii lub zakldcenia w systemie finansowym moga
mie¢ konsekwencje miedzynarodowe. Takie wspolzalezno$ci wymagaja od panstw
miedzynarodowej wspdtpracy w zakresie ochrony infrastruktury krytycznej i wy-
miany do$wiadczen oraz technologii, ktére zwigkszajg odporno$¢ na zagrozenia.

Infrastruktura krytyczna jest takze kluczowa dla zapewnienia stabilno$ci gospo-
darczej i spolecznej. Dzialanie sektora energetycznego, transportu, telekomunikacji
i ochrony zdrowia ma bezposredni wplyw na rozwdj gospodarczy, a jego zakl6cenie
moze skutkowa¢ nie tylko kryzysem ekonomicznym, ale takze destabilizacjg spo-
teczng. Bezpieczenstwo tych zasobdw i ich ochrona przed zakldceniami sg zatem
nieodzowne dla zapewnienia zréwnowazonego rozwoju oraz poprawy jakosci zycia
obywateli. W rezultacie infrastruktura krytyczna pelni nie tylko funkcje zabezpie-
czajaca, ale takze wspiera rozwoj kraju, bedac fundamentem, na ktérym opiera sie
gospodarka i stabilnos¢ spoteczna®.

Infrastruktura krytyczna jest pojeciem wieloaspektowym, ktére obejmuje zaréwno
obiekty fizyczne, jak i systemy oraz ustugi kluczowe dla bezpieczenistwa narodowego,
gospodarki i spoleczenstwa. Jej znaczenie oraz ochrona przed zagrozeniami sg funda-

5 M. Banasik, Zarzqdzanie kryzysowe na szczeblu krajowym i resortu obrony narodowej — nowe

wyzwania i zagrozenia, wyd. Akademia Sztuki Wojennej, Poznan 2016, s. 20.
6  Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Infrastruktura krytyczna, ,Gov.pl’, https://wwsb.edu.pl/
co-to-jest-infrastruktura-krytyczna/ [dostep: 13.08.2025].
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mentalnymi zadaniami wspdlczesnych panstw, ktore daza do minimalizowania ryzyka
destabilizacji i wzmacniania odpornosci swoich systeméw na réznorodne zagrozenia

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz.
590) to polski akt prawny regulujacy zasady funkcjonowania systemu zarzadzania
kryzysowego w kraju. Jej celem jest okreslenie struktur, zadan i procedur w przypad-
ku wystapienia sytuacji kryzysowych, ktére moga zagrozi¢ bezpieczenstwu obywate-
li, mieniu, srodowisku lub porzadkowi publicznemu. Niniejszy dokument precyzuje
podstawowe terminy zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym, obejmujgce m.in. defi-
nicje zarzadzania kryzysowego oraz sytuacji kryzysowe;j.

Ustawa okresla zadania i procedury organéw zarzadzania kryzysowego, ktdre obej-
mujg zapobieganie sytuacjom kryzysowym poprzez analiz¢ ryzyka i monitorowanie
potencjalnych zagrozen, reagowanie na sytuacje kryzysowe w celu ochrony zycia
i zdrowia ludzi, mienia oraz $rodowiska, usuwanie skutkéw sytuacji kryzysowych
oraz przywracanie normalnych warunkéw funkcjonowania, a takze tworzenie i ak-
tualizowanie plandéw zarzadzania kryzysowego’.

Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego (KPZK) jest kluczowym dokumentem
planistycznym w polskim systemie zarzadzania kryzysowego. Zostal opracowany
przez Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa we wspolpracy z ministerstwami, urzeda-
mi centralnymi i wojewddztwami, na podstawie ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r.
o zarzadzaniu kryzysowym. KPZK nie jest aktem prawnym w sensie formalnym; nie
stanowi podstawy prawnej do dzialania organéw administracji publicznej. Jest to
dokument operacyjny, ktéry wyjasnia, w jaki sposdb realizowa¢ zaplanowane przed-
siewzigcia w sytuacjach kryzysowych, zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa.

Plan ten petni funkcje wyjsciowa w procesie planowania cywilnego na szczeblu cen-
tralnym i wojewodzkim. Jest aktualizowany nie rzadziej niz raz na dwa lata, a tak-
ze w sytuacjach wymagajacych korekt wynikajacych z do$wiadczen praktycznych
lub zmian w aktach prawnych istotnych dla jego funkcjonowania. KPZK sktada sig
z dwdch glownych czesci, cze$¢ A koncentruje sie na dziataniach majacych na celu
minimalizacje ryzyka wystgpienia sytuacji kryzysowej, obejmujac zadania realizo-
wane przez organy administracji publicznej w fazach zapobiegania i przygotowania®.
Czes$¢ B opisuje dzialania administracji po wystapieniu kryzysu, zawierajac rozwig-
zania stosowane w fazach reagowania i odbudowy?’.

7  Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz.U. 2023.

8  Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego. Aktualizacja
2021/2022 (czes¢ A), ,Gov.pl’, https://www.gov.pl/web/rcb/krajowy-plan-zarzadzania-kryzy-
sowego, [dostep: 29.08.2025].

9  Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego. Aktualizacja
2021/2022 (czes¢ B),,Gov.pl’; https://www.gov.pl/web/rcb/krajowy-plan-zarzadzania-kryzy-
sowego [dostep: 29.08.2025].
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W planie zidentyfikowano 19 potencjalnych zagrozen, takich jak powodz, epide-
mia, skazenie chemiczne czy zdarzenia o charakterze terrorystycznym. Dla kazde-
go z tych zagrozen okreslono podmiot wiodacy oraz podmioty wspolpracujace, co
ulatwia koordynacje dzialan w sytuacjach kryzysowych. Warto podkresli¢, ze KPZK
jest dokumentem operacyjnym, ktory wskazuje, jak organy administracji publicznej
maja realizowac swoje ustawowe zadania i obowigzki w sytuacjach kryzysowych, ale
sam w sobie nie stanowi aktu prawnego.

Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r. wzmacnia i rozszerza mechanizmy zarzadzania
kryzysowego, integrujac dzialania ochrony ludnosci z dotychczasowym systemem
reagowania na sytuacje kryzysowe. Zarzadzanie kryzysowe koncentruje si¢ na zapo-
bieganiu, reagowaniu i odbudowie po sytuacjach kryzysowych, podczas gdy ustawa
o ochronie ludnosci dodatkowo wprowadza elementy obrony cywilnej, istotne row-
niez w czasie zagrozen wojennych. Wprowadzono obowigzek opracowywania pla-
néw ochrony ludnosci na poziomie krajowym, wojewddzkim i lokalnym, ktore beda
powigzane z planami zarzadzania kryzysowego.

Kluczowe elementy ustawy wspierajace zarzadzanie kryzysowe obejmujg system po-
wiadamiania i alarmowania, ktéry przewiduje rozbudowany system powiadamia-
nia o zagrozeniach, ostrzegania i alarmowania ludnosci, kompatybilny z systemami
wykorzystywanymi w zarzadzaniu kryzysowym, w tym Alert RCB, zintegrowany
z systemami obrony cywilnej. Ustawa reguluje rowniez kwestie dotyczace budowy
i utrzymania schronéw oraz innych obiektéw zbiorowej ochrony, ktére majg by¢ wy-
korzystywane zaréwno w czasie pokoju, jak i w trakcie sytuacji nadzwyczajnych. Po-
nadto precyzyjnie okresla role i odpowiedzialno$¢ organéw administracji publicznej
w zarzgdzaniu kryzysowym oraz ochronie ludno$ci, rozszerzajgc zakres obowigzkdw
wojewoddw, starostow i prezydentéw miast w obszarze planowania dziatan ochron-
nych i reagowania na sytuacje kryzysowe.

Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002 r. o stanie kleski zywiotowej jest $cisle powigzana
z systemem zarzadzania kryzysowego w Polsce, regulowanym ustawg z dnia 26 kwiet-
nia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym. Oba akty prawne wzajemnie si¢ uzupelniaja,
tworzac ramy prawne do skutecznego reagowania na sytuacje nadzwyczajne. Ustawa
o stanie kleski zywiolowej koncentruje si¢ na formalnym wprowadzeniu stanu nad-
zwyczajnego w obliczu powaznych katastrof naturalnych lub awarii technicznych,
podczas gdy ustawa o zarzadzaniu kryzysowym obejmuje szeroko pojete dzialania
planistyczne, prewencyjne, reagowanie i odbudowe po sytuacjach kryzysowych bez
konieczno$ci wprowadzania stanu nadzwyczajnego'.

Stan kleski zywiolowej jest oglaszany przez Rade Ministrow w przypadku wystapie-
nia powaznych zagrozen, natomiast proces zarzadzania kryzysowego opiera si¢ na

10 Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002 r. o stanie kleski zywiotowej, Dz.U. nr 62.
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decyzjach podejmowanych w ramach istniejacych struktur administracyjnych (RCB,
wojewodowie, starostowie) bez koniecznosci wprowadzania stanu nadzwyczajnego.
Do organéw odpowiedzialnych za zarzadzanie kryzysowe zalicza si¢ Rzagdowe Cen-
trum Bezpieczenstwa, wojewodow, starostow oraz wojtow, ktorzy realizuja dzialania
prewencyjne, reaguja na zagrozenia i koordynuja likwidacje skutkow kryzysow. Stan
kleski zywiolowej wprowadza Rada Ministrow, a dzialania s3 koordynowane przez
wojewodow, starostéw i wojtow w ramach stanu nadzwyczajnego, co umozliwia cza-
sowe ograniczenie praw i wolnosci obywatelskich.

Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym akcentuje potrzebe przygotowania oraz planowania
dziatan na wypadek potencjalnych zagrozen, obejmujgc opracowywanie planéw zarzg-
dzania kryzysowego. Z kolei ustawa o stanie kleski zywiotowej okresla dziatania inter-
wencyjne w sytuacjach, gdy standardowe $rodki okazuja si¢ niewystarczajace. Przepisy
dotyczace stanu kleski zywiolowej dopuszczajg czasowe ograniczenie wybranych wol-
nosci i praw obywatelskich, takich jak zakaz zgromadzen, ograniczenia dziatalno$ci
gospodarczej czy nakaz ewakuacji, podczas gdy ustawa o zarzadzaniu kryzysowym nie
przewiduje takich restrykcji w typowych sytuacjach kryzysowych. Zarzadzanie kryzy-
sowe skupia si¢ na prewencji, planowaniu oraz reagowaniu na zagrozenia bez potrzeby
wdrazania stanu nadzwyczajnego, natomiast ustawa o stanie kleski zywiolowej stoso-
wana jest w przypadku najci¢zszych zagrozen, wymagajacych formalnego ogloszenia
stanu nadzwyczajnego wraz z mozliwo$cig ograniczenia praw obywatelskich.

2. PODSTAWOWE SYSTEMY INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ W POLSCE
Infrastruktura krytyczna stanowi fundament funkcjonowania nowoczesnego pan-
stwa, zapewniajac bezpieczenstwo, stabilno$¢ i sprawnos¢ kluczowych sektordéw go-
spodarki oraz zycia spolecznego. Obejmuje réznorodne systemy, od zaopatrzenia
w energie i wodg, przez transport, facznos¢ i ochrong zdrowia, az po administracje
publiczng oraz ochrone ludnosci'. Kazdy z tych elementéw odgrywa istotng role
w codziennym funkcjonowaniu panstwa, a ich zabezpieczenie i sprawno$¢ dziatania
maja kluczowe znaczenie dla ochrony obywateli oraz cigglosci pracy instytucji w sy-
tuacjach kryzysowych.

Systemy zaopatrzenia w energie, paliwa i surowce energetyczne sg jednymi z najwaz-
niejszych elementéw infrastruktury krytycznej w Polsce, zapewniajac funkcjonowa-
nie gospodarki, przemystu oraz codzienne Zycie obywateli. Sieci elektroenergetycz-
ne, obejmujace linie przesytowe i stacje transformatorowe, odgrywaja kluczowg role
w przesyle energii elektrycznej od zZrédet produkeji do odbiorcéw'. Linie przesyto-

11 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Infrastruktura krytyczna, ,Gov.pl’, https://www.gov.pl/
web/rcb/infrastruktura-krytyczna [dostep: 01.08.2025].

12 K. Sobczynska, Systemy zaopatrzenia w energie, surowce energetyczne i paliwa jako element
infrastruktury krytycznej, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 12/2017, s. 10.
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we wysokiego napigcia transportujg energie na duze odlegtosci, a stacje transforma-
torowe dostosowuja napiecie do wymagan lokalnych sieci dystrybucyjnych lub bez-
posrednich uzytkownikéw przemystowych.

Elektrownie w Polsce sg zréznicowane pod wzgledem wykorzystywanych technologii
i Zrodet energii. Konwencjonalne elektrownie, takie jak weglowe i gazowe, stanowia
trzon polskiego systemu elektroenergetycznego'. Elektrownie wodne, jak ta w So-
linie oraz odnawialne zrédla energii, takie jak farmy wiatrowe i stoneczne, sg coraz
bardziej rozwijane w ramach transformacji energetycznej i zwigkszania udziatu OZE
w miksie energetycznym.

Systemy gazowe i infrastruktura przesytowa gazu to kolejny kluczowy element zaopa-
trzenia w energie. Polska dysponuje rozbudowana siecig gazociagdw, ktére przesylaja
gaz ziemny do odbiorcéw krajowych oraz eksportuja go za granice'. Terminal LNG
w Swinoujéciu umozliwia import skroplonego gazu ziemnego z réznych kierunkéw,
co wzmacnia bezpieczenistwo energetyczne i uniezaleznia Polske od dostaw z jednego
zrodla. Magazyny gazu, takie jak te zarzadzane przez PGNIiG, pozwalaja na przecho-
wywanie surowca i jego wykorzystanie w okresach zwigkszonego zapotrzebowania.

Rafinerie oraz magazyny paliw, takie jak te w Plocku czy Gdansku, przetwarzaja rope
naftowa na paliwa plynne, smary i inne produkty naftowe. Systemy dystrybucji paliw
plynnych i gazowych, w tym sieci rurociggdw oraz transport samochodowy i kole-
jowy, umozliwiaja dostawy do stacji paliw, zakladéw przemystowych i gospodarstw
domowych?®.

Systemy faczno$ci i teleinformatyki sa rownie waznym elementem infrastruktury kry-
tycznej. Sieci telekomunikacyjne, obejmujgce systemy stacjonarne, mobilne i §wiatto-
wodowe, umozliwiajakomunikacjemiedzyludzmi, firmamiiinstytucjami'®. Polskapo-
siada dobrze rozwinieta infrastrukture swiattowodowg, ktora zapewnia szybki Inter-
net i obstuge rozbudowanych ustug cyfrowych, takich jak bankowo$¢ elektroniczna
czy handel online.

Infrastruktura internetowa i centra danych to podstawa wspoélczesnych systemow
informacyjnych. Centra danych przetwarzajg i przechowuja ogromne ilosci infor-

13 L. Luchter, Przemiany struktury rodzajowo-przestrzennej elektrowni w Polsce opartych na odna-
wialnych zasobach energii, ,Prace Geograficzne’, 142/2015, s. 12.

14 T. Kulczyk, W. Grzadzielski, Stan obecny oraz perspektywy rozwoju gazownictwa na zachodzie
Polski, w: Energetyka przygraniczna Polski i Niemiec — Doswiadczenia i Perspektywy, materiaty
konferencyjne z Polsko-Niemieckiej Konferencji, Sulechéw 2008.

15 S. Gedek, M. Ruszel, Ocena bezpieczeristwa ekonomicznego polskiego sektora ropy naftowej —
stan i perspektywy, ,Zeszyty Naukowe Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Ener-
gia PAN", 93/2016, 5. 266-267.

16 M. Kowalewski, B. Kowalczyk, Z. Hendler, System tqcznosci na potrzeby stuzb bezpieczeristwa
publicznego i zarzqdzania kryzysowego w aglomeracji miejskiej, ,Telekomunikacja i Techniki
Informacyjne’, 3/2008, s. 33-35.
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macji niezbednych do funkcjonowania sektora publicznego i prywatnego'”. Szcze-
g6lna role odgrywaja systemy zarzadzania ruchem w sieciach teleinformatycznych,
ktére optymalizujg wykorzystanie zasobow i zapewniajg stabilno$¢ dziatania.

Systemy tacznosci publicznej, takie jak sie¢ TETRA, sa uzywane przez stuzby ra-
tunkowe, policje, straz pozarng i inne jednostki odpowiedzialne za bezpieczenstwo
publiczne. Zapewniajg one niezawodna i szyfrowang komunikacje w sytuacjach kry-
zysowych, takich jak katastrofy naturalne, awarie techniczne czy zagrozenia terrory-
styczne'®.

Systemy zaopatrzenia w wode i usuwania $ciekéw to infrastruktura niezbedna do za-
pewnienia dostepu do czystej wody pitnej oraz ochrony srodowiska poprzez bez-
pieczne usuwanie i oczyszczanie $ciekow. Kluczowg role odgrywaja stacje uzdatnia-
nia wody, ktore przeksztalcajg wode surowg z rzek, jezior, studni lub zbiornikéw
retencyjnych w wode spelniajaca standardy jakosciowe'. Proces uzdatniania obej-
muje m.in. filtracje, dezynfekcje oraz usuwanie zanieczyszczen chemicznych i bio-
logicznych.

Sieci wodociggowe transportujg uzdatniong wode do odbiorcéw indywidualnych,
przemystowych oraz instytucjonalnych, a ich prawidlowe funkcjonowanie jest klu-
czowe dla cigglosci dostaw. Sieci kanalizacyjne odpowiadaja za odprowadzanie
$ciekéw z budynkéw mieszkalnych, przemystowych oraz z obszaréw miejskich do
oczyszczalni $ciekow. W duzych miastach infrastruktura ta jest rozbudowana, aby
obstuzy¢ miliony mieszkancéw, podczas gdy w mniejszych miejscowosciach systemy
moga by¢ mniej ztozone®.

Oczyszczalnie $ciekow sg miejscami, gdzie $cieki s3 poddawane réznorodnym pro-
cesom biologicznym, chemicznym i mechanicznym, majacym na celu usunigcie
zanieczyszczen oraz przygotowanie oczyszczonej wody do ponownego wykorzysta-
nia lub odprowadzenia do $rodowiska naturalnego. Wyspecjalizowane technologie
oczyszczania, takie jak osad czynny czy systemy membranowe, sg kluczowe dla mi-
nimalizowania negatywnego wplywu na ekosystemy.

17 ). Sokolnicki, Czy swiat stat sie na tyle skomplikowany, ze przeskok miedzy technologiami wy-
maga standéw posrednich, ktére mozemy nazwac hybrydami?,Krakowskie Studia Matopolskie”
20/2015, s. 106-108.

18  Z. Rusak, Zastosowanie monitoringu wizyjnego jako elementu poprawy bezpieczeristwa w po-
jazdach komunikacji publicznej, ,Autobusy: Technika, Eksploatacja, Systemy Transportowe”
5/2024, s. 24-25.

19 M.Kwietniewskiiinni., Niezawodnos¢, ryzyko i bezpieczeristwo systemdw zaopatrzenia w wode
oraz usuwania i unieszkodliwiania sciekéw, Wydawnictwo Seidel-Przywecki, Warszawa 2014,
s. 102.

20 E. Hofota, B. Kowalska, Przeglqd metod wyznaczania lokalizacji punktéw monitoringu jako-
$ci wody w sieci wodociggowej, ,Czasopismo Inzynierii Ladowej, Srodowiska i Architektury”
62(1)/2015, 5. 81-82.
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Zasoby wodne pelnig kluczows funkcje w zapewnieniu dostaw wody. Polska, bedac
krajem o stosunkowo ograniczonych zasobach wodnych w poréwnaniu do $redniej
europejskiej, musi efektywnie gospodarowaé swoimi wodami powierzchniowymi
i podziemnymi, a takze inwestowa¢ w zabezpieczanie zasobow, np. poprzez budowe
zbiornikéw retencyjnych czy rekultywacje terenéw wodnych?'.

Systemy zaopatrzenia w zywno$¢ obejmuja kompleksowy tancuch dostaw, ktory za-
czyna si¢ od produkeji zywnosci, a konczy na dostarczeniu produktéw do konsumen-
tow. Magazyny zywnosci strategicznej sg kluczcowym elementem systemu, zapew-
niajacym utrzymanie odpowiednich rezerw w sytuacjach kryzysowych, takich jak
kleski zywiotowe, konflikty zbrojne czy pandemie. Magazyny te przechowuja trwale
produkty spozywcze, ktére moga by¢ szybko dystrybuowane w razie potrzeby.

Zaklady przetworstwa zywnosci przeksztalcaja surowce rolne w produkty gotowe
do spozycia lub dalszej dystrybucji. W Polsce zaklady te obejmuja m.in. przetwérnie
mleka, miesa, zboza, owocow i warzyw. Wspolczesne technologie pozwalajg na wy-
dluzenie trwatosci produktéw oraz utrzymanie wysokich standardéw jakosci.

Lancuchy dostaw produktéw spozywczych obejmujg transport, przechowywanie
i dystrybucje Zywnosci od producentéw do punktéw sprzedazy. Wymaga to zaawan-
sowanej logistyki, w tym wykorzystania chlodni i pojazdéw chlodniczych, aby za-
pewnié §wiezo$¢ produktow tatwo psujacych sie, takich jak owoce, warzywa, migso
czy nabial. Systemy przechowywania i dystrybucji zywnosci sa niezbedne do za-
pewnienia stabilnosci rynku spozywczego. W ich sklad wchodza magazyny, centra
dystrybucyjne oraz sieci handlowe, ktére wspolpracuja, aby zywnos¢ docierata do
sklepéw detalicznych i konsumentéw. Kluczowe znaczenie maja takze technologie
przechowywania, ktére pozwalaja utrzymacé jakos¢ produktéw i ograniczaé straty
zywnosci. Calos¢ tych systeméw wspoélnie odpowiada za bezpieczenstwo wodne
i zywnosciowe kraju, co ma bezposredni wplyw na zdrowie spoteczenstwa oraz sta-
bilnos¢ gospodarki

Systemy ochrony zdrowia sg kluczowym elementem infrastruktury krytycznej, po-
niewaz odpowiadajg za zdrowie i Zycie obywateli oraz zapewnienie cigglosci opieki
medycznej. Centralnym elementem sg szpitale i centra medyczne, w tym placowki
specjalistyczne, takie jak onkologiczne, kardiologiczne czy szpitale dziecigce®. Te
jednostki zapewniajg zaréwno leczenie szpitalne, jak i specjalistyczne konsultacje
oraz terapie. Wazng czescig systemu s rowniez regionalne i powiatowe szpitale ogdl-
ne, ktore obstuguja codzienne potrzeby lokalnych spotecznosci.

21 M. Gutry-Korycka, A. Sadurski, Z.W. Kundzewicz, J. Pociask-Karteczka, L. Skrzypczyk, Zasoby
wodne a ich wykorzystanie, ,Nauka” 2/2014, s. 76-78.

22 M.Kautsch, Cele systemu ochrony zdrowia a efektywnos¢ w ochronie zdrowia w Polsce, ,Proble-
my Zarzadzania” 3(33)/2015, s. 63.
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Sieci farmaceutyczne obejmuja dystrybucje lekéw, szczepionek i innych wyrobow
medycznych. W Polsce ich funkcjonowanie opiera si¢ na hurtowniach farmaceutycz-
nych, ktére zaopatruja apteki, szpitale i inne placéwki medyczne®. System dystrybu-
cji musi dziala¢ sprawnie, aby zapewni¢ dostepnos¢ kluczowych produktéw, zwlasz-
cza w sytuacjach kryzysowych, takich jak pandemie czy przerwy w dostawach.

Laboratoria diagnostyczne pelnig kluczowa role w wykrywaniu i monitorowaniu
choréb, w tym zakaznych, genetycznych i nowotworowych?. W czasie pandemii
COVID-19 znaczenie laboratoriéw wzrosto, gdyz byly odpowiedzialne za przepro-
wadzanie masowych testéw diagnostycznych.

Transport i logistyka to kolejny filar infrastruktury krytycznej, poniewaz umozliwia
przemieszczanie 0sob i towardw, co jest niezbedne dla funkcjonowania gospodarki
i spoteczenstwa®. Infrastruktura drogowa, kolejowa, lotnicza i morska obejmuje sie-
ci autostrad, drég ekspresowych, linie kolejowe oraz porty i lotniska.

Porty morskie, takie jak Gdynia, Gdanisk czy Szczecin-Swinoujscie, s3 kluczowe
dla miedzynarodowego handlu towarami i pelnig role gléwnych weztéw transpor-
towych w wymianie towarowej z innymi krajami*. Podobnie porty lotnicze, takie
jak Lotnisko Chopina w Warszawie czy port w Modlinie, sg nie tylko bramami dla
pasazerow, ale takze kluczowymi punktami w transporcie towarowym, zwlaszcza
przesytek miedzynarodowych.

Sieci transportu publicznego, obejmujgce autobusy, tramwaje, metro oraz pocig-
gi, sa fundamentem mobilnosci w miastach i regionach. Dzigki nim miliony ludzi
mogg codziennie dojezdza¢ do pracy, szkot czy urzedéw, co ma kluczowe znaczenie
dla funkcjonowania gospodarki.

Systemy sterowania ruchem drogowym, kolejowym i lotniczym zarzadzajg przepty-
wem pojazdow, pociagéw i samolotéw, zapewniajac bezpieczenstwo i optymaliza-
cje ruchu. Zaawansowane technologie, takie jak systemy sygnalizacyjne, czujniki
oraz oprogramowanie do zarzadzania ruchem, s3 uzywane, aby zapobiegaé wy-
padkom, minimalizowa¢ opéznienia i poprawia¢ wydajno$¢ transportu?. Systemy

23 H.Lewandowska, Firmy farmaceutyczne na rynku zaméwien publicznych. Case study - Polska
Grupa Farmaceutyczna, w: Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2009, s. 221-229.

24 H.Owczarek, A. Augustynowicz, Rola badar diagnostyki laboratoryjnej w procesie leczenia (Kon-
wersatorium: Medycyna na miare cztowieka), ,Studia Ecologiae et Bioethicae” 1(7)/2009, s. 272.

25 B.Wawryszuk, D. Ziemkowska, K. Hennig, M. Wolak, N. Jakubowska, A. Kulikowska-Wielgus,
Transport i logistyka jako strategiczna branza dla polskiej gospodarki, Polski Instytut Transpor-
tu Drogowego, Wroctaw 2019, s. 7-8.

26 J. Wronka, Polskie porty morskie w morsko-lgdowych intermodalnych faricuchach transporto-
wych, ,Problemy Transportu i Logistyki” 1(37)/2017,s.311-314.

27 ). Skorupski, Od Redakji, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej — Transport” 129/2020,
s. 5-6.
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finansowe sa kluczowe dla stabilnosci gospodarki i umozliwiajg realizacje operacji
finansowych, takich jak ptatnosci, inwestycje i transfery pieni¢zne. Systemy bankowe
i gietldowe obejmujg sie¢ bankéw komercyjnych, bankéw centralnych oraz gieldy
papieréw wartosciowych, takie jak Gielda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie®.
Instytucje te zarzadzaja srodkami finansowymi, wspierajg inwestycje i oferuja instru-
menty finansowe dla przedsi¢biorstw i obywateli.

Systemy ratownicze i ochrony ludnosci odgrywaja kluczows rol¢ w zapewnianiu
bezpieczenstwa obywateli i ochrony przed zagrozeniami. Straz pozarna, policja, woj-
sko oraz stuzby ratownictwa technicznego (np. GOPR, TOPR) dzialajg w sytuacjach
kryzysowych, takich jak pozary, wypadki drogowe, klgski zywiotowe czy zagrozenia
terrorystyczne®. Kazda z tych stuzb ma swoje specyficzne zadania, a ich skoordyno-
wane dzialania s3 niezbedne w sytuacjach krytycznych.

Administracja publiczna to kluczowy element infrastruktury krytycznej, ktéry od-
powiada za sprawne funkcjonowanie panstwa i obstuge obywateli. Budynki admi-
nistracji rzgdowej i samorzadowej obejmuja takie obiekty jak urzedy wojewddzkie,
gminne, ministerstwa, sady czy inne instytucje publiczne®. Ich ochrona fizyczna
oraz zapewnienie cigglosci pracy sa niezbedne w celu utrzymania porzadku prawne-
go i administracyjnego, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych.

Systemy informatyczne wspierajace funkcjonowanie panstwa to nowoczesne tech-
nologie zarzadzania i przetwarzania danych, ktdre sg kluczowe dla sprawnej obstugi
obywateli i realizacji polityk publicznych. Obejmujg m.in. systemy e-administracji,
takie jak platformy umozliwiajace skladanie wnioskéw online, rejestry obywatelskie
(PESEL), system podatkowy (e-PIT) oraz systemy wspierajace dziatania stuzb po-
rzadkowych czy organéw sadowniczych®. Ich niezawodno$¢ i ochrona przed cybe-
ratakami sg priorytetem.

Infrastruktura chemiczna i nuklearna jest jedng z najbardziej wrazliwych cz¢éci in-
frastruktury krytycznej, ze wzgledu na potencjalne zagrozenia dla zdrowia, $rodo-
wiska i bezpieczenstwa narodowego. Zaklady chemiczne i petrochemiczne, takie jak
te produkujace nawozy, paliwa czy chemikalia przemyslowe, sa kluczowe dla gospo-

28 K.Jajuga, M. Karas, K. Kuziak, W. Szczepaniak, Ryzyko systemu finansowego. Metody oceny i ich
weryfikacja w wybranych krajach, ,Materiaty i Studia”330/2017, s. 8-18.

29 R. Radkowski, Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy jako element organizacji ratownictwa
i ochrony ludnosci w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im.
Witelona w Legnicy” 1(14)/2015, s. 33-43.

30 A.Z. Kaminski, Administracja publiczna we wspotczesnym paristwie, ,Przeglad Socjologiczny”
53(2)/2004, s. 133-149.

31 T.R. Aleksandrowicz, Bezpieczeristwo informacyjne paristwa, ,Studia Politologiczne” 50/2018,
s.34.
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darki, ale rowniez wymagaja wysokiego poziomu zabezpieczen, by zapobiec awa-
riom lub atakom, ktére mogtyby prowadzi¢ do skazen lub eksplozji*.

Infrastruktura zwigzana z wykorzystaniem energii jadrowej, cho¢ w Polsce na ra-
zie ograniczona, obejmuje laboratoria radiologiczne, instytuty badawcze, takie jak
Narodowe Centrum Badan Jadrowych oraz urzadzenia wykorzystywane w medy-
cynie i przemysle. W przyszlosci, wraz z planami budowy elektrowni jadrowych,
jej znaczenie moze wzrosna¢. Niezbedne sg systemy monitorowania i zabezpieczen,
aby minimalizowa¢ ryzyko zwigzane z promieniowaniem oraz nieuprawnionym do-
stepem™. Oba te obszary - administracja publiczna oraz infrastruktura chemiczna
i nuklearna, sg kluczowe dla funkcjonowania nowoczesnego panstwa i wymagaja
ciaglych inwestycji w bezpieczenstwo oraz technologie.

3. SPOSOBY OCHRONY INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ W PoOLSCE

Ochrona infrastruktury krytycznej w Polsce jest kluczcowym elementem zapewnie-
nia bezpieczenstwa narodowego, spotecznego i gospodarczego. W obliczu rosngcych
zagrozen — zaréwno naturalnych, jak i wywotanych przez czlowieka (np. ataki cy-
bernetyczne, terroryzm, awarie techniczne) — w Polsce wprowadzono szereg me-
chanizméw, procedur i dzialan majacych na celu zabezpieczenie tych strategicznych
zasobow*. Ochrona ta obejmuje nie tylko kwestie fizyczne, ale takze technologiczne
i organizacyjne.

W Polsce w ramach Krajowego Systemu Cyberbezpieczenstwa wdrozono procedury
majacenaceluochroneprzedzagrozeniamiwcyberprzestrzeni.Zgodniezustawgzdnia
5lipca 2018 r., system ten zapewnia ochrone infrastruktury krytycznej przed cybera-
takami. Podmioty zarzadzajace infrastrukturg krytyczna, takie jak operatorzy ener-
getyczni, wodociggowi, czy telekomunikacyjni, s3 zobowigzani do przestrzegania
standardow cyberbezpieczenstwa®. Wprowadzenie systeméw monitorowania, anali-
zy ryzyka oraz wspoélpraca z organami odpowiedzialnymi za cyberbezpieczenstwo.

Warto powiedzie¢ o ochronie fizycznej infrastruktury jest to zabezpieczenie fizyczne
obiektow infrastruktury krytycznej, takich jak elektrownie, wodociagi czy centra da-
nych, obejmuje budowe ogrodzen, instalacje systemdéw alarmowych oraz monitoring

32 A Kraugz, Bioterroryzm narzedziem groZnej broni CBRN dla infrastruktury krytycznej w global-
nym swiecie techniki, ,Edukacja - Technika — Informatyka” 1(11)/2014, s. 298.

33 H.Wanat, Specyfika zarzqdzania projektami w energetyce jgdrowej, ,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” 181/2021, s. 80.

34 A. Zebrowski, Zarzqdzanie kryzysowe elementem bezpieczeristwa Rzeczypospolitej Polskiej,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakéw 2012, s. 7-8.

35 J.A. Gawecka, Krajowy system cyberbezpieczeristwa w: Vademecum Bezpieczeristwa Informa-
cyjnego, t. 1, red. O. Wasiuta, R. Klepka, Wydawnictwo LIBRON, Krakéw 2019, s. 557.
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wizyjny*. W celu zwigkszenia bezpieczenistwa stosowane sg réwniez systemy doste-
pu, ktore kontrolujg wejscie do wrazliwych stref, ograniczajac dostep tylko do oséb
upowaznionych. Ochrona fizyczna obejmuje takze zatrudnienie wykwalifikowanego
personelu ochrony w obiektach infrastruktury krytycznej. Pracownicy ci zajmuja si¢
monitorowaniem sytuacji oraz reagowaniem na wszelkie nieprawidtowosci, zapew-
niajac biezace bezpieczenstwo obiektow.

»Narodowy Program Ochrony Infrastruktury Krytycznej (NPOIK) - zgodnie z art.5b
ust. 1 ustawy o zarzadzaniu kryzysowym — to dokument, ktdrego celem jest stworze-
nie warunkéw do poprawy bezpieczenstwa infrastruktury krytycznej. NPOIK okre-
$la zasady ochrony infrastruktury krytycznej oraz wspdtpracy wtascicieli IK z ad-
ministracjg publiczng. Jest to dokument nowatorski i wyjatkowy. Jego wyjatkowos¢
polega m.in. na bez sankcyjnym, opartym na zaufaniu i wspdtpracy administracji
publicznej z wlascicielami i posiadaczami obiektéw IK podejsciu do ochrony infra-

:37»

struktury krytycznej*””. Program okre$la priorytety ochrony, wskazujac, ktdre obsza-
ry infrastruktury wymagaja szczegdlnej uwagi i zasobow, aby zapewnic ich ciagglos¢
dzialania. Uwzglednia wspélprace miedzy instytucjami publicznymi a operatorami
infrastruktury poprzez ustanowienie standardéw, celéw i procedur wspdtdziatania
na szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym. Planowanie zarzadzania kryzyso-
wego obejmuje zaréwno dzialania zapobiegawcze, jak i reagowanie na potencjalne

zagrozenia.

Systemy teleinformatyczne stanowigce fundament infrastruktury krytycznej musza
by¢ szczegélnie zabezpieczone przed cyberatakami, ktére moga zaklocic¢ ich dziata-
nie lub doprowadzi¢ do katastrofalnych skutkéw. Wdrazanie takich rozwigzan jak
firewalle pozwala skutecznie blokowa¢ nieautoryzowany dostep do sieci, a szyfrowa-
nie danych zapewnia ochrone informacji przesytanych w ramach kluczowych pro-
cesow. Waznym elementem zabezpieczen jest rOwniez monitorowanie ruchu siecio-
wego w czasie rzeczywistym, co umozliwia szybkie wykrycie nietypowych dzialan,
takich jak proby wltaman czy ataki typu DDoS, ktére moga sparalizowaé dziatanie
krytycznych ustug®.

Warto powiedzie¢ o audytach bezpieczenistwa informacyjnego oraz testy penetracyj-
ne sg one nieodzownym elementem ochrony infrastruktury krytycznej. Dzieki audy-

36 D. Szlachter, Rozpoznanie i sabotowanie potencjatu infrastruktury krytycznej krajéw Europy

Srodkowowschodniej i Pétnocnej jako przyktad strategicznych celéw aktywnosci rosyjskich
stuzb specjalnych, ,Biuletyn Analityczny RCB”32/2021, s. 7.

37 M. Derlicka, Bezpieczeristwo infrastruktury krytycznejw Polsce w XXI wieku w: Istota i perspekty-
wy bezpieczeristwa w drugiej dekadzie XXI wieku, red. K. Séwka, D. Jarnicki, Uniwersytet Przy-
rodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Siedlce 2013, s. 196.

38 CERT Polska, Raport o stanie cyberbezpieczeristwa RP w 2024 r., ,CSIRT.gov.pl’, https://csirt.
gov.pl/cer/publikacje/raporty-o-stanie-bezpi/977,Raport-o-stanie-bezpieczenstwa-cyber-
przestrzeniRP-w-2024-roku.htmlir [dostep: 24.08.2025].
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tom mozliwe jest kompleksowe zidentyfikowanie stabych punktéw w systemach oraz
opracowanie strategii ich eliminacji. Z kolei testy penetracyjne, ktére symulujg real-
ne zagrozenia, pozwalaja na sprawdzenie gotowosci systemdw na rdzne scenariusze
atakow, w tym dzialania zorganizowanych grup cyberprzestepczych®. Wyniki tych
dziatan dostarczajg kluczowych informacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane do pod-
noszenia poziomu zabezpieczen, a takze aktualizacji polityk i procedur ochrony.

Czynnik ludzki jest jednym z najstabszych ogniw w ochronie infrastruktury krytycz-
nej, dlatego edukacja pracownikéw ma fundamentalne znaczenie. Osoby odpowie-
dzialne za obstuge systemow i zarzadzanie danymi musza by¢ swiadome zagrozen,
takich jak phishing, ztosliwe oprogramowanie czy socjotechnika, ktdre czesto sa wy-
korzystywane przez cyberprzestepcow*. Szkolenia powinny obejmowa¢ praktyczne
wskazowki dotyczace rozpoznawania podejrzanych wiadomosci, bezpiecznego ko-
rzystania z sieci oraz wlasciwego reagowania na potencjalne incydenty. Regularne
kampanie edukacyjne i symulacje atakdw pomagajg budowaé kulture bezpieczen-
stwa wsrod personelu.

Bezpieczenstwo infrastruktury krytycznej wymaga calosciowego i wielopoziomowe-
go podejscia. Obejmuje ono nie tylko wdrazanie nowoczesnych narzedzi technolo-
gicznych, takich jak systemy wykrywania i zapobiegania wlamaniom (IDS/IPS), ale
takze tworzenie jasnych procedur zarzadzania ryzykiem oraz reagowania na incy-
denty. Waznym elementem jest rowniez zarzadzanie dostepem do kluczowych syste-
mow, aby ograniczy¢ mozliwo$¢ nieautoryzowanego dostepu.

Inwestowanie w rozwoj cyberbezpieczenstwa infrastruktury krytycznej jest niezbed-
ne, aby minimalizowa¢ ryzyko zaktécenia funkcjonowania kluczowych ustug. Tyl-
ko kompleksowe dzialania, faczace technologie, procesy i edukacje, moga skutecznie
chroni¢ te strategiczne systemy, ktore sg fundamentem wspolczesnej cywilizacji.

Polska, realizujac zobowigzania wynikajace z czlonkostwa w Unii Europejskiej
i NATO, wdrozyla standardy oraz rozwigzania wymagane przez te organizacje,
w tym szczegolnie dyrektywe Rady UE 2008/114/WE dotyczaca identyfikacji i ochro-
ny europejskiej infrastruktury krytycznej*'. Dyrektywa definiuje infrastrukture kry-
tyczna jako systemy, ktérych uszkodzenie moze mie¢ znaczacy wpltyw na co najmniej
dwa panstwa cztonkowskie. W ramach tego procesu Polska uczestniczy w identyfi-
kacji i ochronie elementéw kluczowych dla regionu europejskiego, opierajac si¢ na
kryteriach sektorowych i przekrojowych ustalanych przez Komisj¢ Europejska.

39 M. Miszczyk, Legalnos¢ testéw penetracyjnych w swietle art. 269b Kodeksu karnego, ,Przeglad
Prawno-Ekonomiczny” 28/2014, s. 21-22.

40 Z.Ramzan, Ataki phishingowe i Srodki zaradcze w: Podrecznik bezpieczeristwa informadji i ko-
munikacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 433-448.

41 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Narodowy Program Infrastruktury Krytycznej — tekst jed-
nolity, RCB, Warszawa 2020, s. 13-14.
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Réwnoczesnie Polska aktywnie wspoétpracuje z NATO, biorac udzial w ¢wiczeniach,
takich jak Crisis Management Exercise (NATO-CMX). Cwiczenia te umozliwiaja
testowanie i doskonalenie systemdéw ochrony infrastruktury krytycznej, uwzgled-
niajac réznorodne zagrozenia o charakterze miedzynarodowym®*. Dodatkowo istot-
nym aspektem tej wspdlpracy jest ochrona transgranicznych sieci, takich jak systemy
energetyczne, transportowe czy telekomunikacyjne, ktére majg fundamentalne zna-
czenie dla bezpieczenstwa calego regionu.

W kontekscie europejskiego systemu ochrony infrastruktury krytycznej szczegdl-
ng wage przywiazuje si¢ do cyberbezpieczenstwa. Polska rozwija narodowy system
cyberbezpieczenstwa, jednoczesnie wspotpracujac z innymi panstwami czlonkow-
skimi UE w zakresie przeciwdzialania cyberatakom oraz reagowania na incydenty*.
Wspdlne dzialania, wymiana doswiadczen oraz dostosowanie do miedzynarodo-
wych standardow pozwalaja na zwigkszenie bezpieczenstwa infrastruktury krytycz-
nej w Polsce i Europie.

Ochrona infrastruktury krytycznej w Polsce to zlozony proces, ktéry obejmuje
réznorodne $rodki, w tym zabezpieczenia fizyczne, technologiczne, organizacyj-
ne oraz dzialania w ramach zarzadzania kryzysowego. Dzieki wprowadzeniu od-
powiednich regulacji prawnych, systemoéw zarzadzania kryzysowego, wspolpracy
miedzynarodowej oraz szkoleniom, Polska stara si¢ zapewni¢ maksymalny poziom
ochrony swoich kluczowych zasobow, by w razie zagrozenia zapewni¢ ich sprawne
funkcjonowanie i minimalizowa¢ skutki kryzysow.

PobsumowANIE

Ochrona infrastruktury krytycznej w Polsce stanowi jeden z kluczowych elementéw
systemu bezpieczenistwa narodowego, poniewaz zapewnia stabilne funkcjonowa-
nie panstwa, gospodarki oraz spoleczenstwa. Jej znaczenie ro$nie wraz z dynamika
wspolczesnych zagrozen, ktore obejmujg zaréwno zagrozenia tradycyjne - jak terro-
ryzm czy kleski zywiolowe - jak i nowe wyzwania, zwigzane z cyberprzestrzenig oraz
rywalizacjg geopolityczna. Polska, bedac czgscia struktur Unii Europejskiej i NATO,
realizuje obowiazki w zakresie identyfikacji, ochrony i wzmacniania odpornosci in-
frastruktury krytycznej zgodnie z normami miedzynarodowymi, ale takze w oparciu
o wlasne regulacje i doswiadczenia.

Podjete dziatania koncentruja si¢ nie tylko na prewencji i ochronie, lecz takze na bu-
dowaniu odpornosci systeméw i zdolnosci do szybkiej odbudowy po incydentach.
Niezwykle istotna jest tu wspolpraca migdzy administracjg publiczng, operatorami

42 A.Paszkowski, Cwiczenie NATO-CMX15, Biuletyn Analityczny RCB” 10/2015, s. 11.
43 Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa, Dz.U. 2018, poz.
1560, z pézn. zm.
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infrastruktury a stuzbami bezpieczenstwa, co sprzyja koordynacji i wymianie infor-
macji. W dobie rosngcej cyfryzacji szczeg6lna role odgrywa takze integracja ochrony
fizycznej i cybernetycznej, poniewaz dopiero ich wzajemne uzupelnianie pozwala na
skuteczne zabezpieczenie proceséw kluczowych dla panstwa.

Podsumowujgc, mozna stwierdzié, ze skuteczna ochrona infrastruktury krytycznej
w Polsce wymaga podejscia systemowego, wielosektorowego i dlugofalowego, opar-
tego na adaptacji do zmieniajgcych si¢ zagrozen, co potwierdza postawiona hipoteze
badawcza. To wlasnie elastycznos¢, zdolno$¢ do wspoldziatania oraz rozwéj kompe-
tencji w obszarze zarzadzania kryzysowego i cyberbezpieczenstwa bedg decydowa¢
o skutecznosci ochrony infrastruktury strategicznej w przyszlosci.
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Pozycia ustrRoJOWA
PRAWNIKA ZAGRANICZNEGO NA POLSKIM
RYNKU USLUG PRAWNYCH
POSITION OF THE FOREIGN LAWYER
ON THE POLISH LEGAL SERVICES MARKET

STRESZCZENIE

Przedmiotem artykutu jest swiadczenie w Polsce pomocy prawnej przez prawnikéw
zagranicznych. Regulacje ustawowe dotyczace prawnikdw zagranicznych wykonuja-
cych statg praktyke majg na celu zapewnienie wysokiej jakosci ustug prawnych przy
jednoczesnym otwarciu rynku dla specjalistow z innych krajéw. System ten pozwala
na integracje prawnikdw zagranicznych z polskim systemem prawnym, jednoczesnie
nakfadajac na nich obowigzki i odpowiedzialnos¢ poréwnywalng z tg, ktéra dotyczy
polskich prawnikow, adwokatow i radcédw prawnych.

Wykorzystujac dane statystyczne, analize aktow normatywnych i przeglad literatury
krajowej zbadano udziat prawnikow zagranicznych w krajowym rynku ustug prawnych
oraz zmiany, jakie zaszty na przestrzeni ostatnich lat.

SLOWA KLUCZOWE: adwokat, prawnik zagraniczny, radca prawny, Unia Europejska, ustu-
gi prawne, pomoc prawna.

ABSTRACT

The subject of this article is the provision of legal assistance by foreign lawyers in Po-
land. The statutory regulations on foreign lawyers practising on a permanent basis are
designed to ensure high quality legal services while opening the market to profession-
als from other countries. This system allows foreign lawyers to be integrated into the
Polish legal system while imposing on them duties and responsibilities comparable to
those of Polish lawyers, advocates and legal advisers.
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Using statistical data, an analysis of normative acts and a review of national literature,
the participation of foreign lawyers in the domestic legal services market and the chan-
ges that have taken place over recent years were examined.

Key woRbDs: barrister, foreign lawyer, attorney at law, European Union, legal services,
legal aid.

WsTep

Polski rynek ustug prawnych tworza nie tylko adwokaci i radcowie prawni, ale réw-
niez prawnicy zagraniczni. Krajowy porzadek prawny réznicuje te grupe zawodowa
na prawnikéw pochodzacych z obszaru Unii Europejskiej (jednego z panstw czlon-
kowskich) oraz spoza tego obszaru. Za tym podzialem stoi z jednej strony ustawo-
dawstwo Unii Europejskiej, wraz z Traktatem Ustanawiajagcym Wspoélnote Europej-
ska i dyrektywami wspolnotowymi’, a z drugiej che¢ zapewnienia odpowiedniego
(czyt. wysokiego) poziomu $wiadczenia ustug prawnych przez osoby aspirujace do
wykonywania stalej praktyki na obszarze Polski.

Celem pracy jest okredlenie udzialu prawnikéw zagranicznych w krajowym rynku
ustug prawnych oraz zmian, jakie zaszty na przestrzeni ostatnich lat. W artykule do-
konano analizy dogmatycznej przepiséw ustawy z dnia 5 lipca 2002 r. o $wiadcze-
niu przez prawnikéw zagranicznych pomocy prawnej w Rzeczypospolitej Polskiej?
(dalej: ustawa o prawnikach zagranicznych, uPrZag). W opracowaniu zastosowano
nastepujace metody badawcze: analiz¢ aktéw normatywnych, analize Zrédet literatu-
rowych, analize dokumentéw wtdrnych oraz metody statystyki opisowe;.

1. INSTYTUCJA PRAWNIKA ZAGRANICZNEGO W POLSKIM PORZADKU PRAWNYM

Pozycje ustrojowg prawnika zagranicznego na polskim rynku ustug prawnych regu-
luje ustawa z 2002 r. o $wiadczeniu przez prawnikow zagranicznych pomocy prawnej
w Rzeczypospolitej Polskiej. Przyjecie ustawy miafo na celu nie tylko dostosowanie
ustawodawstwa krajowego do prawa wspolnotowego, ale réwniez uporzadkowanie

1 Dyrektywa Rady z dnia 22 marca 1977 r. majaca na celu ufatwienie skutecznego korzysta-
nia przez adwokatéw ze swobody swiadczenia ustug (Dz. Urz. UE L 1977.78.17); Dyrektywa
Rady z dnia 21 grudnia 1988 r. dotyczaca ogdlnego systemu uznawania dyplomoéw szkét
wyzszych, przyznanych na zakonczenie przynajmniej 3-letniego ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego (Dz. Urz. UE L 19 z 24.1.1989); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
z dnia 16 lutego 1998 r. w sprawie utatwienia stalego wykonywania zawodu adwokata
w panstwie cztonkowskim innym niz panistwo uzyskania kwalifikacji zawodowych (Dz. Urz.
UE L 1998.77.36).

2 Ustawa z dnia 5 lipca 2002 r. o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych pomocy praw-
nej w Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. 2002 Nr 126 poz. 1069 ze zm.).
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i doprowadzenie do zgodnosci z zobowigzaniami migedzynarodowymi Polski przepi-
séw regulujacych $wiadczenie pomocy prawnej przez prawnikéw z innych panstw?.
Ustawa okresla zasady i warunki $wiadczenia pomocy prawnej na obszarze Polski,
kwestie dotyczace wpisu na liste prowadzong przez samorzad radcowski badz adwo-
kacki, zasady ponoszenia odpowiedzialnosci dyscyplinarnej jak rowniez swiadcze-
nie ustug transgranicznych. Swoistym uzupelnieniem tej regulacji sa dwie ustawy
korporacyjne. Sg to: ustawa o radcach prawnych* i ustawa Prawo o adwokaturze’.

Ustawa o prawnikach zagranicznych w sposéb kompleksowy reguluje od ponad
dwudziestu lat dziatalno$¢ tej grupy zawodowej na polskim rynku ustug prawnych.
Jest ona swoistym kompromisem konczacym spér, do jakiego doszto w latach 90.
XX w. pomiedzy prawnikami zagranicznymi $wiadczgcymi ustugi na podstawie
ustawy o spotkach z udziatem zagranicznym z 1991 r. (Dz.U. 1991 Nr 60 poz. 253),
a adwokatami i radcami prawnymi®.

Pozycja ustrojowa prawnika zagranicznego dzialajacego na polskim rynku ustug
prawnych uzalezniona jest od tego, do ktorej grupy prawnikéw nalezy. Przepisy usta-
wowe wprowadzajg bowiem rozréznienie na prawnikéw zagranicznych z Unii Eu-
ropejskiej (dalej: UE) oraz prawnikéw zagranicznych spoza UE. Art. 2 pkt 2 ustawy
definiuje prawnika z UE - jako osobe¢ bedaca obywatelem panstwa czlonkowskiego
UE, uprawniona do wykonywania zawodu przy uzyciu jednego z tytuléw zawodo-
wych uzyskanych w panstwie czlonkowskim Unii Europejskiej, okreslonych w wy-
kazie stanowigcym zafacznik do ustawy. Natomiast prawnikiem spoza UE jest osoba
niebedaca obywatelem panstwa cztonkowskiego UE, uprawniong do wykonywania
zawodu przy uzyciu jednego z tytuléw zawodowych, o ktérych mowa w pkt 2, a takze
kazdg osobe, ktdra przy uzyciu tytutu zawodowego uzyskanego w panstwie niebeda-
cym czlonkiem UE jest uprawniona do wykonywania zawodu odpowiadajacego —
pod wzgledem wyksztalcenia i uprawnien oraz podstawowych zasad jego organizacji
i wykonywania - zawodowi adwokata lub radcy prawnego.

Do tego, aby osoba pochodzaca z innego niz Polska panstwa mogla §wiadczy¢ na
terenie naszego kraju pomoc prawng, niezbedne jest spelnienie wymogoéw ustawo-
wych. Przede wszystkim, osoba taka musi wykaza¢, ze nabyla uprawnienia do wy-
konywania zawodu prawnika (adwokata lub radcy prawnego) w innym niz Polska
kraju. Warto podkresli¢, ze przepisy nie wskazujg, ze musi to by¢ kraj macierzysty.
Drugi warunek wynika wprost z art. 3 uPrZag. Przepis ten stanowi, ze prawnicy za-
graniczni korzystajg z mozliwo$ci wykonywania stalej praktyki w Polsce na zasadzie

3 M. Kozuch, Komentarz do ustawy o swiadczeniu ustug prawnych przez prawnikéw zagranicz-
nych, ,Kwartalnik Prawa Publicznego”2002/2/3,5.219in.

4 Ustawa zdnia 6 lipca 1982 r. - o radcach prawnych (Dz. U. 1982 Nr 19 poz. 145 ze zm.).

5  Ustawa z dnia 26 maja 1982 r. - Prawo o adwokaturze (Dz. U. 1982 Nr 16 poz. 124 ze zm.).

6 S.Rymar, Swiadczenie statej pomocy prawnej w Polsce przez zagranicznych prawnikéw, ,Pale-
stra’t. 46, nr 7-8/2002,s. 7 i n.
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wzajemnosci, o ile umowy miedzynarodowe ratyfikowane przez Polske lub przepisy
organizacji migdzynarodowych, ktérych Polska jest cztonkiem, nie stanowig inaczej.
Spelnienie facznie tych dwdch kryteriow jest warunkiem wstepnym do podjecia sta-
ran o uzyskanie prawa do wykonywania zawodu prawnika zagranicznego na obsza-
rze Polski.

Prawnik zagraniczny, aby moéc $wiadczy¢ pomoc prawng w Polsce, musi uzyska¢
wpis na liste prawnikéw zagranicznych prowadzong przez odpowiednig rade adwo-
kacka lub rade okregowej izby radcow prawnych. Wpis ten jest warunkiem sine qua
non do legalnego wykonywania zawodu w Polsce. Przez ,odpowiednig rad¢” nalezy
rozumie¢ rad¢ wlasciwa dla miejsca wykonywania stalej praktyki. Z kolei wyboér po-
miedzy samorzadem adwokackim, a radcowskim wynika z tego, w jakim zakresie
potencjalny kandydat do wykonywania stalej praktyki chce t¢ pomoc prawng §wiad-
czy¢. Przepisy regulujace zawdd adwokata i radcy prawnego nie co inaczej kreujg
prawa i obowigzki 0sdb wykonujacych te zawody. Jedng z zasadniczych réznic po-
miedzy tymi zawodami jest mozliwo$¢ $wiadczenia przez radcg prawnego pomocy
prawnej na podstawie stosunku pracy lub umowy cywilnoprawnej. W przypadku
zawodu adwokata nie ma takiej mozliwosci.

Procedura uzyskania wpisu na liste prawnikéw zagranicznych (rysunek 1) nie jest
skomplikowana, to jej modus operandi jest stosunkowo trudny i zajmuje, co najmniej
kilka miesi¢cy. Postgpowanie o uzyskanie wpisu rozpoczyna sie¢ od zlozenia przez
zainteresowang osobe wniosku do wlasciwej ze wzgledu na przyszty siedzibe pro-
wadzenia dziatalnosci zawodowej rady. Wnioskodawca ma mozliwos¢ wyboru, czy
chce by¢ wpisany liste prawnikéw zagranicznych prowadzong przez okregows rade
adwokackg czy rade okregowej izby radcow prawnych’. Wymogi formalne wniosku
okreslone zostaty w art. 6 ustawy o prawnikach zagranicznych. W kolejnym etapie
organ, przed ktérym toczy si¢ postepowanie, przeprowadza weryfikacje zlozonego
wniosku. Pozytywna ocena wniosku skutkuje podjeciem uchwaly o wpisie na liste
prawnikéw zagranicznych prowadzong przez wlasciwy samorzad. W przypadku
uznania, ze kandydat nie spelnia wymogdéw ustawowych, rada odmawia dokonania
wpisu.

Okregowa rada adwokacka lub rada okregowej izby radcéw prawnych przesyta Mi-
nistrowi Sprawiedliwosci uchwale o wpisie na liste¢ wraz z aktami osobowymi kan-
dydata. Termin na dokonanie tej czynnosci wynosi 7 dni od daty pojecia uchwaly.
W sytuacji, w ktorej wniosek o wpis nie zawiera wszystkich wymaganych przepisami
prawa informacji lub dokumentéw, Minister Sprawiedliwosci zwréci uchwate wraz
z aktami osobowymi kandydata do wlasciwej okregowej rady adwokackiej lub rady
okregowej izby radcéw prawnych w celu uzupelnienia.

7  R.Tabaszewski, Prawnicy zagraniczni jako uczestnicy profesjonalnego obrotu prawnego w Pol-
sce, ,Roczniki Nauk Prawnych”2/2012, t. 22, s. 58.
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Minister Sprawiedliwosci ma 30 dni na wyrazenie ewentualnego sprzeciwu odnosnie
wpisu. Termin ten liczy si¢ od dnia dorgczenia ministrowi uchwaly wraz z aktami
osobowymi kandydata. Jesli w tym terminie minister nie zglosi sprzeciwu, wpis na li-
ste prawnikow zagranicznych uwaza sie za dokonany. W sytuacji gdy potrzebne bylo
uzupelnienie dokumentéw, bieg 30 dniowego terminu liczy si¢ od dnia ponownego
doreczenia uchwaly wraz z aktami osobowymi. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze
Minister Sprawiedliwosci wyraza sprzeciw w formie decyzji administracyjnej.

Po dokonaniu wpisu na liste prawnikéw zagranicznych, okregowa rada adwokacka
lub rada okregowej izby radcow prawnych niezwlocznie zawiadamia o tym wlasciwy
organ w panstwie macierzystym prawnika zagranicznego. Rada, przed ktorg toczylo
sie postepowanie, zawiadamia ten organ réwniez w przypadku odmowy dokonania
wpisu lub skreslenia z listy prawnikow zagranicznych.

Przepisy ustawy o prawnikach zagranicznych przewiduja mozliwo$¢ wszczecia po-
stepowania odwotawczego. Od uchwaly okregowej rady adwokackiej w sprawie wpi-
su strona moze si¢ odwola¢ do Prezydium Naczelnej Rady Adwokackiej, w terminie
14 dni od daty doreczenia uchwaly. Natomiast od uchwaty Prezydium Naczelnej
Rady Adwokackiej stronie przystuguje odwolanie do Ministra Sprawiedliwosci. Ana-
logicznie wyglada sytuacja w przypadku prawnikéw wpisanych na liste prowadzong
przez rade okregowej izby radcéw prawnych z tym, ze organem wyzszego stopnia
jest Prezydium Krajowej Rady Radcéw Prawnych.

Z kolei od ostatecznej decyzji Ministra Sprawiedliwosci stronie postepowania przy-
stuguje skarga do wojewddzkiego sadu administracyjnego w terminie 30 dni od dnia
doreczenia decyzji. Stronie przystuguje takze mozliwo$¢ zaskarzenia do wojewddz-
kiego sadu administracyjnego decyzji Ministra Sprawiedliwo$ci w sprawie sprzeci-
wu od wpisu. Termin na wniesienie §rodka zaskarzenia wynosi 30 dni od daty dore-
czenia decyzji.

Wraz z uzyskaniem wpisu na liste¢ prawnikow zagranicznych prowadzong przez wta-
$ciwg okregowa rade adwokacka/rade okregowej izby radcéw prawnych osoba taka
nie tylko uzyskuje szereg uprawnien, ale réwniez podlega obowigzkom w takim za-
kresie jak adwokaci czy radcowie prawni. Ustawa o prawnikach zagranicznych prze-
widuje jednak pewne réznice w przypadku prawnikéw z UE i spoza UE. W przypad-
ku pierwszej grupy, z chwilg wpisu na liste, prawnik staje sie cztonkiem wtasciwe;j
izby adwokackiej lub wtasciwej okregowej izby radcéw prawnych. Jako czlonek izby
adwokackiej lub czlonek okregowej izby radcéw prawnych, prawnik z UE wykonuje
wszystkie obowiazki i prawa przystugujace cztonkom samorzadu zawodowego. Wy-
jatkiem jest bierne prawo wyborcze do organéw samorzadu.

W przypadku prawnika spoza UE wpisanego na liste prowadzong przez okregowa rade
adwokacka lub rade okregowej izby radcéw prawnych jest on uprawniony, w ramach
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Rysunek 1. Procedura uzyskania wpisu na liste prawnikéw zagranicznych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ustawa Prawo o adwokaturze, ustawa o radcach prawnych; ustawa

o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych pomocy prawnej w Rzeczypospolitej Polskiej.
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wykonywania stalej praktyki, jedynie do udzielania porad prawnych i sporzadzania
opinii prawnych dotyczacych prawa panstwa macierzystego lub prawa miedzynarodo-
wego, w zakresie odpowiadajacym zawodowi adwokata, badz radcy prawnego.

Jednym z gltéwnych obowigzkéw prawnikéw z UE i spoza UE jest posiadanie obo-
wigzkowego ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone
przy $wiadczeniu pomocy prawnej, na zasadach obowigzujacych adwokatéw badz
radcdw prawnych. Brak obowigzkowego ubezpieczenia moze wigzaé si¢ dla praw-
nika zagranicznego z ponoszeniem odpowiedzialnodci dyscyplinarnej. Od takiego
obowigzku ubezpieczenia zwolnione sg osoby, ktére wykaza, ze objete sa ubezpie-
czeniem (lub gwarancja) zgodnie z przepisami swojego panstwa macierzystego,
a warunki i zakres tego ubezpieczenia lub gwarancji sa réwnowazne warunkom
i zakresowi obowigzkowego ubezpieczenia posiadanego przez adwokatéw lub rad-
cow prawnych. W przypadku, gdy réwnowaznos¢ jest tylko czesciowa, prawnik za-
graniczny obowigzany jest do zawarcia umowy uzupelniajacej ubezpieczenia lub tez
uzupelniajacej gwarancji®.

Prawnik zagraniczny §wiadczacy w Polsce pomoc prawng podobnie jak adwokat czy
radca prawny podlega odpowiedzialnosci dyscyplinarnej. W zaleznosci od tego, na
ktdrg liste dana osoba jest wpisana, podlega odpowiedzialnosci dyscyplinarnej badz
to wedlug przepiséw o odpowiedzialnosci dyscyplinarnej adwokatéw badz to od-
powiedzialnosci dyscyplinarnej radcéw prawnych. Warto w tym miejscu wskazac,
ze przepisy ustawy o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych pomocy prawnej
w Rzeczypospolitej Polskiej wprowadzaja pewne réznice wynikajace ze specyfiki za-
wodu prawnika zagranicznego.

Zgodnie z ustawg o prawnikach zagranicznych, w miejsce kary zawieszenia w czyn-
no$ciach zawodowych adwokata i kary zawieszenia prawa do wykonywania zawodu
radcy prawnego stosuje si¢ kare zawieszenia prawa do §wiadczenia pomocy prawnej
w Rzeczypospolitej Polskiej na czas od trzech miesigcy do pieciu lat. Drugg réznica
jest zastgpienie kary wydalenia z adwokatury i kary pozbawienia prawa do wykony-
wania zawodu radcy prawnego karg zakazu §wiadczenia pomocy prawnej w Rzeczy-
pospolitej Polskiej. W pozostalym zakresie postepowanie dyscyplinarne prowadzone
w stosunku do prawnika zagranicznego jest takie samo jak to prowadzone przeciwko
adwokatowi badz radcy prawnemu.

2. SWIADCZENIE POMOCY PRAWNEJ PRZEZ PRAWNIKOW ZAGRANICZNYCH

Ustawa o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych pomocy prawnej w Rzeczy-
pospolitej Polskiej stanowi, ze prawnicy zagraniczni niezaleznie od miejsca zamiesz-
kania s3 uprawnieni do wykonywania stalej praktyki badZ do $wiadczenia ustug

8  Art.11in.ustawy zdnia 5 lipca 2002 r. o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych..., op. cit.
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transgranicznych. Ustawa pod pojeciem stalej praktyki rozumie stale i systematycz-
ne $wiadczenie pomocy prawnej przez prawnika zagranicznego w RP. Z kolei ustuga
transgraniczna to jednorazowa, badZ majaca charakter przejsciowy czynnos¢ z za-
kresu pomocy prawnej, ktora jest wykonywana w RP przez prawnika zagranicznego
wykonujacego stala praktyke w innym panstwie.

Przepisy ustawowe roznicuja zasady i warunki §wiadczenia pomocy prawnej przez
prawnikow zagranicznych z UE i prawnikéw spoza UE. Prawnik z UE wpisany na
liste prowadzong przez okregowa rade adwokacka jest uprawniony do wykonywania
stalej praktyki w zakresie odpowiadajacym zawodowi adwokata, a wpisany na liste
prowadzong przez rad¢ okregowej izby radcéw prawnych - w zakresie odpowiadaja-
cym zawodowi radcy prawnego.

Ustawodawca ograniczytl natomiast uprawnienia prawnikéw spoza obszaru UE.
Zgodnie z art. 18 ustawy prawnik spoza UE wpisany na liste prowadzong przez okre-
gowg rade adwokacky jest uprawniony, w ramach wykonywania statej praktyki, je-
dynie do udzielania porad prawnych i sporzadzania opinii prawnych dotyczacych
prawa panstwa macierzystego lub prawa migedzynarodowego, w zakresie odpowia-
dajacym zawodowi adwokata. Analogicznie sytuacja wyglada w przypadku prawni-
ka zagranicznego wpisanego na liste prowadzong przez rade okregowej izby radcéw
prawnych.

Wprowadzenie przez polskiego ustawodawce podzialu na prawnikéw pochodzacych
z panstw UE i prawnikéw spoza UE jest zabiegiem celowym i jak si¢ zdaje ma za-
pewnié pewien (czyt. odpowiedni) poziom $wiadczenia ustug prawnych przez osoby
spoza Polski. W tym miejscu nalezaloby sie zastanowi¢, czy nie mamy do czynienia
z jaka$ formg dyskryminacji w stosunku do prawnikéw spoza UE. W ocenie autora
warto si¢ zastanowi¢ nad wprowadzeniem zmian, ktére pozwolilyby te réznice w ja-
ki$ sposdb zniwelowad, a przy tym zapewni¢ odpowiedni poziom $§wiadczenia ustug.
Ustawodawca krajowy maglby przyja¢ rozwigzanie zastosowane w ukrainskiej usta-
wie o adwokaturze i zawodzie adwokata z 5 lipca 2012 r. Ustawa ta podobnie jak pol-
ska ustawa o prawnikach zagranicznych wprowadza obowiazek uzyskania wpisu do
Jednolitego Rejestru Adwokatéw Ukrainy. Natomiast ciekawym rozwigzaniem jest
umozliwienie prawnikom zagranicznym mozliwo$ci wystepowania przed ukrainski-
mi sagdami wszystkich instancji. Prawnik zagraniczny moze reprezentowac klientéw
w takich postepowaniach jesli wspotdziata z adwokatem ukrainskim na podstawie
odpowiedniej umowy?’.

Zasadnicza roznica w zakresie $wiadczenia pomocy prawnej przez prawnikéw z UE
i spoza UE dotyczy tego, ze prawnicy spoza UE nie moga §wiadczy¢ pomocy prawnej

9  A. Kosyto, Dostep prawnikéw zagranicznych do wykonywania zawodu adwokata w Ukrainie,
JPalestra”4/2024,s.100i n.
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dotyczacej prawa polskiego, w tym takze wystepowac przed sadami, trybunatami
i organami administracji panstwowej i samorzadowej. Prawnicy z panstw UE moga
natomiast $wiadczy¢ pomoc prawna w takim samym zakresie jak robig to adwokaci
badz radcowie prawni.

Prawnik zagraniczny z UE moze wykonywac¢ stalg praktyke w ramach stosunku pra-
cy', na podstawie umowy cywilnoprawnej", w kancelarii indywidualnej, w zespole
adwokackim'?, spélce jawnej, spdtce cywilnej, spolce komandytowej lub spétce part-
nerskiej. Odmienne rozwigzanie zostato przyjete w stosunku do prawnikéw spoza
UE. W tym przypadku, prawnicy zagraniczni zgodnie z art. 19 uPrZag w celu wyko-
nywania stalej praktyki mogg tworzy¢ spoétki jawne i spotki komandytowe.

3. PRAWNICY ZAGRANICZNI W LICZBACH

Obecnie na listy prawnikéw zagranicznych prowadzonych przez okregowe rady
adwokackie wpisanych jest 99 0s6b'?, a w przypadku samorzadu radcowskiego 71
0s6b (stan na 2 lipca 2024 r.). Zestawiajgc przytoczone wartosci z liczbg adwokatéow
i radcéw prawnych (kolejno 27413 i 53169)'* uprawnionych do $§wiadczenia pomocy
prawnej wida¢, ze prawnicy zagraniczni stanowig jedynie kilka promili'® prawnikéw
dzialajacych na polskim rynku ustug prawnych. Prawnicy wpisani na listy prowa-
dzone przez samorzad adwokacki stanowia 0,36% dla ogdlnej liczby adwokatéw po-
siadajacych prawo do wykonywania zawodu i 0,13% dla ogdlnej liczby radcéw praw-
nych. Z danych udostepnianych przez samorzady zawodowe wynika, ze to okregowe
rady adwokackie otrzymuja wigcej wnioskéw o wpis. Trudno jednoznacznie wskaza¢
przyczyne tego stanu. Nalezaloby domniemywac, ze to listy prowadzone przez samo-
rzad radcowski beda sie cieszy¢ wiekszym zainteresowaniem z uwagi na dozwolone
formy prowadzenia stalej praktyki. Ustawa o radcach prawnych w przeciwienstwie
do ustawy Prawo o adwokaturze przewiduje mozliwo$¢ wykonywania statej praktyke
w ramach stosunku pracy lub na podstawie umowy cywilnoprawnej. Analogicznie

10 Ta forma dotyczy jedynie prawnikéw z Unii Europejskiej wpisanych na liste prowadzong
przez rade okregowej

izby radcow prawnych.

11 Ta forma dotyczy jedynie prawnikéw z Unii Europejskiej wpisanych na liste prowadzong
przez rade okregowej izby radcow prawnych.

12 Ta forma dotyczy jedynie prawnikéw z Unii Europejskiej wpisanych na liste prowadzong
przez okregowa rade adwokacka.

13 kacznaliczba prawnikéw zagranicznych na listach prawnikéw zagranicznych prowadzonych
przez okregowe rady adwokackie to 117 oséb, przy czym wartos¢ 99 dotyczy oséb swiad-
czacych pomoc prawna.

14 Stanna31.12.2023r.

15 0,36% ogdlnej liczby adwokatéw posiadajacych prawo do wykonywania zawodu i 0,13% dla
ogolnej liczby radcéw prawnych posiadajacych prawo do wykonywania zawodu.
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sytuacja wyglada w przypadku prawnikéw zagranicznych z UE wpisanych na listy
prowadzone przez rady okregowych izb radcéw prawnych's.

Z danych udostepnianych przez samorzad adwokacki i radcowski wynika, ze na
prowadzenie stalej praktyki czesciej decyduja sie mezczyzni niz kobiety. W przy-
padku samorzagdu adwokackiego, aktualnie na listy prawnikéw zagranicznych wpi-
sane sg 32 kobiety i 67 mezczyzn. Z kolei na listy prowadzone przez samorzad rad-
coéw prawnych warto$ci te wynoszg odpowiednio 22 i 49. Zaréwno w przypadku
list prowadzonych przez samorzad adwokacki jak i radcowski kobiety stanowig
1/3 wszystkich 0s6b §wiadczacych w Polsce pomoc prawng prawnikéw zagranicz-
nych'.

Tabela 1. Liczba prawnikéw wpisanych na listy prowadzone przez okregowe rady
adwokackie i rady okregowych izb radcéw prawnych, stan na 2 lipca 2024 r.

Samorzad Liczba os6b wpisanych Samorzad Liczba oséb wpisanych
adwokacki na liste prawnikow radcowski na liste prawnikow
zagranicznych zagranicznych prowadzona
prowadzona przez przez wlaéciwg rade
wlasciwa okregowa okregowej izby radcéw
rade adwokacka prawnych
ORA Warszawa 53 OIRP Warszawa 50
ORA Gdansk 7 OIRP Wroclaw 8
ORA Poznan 7 OIRP Krakow 7
ORA Katowice 6 OIRP Bialystok 2
ORA Wroclaw 6 OIRP Poznan 2
ORA Szczecin 4 OIRP L6dz 1
ORA Krakow 3 OIRP Szczecin 1
Pozostale ORA 13 - -
(Bielsko-Biala,
L.6dz, Walbrzych,
Zielona Gora,
Lublin, Torun)
Lacznie 99 Lacznie 71

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie rejestréw prowadzonych przez Naczelng Rade Adwokacka
i Krajowg Rade Radcéw Prawnych, https://rejestradwokatow.pl/prawnikzagraniczny [dostep: 2.07.2024];
https://rejestrradcow.pl/Flawyer/Index [dostep: 2.07.2024].

Analizujac dane zebrane w tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze w zdecydowanej wigkszosci
prawnicy zagraniczni wpisani zostali na listy prowadzone przez okregows rade ad-
wokacka w Warszawie i rade okregowej izby radcéw prawnych réwniez w Warsza-

16  Poréwnaj art. 15 ustawy o $wiadczeniu przez prawnikéw zagranicznych pomocy prawnej
w Rzeczypospolitej Polskiej z art. 8 ustawy o radcach prawnych i art. 4a ustawy Prawo o ad-
wokaturze.

17  https://rejestradwokatow.pl/prawnikzagraniczny [dostep: 2.07.2024]; https://rejestrradcow.
pl/Flawyer/Index [dostep: 2.07.2024].
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wie. Stolica Polski jest tym miejscem, w ktérym najwigcej oséb decyduje sie na pro-
wadzenie stalej praktyki i swiadczenie pomocy prawnej. Sytuacja ta jest oczywista
z uwagi na to, ze Warszawa jest najwigkszym polskim miastem i jednoczesnie stolica
panstwa. To w Warszawie mieszczg si¢ gtéwne urzedy panstwowe oraz maja swoja
siedzibe najwieksze spotki krajowe oraz przedstawicielstwa spolek zagranicznych.
Warszawa jest miejscem dajacym duze szanse na rozwdj nie tylko dla adwokatow
i radcéw prawnych, ale réwniez prawnikom zagranicznym.

Poza Warszawg najwiekszym zainteresowaniem cieszg sie listy prowadzone przez
okregowe rady adwokackie w Gdansku (7), Poznaniu (7), Wroclawiu (6) i Katowi-
cach (6). W przypadku list prowadzonych przez rady okregowych izb radcéw praw-
nych to jest to Wroctaw (8) i Krakéw (7).

Interesujace jest zrdznicowanie prawnikow zagranicznych ze wzgledu na kryterium
panstwa macierzystego. Jak wspominano ustawa o prawnikach zagranicznych wpro-
wadza rozroznienie na prawnikéw z UE i spoza tego obszaru. W przypadku pierw-
szej grupy, osoby decydujace sie wykonywa¢ stalg praktyke na obszarze RP moga
pochodzi¢ z jednego z 26 panstw czlonkowskich. W przypadku Wielkiej Brytanii,
ktora opuscita UE 31 stycznia 2020 r., wprowadzono po tej dacie podzial na praw-
nikéw pochodzacych z UE i spoza UE. Takie rozréznienie znajduje si¢ na listach
prowadzonych przez okregowe rady adwokackie.

Druga grupa obejmuje pozostate panistwa, przy czym mozliwos¢ wystapienia poten-
cjalnego wnioskodawcy o dokonanie wpisu uzalezniona jest od umdéw mi¢dzynaro-
dowych zawartych przez Polske z poszczeg6lnymi panstwami i opiera si¢ na zasadzie
wzajemnosci. Oznacza to, Ze nie kazdy kandydat pomimo spelnienia odpowiednich
kryteriow ustawowych (posiadanie odpowiedniego wyksztalcenia, wpis na liste
prawnikow prowadzong w panstwie macierzystym) moze si¢ o taki wpis ubiega¢.

Z danych udost¢pnianych przez Naczelng Rade Adwokacka (tabela 2) wynika, ze
aktualnie najwiecej prawnikow zagranicznych z obszaru UE pochodzi z Niemiec
(16) i Wielkiej Brytanii — 7 0séb, przy czym dwie osoby zostaly wpisane na liste
po wystgpieniu tego panstwa ze struktur UE. W nastepnej kolejnosci sg: Hiszpania
(6), Francja (4), Wlochy (3) i Czechy (2). Z kolei prawnicy spoza UE pochodza
gltownie z Ukrainy (16) i Stanéw Zjednoczonych (6). Warto w tym miejscu dodac,
ze oprocz panstw europejskich i Stanéw Zjednoczonych, na listy prawnikow zagra-
nicznych wpisane sg osoby z tak odlegtych zakatkéw $wiata jak Chiny czy Izrael.
Pewng ciekawostka jest to, Ze na listach prawnikéw zagranicznych wpisani sa re-
prezentacji wszystkich panstw sasiadujacych z Polska za wyjatkiem Bialorusi.

Dane publikowane przez samorzad radcowski nie obejmujg informacji o panstwie
macierzystym, stad nie jest mozliwe poréwnanie tych dwéch samorzadéw pod tym
wzgledem.
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Tabela 2. Prawnicy zagraniczni z UE i spoza UE wpisani na listy prowadzone przez
okregowe rady adwokackie i rady okregowych izb radcéw prawnych

Panstwo macierzyste Listy prowadzone przez ORA | Listy prowadzone przez OIRP
prawnika zagranicznego

Ukraina 16 Brak danych*

Niemcy 16
Wielka Brytania 7 (2)

Stany Zjednoczone 6
Hiszpania 6
Francja 4
Wlochy 3
Czechy 2
Pozostale panstwa 38

* Listy prawnikéw zagranicznych prowadzone przez rady okregowych izb radcéw prawnych nie obejmuja
informacji o kraju macierzystym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie rejestréw prowadzonych przez Naczelng Rade Adwokacka

i Krajowg Rade Radcéw Prawnych, https://rejestradwokatow.pl/prawnikzagraniczny [dostep: 2.07.2024];
https://rejestrradcow.pl/Flawyer/Index [dostep: 2.07.2024].

Prawnicy zagraniczni jako odrebna grupa zawodowa dzialajaca na polskim rynku
ustug prawnych w poréwnaniu do liczby adwokatéw i radcow prawnych dzialaja-
cych na tym samym rynku jest stosunkowo niewielka. Przystgpienie Polski do UE
w maju 2004 r. szerzej otworzylo rynek ustug prawnych dla obcokrajowcéw. Swo-
bodny przeplyw osob, towaréw, ustug i kapitatu w ramach UE spowodowal, ze polski
rynek stal si¢ jeszcze bardziej atrakcyjny dla prawnikéw z innych panstw cztonkow-
skich, a tym bardziej dla prawnikow spoza tego obszaru. Dane w tabeli 3 obejmujace
lata 2014-2023 pokazujg, ze rosnie zainteresowanie wykonywaniem stalej praktyki
w Polsce przez prawnikow zagranicznych.

W przypadku prawnikéw z UE jak i spoza tego obszaru wpisanych na listy prowadzo-
ne przez samorzad adwokacki widoczny jest staty, cho¢ niewielki, wzrost liczby oséb
wykonujacych stala praktyke w Polsce. W przypadku prawnikéw z UE wpisanych na
listy prowadzone przez okregowe rady adwokackie w przeciagu ostatnich dziesieciu
lat nastapil wzrost o 24,53%. Z kolei dla prawnikéw spoza UE wzrost ten wynidst
100%. W tym samym okresie czasu liczba adwokatéw uprawnionych do $§wiadczenia
pomocy prawnej wzrosta o 93,4%.

Z danych udostepnionych przez Krajowg Rade Radcdw Prawnych wynika, ze w la-
tach 2014-2023 liczba prawnikow zagranicznych zasadniczo si¢ nie zmienita. W roku
2014 taczna liczba prawnikéw z UE i spoza UE wynosita 71 oséb, a w roku 2023 byto
ich 76. W tym czasie nastgpity zmiany w ramach grupy prawnikéw z UE i spoza UE.
Dane zawarte w tabeli 3 pokazuja, Ze w roku 2020 o potowe spadta liczba prawnikéw
z UE, natomiast ponad czterokrotnie wzrosta liczba prawnikéw spoza UE. Zmiana
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Tabela 3. Prawnicy zagraniczni wpisani na listy prowadzone przez okregowe rady ad-
wokackie i rady okregowych izb radcéw prawnych w latach 2014-2023

Rok | Prawnicy Prawnicy Laczna Prawnicy Prawnicy | Laczna liczba
zagraniczny | zagraniczny |liczba adwo- | zagraniczny | Zzagraniczny | radcéw praw-
z obszaru UE | z poza obsza- katow z obszaru UE |z poza obszaru| nych wpisa-
wpisanina | ruUE wpi- | wpisanych | wpisaninali- | UE wpisanina| nych na listy
listy prowa- | sani na listy nalisty | sty prowadzo- | listy prowa- | prowadzone
dzone przez | prowadzone | prowadzone | ne przez rady | dzone przez przez rady
okregowe przez okre- | przez okre- | okregowych | radyokrego- | okregowych
rady adwo- | gowerady | gowe rady izb radcéw | wychizbrad- | izb radcéw
kackie adwokackie | adwokackie | prawnych |céw prawnych| prawnych
2023 66 54 27413 39 37 53169
2022 60 51 26383 44 36 51654
2021 57 43 25369 44 43 50854
2020 60 44 24336 47 39 48119
2019 61 44 23403 73 9 46944
2018 60 42 22602 70 8 45873
2017 59 42 21059 69 8 44021
2016 57 39 19177 70 6 41452
2015 53 36 16925 68 7 40987
2014 53 27 14175 64 7 40251

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych udostepnionych przez Naczelng Rade Adwokacka

i Krajowg Rade Radcow Prawnych.
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Prawnicy zagraniczni z UE wpigani na ligty prowadzone przez rady okregowych izb radedéw prawnych

Prawnicy zagraniczni z poza UE wpisani na listy prowadzone przez rady okregowych izb radcow prawnych

Wykres 1. Prawnicy zagraniczni wpisani na listy prowadzone przez okregowe
rady adwokackie i rady okregowych izb radcow prawnych w latach 2014-2023

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych udostepnionych przez Naczelna Rade Adwokacka

i Krajowg Rade Radcéw Prawnych.
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ta wynika z opuszczenia przez Wielkg Brytani¢ UE w styczniu 2020 r. Pomimo, jak
wczesniej wspomniano braku danych dotyczacych krajéow macierzystych prawnikow
wpisanych na listy prowadzone przez samorzad radcowski, to mozna wnioskowac,
ze do stycznia 2020 r. najwieksza grupe prawnikéw z UE stanowity osoby z Wielkiej
Brytanii. Natomiast po tej dacie prawnicy z Wysp Brytyjskich stanowia najwigksza
grupe prawnikow spoza UE.

4., PROBLEMY ZWIAZANE Z WYKONYWANIEM STALEJ PRAKTYKI PRZEZ
PRAWNIKOW ZAGRANICZNYCH

Prawnicy zagraniczni decydujac si¢ na wykonywanie statej praktyki w Polsce, napotyka-
ja szereg trudnosci. Jednym z gléwnych problemoéw jest adaptacja do polskiego systemu
prawnego i rynku ustug prawniczych. Na prawnikach zagranicznych ciazy konieczno$¢
poznania i zrozumienia specyfiki lokalnego rynku i dostosowania sie do niego. Niezro-
zumienie miejscowych uwarunkowan kulturowych, czy obyczajowych moze skutkowa¢
nizszymi dochodami, brakiem klientéw czy nawet wigkszym ryzykiem ponoszenia od-
powiedzialnosci dyscyplinarnej. Pomimo tego, ze Polska jest czlonkiem UE, to szereg
rozwigzan prawnych wystepuje tylko w naszym kraju. Prawnicy zagraniczni musza do-
stosowac swoja praktyke do polskich regulacji dotyczacych $§wiadczenia pomocy praw-
nej, co moze wymaga¢ dodatkowych szkolen lub certyfikaciji.

Problemem dla prezentowanej w pracy grupy zawodowej moze by¢ takze brak zaufania
ze strony potencjalnych klientow. Wystepujace rdznice kulturowe, czy bariera jezykowa
moze zniecheca¢ potencjalnych klientéw do skorzystania z ustug prawnika zagranicz-
nego. Jesli klient ma do wyboru adwokata/radce prawnego i prawnika zagranicznego,
to raczej wybierze tego pierwszego, majac pewnos¢, ze prawnik krajowy posiada odpo-
wiednig wiedz¢ i doswiadczenie do zalatwienia sprawy, z ktdra 6w klient przyszed!.

Pewng trudnoscig jest takze procedura wpisu na liste prawnikow zagranicznych.
W jej trakcie wnioskodawcy muszg przej$¢ przez caly proces, co wigze si¢ z dodat-
kowymi formalno$ciami i kosztami. Nie zawsze tez, pomimo istnienia procedury
odwotawczej, postepowanie dotyczace wpisu na liste konczy si¢ wynikiem pozytyw-
nym dla kandydata.

Istotnym problemem jest takze konkurencja na rynku ustug prawnych. Polski rynek
pomocy prawnej jest jednym z najbardziej liberalnych w calej UE. Warto w tym miej-
scu wspomnie¢, ze rynek ustug prawnych w Polsce nie jest jednolity. B. Soltys pisze,
ze rynek ten dzieli si¢ na cz¢§¢ regulowang, zwigzang z wykonywaniem okreslonych
zawodow prawniczych oraz cze$¢ nieregulowana, zwigzang ze $wiadczeniem ustug
prawniczych wylacznie w oparciu o zasade wolnosci gospodarczej i swobode umow’®.

18 B. Sottys, Rynek ustug prawniczych w Polsce, ,Wroctawsko-Lwowskie Zeszyty Prawnicze”
8/2017,s.257 in.
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Oznacza to, ze prawnicy zagraniczni muszg konkurowa¢ nie tylko z polskimi adwoka-
tami i radcami prawnymi, ale takze z innymi podmiotami §wiadczacymi ustugi praw-
ne. Na polskim rynku ustug prawnych, pomimo ponawianych postulatéw samorzadu
adwokackiego i radcowskiego funkcjonuje caly szereg podmiotéw quasi prawniczych
(spolek, jednoosobowych dzialalnoéci gospodarczych), ktore ten rynek ,,psujg”. Roz-
nego rodzaju kancelarie prawne czy kancelarie doradcéw prawnych, w ktérych obo-
wigzki zwigzane ze §wiadczeniem pomocy prawnej wykonuja osoby nieposiadajace
stosownych uprawnien, a czesto nie majac nawet ukonczonych studiéw prawniczych
nie do$¢, ze odbieraja klientow, to jeszcze moga negatywnie wptywaé na odbidr spo-
teczny zawodu adwokata/radcy prawnego czy prawnika zagranicznego.

W przypadku prawnikéw spoza UE dodatkowym istotnym, by¢ moze najwazniej-
szym utrudnieniem sg ograniczenia w zakresie prowadzenia stalej praktyki. Praw-
nicy spoza UE w przeciwienstwie do tych z obszaru UE majg zdecydowanie wezszy
zakres kompetencji, ktéry ograniczony zostal gléwnie do prawa panstwa macierzy-
stego i prawa migdzynarodowego. Prawnicy spoza UE tym samym pozbawieni zosta-
li mozliwosci $wiadczenia ustug prawnych w zakresie prawa krajowego z jednocze-
snym uniemozliwieniem im wystepowania przed sagdami i organami administracji.

Wedtug S. Lipca problemem dla prawnikéw zagranicznych (réwniez adwokatow
i radcéw prawnych) $wiadczacych pomoc prawna jest polskie ustawodawstwo. Przy-
wolany autor pisze, ze obecnie obowigzujgce akty normatywne dostosowane sg do
okresu schylkowego komunizmu i Polski lat 90’ XX w. Obecnie regulacje te nie od-
powiadaja wspolczesnym wymaganiom postepujacej globalizacji. Przykladem tego
jest m.in. anachroniczne podejscie do kwestii marketingowych czy skostniate struk-
tury samorzaddow prawniczych®.

Ostatnim, istotnym z punktu widzenia prezentowanej grupy zawodowej utrudnie-
niem w $§wiadczeniu pomocy prawnej s3 koszty zwigzane z wykonywaniem tego za-
wodu i $wiadczeniem stalej praktyki. Koszty te sg poréwnywalne do kosztow, jakie
ponosza adwokaci i radcowie prawni, z tg jednakze roznica, ze prawnicy krajowi
moga tatwiej pozyska¢ klienta.

PobsumowANIE

Aktualnie wpisanych na listy prawnikéw zagranicznych jest okolo 170 0s6b®. Zesta-
wiajac to z liczba adwokatéw i radcéw prawnych posiadajacych uprawnienia do wy-
konywania zawodu adwokata i radcy prawnego (w przyblizeniu okoto 80.000 0s6b)

19 S. Lipiec, Polish Lawyers in Face of Globalisation socio-legal overview, Wydawnictwo Rys,
Poznan 2022, s. 54.

20 Doliczajac osoby wpisane, a nie $wiadczace pomocy prawnej liczba ta oscyluje w granicach
190 oso6b.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }

135



Studia Spoteczne « ISSN 2081-0008 -« e-ISSN 2449-9714 « wsm.warszawa.pl

to grupa ta jest stosunkowo nieliczna. W ostatnich latach widoczny jest jednak trend
wzrostowy. W przypadku samorzadu adwokackiego bardziej widoczny jest wzrost licz-
by prawnikéw spoza UE, a nieco mniejszy w przypadku prawnikéw z UE. Swiadczy to
o tym, ze na wykonywanie zawodu prawnika zagranicznego decydujg si¢ w wiekszym
stopniu osoby, ktore zdobyly swoje uprawnienia poza UE niz obywatele UE.

Polska jako kraj cztonkowski UE ze stale rosngcym rynkiem ustug prawnych, ktéry
w 2022 r. szacowany byl na 10-20 mld z*! i rosngcg gospodarkg jest atrakcyjnym
miejscem do $wiadczenia pomocy prawnej czy prowadzenia statej praktyki przez
osoby, ktdre nabyty uprawnienia zawodowe w innych panstwach.

Prawnicy zagraniczni decydujac si¢ na prowadzenie swojej praktyki w Polsce, musza
liczy¢ si¢ z trudno$ciami. Sa to przede wszystkim réznice w systemach prawnych,
roznice kulturowe, spoleczne czy jezykowe. Jednocze$nie spetniajac kryteria ustawo-
we osoby takie maja mozliwo$¢ dziatania na polskim rynku ustug prawnych, ktéry
jest czescia wieckszego rynku Unii Europejskiej. Postepujaca integracja europejska
i przyjmowanie kolejnych panstw powoduje, ze Polska staje sie coraz bardziej atrak-
cyjnym miejscem do pracy i zycia.
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POSTEPOWANIE W RAZIE NARUSZENIA
ZDROWIA JAKO DOBRA OSOBISTEGO
NA PODSTAWIE ART. 24 KODEKSU CYWILNEGO
PROCEEDINGS IN THE EVENT OF INFRINGEMENT OF HEALTH AS
A PersoNAL RiGHT unpEer ARrTicLE 24 oF THE Civi CoDE

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest omowienie postepowania w sprawach o naruszenie débr osobi-
stych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zdrowia jako dobra chronionego na podsta-
wie art. 24 kodeksu cywilnego. Tezg pracy jest stwierdzenie, ze regulacja ta zapewnia
jednostce skuteczne instrumenty ochrony w razie zagrozenia lub naruszenia zdrowia,
obejmujace roszczenia o zaniechanie, usuniecie skutkdéw naruszenia oraz $wiadcze-
nia pieniezne. W badaniach wykorzystano metode dogmatycznoprawng oraz analize
orzecznictwa sadowego. Wnioski wskazuja, ze zdrowie ma szczegdlng pozycje w syste-
mie dobr osobistych, a sady coraz czesciej podkreslajg koniecznos¢ adekwatnej kom-
pensacji szkody niemajatkowej poprzez zadoscuczynienie.

SLOWA KLUCZOWE: zdrowie, dobra osobiste, postepowanie cywilne, art. 24 k.c, naru-
szenie débr osobistych, zados¢uczynienie, ochrona prawna, orzecznictwo.

ABSTRACT

The purpose of this article is to examine legal proceedings concerning the infringe-
ment of personal rights, with particular focus on health as a protected value under
Article 24 of the Polish Civil Code. The main thesis is that this provision offers effective
instruments of protection in cases of endangerment or violation of health, including
claims for injunctions, removal of consequences of the infringement, and monetary
compensation. The study applies the dogmatic-legal method combined with case law
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analysis. The conclusions emphasize the special position of health within the system
of personal rights and underline the growing tendency of courts to grant adequate
compensation for non-material damage through pecuniary remedies.

Key woRrDs: health personal rights, civil proceedings, Article 24 Civil Code, infringe-
ment of personal rights, compensation legal protection, case law.

WsTepP

Celem niniejszej pracy jest szczegdtowe przedstawienie postepowania cywilnego
w sprawach o naruszenie zdrowia jako dobra osobistego w $wietle art. 24 kodeksu
cywilnego. Zdrowie, jako podstawowa warto$¢ konstytucyjna i jedno z najwazniej-
szych dobr osobistych, stanowi przedmiot szerokiej ochrony w polskim systemie
prawnym. W pracy podjeta zostanie analiza dostgpnych $rodkéw prawnych prze-
widzianych w art. 24 k.c., a takze ocena ich praktycznej skutecznosci w postepowa-
niach sgdowych.

Podstawowg tezg opracowania jest zalozenie, ze zdrowie jako dobro osobiste pod-
lega skutecznej ochronie na gruncie prawa cywilnego, a mechanizmy wynikajace
z art. 24 k.c. zapewniaja jednostce zaréwno prewencyjne, jak i kompensacyjne in-
strumenty prawne. Sformulowano réwniez hipoteze, iz praktyka orzecznicza przy-
czynia si¢ do wzmacniania standardéw ochrony zdrowia, szczegélnie poprzez roz-
woj instytucji zado$¢uczynienia pieni¢znego.

W pracy wykorzystano zréznicowane metody badawcze. Zasadnicza metoda jest
analiza dogmatycznoprawna, pozwalajgca na interpretacje i systematyzacj¢ obowia-
zujgcych regulacji kodeksu cywilnego oraz przepiséw szczegdlnych odnoszacych
sie do ochrony zdrowia. Uzupelniajaco zastosowano metode¢ analizy orzecznictwa
sadow powszechnych i Sadu Najwyzszego, co umozliwia oceng¢ praktycznego stoso-
wania norm prawa. Tak przyjeta perspektywa badawcza pozwoli na wszechstronne
ujecie problematyki postegpowania w sprawach o naruszenie zdrowia oraz ocene sku-
tecznosci istniejacych srodkéw prawnych.

1. PODSTAWY OCHRONY ZDROWIA JAKO DOBRA OSOBISTEGO

Zgodnie z art. 23 kodeksu cywilnego' dobra osobiste cztowieka, jak w szczegdlnosci
zdrowie, wolno$¢, cze$é, swoboda sumienia, nazwisko lub pseudonim, wizerunek,
tajemnica korespondencji, nietykalnos¢ mieszkania, tworczo$¢ naukowa, artystycz-
na, wynalazcza i racjonalizatorska, pozostaja pod ochrong prawa cywilnego nieza-
leznie od ochrony przewidzianej w innych przepisach.

1 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t,j. Dz. U. z 2025 r. poz. 1071).
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Regulacja ta zapewnia ustawowg ochrone dobr osobistych, stanowiac wyraz jednej
z kluczowych zasad prawa cywilnego, jaka jest zasada ich ochrony. Jednocze$nie
przepis ten pozostaje w $cistym zwigzku z postanowieniami Konstytucji RP, kon-
kretyzujq.c normy zawarte zwlaszcza w art. 30, 31, 32, 38, 47,49, 50151 Konstytu-
cji’. Konstytucyjna ochrona zdrowia jako dobra osobistego znajduje swoje Zrédlo
przede wszystkim w art. 30 Konstytucji RP, ktéry ustanawia zasade nienaruszal-
nosci i poszanowania godnosci czlowieka, stanowigcg fundament catego syste-
mu prawnego’. Uzupelnieniem tej regulacji jest art. 38 Konstytucji, gwarantujacy
prawng ochrone Zycia, a takze art. 47 Konstytucji, zapewniajacy kazdemu prawo
do ochrony zycia prywatnego i rodzinnego*. W kontekscie dobr osobistych zna-
czenie majg rowniez przepisy statuujace zasade réwnosci i zakaz dyskryminacji
(art. 32) oraz przepisy okreslajace granice ingerencji wladz publicznych w sfere
praw jednostki (art. 31 ust. 3)°.

Przepis art. 23 k.c. nie ma charakteru klauzuli generalnej, lecz zawiera otwarty kata-
log débr osobistych, do ktérych zaliczono m.in. zdrowie, wolnos¢, czes¢, swobode
sumienia, nazwisko, tajemnice korespondencji czy nietykalno$¢ mieszkania®. Dok-
tryna podkresla, ze katalog ten ma charakter dynamiczny, a zakres ochrony moze
ewoluowac wraz ze zmianami stosunkéw spotecznych’. W pismiennictwie i orzecz-
nictwie do débr osobistych uznanych za podlegajace ochronie zaliczono réwniez
m.in. prawo rodziny do pochéwku i pamieci o osobie zmartej, prawo do prywatnosci
i intymnosci zycia, prawo do spokojnego korzystania z mieszkania®.

W doktrynie i orzecznictwie podkresla si¢, Ze dobra osobiste tworzg swoistg hie-
rarchi¢ wartosdci, w ktorej szczegdlne miejsce zajmuja zycie i zdrowie czltowieka’.
Najwyzsza range wsrod dobr osobistych przypisuje si¢ zyciu i zdrowiu czlowieka,
a uszczerbki w tych sferach wymagaja szczegélnie donioslej kompensacji'®. Utrata
zycia zawsze, a powazne naruszenie zdrowia najczesciej pociaga za sobg skutki nie-

2 A Sylwestrzak, w: Kodeks cywilny. Komentarz aktualizowany, red. M. Balwicka-Szczyrba, LEX/
el. 2025, art. 23.
3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U.z 1997 r. Nr 78, poz. 483

ze zm.).
4 Ibidem.
5 Ibidem.

6 P Nazaruk, w: B. Bajor, D. Bierecki, J. Bocianowska, J. Ciszewski, M. Ciszewski, G. Karaszewski,
J. Knabe, J. Mucha-Kujawa, G. Sikorski, B. Sitek, R. Tanajewska, P. Nazaruk, Kodeks cywilny.
Komentarz aktualizowany, LEX/el. 2024, art. 23.

7  Ibidem.

8 Ibidem.

9  Wyrok Sadu Apelacyjnego w Biatymstoku z dnia 20 sierpnia 2015 r,, | ACa 332/15, LEX
nr 1808608

10 S.Kalus, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom |. Cze$¢ ogdlna (art. 1-125), red. M. Fras, M. Hab-
das, Warszawa 2018, art. 23.
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odwracalne, zmuszajac poszkodowanego do trwalego zmagania sie z kalectwem oraz
ograniczeniami w codziennym funkcjonowaniu''.

Zgodnie z definicja zawarta w Nowej encyklopedii powszechnej PWN, zdrowie
oznacza stan, w ktorym czlowiek cieszy si¢ pelng sprawnoscia fizyczng, psychicz-
ng i spoteczng'. W ujeciu fizjologicznym zdrowie oznacza zdolno$¢ cztowieka do
utrzymywania homeostazy w kontakcie ze srodowiskiem zewnetrznym, wlasciwego
reagowania na jego oddzialywanie oraz adaptacji do zachodzacych zmian'’. Wedlug
Swiatowej Organizacji Zdrowia zdrowie nie sprowadza sie wylacznie do braku cho-
roby lub ulomnosci, lecz oznacza pelnie dobrostanu w wymiarze fizycznym, psy-
chicznym i spotecznym'. Koncepcja ta spotyka si¢ jednak z zastrzezeniami, gdyz
uznawana jest za nadmiernie rozbudowang'.

Ochrona zdrowia jako dobra osobistego znajduje umocowanie nie tylko w prawie
krajowym, lecz takze w regulacjach prawa miedzynarodowego. Szczegélne znaczenie
ma art. 12 Miedzynarodowego Paktu Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kultural-
nych z 1966 r., ktéry gwarantuje kazdemu prawo do ,,najwyzszego osiagalnego pozio-
mu zdrowia fizycznego i psychicznego™®. Przepis ten obliguje panstwa cztonkowskie
do podejmowania dzialan zmierzajacych do zapobiegania chorobom, poprawy wa-
runkéw higienicznych i zapewnienia powszechnego dostepu do opieki medycznej".

W prawie miedzynarodowym szczegélne znaczenie dla ochrony zdrowia jednostki
ma Europejska Konwencja Praw Czlowieka'®. Przepis art. 2 Konwencji ustanawia
prawo do zycia, ktére obejmuje réwniez obowigzek panstwa podejmowania dzia-
tan w zakresie ochrony zdrowia obywateli®. Z kolei art. 8 Konwencji, gwarantujgcy
poszanowanie zycia prywatnego i rodzinnego, bywa w orzecznictwie Europejskiego
Trybunalu Praw Czlowieka, interpretowany jako zrédto prawa do integralnosci fi-
zycznej i psychicznej oraz dostepu do §wiadczen medycznych®.

11 Ibidem.

12 Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. 6, Warszawa 1997, s. 1003.

13 S.Kalus, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom |. Cze$¢ ogdlna (art. 1-125), red. M. Fras, M. Hab-
das, Warszawa 2018, art. 23.

14 PSobolewski, Kodeks cywilny. Komentarz, red. Konrad Osajda, t. |, Warszawa 2013, C.H. Beck,
s.391-392.

15  Ibidem.

16 Miedzynarodowy pakt praw gospodarczych, spotecznych i kulturalnych otwarty do podpisu
w Nowym Jorku dnia 19 grudnia 1966 r. (Dz. U.z 1977 r. Nr 38, poz. 169).

17  Ibidem.

18 Konwencja o ochronie praw cztowieka i podstawowych wolnosci sporzadzona w Rzymie
dnia 4 listopada 1950 r., zmieniona nastepnie Protokotami nr 3, 5 i 8 oraz uzupetniona Proto-
kotem nr 2 (Dz. U.z 1993 r. Nr 61, poz. 284 z pézn. zm.).

19 Ibidem.

20  Wyrok Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka z 13 listopada 2012 r., Hristozov and Others
v. Bulgaria, skarga nr 47039/11.
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Zaréwno doktryna, jak i praktyka wskazuja, ze stworzenie uniwersalnej i wyczerpu-
jacej definicji zdrowia jest w zasadzie niemozliwe*'. Potwierdza to, chociazby szeroka
dziatalno$¢ Swiatowej Organizacji Zdrowia, ktéra nie tylko formutuje normy i stan-
dardy w zakresie ochrony zdrowia, ale takze monitoruje ich realizacje w panstwach
czlonkowskich, wspiera dzialania profilaktyczne, prowadzi badania naukowe i upo-
wszechnia wiedze medyczna®. Zdrowie jako dobro osobiste, podobnie jak zycie,
korzysta przy tym z wieloaspektowej ochrony - nie tylko w prawie cywilnym, lecz
réwniez na gruncie prawa karnego, prawa pracy czy prawa medycznego®.

Najistotniejszg postaciag naruszenia dobra osobistego, jakim jest zdrowie, jest uszko-
dzenie ciala lub wywolanie rozstroju zdrowia, a wigc wyrzadzenie szkody na osobie,
w tym takze szkody medycznej, co znajduje szczegdtowe unormowanie w art. 444
i 445 k.c. Przepis art. 444 k.c. okresla zakres i sposdb naprawienia szkody majatko-
wej na osobie w razie uszkodzenia ciata lub rozstroju zdrowia?’. Przez uszkodzenie
ciala, o ktérym mowa w art. 444 k.c., nalezy rozumie¢ naruszenie integralnosci fi-
zycznej czlowieka, obejmujace nie tylko uszkodzenia powloki cielesnej, lecz takze
urazy dotyczace tkanek i narzadéw wewnetrznych®. Natomiast rozstrdj zdrowia
oznacza zakldcenie prawidtowego funkcjonowania organizmu, nawet bez widocz-
nych uszkodzen somatycznych, jak np. w przypadku nerwicy, choroby psychicznej
czy obnizenia sprawnos$ci umystowe;j*.

Natomiast art. 445 k.c. i 448 k.c. regulujg roszczenia dotyczace szkody niemajatkowej
zwigzanej z naruszeniem dobr osobistych, art. 446 k.c. - roszczenia 0séb bliskich po-
szkodowanego w razie jego $mierci, za$ art. 446" k.c. — odpowiedzialno$¢ za szkode
majatkows i niemajatkowa wyrzadzong dziecku przed jego urodzeniem?.

Szczegdlna ranga zdrowia jako dobra osobistego znajduje wyrazne potwierdzenie
w orzecznictwie sadowym. Sady powszechne i Sad Najwyzszy wielokrotnie pod-
kreslaly, ze naruszenie zdrowia nalezy do najpowazniejszych ingerencji w sfere
dobr osobistych, a jego skutki - ze wzgledu na trwalos¢ i nieodwracalno$¢ - wy-
magaja adekwatnej kompensacji*®. Oceniajac rozmiar doznanej krzywdy, trzeba
zatem wzig¢ pod uwage catoksztalt okoliczno$ci, w tym: stopien cierpien fizycz-

21 S.Kalus, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom |. Cze$¢ ogdlna (art. 1-125), red. M. Fras, M. Hab-
das, Warszawa 2018, art. 23.

22  Ibidem.

23 Ibidem.

24 A.Olejniczak, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom lll. Zobowigzania - cze$¢ ogdlna, wyd. Il, red.
A. Kidyba, Warszawa 2014, art. 444.

25 A. Rzetecka-Gil, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Zobowigzania - cze$¢ ogdlna, LEX/el. 2011,
art. 444.

26  A.Olejniczak, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom lll. Zobowigzania - cze$¢ ogdlna, wyd. Il, red.
A. Kidyba, Warszawa 2014, art. 444.

27 Ibidem.

28 Wyrok Sadu Najwyzszego z 14 stycznia 2011 r., | PK 145/10, LEX nr 794777.
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nych i psychicznych, ich intensywno$¢ i czas trwania, nieodwracalno$¢ nastepstw
wypadku (kalectwo, oszpecenie), rodzaj wykonywanej pracy, szanse na przyszios¢,
poczucie nieprzydatnosci spolecznej, bezradnos¢ zyciowa oraz inne czynniki po-
dobnej natury®. Zgodnie natomiast z ugruntowanym stanowiskiem doktryny, ce-
lem zado$¢uczynienia jest kompensacja doznanej krzywdy*. Wyptacona kwota ma
charakter substytutu szkody niemajatkowej i powinna rekompensowa¢ zaréwno
cierpienia fizyczne, jak i psychiczne, a takze wspiera¢ poszkodowanego w radze-
niu sobie z konsekwencjami zdarzenia. Tym samym zado$¢uczynienie petni funk-
cje przywracania zachwianej rownowagi zyciowej, co nalezy bra¢ pod uwage przy
ustalaniu jego wysokosci®!.

Zdrowie jako dobro osobiste ma szczeg6lng pozycje w prawie cywilnym, znajdujac
oparcie zaréwno w przepisach Konstytucji RP, jak i w regulacjach kodeksu cywil-
nego. Zaréwno ustawodawca, jak i orzecznictwo podkreslaja jego fundamentalny
charakter oraz konieczno$¢ zapewnienia kompleksowej ochrony, obejmujacej napra-
wienie szkod majatkowych oraz zados¢uczynienie za krzywde niemajatkows.

2. SRODKI OCHRONY ZDROWIA JAKO DOBRA OSOBISTEGO

Zgodnie z art. 24 § 1 k.c.*? ten, czyje dobro osobiste zostaje zagrozone cudzym dzia-
faniem, moze zada¢ zaniechania tego dzialania, chyba ze nie jest ono bezprawne.
W razie dokonanego naruszenia moze on takze zada¢, azeby osoba, ktéra dopuscita
sie naruszenia, dopelnita czynnosci potrzebnych do usuniecia jego skutkow, w szcze-
golnosci, zeby zlozyta o$wiadczenie odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie.
Na zasadach przewidzianych w kodeksie moze on réwniez zada¢ zados¢éuczynienia
pienieznego albo zaplaty odpowiedniej sumy pienieznej na wskazany cel spoteczny.

Regulacja przewiduje réznorodne $rodki ochrony w razie zagrozenia lub narusze-
nia dobra osobistego w postaci zdrowia. Ich zastosowanie uzaleznione jest od bez-
prawnosci dzialania sprawcy®. W ramach tej regulacji wyr6zni¢ mozna roszczenia
niemajatkowe, takie jak zadanie zaniechania czy usuniecia skutkéw naruszenia, oraz

29  Wyrok Sadu Najwyzszego z9.11.2007 .,V CSK 245/07, OSNC-ZD 2008, nr 4, poz. 95, uchwata

petnego sktadu Izby Cywilnej Sagdu Najwyzszego z dnia 8 grudnia 1973 ., Il CZP 37/73, OSNC
1974, nr 9, poz. 145

30 Wyrok Sadu Najwyzszego z 9.11.2007 r., V CSK 245/07, OSNC-ZD 2008, nr 4, poz. 95, Wyrok
SN z29.10.1997 r., Il CKN 416/97, LEX nr 897881, Wyrok Sadu Najwyzszego z 18.11.1998 r., I
CKN 353/98, LEX nr 897877, Wyrok Sadu Najwyzszego z29.10.1999 ., | CKN 173/98, M.Prawn.
2011, nr 17, poz. 948,

31  Wyrok Sadu Najwyzszego z 28.06.2005 r., | CK 7/05, LEX nr 153254, Wyrok Sadu Najwyz-
szego z 10.03.2006 r., IV CSK 80/05, OSNC 2006, nr 10, poz. 175, Wyrok Sadu Najwyzszego
220.04.2006 ., IV CSK 99/05, LEX nr 198509.

32 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t,j. Dz. U. z 2025 r. poz. 1071).

33 P. Machnikowski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. E. Gniewek, P. Machnikowski, Legalis
wyd. 11,2023, art. 24.
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roszczenia majatkowe, obejmujace m.in. zados¢uczynienie pieniezne, zaplate sumy
na cel spoleczny czy naprawienie szkody majatkowej**.

Zadanie zaniechania dzialania jest dopuszczalne w sytuacji, gdy istnieje realne za-
grozenie naruszenia dobra osobistego, natomiast roszczenie o usunigcie skutkow
moze by¢ dochodzone tylko w przypadku, gdy do naruszenia juz doszto*. W proce-
sie 0 ochrone débr osobistych zasadnicze znaczenie ma zatem ustalenie, czy mamy
do czynienia z naruszeniem aktualnym badz z zagrozeniem o wysokim stopniu
prawdopodobienstwa®. Charakter naruszen rézni sie przy poszczegdlnych dobrach
osobistych, co utrudnia sformutowanie ogélnych regul w tym zakresie”.

Stan zagrozenia dobra osobistego zachodzi wowczas, gdy okreslone zachowanie —
oceniane obiektywnie — moze wzbudza¢ realng i uzasadniong obawe jego narusze-
nia*. Nie wystarcza przy tym samo subiektywne przekonanie osoby zainteresowanej;
konieczne jest istnienie obiektywnych przestanek, takich jak konkretne dzialania
przygotowawcze sprawcy, ktore pozwalajg na stwierdzenie wysokiego prawdopodo-
bienstwa przyszlego naruszenia®*. Obowigzek wykazania tego prawdopodobienstwa
spoczywa na podmiocie dochodzacym ochrony*.

Ocena, czy doszlo do naruszenia dobra osobistego, powinna by¢ dokonywana
w sposob obiektywny. Nie moze opiera¢ si¢ wylacznie na indywidualnej wrazliwo-
$ci osoby, ktora twierdzi, ze zostala dotknieta okreslonym zachowaniem, lecz musi
uwzglednia¢ punkt widzenia przecig¢tnego, rozsadnego odbiorcy, wolnego od uprze-
dzen i skrajnych ocen*'. Stanowisko to zostalo wyrazone w wyroku Sadu Najwyzsze-
go z dnia 23 czerwca 2017 roku* i jest mocno ugruntowane nie tylko w orzeczeniach
sadowych, ale réwniez w piSmiennictwie prawniczym®.

Z brzmienia art. 24 § 1 k.c. jasno wynika, Ze ochrona débr osobistych przystugu-
je wylacznie w razie dzialan bezprawnych*. Bezprawnos¢ stanowi zatem konieczna

34 Ibidem.

35 Ibidem

36 Wyrok Sadu Najwyzszego z 6.9.2022 r., Il CSKP 466/22, Legalis

37 P. Machnikowski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. E. Gniewek, P. Machnikowski, Legalis
wyd. 11,2023, art. 24.

38 Wyrok Sadu Najwyzszego z26.2.1965 ., Il CR 13/65, OSNC 1965, Nr 10, poz. 174 i J. Sadomski,
w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. W. Borysiak, Legalis, wyd. 33, 2024, art. 24.

39 J. Sadomski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. W. Borysiak, wyd. 33, Legalis 2024, art. 24.

40 Wyrok Sadu Najwyzszego z 18.11.2005 ., IV CK 213/05, Legalis

41 Wyrok Sadu Najwyzszego z 23.6.2017 r., | CSK 272/16, Legalis

42 J.Sadomski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. W. Borysiak, wyd. 33, Legalis 2024, art. 24.

43  |bidem i wyrok Sadu Najwyzszego - Izba Cywilna i Administracyjna z dnia 25 kwietnia 1989
r.1 CR 143/89,Legalis,Wyrok Sadu Najwyzszego - Izba Cywilna z dnia 11 marca 1997 r. lll CKN
33/97,Legalis.

44 S. Dmowski, w: Komentarz do Kodeksu cywilnego. Ksiega pierwsza. Czes¢ ogdlna, red. S. Rud-
nicki, S. Dmowski,, wyd. X, Warszawa 2011, art. 24.
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przestanke zastosowania srodkéw ochrony niemajatkowej*. W prawie cywilnym
pojecie bezprawnosci ma szeroki zakres i obejmuje ono nie tylko dziatania sprzecz-
ne z przepisami prawa, ale rowniez te, ktore naruszajg porzadek prawny lub zasady
wspolzycia spolecznego®.

Przepis art. 24 § 1 k.c. wprowadza domniemanie, ze kazde naruszenie dobra osobi-
stego jest bezprawne”. Domniemanie to moze zosta¢ obalone jedynie przez wyka-
zanie, iz sprawca dziatal w granicach przystugujacego mu uprawnienia®®. W konse-
kwencji osoba dochodzgca ochrony nie ma obowigzku dowodzenia bezprawnosci
zachowania pozwanego®.

Na uprawnionym spoczywa jedynie obowigzek wykazania, ze doszlo do zagrozenia
lub naruszenia dobra osobistego w postaci zdrowia®. Nie musi on natomiast dowo-
dzi¢ bezprawnosci dzialania sprawcy — to pozwany, chcac uwolni¢ sie od odpowie-
dzialnosci, powinien udowodni¢, ze jego zachowanie nie mialo charakteru bezpraw-
nego’'.

Bezprawnos$¢ dzialania nie wystepuje wowczas, gdy znajduje ono uzasadnienie
w przepisach prawa, np. przy zlozeniu wniosku o ubezwtasnowolnienie, wszczeciu
postepowania dyscyplinarnego zgodnie z procedury, skresleniu z listy cztonkéw or-
ganizacji przez organ statutowy czy ocenie kwalifikacji nauczyciela dokonanej przez
szkole*?. Dzialanie zgodne z prawem nie zachodzi takze wtedy, gdy miesci sie w ra-
mach korzystania z prawa podmiotowego, jak np. wolnosci religijnej czy wykonywa-
nia wladzy rodzicielskiej, w ktdrej to sferze ochrona dobr osobistych ulega pewnym
ograniczeniom®. Bezprawno$¢ naruszenia moze by¢ wylaczona réwniez przez zgode
uprawnionego — wyrazong wprost lub dorozumiang, o ile zostala udzielona swiado-
mie i swobodnie®. Taka zgoda, cho¢ nie musi przybra¢ formy oswiadczenia woli,
moze by¢ w kazdej chwili odwotana®.

45  Ibidem.

46  Ibidem.

47 K. Piasecki, w: Kodeks cywilny. Ksiega pierwsza. Czes¢ ogdlna. Komentarz, Krakéw 2003, art.
24.

48  Ibidem.

49  Ibidem.

50 B. Janiszewska, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom |. Cze$¢ ogdlna, cz. 1 (art. 1-55(4)), red.
J. Gudowski, Warszawa 2021, art. 24.

51 Ibidem.

52 A. Sylwestrzak, w: Kodeks cywilny. Komentarz, wyd. ll, red. M. Balwicka-Szczyrba, Warszawa
2024, art. 24.

53 Ibidem.

54 M. Sosniak, Znaczenie zgody uprawnionego w zakresie cywilnej odpowiedzialnosci odszkodo-
wawczej, ZNUJ 1959/6, s. 142.

55 A. Sylwestrzak, w: Kodeks cywilny. Komentarz, wyd. ll, red. M. Balwicka-Szczyrba, Warszawa
2024, art. 24.
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Srodki ochrony débr osobistych przewidziane w art. 24 k.c. pelnig réznorodne funk-
cje, ktore w orzecznictwie i doktrynie s wyraznie akcentowane. Przede wszystkim
realizujg one funkcje kompensacyjna, polegajaca na ztagodzeniu doznanej krzywdy
poprzez przyznanie poszkodowanemu ekonomicznie odczuwalnej satysfakcji, co
zostato podkreslone m.in. w wyroku Sadu Najwyzszego z 3 lutego 2000 r. (I CKN
969/98, LEX nr 50824). Obok niej widoczna jest réwniez funkcja prewencyjna, kto-
rej celem jest odstraszanie potencjalnych sprawcéw od podejmowania dzialan naru-
szajacych dobra osobiste; przykladem jest stanowisko Sadu Najwyzszego wyrazone
w wyroku z 19 kwietnia 2006 r. (I PK 245/05, OSNP 2007, nr 7-8, poz. 99),” gdzie
wskazano, ze zasadzenie okreslonej sumy na cel spoleczny ma wptyw na ksztaltowa-
nie wlasciwych postaw w spoleczenistwie. Srodki te moga takze realizowa¢ funkcje
represyjng (sankcyjng), polegajaca na ukaraniu sprawcy poprzez obcigzenie go do-
datkowymi obowigzkami (obowigzek publikacji oswiadczenia)®®. Nie bez znaczenia
pozostaje rowniez funkcja restytucyjna, ktora zmierza do przywrdcenia stanu sprzed
naruszenia, np. poprzez przeprosiny lub sprostowanie nieprawdziwych informacji
w kontekscie naruszenia dobra osobistego, jakim jest zdrowie®.

3. POSTEPOWANIE W SPRAWACH O NARUSZENIE ZDROWIA

Powédztwo o naruszenie dobra osobistego w postaci zdrowia jest sprawg cywilng (
art. 1 k.p.c), ktérg wytacza si¢ przed wlasciwym Sagdem Okregowym. Zgodnie z art.
17 pkt. 1 k.p.c.** do wlasciwosci sadow okregowych nalezg sprawy o prawa niema-
jatkowe i facznie z nimi dochodzone roszczenia majatkowe oprocz spraw o ustalenie
lub zaprzeczenie pochodzenia dziecka, o ustalenie bezskutecznoséci uznania ojco-
stwa oraz o rozwigzanie przysposobienia®. Natomiast samg wlasciwo$¢ miejscowa
sadu nalezy okresli¢ kazdorazowo na podstawie art. 27 i 28 k.p.c.

W pozwie nalezy precyzyjnie okresli¢, jakie konkretne dobro osobiste zostalo naruszo-
ne, tak aby Sad moégt dokonac oceny, czy wskazane dobro osobiste (np. zdrowie) miesci
si¢ w zakresie ochrony przewidzianej przez przepis art. 23 k.c. i 24 k.c.®. Powdd po-
winien jednoznacznie okresli¢, ktére dobro osobiste zostalo naruszone, gdyz dopiero
woéwczas mozliwa jest ocena, czy dane zachowanie w istocie godzi w to dobro®. Row-

56 Wyrok Sadu Najwyzszego z 3.02.2000 r., | CKN 969/98, LEX nr 50824.

57  Wyrok Sadu Najwyzszego z 19.04.2006 r., | PK 245/05, OSNP 2007, nr 7-8, poz. 101.

58 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z 24 pazdziernika 2022 r.V ACa 661/21

59  Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 13 kwietnia 2021 r.V ACa 647/20.

60 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania cywilnego (tj. Dz. U. z 2024 r. poz.
1568 z pdzn. zm.).

61 Ibidem.

62  Wyrok Sadu Najwyzszego z 6.08.1987 r., [l CR 199/87, LEX nr 8836.

63  B. Janiszewska, w: Kodeks cywilny. Komentarz. Tom |. Cze$¢ ogdlna, cz. 1 (art. 1-55(4)), red.
J. Gudowski, Warszawa 2021, art. 24.
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noczesnie nalezy rozwazy¢, czy biorac pod uwage okolicznosci dzialania pozwanego,
mozna mu przypisac bezprawno$¢®.

Roszczenia przewidziane w art. 24 k.c. moga pelni¢ zar6wno funkcje represyjna, jak
i prewencyjna.

Do podstawowych $rodkéw ochrony zalicza si¢ w szczegolnosci:

a) zadanie zaniechania dziatan naruszajacych dobro osobiste,

b) zadanie podjecia czynnosci zmierzajacych do usuniecia skutkéw naruszenia (sro-
dek o charakterze restytucyjnym),

¢) mozliwos$¢ wystapienia z powddztwem o ustalenie istnienia lub nieistnienia pra-
wa badz stosunku prawnego — na podstawie art. 189 k.p.c. albo innego przepisu
szczegdlnego,

d) roszczenie o podjecie dzialan, ktdére zabezpieczg uprawnionego przed potencjal-
nym naruszeniem jego dobr osobistych,

e) roszczenie o usunigcie dokonanego naruszenia wraz z jego konsekwencjami®.
Zgodnie z art. 24 § 1 k.c. osoba, ktdrej dobro osobiste zostalo naruszone, moze do-
magac sie nie tylko $srodkéw ochrony niemajatkowej, lecz takze na zasadach prze-
widzianych w kodeksie - zados¢uczynienia pienieznego lub zaptaty odpowiedniej
sumy na cel spoteczny.

Regulacja ta otwiera droge do zastosowania przepisoéw szczegélowych, w tym przede
wszystkim art. 444 k.c., ktory okresla zasady naprawienia szkody majatkowej po-
wstalej w razie uszkodzenia ciala lub wywolania rozstroju zdrowia. Zgodnie z tym
przepisem w razie uszkodzenia ciata lub wywolania rozstroju zdrowia naprawienie
szkody obejmuje wszelkie wynikle z tego powodu koszty. Na zagdanie poszkodowa-
nego zobowigzany do naprawienia szkody powinien wylozy¢ z gory sume potrzebna
na koszty leczenia, a jezeli poszkodowany stat si¢ inwalida, takze sume potrzebna na
koszty przygotowania do innego zawodu®. Jezeli poszkodowany utracil catkowicie
lub czesciowo zdolnos¢ do pracy zarobkowej albo jezeli zwigkszyly si¢ jego potrzeby
lub zmniejszyty widoki powodzenia na przyszlos¢, moze on zada¢ od zobowigzane-
go do naprawienia szkody odpowiedniej renty®’. Natomiast jezeli w chwili wydania
wyroku szkody nie da si¢ doktadnie ustali¢, poszkodowanemu moze by¢ przyznana
renta tymczasowa®,

Podstawe prawna wyplaty zados¢uczynienia w razie naruszenia praw pacjenta stano-
wi art. 448 k.c. Uprawnionym do Zadania zado$¢uczynienia w razie szkody na osobie

64 Ibidem.
65 K. Piasecki, w: Kodeks cywilny. Ksiega pierwsza. Czes¢ ogdélna. Komentarz, Krakéw 2003,
art. 24.

66 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 1071).
67 Ibidem.
68 Ibidem.
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jest co do zasady bezposrednio poszkodowany, np. pacjent, ktéry doznat uszczerbku
na zdrowiu wskutek zawinionego dzialania badz zaniechania lekarza®. Roszczenia
takie mogg przystugiwa¢ réwniez nasciturusowi, pod warunkiem Ze urodzi si¢ zywy
(art. 446" k.c.)™. Przez dlugi czas dominowat poglad, ze osoby trzecie, wobec kto-
rych dziatanie sprawcy nie bylo skierowane, nie majg legitymacji do dochodzenia
roszczen odszkodowawczych, o ile nie wynika to z przepisu szczegélnego (np. art.
446 k.c.)™. Obecnie jednak dopuszcza si¢ mozliwo$¢ kompensacji szkody wyniktej
z posredniego naruszenia dobr, jak w przypadku wstrzasu psychicznego rodzicow
spowodowanego $miercig dziecka, do ktdrej przyczynily si¢ bltedy medyczne, np.
nieuzasadnione op6znienie wykonania cesarskiego ciecia™.

Pacjent, ktéry doznal szkody w zwigzku z udzielaniem $wiadczen zdrowotnych,
ma prawo domagac si¢ naprawienia krzywdy niemajatkowej poprzez zadanie od-
powiedniej kwoty pienieznej tytulem zado$¢uczynienia™. Podstawe prawng tego
roszczenia stanowi art. 445 k.c., gdy doszlo do uszkodzenia ciata lub rozstroju
zdrowia, badz art. 448 k.c., w sytuacji naruszenia praw pacjenta’. Poszkodowa-
ny, wobec ktérego zostalo naruszone dobro osobiste w postaci zdrowia, moze
wiec réwnoczes$nie dochodzi¢ takze srodkdéw niemajatkowych, takich jak zgdanie
przeprosin, zaniechania dalszych naruszen czy zlozenia stosownego oswiadcze-
nia- przewidzianych w art. 24 k.c.””. W orzecznictwie i doktrynie przyjmuje sig, ze
zawinione naruszenie praw pacjenta, traktowanych jako dobro osobiste, niezalez-
nie od stopnia winy (w tym takze winy nieumyslnej), moze stanowi¢ podstawe do
zasadzenia zado$¢uczynienia na rzecz poszkodowanego oraz odpowiedniej sumy
na cel spoteczny — na podstawie art. 24 k.c.”.

Zgodnie z art. 6 k.c w zakresie ciezaru dowodu powdd musi wykazaé naruszenie lub
zagrozenie zdrowia jako dobra osobistego, za§ pozwany moze obala¢ domniemanie
bezprawnosci jego czynu.

W sprawach dotyczacych naruszenia zdrowia jako dobra osobistego zasadnicze zna-
czenie ma postepowanie dowodowe, w szczegolnosci opinie bieglych lekarzy i psy-

69 M. Watachowska, w: Odpowiedzialnos¢ prywatnoprawna. System Prawa Medycznego red.
E. Baginiska, Tom 5, 2021, art. 24 Kodeks cywilny.

70 Ibidem i wyrok Sadu Najwyzszego z 8.1.1965 ., Il CR 2/65, OSPiKA 1967, Nr 9, poz. 220.

71 Z.Mastowski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. Z. Resich, t. Il, Warszawa 1972, s. 1095.

72 M. Watachowska, w: Odpowiedzialnos¢ prywatnoprawna. System Prawa Medycznego, red.
E. Baginiska, Tom 5, 2021, art. 24 Kodeks cywilny.

73 M. Serwach, Naprawienie szkody niemajqtkowej, w: System Prawa Medycznego. Tom Ill. Odpo-
wiedzialnos¢ prawna w zwiqzku z czynnosciami medycznymi, red. T. Dukiet-Nagérska, A. Li-
szewska, E. Zielinska, Warszawa 2021.

74 Ibidem.

75 Ibidem.

76  A.Szpunar, Zadosc¢uczynienie za szkode niemajqtkowq, Bydgoszcz: Oficyna Wydawnicza Bran-
ta, 1999, s. 208.
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chologéw. To one stanowiag podstawe do ustalenia, czy doszto do uszkodzenia cia-
ta badz rozstroju zdrowia, a takze pozwalaja okresli¢ jego rozmiar i trwalos¢. Sad
Najwyzszy wielokrotnie wskazywal, ze opinie specjalistow z zakresu medycyny, psy-
chiatrii czy psychologii sg kluczowe przy ocenie istnienia oraz nastepstw narusze-
nia zdrowia” Jednoczesnie sad nie moze poprzesta¢ na opinii budzacej watpliwosci
co do jej spdjnosci i rzetelnosci — w takim przypadku konieczne jest dopuszczenie
dowodu z opinii dodatkowej badz uzupelniajacej, co jednoznacznie wynika z art.
286 k.p.c.”®. W orzecznictwie podkres§lono réwniez, ze sad nie moze orzekal wbrew
rzetelnej, spojnej i kategorycznej opinii bieglych, a ustalenia w zakresie uszczerbku
na zdrowiu powinny opierac si¢ na wnikliwej analizie dokumentacji medycznej i ba-
daniach specjalistycznych”.

Przepis art. 24 k.c. przewiduje $rodki ochrony majatkowej i niemajatkowej. W ostat-
nim przypadku daje uprawnionemu mozliwos¢ zadania zaniechania dalszych naru-
szen dobra osobistego w postaci zdrowia. Pozwala tez na wystgpienie z zagdaniem, aby
konkretna osoba zlozyta oswiadczenie odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie.
Na zasadach przewidzianych w przepisach Kodeksu cywilnego moze on zgdaé nie
tylko zado$¢uczynienia pienieznego, ale tez zaptaty odpowiedniej sumy pienieznej
na wskazany cel spoteczny.

Zatem w razie zawinionego naruszenia praw pacjenta rozumianego jako jego dobro
osobiste, przy czym kazdy stopient winy, takze wina nieumys$lna, moze uzasadnia¢
uwzglednienie zaréwno roszczenia o zasgdzenie zado§¢uczynienia na rzecz poszko-
dowanego, jak i roszczenia o zasadzenie odpowiedniej kwoty na wskazany przez
poszkodowanego cel spoteczny®. Problematyka wysokosci zados¢uczynienia budzi
w praktyce wiele trudno$ci, poniewaz brak jest sztywnych kryteriow pozwalajacych
na jednoznaczne okreslenie jego rozmiaru. Ocena ta kazdorazowo nalezy do sadu,
ktéry powinien uwzgledni¢ caloksztalt okolicznoséci sprawy®. W orzecznictwie
wskazuje si¢ na szereg kryteriéw pomocnych przy ustalaniu odpowiedniej kwoty,
takich jak stopien i intensywnos¢ cierpien fizycznych oraz psychicznych, trwatos¢
skutkéw doznanego uszczerbku, wiek poszkodowanego, a takze wptyw zdarzenia na
jego zycie zawodowe i prywatne®?. Sad Najwyzszy w wyroku z 28 wrzeénia 2001 r.
(IIT CKN 427/00, LEX nr 52766) podkreslit, ze ustalajac wysoko$¢ zado$¢uczynienia,

77  Wyrok Sadu Najwyzszego z 25 listopada 2021 r,, | PSKP 10/21; Wyrok Sadu Najwyzszego
z8 grudnia 2021 r., | PSKP 57/21.

78  Wyrok Sadu Najwyzszego z 30 stycznia 2019 r., Il UK 379/17;

79  Wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdansku z 25 maja 2020 r., VIIl Ua 10/20, Postanowienie Sadu
Najwyzszego z 23 marca 2021 r,, 1 USK 175/21.

80 M. Serwach, Naprawienie szkody niemajqtkowej, w: System Prawa Medycznego. Tom lil. Odpo-
wiedzialnos¢ prawna w zwiqzku z czynnosciami medycznymi, red. T. Dukiet-Nagérska, A. Li-
szewska, E. Zielinska, Warszawa 2021.

81  Wyrok Sadu Najwyzszego z 28.09.2001 r., [Il CKN 427/00, LEX nr 52766.

82 Ibidem.
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nalezy bra¢ pod uwage wszystkie okolicznosci konkretnej sprawy, tak aby przyznana
kwota stanowila realng i adekwatng kompensacje doznanej krzywdy®’.

W doktrynie pojawia sie stanowisko krytyczne, zgodnie z ktérym przyznanie pa-

cjentowi mozliwosci dochodzenia réwnoczesnie kilku roszczen — zaréwno zados¢-
uczynienia na swoja rzecz, jak i zaplaty okreslonej kwoty na cel spoleczny - prowa-
dziloby do nadmiernej, wielokrotnej reakcji prawnej na to samo zawinione zacho-
wanie podmiotu leczniczego®. Poglad ten nie zastuguje jednak na aprobate, gdyz
zdrowie nalezy do najcenniejszych dobr osobistych cztowieka i wymaga mozliwie
najszerszej ochrony, obejmujacej réznorodne srodki prawne stuzace pelnej kompen-
sacji i prewencji.
W orzecznictwie podkredla sie, ze sentencja wyroku wydanego na podstawie art. 23
i 24 k.c. nie moze poprzestawaé na ogdlnym zakazie naruszania dobr osobistych®.
Konieczne jest wskazanie zar6wno konkretnego dobra, ktore zostato naruszone, jak
i precyzyjne okreslenie zachowania, ktorego sprawca powinien zaniecha¢, a orzeczo-
ny w wyroku zakaz naruszen orzeczony przez sad pociaga za sobg w razie niezasto-
sowania sie skutki z art. 1051-1052 k.p.c.®.

Cho¢ podstawowym srodkiem ochrony dobr osobistych pozostaje powodztwo wyta-
czane na podstawie art. 24 k.c., to w orzecznictwie przyjmuje si¢ rdowniez dopuszczal-
no$¢ dochodzenia m.in. ochrony zdrowia jako dobra osobistego w drodze powodztwa
o ustalenie na gruncie art. 189 k.p.c.¥”. Rozwigzanie to znajduje zastosowanie zwlaszcza
w sytuacjach, gdy samo autorytatywne stwierdzenie istnienia badz naruszenia prawa
osobistego wywoluje efekt ochronny i zapobiega dalszym ingerencjom?®.

PobsumowANIE

Przeprowadzone rozwazania pozwalajg stwierdzi¢, ze zdrowie jako dobro osobiste
korzysta z wyraznej i skutecznej ochrony na gruncie prawa cywilnego, a art. 24 k.c.
stanowi centralny mechanizm tej ochrony. W toku analizy wykazano, ze regulacja
ta zapewnia jednostce zaréwno srodki o charakterze prewencyjnym, jak i kompen-
sacyjnym, pozwalajgc na dochodzenie roszczen o zaniechanie dzialan naruszajg-

83 Ibidem.

84 M. Serwach, Naprawienie szkody niemajqtkowej, w: System Prawa Medycznego. Tom lil. Odpo-
wiedzialnos¢ prawna w zwiqzku z czynnosciami medycznymi, red. T. Dukiet-Nagérska, A. Li-
szewska, E. Zielinska, Warszawa 2021.

85 K. Piasecki, w: Kodeks cywilny. Ksiega pierwsza. Czes¢ ogélna. Komentarz, Krakéw 2003, art.
24.

86 Wyrok Sadu Najwyzszego z 30.04.1970 r., Il CR 103/70, OSPiKA 1971, nr 4, poz. 83.

87 Uchwata Sadu Najwyzszego z 24 lutego 1967 r., lll PZP 41/66, Legalis; uchwata SN z 22 wrze-
$nia 1995 ., Il CZP 118/95, Legalis.

88 P. Machnikowski, w: Kodeks cywilny. Komentarz, red. E. Gniewek, P. Machnikowski, wyd. 11,
2023, art. 24.
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cych zdrowie, usuniecie skutkéw naruszenia oraz uzyskanie §wiadczen pieni¢znych,

w tym zado$¢uczynienia.

Whioski plynace z badan wskazuja, iz sady coraz czeéciej podkreslaja koniecznos¢
adekwatnej rekompensaty dla osob, ktorych zdrowie zostalo naruszone, uznajac za-
do$c¢uczynienie pieniezne za kluczowe narzedzie kompensacji krzywdy niemajatko-

wej. Analiza orzecznictwa potwierdza takze, ze instrumenty przewidziane w art. 24
k.c. s3 stosowane elastycznie i dostosowywane do okolicznosci konkretnej sprawy.

Podsumowujac, ochrona zdrowia jako dobra osobistego na gruncie kodeksu cywil-
nego ma charakter realny i skuteczny, a praktyka sgdowa konsekwentnie wzmacnia

jej standardy. Rezultatem tego jest nie tylko wieksza §$wiadomos¢ prawna jednostek,

ale takze wyrazny kierunek rozwoju judykatury, ktory potwierdza znaczenie zdrowia

jako jednej z kluczowych wartosci chronionych przez prawo cywilne.
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DzIEDZICTWO KULTUROWE W POLITYCE
REGIONALNEJ UE
CULTURAL HERITAGE IN E U REGIONAL POLICY

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest ocena efektywnosci obecnych dziatarh UE w zakresie wykorzysta-
nia dziedzictwa kulturowego jako motoru rozwoju, a takze zidentyfikowanie przysztych
kierunkéw interwencji w tej dziedzinie. W artykule dokonano analizy roli dziedzictwa
kulturowego w polityce regionalnej Unii Europejskiej. Badanie koncentruje sie na ewo-
lucji postrzegania dziedzictwa od lokalnego zasobu do strategicznego czynnika rozwo-
ju regionalnego. Precyzujac problem badawczy, postawiono pytanie badawcze: w jaki
sposob Unia Europejska wykorzystuje dziedzictwo kulturowe do promowania spdjnosci
spofecznej, wzrostu ekonomicznego i zrbwnowazonego rozwoju? Co pozwolito obro-
nic teze, iz dziatania z obszaru dziedzictwa kulturowego w istotny sposéb wptywajg na
polityke regionalna UE, jak réwniez narzedzia oferowane w ramach funduszy europej-
skich znaczaco wspierajg dziatania m.in. z obszaru dziedzictwa kulturowego. Metodami
badawczymi byta analiza literatury przedmiotu, aktow prawnych, programéw i inicja-
tyw europejskich z obszaru dziedzictwa kulturowego oraz polskich i unijnych zrédet
internetowych.

SLOWA KLUCZOWE: kultura, dziedzictwo kulturowe, polityka regionalna, Unia Europej-
ska.

ABSTRACT

The aim of this article is to assess the effectiveness of current EU actions in utilizing
cultural heritage as a driver of development, as well as to identify future directions for
intervention in this area. The article analyzes the role of cultural heritage in European
Union regional policy. The study focuses on the evolution of the perception of herit-
age from a local resource to a strategic factor in regional development. Specifically, the
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research question is posed: how does the European Union utilize cultural heritage to
promote social cohesion, economic growth, and sustainable development? This sup-
ports the thesis that cultural heritage activities significantly influence EU regional policy,
and that tools offered under European funds significantly support activities, including
those in the area of cultural heritage. The research methods included an analysis of the
relevant literature, legal acts, European programs and initiatives in the area of cultural
heritage, as well as Polish and EU online sources.

Key woRrDs: culture, cultural heritage, regional policy, European Union.

WsTEP

Dziedzictwo kulturowe, obejmujace zaréwno materialne, jak i niematerialne aspek-
ty dorobku cywilizacyjnego, stanowi niezbywalny element tozsamosci narodowych
i regionalnych, a takze fundament europejskiej wspolnoty wartosci. W kontekscie
integracji europejskiej, jego rola ewoluowata od lokalnego zasobu do strategicznego
czynnika rozwoju, coraz $mielej wpisywanego w ramy polityk publicznych. Unia Eu-
ropejska, poczatkowo koncentrujaca si¢ przede wszystkim na aspektach gospodar-
czych i politycznych, w ostatnich dekadach dostrzegla i usankcjonowata znaczenie
kultury i dziedzictwa dla spojnosci spolecznej, wzrostu ekonomicznego oraz zrow-
nowazonego rozwoju. Niniejszy artykul ma na celu analize roli dziedzictwa kultu-
rowego w polityce regionalnej Unii Europejskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
mechanizmdéw wsparcia, inicjatyw strategicznych oraz wyzwan zwigzanych z jego
ochrong, zarzadzaniem i wykorzystaniem. Przeanalizowane zostang ramy prawne,
w jakich dziedzictwo kulturowe jest traktowane w kontekscie polityki spojnosci i po-
lityki regionalnej, a takze wpltyw wybranych programoéw i projektéw na regionalny
rozwoj spoleczno-gospodarczy. Ostatecznym celem pracy jest ocena efektywnosci
dotychczasowych dzialan UE w zakresie wykorzystania dziedzictwa kulturowego
jako motoru rozwoju regionalnego oraz identyfikacja potencjalnych kierunkéw dal-
szych interwencji.

1. CHARAKTERYSTYKA POJECIA DZIEDZICTWO KULTUROWE

Pojecie dziedzictwa kulturowego ewoluowalo na przestrzeni wiekéw, od prostego
rozumienia zabytkéw i artefaktow po kompleksowa koncepcje obejmujaca szeroki
wachlarz warto$ci materialnych i niematerialnych. Wspoélczesne definicje podkre-
$laja jego dynamiczny charakter oraz interakcje z otoczeniem spolecznym i srodo-
wiskowym.

Poczatkowo, w XIX wieku, dziedzictwo kulturowe bylo czesto utozsamiane z zabyt-
kami sztuki i architektury, stanowigcymi §wiadectwo przeszlosci i symbol tozsamo-
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$ci narodowej. Koncentrowano si¢ na ich ochronie i konserwacji. Z biegiem czasu,

zwlaszcza w drugiej polowie XX wieku, zaczeto poszerza¢ to rozumienie. Kluczowe

znaczenie mialy tu dokumenty miedzynarodowe i regionalne’, m.in.:
Konwencja UNESCO w sprawie ochrony $wiatowego dziedzictwa kulturalnego
i naturalnego (1972). Byla to jedna z pierwszych, ktdéra polaczyta dziedzictwo kul-
turowe i naturalne, podkreslajac ich wzajemne powigzania i uniwersalng warto$¢.
Whprowadzila pojecie ,wyjatkowej uniwersalnej wartosci” (Outstanding Univer-
sal Value - OUV), co przyczynilo si¢ do globalnego spojrzenia na dziedzictwo?.
Konwencja UNESCO w sprawie ochrony niematerialnego dziedzictwa kulturo-
wego (2003). Byl to przelom w rozumieniu dziedzictwa, wlaczajacy w jego za-
kres tradycje ustne, sztuki widowiskowe, praktyki spoleczne, rytualy, wydarzenia
$wigteczne, wiedze i praktyki dotyczace przyrody i wszech$wiata, a takze umie-
jetnosci zwigzane z tradycyjnym rzemiostem. Podkreslata role spotecznosci jako
nosicieli i twoércow dziedzictwa’.
Konwencja z Faro (2005) to Konwencja Ramowa Rady Europy o wartosci dzie-
dzictwa kulturowego dla spoleczenstwa, ktora podkresla spoteczng role dziedzic-
twa kulturowego, zwiazane z prawami czlowieka i demokracjg. Podpisana w 2005
roku w Faro we Francji, promuje szersze rozumienie dziedzictwa i jego znaczenia
dla spotecznosci®,’.

Wspolczesnie dziedzictwo kulturowe rozumiane jest jako w pierwszej kolejnosci
materialne dziedzictwo: obejmuje nieruchome (zabytki architektury, archeologicz-
ne, krajobrazy kulturowe, miasta historyczne) i ruchome (dzieta sztuki, kolekcje mu-
zealne, archiwa) obiekty. W drugiej kolejno$ci niematerialne dziedzictwo: odnosi sie
do praktyk, reprezentacji, wyrazen, wiedzy i umiejetnosci, a takze zwiazanych z nimi
instrumentow, przedmiotdw, artefaktow i przestrzeni kulturowych, ktére spoleczno-
$ci, grupy i w niektorych przypadkach jednostki uznajg za czg$¢ swojego dziedzictwa
kulturowego. Jak réwniez dziedzictwo cyfrowe: coraz bardziej istotne, obejmujace

1 Wiecej w:. A. Chyc, Miedzynarodowe kodyfikacje prawa dotyczqce ochrony débr kultury i dzie-
dzictwa kulturowego, ,Kwartalnik Policyjny CSP w Legionowie” 1(44)/2018 oraz A. Chyc, Re-
gionalne kodyfikacje prawa dotyczqce ochrony ddbr kultury i dziedzictwa kulturowego, ,Studia
Spoteczne”2(21)/2018.

2 https://www.unesco.pl/fileadmin/import24/user_upload/pdf/Konwencja_o_ochro-
nie_swiatowego_dziedzictwa.pdf; https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=W-
DU19760320190.

3 https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-unesco-w-sprawie-ochrony-
niematerialnego-dziedzictwa-17726962.

4 https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-ramowa-rady-europy-o-
wartosci-dziedzictwa-kulturowego-dla-21801205.

5  Wramach ciekawostek mozna tez wymieni¢ Konwencje Ramsarska (1971), dotyczaca obsza-
réw wodno-btotnych majacych znaczenie miedzynarodowe, zwtaszcza jako srodowisko zy-
ciowe ptactwa wodnego. Konwencja posrednio dotykata kwestii dziedzictwa naturalnego,
cho¢ nie definiowata go wprost.
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cyfrowe dane, dokumenty, obrazy, dzwieki, strony internetowe, ktére majg wartos¢
kulturowa, naukowg lub historyczna®.

Waznym aspektem jest rowniez pojecie krajobrazu kulturowego, ktore integruje ele-
menty naturalne i stworzone przez czlowieka, odzwierciedlajac interakcje miedzy
ludZzmi a Srodowiskiem na przestrzeni czasu. Kluczowe jest takze postrzeganie dzie-
dzictwa nie tylko jako przesztosci, ale jako dynamicznego zasobu, ktory jest reinter-
pretowany, celebrowany i tworzony w terazniejszosci, a takze ksztaltuje przysztos¢’.

Dziedzictwo kulturowe, poza wartoscig symboliczng i historyczna, jest coraz cz¢sciej
postrzegane jako kluczowy zasdb w procesach rozwoju regionalnego. Jego potencjat
obejmuje wiele wymiaréw m.in. ekonomiczny, spoteczny, Srodowiskowy.

Jesli chodzi o wymiar ekonomiczny, dotyka on obszaréw takich jak:

- Turystyka kulturowa: generowanie dochodéw z biletéw, ustug turystycznych,
handlu pamigtkami. Stymulacja lokalnych przedsiebiorstw (noclegi, gastrono-
mia, transport).

- Tworzenie miejsc pracy: w sektorze konserwacji, zarzadzania dziedzictwem,
ustug turystycznych, rzemiosta artystycznego.

- Inwestycje i rewitalizacja: przyciaganie kapitalu na odnowe obiektéow zabytko-
wych, rewitalizacje centréw miast, rozwdj infrastruktury.

- Warto$¢ nieruchomo$ci: wzrost warto$ci nieruchomos$ci w obszarach atrakcyj-
nych kulturowo.

- Przemysly kreatywne i kulturalne: dziedzictwo jako inspiracja dla nowych pro-
duktow, ustug, wzornictwa, mody, gier komputerowych, filmdw.

Z kolei wymiar spoleczny skupia swojg uwage na obszarach takich jak:

- Wzmacnianie tozsamosci i spojnosci: budowanie poczucia przynaleznosci, dumy
lokalnej i regionalnej, integracja spotecznosci wokot wspdlnych wartoéci i histo-
rii.

- Edukacja i $wiadomo$¢: wykorzystanie dziedzictwa jako narzedzia edukacyjne-
go, promowanie wiedzy o historii, sztuce, tradycjach. Podnoszenie $wiadomosci
na temat znaczenia ochrony dziedzictwa.

6  Wiecej w: Opinia Europejskiego Komitetu Regionéw - Ku zintegrowanemu podejsciu do

dziedzictwa kulturowego w Europie, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-UE/opinia-
ku-zintegrowanemu-podejsciu-do-dziedzictwa-kulturowego-w-europie-68532641 oraz w:
A. Goéral, Wieloaspektowos¢ dziedzictwa kulturowego. Refleksje nad wspdtczesnym rozumie-
niem dziedzictwa kulturowego, w: Szalony kto nie chce wyzej jezeli moze: ksiega jubileuszowa
Profesora Emila Orzechowskiego, red. A. Kedziora, t. Gawet, Wydawnictwo Attyka, Krakéw
2014, s. 71-80 oraz D. Dziembowska, Kultura w polityce regionalnej Unii Europejskiej, Wydaw-
nictwo Naukowe UAM, Poznan 2012.

7  R.Janowicz, Komunikacja marketingowa w architekturze, NCK, Warszawa 2012, s. 151.; Usta-
wa z dnia 23 lipca 2003 r. o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami (Dz.U. z 2022 r.
poz. 840).
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- Integracja spoleczna: aktywizacja grup marginalizowanych poprzez udzial w pro-
jektach zwigzanych z dziedzictwem, wolontariat.

- Dialog mi¢dzykulturowy: dziedzictwo jako platforma do zrozumienia réznorod-
noéci kulturowej i budowania mostéw miedzy spoteczno$ciami.

Natomiast wymiar $rodowiskowy to m.in.:

- Zréwnowazony rozwoj: integracja ochrony dziedzictwa z celami ochrony srodo-
wiska naturalnego, zwlaszcza w kontekscie krajobrazéw kulturowych.

- Adaptacja do zmian klimatycznych: wykorzystanie tradycyjnych technik budow-
lanych i wiedzy lokalnej w projektach odpornosci na zmiany klimatu.

- Zarzadzanie zasobami: promowanie zréwnowazonego wykorzystania zasobow
naturalnych w otoczeniu obiektéw dziedzictwa®.

Z powyzszego wynika, iz wspodlczesne podejscie do dziedzictwa kulturowego za-
ktada, ze nie jest ono jedynie przedmiotem ochrony, ale aktywnym zasobem, ktory
powinien by¢ efektywnie zarzadzany i wykorzystywany w procesach rozwoju, przy
jednoczesnym zachowaniu jego autentycznosci i integralno$ci’.

2. CHARAKTERYSTYKA POLITYKI REGIONALNEJ UNIl EUROPEJSKIE)

Polityka regionalna Unii Europejskiej, znana réwniez jako polityka spojnosci, jest
kluczowym instrumentem stuzacym zmniejszaniu dysproporcji rozwojowych mig-
dzy regionami i panstwami czlonkowskimi. Jej gtéwnym celem jest wzmocnienie
spojnosci gospodarczej, spotecznej i terytorialnej UE™.

Polityka spojnosci Unii Europejskiej, ktorej korzenie sigegaja Traktatow Rzymskich
(1957), dynamicznie ewoluowata, dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢ wyzwan
i priorytetéw integracji europejskiej. Poczatkowo skupiata sie na wspieraniu rozwoju
infrastrukturalnego najbiedniejszych regionéw. Poczatki (lata 60. i 70. XX wieku) to
powolanie Europejskiego Funduszu Orientacji i Gwarancji Rolnej (EFOiGR) oraz
Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS). Celem tych funduszy bylo wspieranie
restrukturyzacji rolnictwa i rynku pracy. Waznym momentem rozwoju bylo po-
wstanie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) w 1975 r., ktéry
sformalizowal polityke regionalng. Nastepnie Jednolity Akt Europejski (1986) wpro-

8  Spofeczno-ekonomiczne oddziatywanie dziedzictwa kulturowego. Stan badari oraz perspektywy
i potrzeby badawcze w kontekscie polskim w: M. Murzyn-Kupisz, D. Hotuj, J. Dziatek, Dziedzic-
two kulturowe w badaniach tom 3, Warszawa-Krakéw 2022 oraz https://culture.ec.europa.
eu/pl/cultural-heritage/cultural-heritage-in-eu-policies/international-dimensions-of-cultu-
ral-heritage.

9  Wiecej w: Leksykon prawa ochrony zabytkdw, red. K. Zeidler, Warszawa 2010 oraz Prawna
ochrona zabytkdw, red. T. Gardocka, J. Sobczak, Torurt 2010 oraz Z. Kobylinski, Zarzgdzanie
dziedzictwem kulturowym, UKSW, Warszawa 2020.

10 J. Adamiec, Polityka regionalna Unii Europejskiej, ,INFOS” 2/2017, BAS Wydawnictwo Sejmo-
we, Warszawa 2027.
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wadzil pojecie ,,spojnosci gospodarczej i spotecznej” do Traktatéw, co rozpoczelo
koordynacje dziatan funduszy strukturalnych. Z kolei Traktat z Maastricht (1992)
wprowadzil pojecie ,,Funduszu Spojnosci” dla panstw cztonkowskich o PKB per ca-
pita ponizej 90% $redniej UE. Cel tych dzialan byto wsparcie w sektorach $rodowiska
i sieci transportowych. Na przestrzeni dziejow UE dokonano tez reformy funduszy
strukturalnych i wprowadzenia zasad programowania, partnerstwa, koncentracji
i dodatkowosci. Fundusze strukturalne (pdzniej fundusze europejskie) funkcjono-
waly w oparciu o wieloletnie perspektywy finansowe m.in.: (2000-2006, 2007-2013,
2014-2020 i biezaca 2021-2027). Kazda perspektywa przynosila ewolucje celéw
i priorytetdw, reagujac na potrzeby rozszerzajacej sie Unii i globalne wyzwania takie
jak: kryzys finansowy, transformacja cyfrowa, zielona gospodarka''.

Obecnie podstawe prawng obecnej polityki spojnosci UE stanowig Artykuly 174-
178 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE)™ i jej cele ewoluowaly.
W latach 2021-2027 polityka spdjnosci ma pie¢ celow:

- Bardziej inteligentna Europa - innowacyjna i inteligentna transformacja gospo-
darcza;

- Bardziej przyjazna dla srodowiska niskoemisyjna Europa;

- Lepiej polaczona Europa — mobilnos¢ i regionalne polaczenia teleinformatycz-
ne;

- Europa o silniejszym wymiarze spotecznym - wdrazanie Europejskiego filaru
praw socjalnych;

- Europa blizej obywateli — zréwnowazony i zintegrowany rozwoj obszaréw miej-
skich, wiejskich i przybrzeznych w ramach inicjatyw lokalnych'’.

Polityka spojnosci zawierajaca tak skonstruowane cele, realizowana jest obecnie po-

przez szereg instrument6éw finansowych i strategicznych. Gtéwnymi instrumentami

polityki spdjnosci sa Europejskie Fundusze Strukturalne i Inwestycyjne (EFSI), obej-

mujace:

- Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR): Wspiera rozwdj regionalny
i miejski, wzmocnienie gospodarki regionalnej, inwestycje w innowacje, MSP, go-
spodarke cyfrowg, zréwnowazony rozwoj i dziedzictwo kulturowe.

11 https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/93/spojnosc-gospodarcza-spoleczna-

i-terytorialna.

12 https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/treaty-on-the-functioning-of-the-eu-
ropean-union.html.

13 https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/93/spojnosc-gospodarcza-spoleczna-
i-terytorialna; Barca F., An Agenda for a Reformed Cohesion Policy: A Place-based Approach to
Meeting Europe’s Challenges. Independent Report prepared at the request of Commissioner
for Regional Policy, 2009, https://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/docu-
ments/regi/dv/barca_report_/barca_report_en.pdf.
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- Europejski Fundusz Spoteczny Plus (EFS+): Wspiera zatrudnienie, edukacje,
wlaczenie spoteczne i walke z ubdstwem.

- Fundusz Spoéjnosci: Wspiera panstwa cztonkowskie o PKB per capita ponizej 90%
$redniej UE w zakresie inwestycji w srodowisko i sieci transportowe.

- Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich (EFRROW):
Wspiera rozwdj obszaréw wiejskich, w tym ochrone krajobrazu kulturowego
i dziedzictwa wiejskiego.

- Europejski Fundusz Morski, Rybacki i Akwakultury (EFMRA): Wspiera rozwoj
obszaréw przybrzeznych, w tym dziedzictwo morskie'.

Powyzsze Fundusze sg zarzadzane wspolnie przez Komisje Europejska i panstwa
czlonkowskie w ramach wspomnianych juz wieloletnich ram finansowych (perspek-
tyw finansowych). Kazda perspektywa okresla ogdlne priorytety i budzety. Nastepnie
panstwa czlonkowskie opracowujg umowy partnerstwa z Komisjg Europejska, a na-
stepnie programy operacyjne (PO), ktdre szczegdétowo okreslajg cele, osie prioryteto-
we, rodzaje dziatan i alokacje finansowe.

Zasadnym jest tez wspomnie¢ o zasadach funkcjonowania funduszy strukturalnych

s3 t m.in:

- Programowanie - fundusze s3 wydawane w ramach wieloletnich programéw.

- Partnerstwo - zaangazowanie wladz na réznych szczeblach (unijny, krajowy, re-
gionalny, lokalny) oraz partneréw spotecznych i gospodarczych.

- Koncentracja - skupianie srodkéw na kluczowych obszarach tematycznych.

- Dodatkowos¢ - $rodki unijne uzupetniajg wydatki krajowe, a nie je zastepuja.

- Zrbznicowanie interwencji — dostosowanie wsparcia do specyficznych potrzeb
i potencjalow regiondow?.

Polityka regionalna UE, poprzez swoje instrumenty i ramy finansowe, stanowi po-
tezne narzedzie stymulowania rozwoju, a jej elastyczno$¢ pozwala na wlaczanie w jej
zakres coraz to nowych obszaréw, w tym dziedzictwa kulturowego.

14 https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/93/spojnosc-gospodarcza-spoleczna-
i-terytorialna.

15 Rozporzadzenie (UE) 2021/1060 ustanawiajace wspolne przepisy dotyczace Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego Plus, Funduszu
Spéjnosci, Funduszu na rzecz Sprawiedliwej Transformacji i Europejskiego Funduszu Mor-
skiego, Rybackiego i Akwakultury, a takze przepisy finansowe na potrzeby tych funduszy
oraz na potrzeby Funduszu Azylu, Migracji i Integracji, Funduszu Bezpieczenstwa Wewnetrz-
nego i Instrumentu Wsparcia Finansowego na rzecz Zarzadzania Granicami i Polityki Wizo-
wej; https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/common-rules-on-eu-funds-
2021-2027.html.
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3. DzIEDZICTWO KULTUROWE JAKO PRIORYTET W POLITYCE REGIONALNEJ UE
W ciagu ostatnich dekad dziedzictwo kulturowe zyskalo na znaczeniu w agendzie
polityki regionalnej UE. Od poczatkowego, marginalnego traktowania, stalo sie
ono kluczowym elementem strategii rozwoju regionalnego, wspierajagcym spdjnosé
i konkurencyjnos¢.

Poczatkowo kultura, a w szczegélnosci dziedzictwo, nie byta centralnym punktem
polityki regionalnej UE. Inwestycje w tym obszarze byly sporadyczne i wynikaly
raczej z inicjatyw lokalnych lub ad hoc. Na poczatku gtéwny nacisk ktadziono na
infrastrukture (transportows, energetyczng) i produkcje. Dzialania kulturalne, je-
$li w ogole, byly wspierane w ramach szerszych projektow rewitalizacyjnych miast.

Lata 90. XX wieku przyniosly rosnaca §wiadomos¢ roli kultury w rozwoju. Pojawi-

ly si¢ pierwsze wzmianki o dziedzictwie w kontekscie turystyki i rozwoju lokalne-

go, jak réwniez projekty rewitalizacji zabytkow. W okresie realizacji perspektywy

2000-2006 i Agendy 2000 kultura zaczeta by¢ uznawana za element sprzyjajacy

spojnosci spolecznej i lokalnemu rozwojowi. Wsparcie dla dziedzictwa pojawia-

to si¢ w ramach dziatan na rzecz rewitalizacji miast i obszaréw wiejskich, czesto

w kontekscie turystyki. Nastepna perspektywa 2007-2013 przyniosta zwigkszong

$wiadomos¢ potencjatu dziedzictwa kulturowego. W Programach Operacyjnych

EFRR i EFS cze¢éciej pojawialy sie cele zwigzane z rozwojem turystyki kulturowej,

ochrong i promocjg dziedzictwa. Projekty mialy coraz czgsciej charakter bardziej

zintegrowany. Perspektywa 2014-2020 to okres, w ktérym dziedzictwo kulturowe
zostalo wyraznie zdefiniowane jako kluczowy obszar wsparcia w ramach EFRR.

W Rozporzadzeniu w sprawie wspolnych przepiséw (CPR) i Rozporzadzeniu

EFRR, dziedzictwo kulturowe jest wymienione jako jeden z obszaréw inwestycyj-

nych, zwlaszcza w kontekscie:

- Celow tematycznych - inwestowanie w rozwdj turystyki (szczegdlnie turystyki
zréwnowazonej) oraz ochrona i zachowanie dziedzictwa kulturowego i natural-
nego,

- Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT) - umozliwiaty one komplekso-
we projekty miejskie i funkcjonalne obszary miejskie, wlaczajac w to rewitalizacje
obiektéw dziedzictwa,

- Lokalnych Strategii Rozwoju Kierowanego przez Spoteczno$¢ (LEADER) - na
obszarach wiejskich dziedzictwo lokalne stato si¢ elementem budowania tozsa-
mosci i atrakcyjnosci regionu’.

16 Agenda 200 nie jest pojeciem odnoszacym sie bezposrednio do dziedzictwa kulturowego,
lecz moze odnosic sie do Programu 200, ktéry byt jednym z mechanizméw wsparcia finan-
sowego dla sektora kultury w Polsce w latach 2001-2006.

17 K. Brozek, Mozliwosci wykorzystania zasobdw dziedzictwa kulturowego do realizacji zatozZeri
zréwnowazonego rozwoju, ,Przedsiebiorczo$¢ — edukacja” 20(2)/2024, s. 157-177.
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Obecna Perspektywa 2021-2027 umacnia role dziedzictwa kulturowego w polityce
spojnosci. Dzialania w zakresie kultury i turystyki kulturowej sg integralng czescia
Celow Polityki (CP), zwlaszcza w kontekscie celow nr 2,4,5 tj. Europa bardziej ekolo-
giczna, niskoemisyjna i przechodzaca w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym
(ochrona dziedzictwa naturalnego i krajobrazu kulturowego); Europa o silniejszym
wymiarze spofecznym (wlaczenie spoteczne, edukacja, rewitalizacja miejska); Eu-
ropa blizej obywateli (rozwdj terytorialny na poziomie lokalnym, w tym miejskie
projekty rewitalizacyjne z udzialem dziedzictwa). Rozpoznawalne staja sie inicja-
tywy takie jak: Europejski Rok Mlodziezy (2022) czy chociazby Europejska Stolica
Kultury, ktére podkreslaja wage dziedzictwa i jego promocji'®.

Wozrasta zrozumienie, ze dziedzictwo to nie tylko ,,koszt”, ale ,inwestycja” z poten-
cjalem generowania znacznych korzysci ekonomicznych i spotecznych. UE udostep-
nia szereg mechanizmoéw finansowania, ktére posrednio lub bezposrednio wspieraja
projekty zwigzane z dziedzictwem kulturowym. Ponizej przedstawiono réznorodne
zadania, ktére mozna realizowaé w oparciu o podzial finansowania przyporzadko-
wany do danego funduszu europejskiego:

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR): Jest to gtéwny fundusz wspiera-

jacy inwestycje w dziedzictwo kulturowe. Srodki moga by¢ przeznaczone na:

- Konserwacje, restauracje i rewitalizacje obiektéw zabytkowych (patace, zamki,
koscioly, muzea, centra miast).

- Rozwdj infrastruktury turystycznej zwigzanej z dziedzictwem (centra interpreta-
cyjne, szlaki tematyczne).

- Digitalizacje zbioréw i dziedzictwa niematerialnego.

- Tworzenie i rozwdj produktéw turystyki kulturowe;j.

- Wsparcie dla MSP dzialajacych w sektorze kultury i dziedzictwa®.

Europejski Fundusz Spoleczny Plus (EFS+): Moze wspiera¢ dzialania zwigzane

z dziedzictwem poprzez:

- Szkolenia i rozw6j kompetencji w zawodach zwigzanych z dziedzictwem (konser-
watorzy, przewodnicy, muzeolodzy).

- Programy aktywizacji spolecznej poprzez zaangazowanie w projekty dziedzic-
twa.

- Edukacje kulturalna®.

18 https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/93/spojnosc-gospodarcza-spoleczna-
i-terytorialna; https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl.

19  https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/funding-opportunities-for-cultural-herita-
ge. https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/cultural-heritage-in-eu-policies/cultu-
ral-heritage-in-regional-policy.

20 https://european-social-fund-plus.ec.europa.eu/pl/czym-jest-efs.
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Fundusz Spéjnosci w mniejszym stopniu, ale moze finansowac duze projekty infra-

strukturalne, ktore posrednio wspieraja dziedzictwo (np. dostepnos¢ do obiektow
dziedzictwa poprzez infrastrukture transportows).

Dodatkowo warto wyr6zni¢ programy takie jak:

Horyzont Europa - program ramowy UE w zakresie badan i innowacji. Finansuje
badania nad dziedzictwem, nowe technologie w konserwacji, cyfryzacji, zréwno-
wazonym zarzgdzaniu dziedzictwem.

Kreatywna Europa — program wspierajacy sektory kultury i kreatywnosci. Pro-
muje mobilnos¢ artystow, transgraniczne projekty kulturalne, wspotprace w ob-
szarze dziedzictwa, w tym cyfryzacji. W jego ramach funkcjonuje m.in. akcja
Europejskiego Znaku Dziedzictwa (European Heritage Label).

LIFE - program na rzecz $rodowiska i dzialan w dziedzinie klimatu. Moze wspie-
ra¢ projekty zwigzane z ochrong krajobrazu kulturowego, ekoturystyka w obsza-
rach dziedzictwa naturalnego.

Erasmus+ - program na rzecz edukacji, szkolen, mlodziezy i sportu. Moze fi-
nansowaé wymiany studenckie i projekty edukacyjne zwigzane z dziedzictwem
kulturowym?*.

W dotychczasowym dorobku inicjatyw na rzecz dziedzictwa kulturowego mozna

wyrdznic te o szczegdlnym znaczeniu:

Europejski Rok Dziedzictwa Kulturowego (2018): Znaczace wydarzenie, ktdre
zwiekszylo $wiadomo$¢ spoleczng i polityczng na temat wartosci dziedzictwa.
Doprowadzilo do opracowania Europejskich Ram Dzialania na rzecz Dziedzic-
twa Kulturowego.

Europejski Znak Dziedzictwa (European Heritage Label): Inicjatywa promujaca
miejsca, ktore odegraly znaczaca role w historii i kulturze Europy.

Strategia UE na rzecz Stosunkéw Kulturalnych (2016): Podkresla role kultury
w stosunkach zewnetrznych UE, w tym ochrone dziedzictwa kulturowego zagro-
zonego konfliktami?®.

Istotne jest rowniez, ze wspodlczesna polityka regionalna UE aktywnie wlacza dzie-

dzictwo kulturowe w strategie rozwoju, promujac zintegrowane podejscie i synergie

miedzy réznymi sektorami.

21

22

https://www.kpk.gov.pl/horyzont-europa; https://kreatywna-europa.eu/; https://www.gov.
pl/web/nfosigw/informacje-o-programie; https://erasmusplus.org.pl/.
https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/eu-policy-for-cultural-heritage/european-
year-of-cultural-heritage-2018; https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/initiatives-
and-success-stories/european-heritage-label; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
TXT/?uri=LEGISSUM:4298957.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }



A. Chyc: Dziedzictwo kulturowe w polityce regionalnej UE ARTYKULY

4, WpPLYW DZIALAN W ZAKRESIE DZIEDZICTWA KULTUROWEGO NA ROZWO)J
REGIONALNY UE

Wsparcie finansowe i strategiczne UE w obszarze dziedzictwa kulturowego przyno-
si wymierne korzysci na poziomie regionalnym, wplywajac na wzrost gospodarczy,
spdjnos¢ spoleczng i zréwnowazony rozwdj>.

Jesli chodzi o wzrost gospodarczy i tworzenie miejsc pracy wyrdézni¢ mozna trzy

obszary:

- Turystyka kulturowa: Przyktadem moze by¢ rewitalizacja obiektéw historycz-
nych w miastach takich jak Krakéw (Polska)*. To przyczynilo si¢ do znacznego
wzrostu liczby turystéw, tworzac nowe miejsca pracy w sektorze hotelarskim, ga-
stronomicznym i ustug turystycznych. Ciekawym studium przypadku stanowi
tez rewitalizacja Starego Miasta w Gdansku. Jest to przyktad kompleksowej re-
witalizacji obszardéw zabytkowych, finansowanej w duzej mierze z EFRR. Projekt
obejmowal renowacje kamienic, rozwdj infrastruktury turystycznej, co przelozy-
to si¢ na wzrost liczby turystow, ozywienie gospodarcze i spoteczne®. Ciekawym
przyktadem jest tez polsko-czeska wspdlpraca w tym zakresie tj. rewitalizacji
zamkow i patacow w ramach inicjatywy Interreg V2. Takie same inicjatywy przy
wsparciu EFRR podejmowane sg licznie w innych krajach cztonkowskich.

- Inwestycje w infrastrukture kulturalng: Budowa i modernizacja muzedw, teatréw,
centrow kongresowych czesto stymuluje lokalng gospodarke poprzez zamoéwie-
nia publiczne i zatrudnienie.

- Rozwéj MSP: Wsparcie dla matych i $rednich przedsiebiorstw dzialajacych w ob-
szarze rzemiosta artystycznego, konserwacji zabytkéw, ustug edukacyjnych i in-
terpretacyjnych zwigzanych z dziedzictwem.

Z kolei omawiajgc zagadnienia dotyczace rewitalizacja obszaréw miejskich i wiej-

skich, warto wyrdzni¢:

- Zintegrowane Inwestycje Terytorialne (ZIT): Projekty ZIT w wielu miastach
Europy (np. £6dz w Polsce?”, Lipsk w Niemczech) wykorzystuja dziedzictwo
przemystowe lub historyczne jako o§ rewitalizacji obszaréw poprzemystowych

23 Wiecej w: A. Chabiera, A. Dabrowski, A. Koziot, PNowak, B. Skaldawski Rozwdj lokalny i strate-
giczne zarzqdzanie rozwojem gminy w oparciu o dziedzictwo kulturalne w: Dziedzictwo kultu-
rowe w badaniach, tom 3, NID, Instytut Socjologii UJ, Warszawa 2021.

24 Wsparcie finansowe w tym zakresie mozna pozyskiwa¢ w ramach regionalnych programéw
operacyjnych (w przypadku Polski dla danego wojewoédztwa na przyktad: https://www.rpo.
malopolska.pl/.

25 https://www.gdansk.pl/urzad-miejski/rewitalizacja-gdanska-dofinansowana-ze-srodkow-
unijnych,a,82117

26 https://szlakzamkowipalacow.eu/polska-czechy/projekty-unijne/.

https://europeancommission.medium.com/8-eu-projects-that-have-helped-conserve-our-cultu-
ral-heritage-fe19b6f48341.

27  https://www.lom.lodz.pl/zit/; https://www.lom.lodz.pl/strategia-zit/.
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i zaniedbanych, co prowadzi do poprawy jakosci Zycia, wzrostu wartosci nieru-
chomosci i powrotu funkcji spolecznych i gospodarczych.

- Program LEADER: Na obszarach wiejskich projekty finansowane z EFRROW
i wspierajace dziedzictwo lokalne (np. odnowa tradycyjnych zagrod, szlakow te-
matycznych, promowanie lokalnych produktéw) pomagaja w utrzymaniu ludno-
$ci i tworzeniu alternatywnych Zrédet dochodéw?.

Istotny jest rdwniez aspekt wzmacniania tozsamosci i spojnosci spoltecznej i tutaj

zaakcentowac nalezy:

- Edukacje i $Swiadomo$¢ kulturowa: Projekty edukacyjne realizowane w muzeach
czy centrach dziedzictwa, czesto finansowane z EFS+, przyczyniaja si¢ do wzrostu
$wiadomosci historycznej i kulturowej wsrod mieszkancodw, zwlaszcza mlodzie-
zy.

- Zaangazowanie spolecznosci lokalnych: Wlaczenie mieszkancow w procesy pla-
nowania i realizacji projektow zwigzanych z dziedzictwem (np. w ramach Euro-
pejskiego Roku Dziedzictwa Kulturowego) wzmacnia poczucie wspdlnoty i od-
powiedzialnosci za lokalne dziedzictwo.

- Dialog miedzykulturowy: Wspieranie projektéw transgranicznych (np. w ramach
Interreg) promujacych wspdlne dziedzictwo, co sprzyja lepszemu wzajemnemu
zrozumieniu i budowaniu pokojowych relacji. Przyktadem moga by¢ szlaki dzie-
dzictwa transgranicznego®.

Powyzsze przyktady ilustruja, jak polityka regionalna UE, poprzez ukierunkowane
inwestycje w dziedzictwo kulturowe, moze skutecznie wspiera¢ rozwdj regionalny,
tworzy¢ nowe mozliwosci gospodarcze i wzmacnia¢ poczucie wspdlnoty.

PobsumowANIE

Pomimo znaczgcych sukcesow, integracja dziedzictwa kulturowego z polityka regio-
nalng UE napotyka na szereg wyzwan, ktére wymagaja dalszych dzialan i innowa-
cyjnych podejé¢. Nalezy pamietad, ze polityka kulturalna lezy w gestii kazdego pan-
stwa czlonkowskiego. Panstwa czlonkowskie do tej pory nie przekazaty kompetencji
instytucjom unijnym pozwalajacych na uwspolnotowienie tej polityki. Nie bytoby
to mozliwe ze wzgledu na réznorodno$¢ kulturowo-narodowg spoteczenstw owych
panstw czlonkowskich. Jednakze kazda polityka kulturalna moze by¢ wspierana
z poziomu unijnego m.in. w zakresie dziedzictwa kulturowego (i w wielu innych

28  https://www.gov.pl/web/rolnictwo/-leaderrozwoj-lokalny-kierowany-przez-spolecznosc-

rlks.

29 Transgraniczny szlak dziedzictwa jako warunek zachowania toZzsamosci kulturowej regionu,
H. Hrehorowicz-Gaber, w: Przestrzeri w turystyce : znaczenie i wykorzystanie, UW, Warszawa
2015, s. 333-342; https://projekty.plsk.eu/projekty/projekt/51; https://samorzad.gov.pl/
web/powiat-hajnowski/projekt-transgraniczne-dziedzictwo-puszczy-bialowieskiej--powia-
t-odnowil-zielony-szlak-rowerowy.
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réwniez)*. Na bazie dotychczasowych doswiadczen wynikajacych z realizacji poli-

tyki spojnosci i dziatan w zakresie dziedzictwa kulturowego panstw czlonkowskich

wysnu¢ mozna wnioski i co za tym idzie réwniez wyzwania.

W wyniku podjetej analizy zaobserwowano nastepujace wnioski:

Niewystarczajaca koordynacja i synergia: Mimo postepow, nadal brakuje pelnej
koordynacji miedzy réznymi programami UE (np. EFRR, Kreatywna Europa,
Horyzont Europa) i na réznych poziomach zarzadzania (krajowy, regionalny,
lokalny). Skutkuje to fragmentarycznymi dzialaniami zamiast zintegrowanych
strategii.

Brak spdjnych danych i wskaznikéw: Trudnosci w mierzeniu wpltywu inwesty-
cji w dziedzictwo kulturowe. Brak jednolitych metodologii oceny ekonomicznej
i spolecznej wartosci dziedzictwa utrudnia alokacje srodkéw i udowodnienie
efektywnosci.

Niska $wiadomos¢ i brak kompetencji: W wielu regionach brakuje wystarcza-
jacej wiedzy i kompetencji w zakresie zarzadzania dziedzictwem, pozyskiwania
srodkéw UE oraz opracowywania zintegrowanych projektéw. Problemem jest
réwniez niewystarczajaca $wiadomo$¢ potencjatu dziedzictwa wsrdd lokalnych
decydentéw.

Zagrozenia zwigzane z masowg turystyka: Rosngca popularnos¢ turystyki kultu-
rowej, cho¢ ekonomicznie korzystna, moze prowadzi¢ do nadmiernej eksploata-
cji miejsc dziedzictwa, degradacji srodowiska, utraty autentycznosci i zaklécenia
zycia lokalnych spotecznosci.

Zagrozenia klimatyczne i sSrodowiskowe: Zmiany klimatu (powodzie, susze, eks-
tremalne zjawiska pogodowe) stanowig coraz wieksze zagrozenie dla dziedzictwa
materialnego.

Brak zaangazowania lokalnych spolecznosci: Niewystarczajace wlaczenie miesz-
kancéw w procesy planowania i zarzadzania dziedzictwem moze prowadzi¢ do
braku akceptacji projektow i ich niepowodzenia.

Trudnosci w utrzymaniu projektéw po zakonczeniu finansowania UE: Wiele pro-
jektéw, cho¢ imponujacych w fazie realizacji, boryka si¢ z problemami w zapew-
nieniu zréwnowazonego finansowania i zarzadzania po wycofaniu si¢ funduszy
unijnych.

Aby polityka regionalna UE mogta jeszcze efektywniej wykorzystywaé potencjal

dziedzictwa kulturowego, niezbedne sg dalsze dzialania. Do najistotniejszych wy-

zwan zaliczy¢ mozna:

Wzmacnianie zintegrowanego podejscia: Promowanie kompleksowych strate-
gii rozwoju regionalnego, ktore tacza dziedzictwo kulturowe z innymi sektorami

30 A.Chyc, Uwarunkowania formalno-prawne polityki kulturalnej Unii Europejskiej i jej biezqce ini-

¢jatywy, ,Studia Spoteczne” 4(39)/2022.
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(turystyka, gospodarka kreatywna, edukacja, Srodowisko, innowacje). Konieczne
jest dalsze wspieranie Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych i Rozwoju Lo-
kalnego Kierowanego przez Spolecznos$¢.

Rozwoj kompetencji i budowanie zdolnosci: Inwestowanie w szkolenia dla kadr
zarzadzajacych dziedzictwem, pracownikéow samorzadowych, przedsigbiorcow.
Promowanie dobrych praktyk i wymiany do$wiadczen miedzy regionami.
Lepsze pomiary wplywu i ewaluacja: Opracowanie bardziej precyzyjnych wskaz-
nikow i narzedzi do oceny ekonomicznego, spotecznego i srodowiskowego wply-
wu inwestycji w dziedzictwo. Regularne ewaluacje projektéw i programow.
Promowanie zréwnowazonej turystyki kulturowej: rozwoj strategii, ktére mini-
malizuja negatywne skutki masowej turystyki, promujac turystyke odpowiedzial-
ng, rozproszong geograficznie i czasowo. Wspieranie innowacyjnych rozwigzan,
takich jak e-turystyka i wirtualne zwiedzanie.

Wzmocnienie odpornosci dziedzictwa na zmiany klimatu: Inwestycje w adapta-
cj¢ obiektow dziedzictwa do zmieniajgcych si¢ warunkow klimatycznych, rozwoj
badan i technologii w tym zakresie.

Aktywne wlaczanie spolecznosci lokalnych: Systematyczne angazowanie miesz-
kancow, organizacji pozarzadowych i sektora prywatnego w procesy planowania,
zarzadzania i promocji dziedzictwa.

Zapewnienie dlugoterminowej trwalosci projektéw: Wprowadzenie mechani-
zmow wspierajacych diugoterminowe zarzadzanie i finansowanie obiektow i ini-
cjatyw zwigzanych z dziedzictwem po zakonczeniu finansowania unijnego (np.
poprzez fundusze powiernicze, partnerstwa publiczno-prywatne).

Rozwdj dziedzictwa cyfrowego: Dalsze inwestycje w digitalizacje, dostepnos¢ on-
line i wykorzystanie nowych technologii (VR, AR, AI) do promocji i zarzadzania
dziedzictwem.

Dziedzictwo kulturowe stalo si¢ nieodfacznym elementem polityki regionalnej Unii

Europejskiej, przeksztalcajac sie z obiektu ochrony w strategiczny zaséb rozwoju’'.

Ewolucja podejscia UE do dziedzictwa, odzwierciedlona w zmieniajacych si¢ priory-

tetach funduszy strukturalnych i programow, swiadczy o rosnacej sSwiadomosci jego

potencjalu ekonomicznego, spolecznego, Srodowiskowego i tozsamosciowego.

Polityka spéjnosci, poprzez Europejskie Fundusze Strukturalne i Inwestycyjne,

odegrata kluczows role w rewitalizacji historycznych centréw miast, ochronie za-

bytkéw, rozwoju turystyki kulturowej i wzmacnianiu lokalnych tozsamosci w calej

Europie. Przyklady udanych projektéw z réznych panstw cztonkowskich potwier-

dzajg, ze inwestycje w dziedzictwo generujg wymierne korzysci, przyczyniajac sie

31

Kocoj E., Miedzy mainstremem a undergroundem. Dziedzictwo regionalne w kulturze europej-
skiej — odkrywanie znaczen, w: Dziedzictwo kulturowe w regionach europejskich. Odkrywanie,
ochrona i (re)interpretacja, Seria wydawnicza: ,Studia nad dziedzictwem i pamiecia kulturo-
wa’, tom |, red. E. Kocdj, T. Kosiek, J. Szulborska-tukaszewicz, Krakéw 2019, s. 10-35.
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do wzrostu gospodarczego, tworzenia miejsc pracy i poprawy jakosci zycia miesz-

kancéw.

W perspektywie kolejnych okreséw programowania finansowego, dziedzictwo kul-

turowe powinno pozosta¢ jednym z priorytetéw polityki regionalnej UE, wzmac-

niajac jej wymiar terytorialny i spoleczny. Inwestycje w dziedzictwo to inwestycje

w przyszlos¢ Europy — w jej spojnosé, innowacyjnos$¢ i odpornosé¢ na wyzwania

wspolczesnego $wiata, ktore budujg jednoczesnie silng, wspdlng tozsamos$¢ oparta

na bogactwie réznorodnoéci kulturowe;.

BiBLIOGRAFIA
Literatura

1.

12.

14.

Adamiec J, Polityka regionalna Unii Europejskiej, ,INFOS" 2/2017, s. BAS Wydawnictwo
Sejmowe, Warszawa 2017.

Barca, F, An Agenda for a Reformed Cohesion Policy: A Place-based Approach to Meeting Europe’s
Challenges. Independent Report prepared at the request of Commissioner for Regional
Policy, 2009, https://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/regi/dv/
barca_report_/barca_report_en.pdf.

Brozek K., MoZliwosci wykorzystania zasobdw dziedzictwa kulturowego do realizacji zatozen
zréwnowazonego rozwoju, Przedsiebiorczos¢ — edukacja” 20(2)/2024.

Chabiera A., Dabrowski A., Koziot A, Nowak P, Skaldawski B., Rozwdj lokalny i strategiczne
zarzqdzanie rozwojem gminy w oparciu o dziedzictwo kulturalne w: Dziedzictwo kulturowe
w badaniach, tom 3, NID, Instytut Socjologii UJ, Warszawa 2021.

Chyc A, Miedzynarodowe kodyfikacje prawa dotyczqce ochrony ddbr kultury i dziedzictwa
kulturowego, Kwartalnik Policyjny CSP w Legionowie” 1(44)/2018.

Chyc A, Regionalne kodyfikacje prawa dotyczqce ochrony ddbr kultury i dziedzictwa kulturowego,
,Studia Spoteczne” 2(21)/2018.

Chyc A., Uwarunkowania formalno-prawne polityki kulturalnej Unii Europejskiej i jej biezqgce
inicjatywy, ,Studia Spoteczne”4(39)/2022.

Dziedzictwo kulturowe w regionach europejskich. Odkrywanie, ochrona i (re)interpretacja, Seria
wydawnicza, ,Studia nad dziedzictwem i pamiecia kulturowa’, tom |, red. E. Kocdj, T. Kosiek,
J. Szulborska-tukaszewicz, Krakow 2019.

Dziembowska D., Kultura w polityce regionalnej Unii Europejskiej. Wydawnictwo Naukowe
UAM, Poznan 2012.

Goral A, Wieloaspektowosc¢ dziedzictwa kulturowego. Refleksje nad wspdtczesnym rozumieniem
dziedzictwa kulturowego, w: Szalony kto nie chce wyzej jezelimoze : ksiega jubileuszowa Profesora
Emila Orzechowskiego, red. A. Kedziora, t. Gawet, Wydawnictwo Attyka, Krakdw 2014.
Hrehorowicz-Gaber H., Transgraniczny szlak dziedzictwa jako warunek zachowania tozsamosci
kulturowej regionu,, w: Przestrzeri w turystyce : znaczenie i wykorzystanie, red. M. Durydiwka,
K. Duda-Gromada, UW, Warszawa 2015.

Janowicz R, Komunikacja marketingowa w architekturze, NCK, Warszawa 2012.

Kobylidski Z., Zarzqdzanie dziedzictwem kulturowym, UKSW, Warszawa 2020.

Kocdj E., Miedzy mainstremem a undergroundem. Dziedzictwo regionalne w kulturze europejskiej
—odkrywanieznaczen, w: Dziedzictwo kulturowe w regionach europejskich. Odkrywanie, ochrona
i (re)interpretacja, Seria wydawnicza: ,Studia nad dziedzictwem i pamiecig kulturowa’, tom |,
red. E. Kocoj, T. Kosiek, J. Szulborska-tukaszewicz, Krakow 2019.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }

169



Studia Spoteczne « ISSN 2081-0008 -« e-ISSN 2449-9714 « wsm.warszawa.pl

15, Leksykon prawa ochrony zabytkdw, red. K. Zeidler, Warszawa 2010.
16.  Prawna ochrona zabytkdw, red. T. Gardocka, J. Sobczak, Torun 2010.

17. Spofeczno-ekonomiczne oddziatywanie dziedzictwa kulturowego. Stan badari oraz perspektywy
ipotrzeby badawcze w kontekscie polskim w: M. Murzyn-Kupisz, D. Hotuj, J. Dziatek, Dziedzictwo

kulturowe w badaniach tom 3, Warszawa-Krakdw 2022.

Zrodta prawa

1. Konwencja Ramowa Rady Europy o wartosci dziedzictwa kulturowego dla spoteczenstwa
z Faro (2005).

2. Konwencja UNESCO w sprawie ochrony niematerialnego dziedzictwa kulturowego (2003).

3. Konwencja UNESCO w sprawie ochrony swiatowego dziedzictwa kulturalnego i naturalnego
(1972).

4, Konwencja o obszarach wodno-btotnych majacych znaczenie miedzynarodowe, zwtaszcza

jako srodowisko zyciowe ptactwa wodnego (1971).

5. Opinia Europejskiego Komitetu Regiondw - Ku zintegrowanemu podejsciu do dziedzictwa

kulturowego w Europie.

6. Rozporzadzenie (UE) 2021/1060 ustanawiajace wspdlne przepisy dotyczace Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego Plus, Funduszu
Spojnosci, Funduszu na rzecz Sprawiedliwej Transformacji i Europejskiego Funduszu
Morskiego, Rybackiego i Akwakultury, a takze przepisy finansowe na potrzeby tych
funduszy oraz na potrzeby Funduszu Azylu, Migradji i Integracji, Funduszu Bezpieczeristwa
Wewnetrznego i Instrumentu Wsparcia Finansowego na rzecz Zarzadzania Granicami

i Polityki Wizowe;j.

7. Traktat o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej.
Ustawa z dnia 23 lipca 2003 r. o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami (Dz.U. z 2022 r.
poz. 840).

Netografia

1. https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/cultural-heritage-in-eu-policies/cultural-
heritage-in-regional-policy.

2. https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/cultural-heritage-in-eu-policies/
international-dimensions-of-cultural-heritage.

3. https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/eu-policy-for-cultural-heritage/european-
year-of-cultural-heritage-2018.

4, https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/funding-opportunities-for-cultural-
heritage.

5. https://culture.ec.europa.eu/pl/cultural-heritage/initiatives-and-success-stories/european-

heritage-label.
6. https://erasmusplus.org.pl/.
7. https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=LEGISSUM:4298957.

8. https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/common-rules-on-eu-funds-2021-
2027.html.
9. https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/treaty-on-the-functioning-of-the-

european-union.htmil.

10.  https://europeancommission.medium.com/8-eu-projects-that-have-helped-conserve-our-

cultural-heritage-fe19b6f48341.
11.  https://european-social-fund-plus.ec.europa.eu/pl/czym-jest-efs.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }



A. Chyc: Dziedzictwo kulturowe w polityce regionalnej UE ARTYKULY

12.
13.
14.
15.

20.
21.

22.

23.
24.

25.
26.

27.
28.
29.
30.
31

https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails xsp?id=WDU19760320190.
https://kreatywna-europa.eu/.

https://projekty.plsk.eu/projekty/projekt/51.
https://samorzad.gov.pl/web/powiat-hajnowski/projekt-transgraniczne-dziedzictwo-
puszczy-bialowieskiej--powiat-odnowil-zielony-szlak-rowerowy.

https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-UE/opinia-ku-zintegrowanemu-podejsciu-do-
dziedzictwa-kulturowego-w-europie-68532641.

https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-o-obszarach-wodno-
blotnych-majacych-znaczenie-miedzynarodowe-16790193.

https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-ramowa-rady-europy-o-
wartosci-dziedzictwa-kulturowego-dla-21801205.

https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/konwencja-unesco-w-sprawie-ochrony-
niematerialnego-dziedzictwa-17726962.

https://szlakzamkowipalacow.eu/polska-czechy/projekty-unijne/.

https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pl/sheet/93/spojnosc-gospodarcza-spoleczna-
i-terytorialna.

https:.//www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/regi/dv/barca
report_/barca_report_en.pdf.
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl.

https://www.gdansk.pl/urzad-miejski/rewitalizacja-gdanska-dofinansowana-ze-srodkow-
unijnych,a,82117.
https://www.gov.pl/web/nfosigw/informacje-o-programie.

https://www.gov.pl/web/rolnictwo/-leaderrozwoj-lokalny-kierowany-przez-spolecznosc-
rlks.

https.//www.kpk.gov.pl/horyzont-europa.
https.//www.lom.lodz.pl/strategia-zit/.
https://www.lom.lodz.pl/zit/.
https://www.rpo.malopolska.pl/.

https://www.unesco.pl/fileadmin/import24/user_upload/pdf/Konwencja_o_ochronie_
swiatowego_dziedzictwa.pdf.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }

171



{ Studia Spoteczne | Social Studies }



ARTYKULY

mgr Weronika Dudkowska Studia Spoteczne
ISSN 2081-0008

e-ISNN 2449-9714
str. 173-188

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
ORCID iD: 0009-0004-5167-5929

INTELIGENCJA EMOCJONALNA JAKO ZRODLO
INFORMACJI ZWROTNEJ W PROCESIE REKRUTACJI
THE RoLE oF EMOTIONAL INTELLIGENCE AS A FEEDBACK
SOURCE IN RECRUITMENT

ABSTRAKT

Celem artykutu jest ukazanie roli inteligencji emocjonalnej jako kluczowego elementu
procesu rekrutacyjnego, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej wptywu na jakosc i sku-
teczno$¢ informacji zwrotnej udzielanej kandydatom. Artykut przedstawia teoretyczne
podstawy koncepcji inteligencji emocjonalnej oraz omawia jej najwazniejsze modele,
w tym ujecia Saloveya i Mayera, Golemana oraz Bar-Ona. Szczegdlna uwaga zostata
poswiecona pieciu kluczowym kompetencjom: samos$wiadomosci, samoregulacji, mo-
tywacji, empatii oraz umiejetnosciom spotecznym. Autorka analizuje, w jaki sposéb te
kompetencje wptywaja na efektywnos¢ komunikacji w rekrutacji i na doswiadczenia
kandydatow (tzw. candidate experience). Praca wskazuje, ze umiejetnos¢ udzielania
konstruktywnej informacji zwrotnej, opartej na empatii i Swiadomosci emocjonalnej,
buduje wizerunek organizacji jako pracodawcy zorientowanego na cztowieka. Zwréco-
no rowniez uwage na znaczenie inteligencji emocjonalnej w kontekscie kompetencji
przysztosci, niezbednych w coraz bardziej ztozonym i dynamicznym srodowisku pracy.
Whioski pracy sugeruja, ze rozwdj inteligencji emocjonalnej powinien by¢ traktowany
jako strategiczny priorytet zardwno dla liderdw, jak i specjalistow HR.

SLOWA KLUCZOWE: Inteligencja emocjonalna; Informacja zwrotna; Rekrutacja; Kompe-
tencje przysztosci; Empatia; Samoswiadomos¢; Komunikacja interpersonalna; Candida-
te experience; Samoregulacja emocjonalna; Rynek pracy.

ABSTRACT

The aim of this article is to highlight the role of emotional intelligence as a key compo-
nent of the recruitment process, with particular emphasis on its impact on the quality
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and effectiveness of feedback provided to candidates. The article presents the theo-
retical foundations of emotional intelligence and discusses its most prominent mod-
els, including those proposed by Salovey and Mayer, Goleman, and Bar-On. Special at-
tention is given to five core competencies: self-awareness, self-regulation, motivation,
empathy, and social skills. The author analyzes how these competencies influence the
effectiveness of coommunication during recruitment and shape the overall candidate
experience. The study demonstrates that the ability to provide constructive feedback
grounded in empathy and emotional awareness enhances the employer’s image as
a human-centered organization. The article also underlines the importance of emo-
tional intelligence in the context of future skills essential for navigating an increasingly
complex and dynamic work environment. The findings suggest that developing emo-
tional intelligence should be treated as a strategic priority for both leaders and HR pro-
fessionals.

Key worbps: Emotional intelligence; Feedback; Recruitment; Future competen-
cies; Empathy; Self-awareness; Interpersonal communication; Candidate expe-
rience; Emotional self-regulation; Labor market.

WsTep

Procesy rekrutacyjne oraz zmiany pracy s3 nieodlacznym elementem wspolczesnego
zycia gospodarczego, wplywajac na codzienne decyzje zaréwno w sferze bizneso-
wej, jak i prywatnej. W obliczu rosngcej konkurencji i dynamicznie zmieniajacego
sie rynku, kompetencje przysztosci stajg si¢ kluczcowym atutem. W artykule zostaty
omowione roznorodne aspekty inteligencji emocjonalnej. W tym jej istota w pro-
cesach rekrutacyjnych, w informacji zwrotnej oraz udzial inteligencji emocjonalnej
w kompetencjach przyszlosci, jak rowniez wplyw jaki ma na rynek pracy.

Rozdzial pierwszy poswigcony jest teoretycznym podstawom inteligencji emocjonal-
nej. Zostata przedstawiona historia i rozwdj inteligencji emocjonalnej na przestrzeni lat
oraz jej wplyw na rozwoj spoteczny. Kluczowym aspektem sg réwniez omoéwione mo-
dele inteligencji emocjonalnej wytonione w latach 90 dzieki intensywnym badaniom.

Model Bar-Ona, opublikowany w 1997 roku stanowi kluczowe podstawy do rozumie-
nia dzialania inteligencji emocjonalnej i jej wplywu na rozwdj spoteczny cztowieka.
Poziom inteligencji emocjonalnej, ma ogromny wplyw na przebieg i wyniki rozméw
rekrutacyjnych, dlatego jej zrozumienie jest niezbedne dla kazdego czlowieka.

Rozdzial drugi pracy skupia si¢ na kompetencji inteligencji emocjonalnej w funkcjo-
nowaniu zawodowym. Dynamiczny rynek pracy oraz rozwdj sztucznej inteligencji
ma ogromny wplyw na znaczenie kompetencji przyszlosci. Zostanie poruszony row-
niez wplyw jaki ma inteligencja emocjonalna na informacj¢ zwrotng w procesach
rekrutacyjnych.
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Celem artykutu jest przedstawienie roli inteligencji emocjonalnej i jej znaczenia
w przeprowadzanych procesach rekrutacyjnych. Dzieki temu mozliwe bedzie lep-
sze zrozumienie, w jaki sposob teoretyczne zalozenia sg wdrazane w praktyce oraz
jakie kompetencje przyszlosci sprawdzg si¢ najlepiej w konkretnych sytuacjach ryn-
kowych.

1. INTELIGENCJA EMOCJONALNA ZARYS TEORETYCZNY

Mozna wyodrebni¢ cztery kluczowe wymiary rozumienia definicyjnego inteligen-
cji emocjonalnej: inteligencja emocjonalna rozumiana jako zbiér zdolnosci w mysl
koncepcji Saloveya i Mayera (zbiér zdolnosci umystowych jednostki), jako cechy
osobowosci (np. koncepcja Bar- Ona), jako kompetencja emocjonalna (m.in. kon-
cepcja Golemana) oraz poczucie wlasnej skutecznosci emocjonalnej (m.in. Petrides
i Furnham)'.

Pojeciem znacznie poprzedzajacym pojawienie si¢ w psychologii konstruktu inteli-
gencji emocjonalnej byla inteligencja spoleczna. Jej wprowadzenie, w latach 20. ubie-
glego wieku, przypisuje si¢ Edwardowi L. Thorndikeowi, ktéry wyréznit w strukturze
intelektu trzy grupy zdolnosci, stanowigce odrebne typy inteligencji. Byly to: inteli-
gencja abstrakcyjna, warunkujgca efektywne operowanie pojeciami, a tym samym
radzenie sobie w $wiecie idei; inteligencja praktyczna, pozwalajaca na skuteczne po-
ruszanie si¢ w §wiecie rzeczy np. na rozwigzywanie praktycznych problemdw i dobre
orientowanie si¢ w przestrzeni; oraz inteligencja spoleczna, umozliwiajgca skuteczne
funkcjonowanie w $wiecie®.

Definicja ogolna, okreslajaca inteligencje emocjonalng jako dyspozycje, ktéra umoz-
liwia czlowiekowi wykorzystywanie proceséw emocjonalnych do skutecznego radze-
nia sobie w zyciu, wspomagajac w tym zakresie tzw. inteligencje racjonalng (typowo
mierzong ilorazem inteligencji)’.

Rozwoj wspolpracy rozumu i emocji sprawia, ze staje si¢ mozliwe uwzglednianie
przy rozwigzywaniu probleméw waznej grupy informacji, ktére w przeciwnym wy-
padku zostatyby pominigte. Bardzo istotne s3 te niesione przez emocje. Informacje
bierze sie stad, ze odzwierciedlajg one subiektywne znaczenie, jakie majg dla cztowie-
ka okre$lone stany rzeczy, istotne dla jego interesow. Intelektualna obrébka proceséw
emocjonalnych pozwala lepiej rozumie¢ dostarczane przez nie informacje, jak i za-
pobiega szkodliwym wplywom emocji deformujacym poznanie i dezorganizujacym
dziatanie. W zwiazku z tym emocje wspieraja intelekt w racjonalnym mysleniu, a on

1 A. Matczak, K.A. Knopp, Znaczenie inteligencji emocjonalnej w funkcjonowaniu cztowieka, War-
szawa 2013, Wydawnictwo Stowarzyszenia Filomatéw, Redakcja Liberi Libri, str. 15-17.

2 Ibidem,str13.

3 Ibidem,str11.
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stuzy kontroli i regulacji emocji. Powyzszy opis dobrze oddaje istote funkcjonowania
inteligencji emocjonalne;j.

Chociaz termin inteligencja emocjonalna pojawit si¢ w literaturze psychologicznej
juz w latach 60. ubiegtego wieku, najczesciej w kontekscie klinicznym, za twdércow
tego pojecia w obecnie przyjmowanym znaczeniu uwaza si¢ Petera Saloveya i Johna
D. Meyera. Okredlili oni inteligencje emocjonalng jako zbiér zdolnosci do poznaw-
czej obrobki informacji emocjonalnych (niesionych przez emocje lub dotyczacych
emocji), w szczegdlnosci do rozpoznawania i regulowania przez cztowieka wtasnych
i cudzych emocji oraz wykorzystywania ich do kierowania mysleniem i dziala-
niem*.

Inteligencja emocjonalna, to umiejetnos$¢ rozpoznawania, rozumienia, zarzadzania
i wyrazania emocji, zaréwno wilasnych, jak i innych oséb. Kluczowe wyznaczniki be-
hawioralne inteligencji emocjonalnej obejmuja empatie i zrozumienie, skuteczne ko-
munikowanie si¢ w sytuacjach emocjonalnych, rozwiazywanie probleméw, inspira-
cje i motywacje, samodyscypline, otwarto$¢ na wspotprace oraz rozwoj kompetencji.
Inteligencja emocjonalna jest kluczcowym czynnikiem wplywajacym na jakos¢ relacji
interpersonalnych, sukcesy zawodowe i ogdlny dobrostan psychiczny jednostki’.

Coraz czgstsza zmienno$¢ warunkow w jakich cztowiek zyje i zadan jakie przed nim
stajg sprawia, ze do przystosowania nie wystarcza juz nadgzanie za zmianami, lecz
potrzebne staje si¢ ich wyprzedzanie. Wymaga to znacznie wigcej niz otwartosci,
intuicji i wyobrazni. Ilo$¢ i niska jakos$¢ informacji z jakimi aktualnie mamy do czy-
nienia, stwarza potrzebe wzmozonej selekeji i samokontroli, ktére majg pozytywny
wplyw na przecigzenie informacyjnym stresem. Zespolowy i coraz bardziej inter-
dyscyplinarny charakter pracy ludzkiej, znacznie zwieksza role umiejetnosci spo-
tecznych. Ogromna konkurencyjnos¢ na rynku pracy, a takze w edukacji (od coraz
wczesniejszego wieku), wplywa na konieczno$¢ rywalizacji i powoduje, ze niezbedne
dla czlowieka stajg si¢ duza odpornos¢ psychiczna i umiejetnos¢ konstruktywnego
radzenia sobie z porazkami i problemami. Sprawia to, Ze cechy, ktore byly kiedys
charakterystyczne dla szczegdlnie aktywnych, wybitnych jednostek, dzi$ potrzebne
sa kazdemu. To wyzwania i zmiany aktualnego $wiata spowodowaly, ze zdolnosci
racjonalnego, logicznego myslenia, ktore zawieraly si¢ w tradycyjnym rozumieniu
inteligencji, przestano uwaza¢ za wystarczajace do wyjasniania i przewidywania
efektywnosci funkcjonowania i zyciowego powodzenia.

4 Ibidem, str 13.
5  AKrol, M.Kacprzak, A.Kacprzak, Inteligencia emocjonalna polskich manageréw z niepetno-
sprawnosciq na rynku pracy. Warszawa 2024, str 10
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2. MODELE INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ

Modele inteligencji emocjonalnej powstaly w latach 90. XX wieku i byly rozwijane

przez roznych badaczy. Najbardziej znanymi i zaangazowanymi postaciami byli: Pe-

ter Salovey, John Mayer, Daniel Goleman oraz Reuven Bar-On. Jednym z najwcze-

$niejszych modeli inteligencji emocjonalnej jest model zdolnosciowy dwoch psycho-

logéw Johna Mayera i Petera Saloveya, ktory ogtosili w 1990 roku. Ich zdaniem inte-

ligencja emocjonalna, to umiejetno$ci wlasciwej percepcji, oceny i wyrazania emocji,

umiejetnosci dostepu do uczuc oraz zdolnosci ich generowania w momentach:

- gdy moga wspomdc myslenie,

- umiejetnosci rozumienia emocji i zrozumienia wiedzy emocjonalnej,

- umiejetnosci regulowania emocji tak, by wspomagac¢ rozwoj emocjonalny i inte-
lektualny®.

Na poziom inteligencji emocjonalnej skladajg si¢ cztery podstawowe wymiary, ktdre

mierzy najbardziej popularny test MSCEIT. Percepcja emocji odnosi si¢ do umiejet-

nosci rozpoznawania i interpretowania emocji u innych oséb oraz w sobie samym.

Badania wykazaly, ze osoby o wyzszej inteligencji emocjonalnej majg wieksza skton-

nos¢ do precyzyjnego rozpoznawania i zrozumienia emocji innych ludzi’.

Najbardziej znanym modelem jest model Bar-Ona, ktéry zostal opublikowany

w 1997 roku i sktadal sie z pieciu gtéwnych obszarow:

1. Wtasciwosci intrapersonalne - dotyczg zdolnosci do samoregulacji emocjonalnej,
samoswiadomosci i zrozumienia wtasnych uczu¢. Osoby o rozwinietych wiasci-
wosciach intrapersonalnych sg swiadome swoich emocji, potrafig je kontrolowaé
i wyraza¢ w odpowiedni sposob. Majg zdolnos¢ do refleksji nad swoimi przeko-
naniami i warto$ciami oraz do skutecznego radzenia sobie ze stresem.

2. Wlasciwosci interpersonalne - odnosza si¢ do umiejetnoséci budowania i utrzy-
mywania pozytywnych relacji z innymi ludzmi. Osoby o rozwinietych wiasci-
wosciach interpersonalnych wykazuja empatie, sa wrazliwe na potrzeby innych
0s0b, potrafig skutecznie komunikowac sie i rozwigzywac konflikty. Sa otwarte na
réznorodnosé, co pozwala im na tworzenie pozytywnych interakeji spotecznych.

3. Adaptacyjno$¢ emocjonalna - obszar dotyczy elastycznosci emocjonalnej i zdol-
nosci do adaptacji w roznych sytuacjach. Osoby o rozwinigtej adaptacyjnosci
emocjonalnej potrafig dostosowywac sie¢ do zmieniajacych sie¢ warunkéw i radzi¢
sobie z trudno$ciami. Cechuje je elastycznos¢ emocjonalna, umiejetnie reaguja
na nowe sytuacje i wykazuja odporno$¢ psychiczng.

4. Stosowanie emocji - odnosi si¢ do umiejetnosci skutecznego wykorzystywania
emocji w procesie myslenia i podejmowania decyzji. Osoby o rozwinietym stoso-
waniu emocji sg $wiadome, jak emocje wplywaja na ich myslenie i zachowanie.

(o)}

Ibidem, str 13.
Ibidem, str 14.

~N
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Potrafig korzysta¢ z emocji jako wskazéwek i informacji, co prowadzi do lepszych
decyzji i osiggania celow.

5. Ogdlna nastrojowo$¢ - dotyczy ogdlnego nastroju i réwnowagi emocjonalne;j.
Osoby o pozytywnej nastrojowosci sa zwykle bardziej optymistyczne, pelne ener-
gii i ciesza sie z zycia. Potrafig utrzymywac emocjonalng réwnowage nawet w ob-
liczu trudno$ci i niepowodzen.

Modele mieszane s3 bardziej holistycznym podejsciem do inteligencji emocjonal-
nej, uwzgledniajacym zaréwno aspekty poznawcze, jak i spoteczne. Model Bar-Ona
podkresla kompleksowos¢ inteligencji emocjonalnej, uwzgledniajac zaréwno we-
wnetrzne aspekty emocji, jak i zdolno$ci spoleczne. Skupia si¢ na réznorodnych
obszarach, ktére wplywaja na nasza ogdlng zdolnos¢ do rozumienia i zarzgdzania
emocjami. Ten model znalazt zastosowanie w dziedzinach takich jak edukacja, do-
radztwo zawodowe, psychologia czy badania nad zdrowiem psychicznym?.

3. KOMPETENCJE INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ

Daniel Goleman, amerykanski psycholog i dziennikarz naukowy, zapoczatkowat po-
pularne podejscie do inteligencji emocjonalnej, przedstawiajac jg jako zestaw pieciu
kluczowych kompetencji, ktére majg istotny wplyw na skuteczno$¢ osobistg i zawo-
dowa. Model Golemana dzieli inteligencje emocjonalng na: samo$wiadomos¢, sa-
moregulacje, motywacje, empati¢ i umiejetnosci spoteczne’®. Kazdy z tych obszaréw
obejmuje szereg szczegdtowych zdolnosci, ktére mozna rozwijac i doskonalié¢. Kom-
petencje te sg $cisle powigzane ze sobg i wspdlnie ksztaltuja zdolnos¢ jednostki do
rozumienia i zarzgdzania emocjami, zaréwno wlasnymi, jak i cudzymi.

Samoswiadomos¢ to zdolnos¢ do rozpoznawania i rozumienia wlasnych emocji oraz
ich wplywu na myslenie i zachowanie. Osoby z rozwinieta samo$wiadomoscia s
w stanie trafnie oceni¢ swoje mocne i stabe strony oraz podejmowac decyzje zgodne
z wlasnymi warto$ciami'®. Goleman podkresla, ze samoswiadomo$¢ to fundament
inteligencji emocjonalnej. Bez niej trudno méwi¢ o skutecznej samoregulacji czy
empatii''. Samo$wiadomos$¢ obejmuje réwniez zrozumienie, jak emocje wplywaja na
sposob postrzegania siebie i innych, a takze zdolnos¢ do refleksji nad wlasnymi reak-
cjami emocjonalnymi. Osoby $wiadome swoich emocji lepiej radza sobie z krytyka
i stresem oraz podejmujg trafniejsze decyzje. Swiadomo$¢ emocjonalna to réwniez
umiejetno$¢ rozpoznawania emocji w czasie rzeczywistym, co pozwala na lepsze do-
stosowanie zachowan do otoczenia i sytuacji spolecznych. To wtasnie ona stanowi
podstawe do rozwoju empatii i budowania trwatych relacji miedzyludzkich.

8 Ibidem, str 15.

9  D.Goleman, Inteligencja emocjonalna. Poznan 1997: Media Rodzina, str. 53.

10 D. Goleman. Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznarn 2007: Media Rodzina, str. 21-22.
11 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna. Poznan 1997: Media Rodzina, str. 67.
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Samoregulacja (inaczej samokontrola) to zdolno$¢ do zarzadzania emocjami,
impulsami i nastrojami w sposob konstruktywny. Oznacza to nie tyle tlumienie
emocji, ile §wiadome ich przezywanie i wyrazanie w odpowiednich okoliczno-
$ciach’?. Goleman zauwaza, ze osoby dobrze radzgace sobie z samoregulacja potra-
fig zachowa¢ spokdj w trudnych sytuacjach, wykazujg elastyczno$¢ i nie poddaja
sie destrukcyjnym emocjom’. W sklad samoregulacji wchodzg m.in.: rzetelnos¢,
sumienno$¢, zdolnos¢ do adaptacji oraz samodyscyplina. Rozwdj tej kompetencji
pozwala na skuteczniejsze rozwigzywanie konfliktéw i unikanie pochopnych de-
cyzji. Samoregulacja umozIliwia takze tworzenie srodowiska pracy opartego na za-
ufaniu i przewidywalno$ci, ktdre jest kluczowe dla lideréw i menedzeréw. Poprzez
opanowanie emocji liderzy stajg si¢ bardziej wiarygodni i zdolni do efektywnego
zarzadzania zespolem.

Motywacja, w kontekscie inteligencji emocjonalnej, oznacza wewnetrzne zaangazo-
wanie i dgzenie do osiggania celéw, niezaleznie od zewnetrznych nagréd. Goleman
opisuje ja jako ,emocjonalng tendencje do dgzenia do celu z energig i wytrwatoscig™.
Osoby o wysokiej motywacji charakteryzuja si¢ silnym poczuciem obowiazku, ini-
cjatywa i optymizmem nawet w obliczu niepowodzen. Kluczowe aspekty tej kom-
petencji to orientacja na osiggniecia, zaangazowanie, gotowo$¢ do dziatania oraz
nadzieja na sukces. Motywacja odgrywa kluczowg role w zarzadzaniu soba, wyzna-
czaniu celéw oraz utrzymywaniu wysokiej wydajnosci w pracy. Wysoka motywacja
taczy sie z poczuciem sensu wykonywanej pracy. Osoby zmotywowane wewnetrznie
nie potrzebujg zewnetrznych bodzcow, zeby konsekwentnie dazy¢ do celu. To réw-
niez przeklada si¢ na wiekszg satysfakcje zawodowa i odpornos¢ psychiczng. Moty-
wacja pozwala utrzymac zaangazowanie mimo przeszkoéd, co czyni ja fundamentem
efektywnosci indywidualnej.

Empatia to zdolno$¢ rozumienia emocji innych ludzi, ich potrzeb i punktu widzenia.
W modelu Golemana empatia nie ogranicza si¢ jedynie do wspdlczucia, to takze
umiejetnos¢ aktywnego stuchania, rozpoznawania sygnaléw niewerbalnych i odpo-
wiedniego reagowania na emocje innych’. Osoby empatyczne potrafig lepiej wspot-
pracowac, rozwigzywac konflikty i budowac trwale relacje. Goleman podkresla zna-
czenie empatii zwlaszcza w kontekscie przywodztwa. Liderzy rozumiejacy emocje
swoich pracownikéw sg w stanie skuteczniej ich wspiera¢ i motywowa¢. Empatia ma
takze znaczenie w relacjach z klientami, gdzie zrozumienie potrzeb drugiej strony
przektada sie na jakos¢ ustug i zadowolenie odbiorcy'®.

12 Ibidem, str. 72.

13 D. Goleman. Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznarn 2007: Media Rodzina, str. 41-42.
14 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna. Poznan 1997: Media Rodzina, str. 82.

15 D. Goleman. Inteligencja emocjonalna w praktyce. Poznan 2007: Media Rodzina, str. 49-51.
16  Ibidem, str.60.
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Ponadto empatia umozliwia tworzenie srodowiska pracy opartego na wzajemnym
szacunku, co jest niezbedne do efektywnej wspodlpracy i wzmacniania morale zespo-
tu. Wspélczesne organizacje oczekujg od lideréw nie tylko kompetencji technicz-
nych, ale takze umiejetnosci emocjonalnych, ktére pozwalaja na budowanie kultury
zaufania i zaangazowania.

Umiejetnosci spoleczne to kompetencje zwigzane z budowaniem i utrzymywaniem
relacji migdzyludzkich. Obejmuja one m.in. komunikacj¢, zdolno$¢ do wspdtpracy,
rozwigzywanie konfliktéw, perswazje oraz przewodzenie grupie'. Goleman zwra-
ca uwage, ze osoby o wysokich umiejetnosciach spotecznych potrafia wpltywaé na
innych, inspirowa¢ ich i budowac¢ zespoly oparte na zaufaniu. Dzigki tym kompe-
tencjom mozliwe jest skuteczne zarzadzanie relacjami, zaréwno w zyciu osobistym
jak i zawodowym. W praktyce rozwiniete umiejetnosci spoleczne przekladajg sie
na lepsza wspolprace zespotowa, efektywniejsze negocjacje i wyzszg jakos¢ relacji
z interesariuszami. Sq niezbedne w dynamicznych srodowiskach organizacyjnych,
gdzie sukces zalezy od zdolnosci do komunikowania sie, budowania wiezi i osiaga-
nia wspdlnych celow.

Model Daniela Golemana pokazuje, Ze inteligencja emocjonalna to zbidr kompe-
tencji, ktére majg ogromne znaczenie w codziennym funkcjonowaniu cztowieka.
Rozwijanie inteligencji emocjonalnej to nie tylko droga do sukcesu zawodowego, ale
takze sposob na budowanie satysfakcjonujacych relacji i wieksze poczucie dobro-
stanu. Kazda z pieciu kompetencji: samo$wiadomos¢, samoregulacja, motywacja,
empatia i umiejetnosci spoleczne, jest waznym elementem tej uktadanki i moze by¢
rozwijana przez cale zycie. Praktyczne zastosowanie tych kompetencji obserwujemy
w skutecznym przywddztwie, efektywnej pracy zespotowej i zdolnosci adaptacji do
zmian. W dobie rosnagcych wymagan emocjonalnych i presji spofecznej inteligencja
emocjonalna staje si¢ nieodzownym elementem kompetencji przysztosci.

4. INFORMACJA ZWROTNA ZARYS TEORETYCZNY

Informacja zwrotna petni kluczowa rol¢ zaréwno w procesie uczenia si¢, doswiad-
czania, rozwoju jak i na rynku pracy. Jest to mechanizm umozliwiajacy uzyskiwa-
nie informacji o wykonaniu zadania, ktére moga stuzy¢ do doskonalenia i rozwo-
ju umiejetnosci jednostki. To kazdy rodzaj informacji, ktéra moze by¢ udzielona
w odpowiedzi na dzialanie, pytanie lub sytuacje. W literaturze przedmiotu wy-
roznia si¢ rézne rodzaje informacji zwrotnej, w tym pozytywna, negatywng oraz
konstruktywna.

Pozytywna informacja zwrotna wzmacnia pewne zachowania i wskazuje na to, co
zostato wykonane poprawnie, podczas gdy negatywna wskazuje na obszary wyma-

17  D. Goleman, Inteligencja emocjonalna. Poznan 1997: Media Rodzina, str. 121.
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gajace poprawy. Informacja konstruktywna laczy w sobie oba powyzsze elementy,
dostarczajac nie tylko wskazéwek co do bledow, ale takze sugerujac, jak mozna je
naprawic.

Informacja zwrotna w procesie rekrutacji pelni funkcje nie tylko oceny kandydata,
ale ulatwia rozwoj kompetencji oraz umiejetnosci obu stron: pracodawcy i kandyda-
ta. Z perspektywy pracodawcy, udzielanie informacji zwrotnej dotyczacej rozmowy
kwalifikacyjnej moze przyczynia¢ si¢ do budowania reputacji firmy jako miejsca,
ktdre inwestuje w rozwdj potencjalnych pracownikéw. Z kolei dla kandydatow, feed-
back jest istotnym narzedziem, ktdre umozliwia lepsze zrozumienie wlasnych moc-
nych i stabych stron oraz sposéb ich postrzegania przez innych'®.

Efektywnos¢ informacji zwrotnej zalezy od wielu czynnikow, takich jak kontekst,
forma, ton komunikacji, a takze poziom inteligencji emocjonalnej osoby udzielajacej
feedbacku. Przykladowo, badania pokazuja, ze osoby zdolne do empatii oraz dobrze
rozumiejgce emocje innych (osoby o wysokiej inteligencji emocjonalnej) s w stanie
przekaza¢ informacje zwrotng w sposdb bardziej przystepny i mniej stresujgcy dla
odbiorcy, co sprzyja lepszemu przyjeciu tej informacji.

Kontekst, w jakim udzielana jest informacja zwrotna, ma ogromne znaczenie.
W sytuacjach rekrutacyjnych, feedback powinien by¢ dostosowany do specyfiki
danej roli oraz kultury organizacyjnej. Bardzo istotne jest, aby informacje zwrotne
byly przekazywane w odpowiednim czasie i w odpowiedniej formie. W przypad-
ku informacji negatywnej, nalezy takze zwrdci¢ uwage na moment i okolicznosci,
w jakich jest ona przeprowadzana. Badania wykazuja, ze pozytywne nastawie-
nie i otwarto$¢ w komunikacji sprzyjaja efektywnemu przetwarzaniu informacji
zwrotnej przez kandydata'®.

Inteligencja emocjonalna, definiowana jako zdolnos¢ do rozpoznawania, rozumie-
nia i zarzgdzania emocjami wlasnymi i innych osdb, odgrywa kluczowg role w kon-
tekscie udzielania informacji zwrotnej. Osoby z wysoka inteligencja emocjonalng sg
zazwyczaj lepsze w nawigzywaniu relacji interpersonalnych i efektywnym przeka-
zywaniu trudnych wiadomosci. Zrozumienie, jak emocje wplywaja na zachowanie
kandydata, moze pomé6c w lepszym dostosowaniu sposobu przekazania informacji
zwrotnej, co zwieksza jej skutecznos§c®.

Informacja zwrotna w procesie rekrutacji jest kluczcowym narzedziem nie tylko oceny,
ale takze rozwoju zawodowego. Umozliwia poprawe przyszlych rekrutacji oraz pozy-

18 eRecruiter & Great Digital, Raport Candidate Experience w Polsce, 2019, str. 55-56.

19 A. Jarosz, Informacja zwrotna w rekrutacji — rola feedbacku okiem kandydata, Talent Place
2023, dostep online: https://talentplace.pl/blog/dla-rekruterow/informacja-zwrotna-w-re-
krutacji-rola-feedbacku-okiem-kandydata/,

20 D.Goleman, Inteligencja emocjonalna. Wydawnictwo Media Rodzina, Poznarn 1997.
str 150.
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tywnie wptywa na relacje miedzy pracodawcami a kandydatami. Zastosowanie inteli-
gencji emocjonalnej w tym kontekscie moze znaczaco zwigkszy¢ efektywnosc¢ i jakos¢
informacji zwrotnej, co przektada sie na korzysci dla obu stron procesu rekrutacji.

Warto tez zaznaczy¢, ze inteligencja emocjonalna ma duzy wplyw na proces uczenia
sie i adaptacji, czyli na zdolnoé¢ do ciagtego rozwoju. Pracownik, ktory potrafi przy-
ja¢ informacje zwrotng i zrozumie¢ swoje bledy, nie zniecheca si¢ porazkami, tylko
wyciaga z nich wnioski, jest o wiele bardziej pozadany na rynku pracy.

Rozwijanie inteligencji emocjonalnej nie wymaga zaawansowanej technologii. Po-
trzebne sg przede wszystkim: refleksja, praca nad sobg i §$wiadomos¢ emocjonalna.
To cechy dostepne dla kazdego niezaleznie od wyksztalcenia, branzy czy poziomu
stanowiska. To dobra wiadomos$¢ dla oséb mlodych i wchodzacych na rynek pracy.

Inteligencja emocjonalna ma réwniez ogromne znaczenie dla lideréw. Przyszlos¢
nalezy do lideréw nieautorytarnych, ale wspierajacych. Do tych, ktorzy potrafig zbu-
dowa¢ zaangazowanie, a nie egzekwowac¢ postuszenstwo, ktoérzy widza czlowieka,
a nie tylko jego wyniki. Jest to wlasnie sedno inteligencji emocjonalnej w praktyce.

5. KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI

Kompetencje przyszlosci to zestaw umiejetnosci, cech i postaw niezbednych do od-
niesienia sukcesu w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie pracy. W obliczu postepu
technologicznego i automatyzacji rosnie znaczenie kompetencji spotecznych i emo-
cjonalnych, poniewaz sg one trudno zastepowalne przez maszyny”'. Inteligencja
emocjonalna jest czesto wskazywana jako kluczowa kompetencja przyszlosci®.

Raport Future of Jobs Swiatowego Forum Ekonomicznego przewiduje, ze umiejet-
nosci takie jak krytyczne myslenie, odpornos¢ na stres, elastycznos$¢ czy szybkie
uczenie si¢ bedg w najblizszych latach szczegdlnie poszukiwane®. Réwniez OECD
podkresla, ze w zréznicowanych zespotach rola empatii, samo$wiadomosci i kompe-
tencji komunikacyjnych bedzie rosta*.

W kontekscie nowoczesnego rynku pracy warto przyjrzec sie blizej wybranym kom-
petencjom powigzanym z inteligencja emocjonalna:

Empatia to umiejetno$¢ wczuwania si¢ w stany emocjonalne innych oséb, rozumie-
nia ich uczu¢ i potrzeb oraz okazywania im zrozumienia. Daniel Goleman wskazuje,
ze empatia oznacza ,,zdolnos¢ odczuwania perspektyw innych, wyczuwania ich emocji

21 OECD, Skills for 2030, https.//www.oecd.org/skills/skills-for-2030, str. 2-5.

22 Goleman D, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997, str. 44-59.

23 World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2023, https://www.weforum.org/publica-
tions/the-future-of-jobs-report-2023

24 OECD, Skills for 2030, str. 4-6.
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i troski o nich”. W praktyce empatia przeklada si¢ na budowanie relacji opartych na
zaufaniu. Jest tez fundamentem $wiadomosci spotecznej menedzera i utatwia roz-
wigzywanie konfliktéw oraz motywowanie zespolu®. Pracownicy empatyczni lepiej
odnajduja sie w zréznicowanych srodowiskach kulturowych i interpersonalnych, co
czyni z empatii jedng z kompetencji globalnych.

Komunikacja interpersonalna obejmuje zdolnos¢ jasnego wyrazania mysli i uczu¢
a takze aktywnego stuchania i zrozumienia innych. W erze pracy zdalnej i hybrydowej
szczegoOlnego znaczenia nabiera biegto$¢ w réznych kanatach komunikacji: od rozméw
twarza w twarz, przez e-mail, inne komunikatory, po wideokonferencje. Menedzero-
wie o wysokich kompetencjach komunikacyjnych potrafig konstruktywnie przekazy-
wa¢ informacje zwrotne i prowadzi¢ trudne rozmowy z podwladnymi*. Komunikacja
wspiera tez budowanie zaufania i zwieksza efektywnos¢ wspotpracy zespolowej.

Samoswiadomos¢ emocjonalna to zdolnos¢ rozpoznawania wlasnych emocji, zro-
zumienia ich przyczyn oraz wplywu, jaki wywieraja na nasze zachowanie i wyniki
dzialania. Goleman podkredla, Ze samoswiadomo$¢ emocjonalna ,,lezy u podstaw in-
teligencji emocjonalnej”. Osoba o wysokiej samoswiadomosci wie jakie s3 jej mocne
i stabe strony, co ja motywuje i co stresuje, a takze potrafi kierowa¢ swoim rozwojem
zawodowym w sposob bardziej swiadomy”. Samoswiadomo$¢ sprzyja tez uczeniu
sie na podstawie informacji zwrotnej i zwigksza efektywnos¢ w adaptacji do zmian.

Zdolnos¢ rozumienia i regulowania emocji obejmuje dwa powigzane aspekty: po
pierwsze zdolno$¢ odczytywania emocji zaréwno u siebie, jak i u innych, a po dru-
gie panowanie nad wlasnymi reakcjami emocjonalnymi. Samokontrola emocjonal-
na oznacza trzymanie w ryzach impulsywnych reakcji i nastrojow, szczegoélnie pod
presja lub w sytuacjach konfliktowych. Takie osoby zachowuja spokoj i koncentracje,
potrafig reagowa¢ konstruktywnie, co czyni je bezcennymi czlonkami organizacji®®.
Umiejetno$¢ ta wptywa na zdolnos¢ rozwigzywania konfliktéw oraz podejmowanie
decyzji w stresujacych warunkach.

Krytyczne myslenie to zdolno$¢ analitycznego i obiektywnego oceniania informacji,
wyciggania wnioskéw i rozwigzywania probleméw w oparciu o rzetelne dane. Ra-
porty Swiatowego Forum Ekonomicznego wskazuja, ze pracodawcy plasuja mysle-
nie krytyczne i analize w $cistej czotéwce kompetencji zyskujacych na znaczeniu®.
Myslenie krytyczne ulatwia podejmowanie trafnych decyzji i umozliwia skuteczniej-
sze przyswajanie informacji, wiec wzmacnia tez zdolnos¢ uczenia sie. Osoby o roz-

25 D.Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 2007, str. 158-162.

26 Ibidem, str. 158-162.

27  lbidem, str. 64 - 66.

28 Ibidem, str. 101-106.

29 World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2023, https://www.weforum.org/publica-
tions/the-future-of-jobs-report-2023
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winietym mysleniu krytycznym czesciej kwestionuja status quo i poszukujg innowa-
cyjnych rozwigzan.

Zdolnosc¢ szybkiego uczenia si¢ okreslana tez jako learning agility, oznacza gotowos$¢
do przyswajania nowych informacji, zdobywania nowych umiej¢tnosci i dostosowy-
wania si¢ do zmieniajacych sie¢ wymagan. OECD wskazuje, ze uczenie si¢ przez cale
zycie bedzie normg przysztego rynku pracy*. Osoby o wysokiej zdolnosci uczenia
sie chetnie wychodzg poza swoja strefe komfortu i traktujg porazki jako lekcje. Le-
arning agility koreluje z wysoka inteligencja emocjonalng. Osoby samoswiadome sg
bardziej otwarte na informacje zwrotng i zmotywowane do rozwoju.

Elastycznos¢ i adaptacja do zmian to zdolno$¢ dostosowania si¢ do nowych okolicz-
noéci, zmieniajacych sie¢ wymagan i warunkéw. Osoby elastyczne potrafiag zachowa¢
efektywno$¢ dziatania mimo naglych zwrotéw akeji i szybciej odnajduja sie w nie-
przewidywalnych realiach zawodowych. Raport LinkedIn podkresla, ze kompetencje
miekkie o uniwersalnym znaczeniu to wlasnie adaptacyjnos¢, strategiczne myslenie
i komunikacja.’’. Adaptacyjnos¢ Scisle Iaczy sie z inteligencjg emocjonalng. Osoby;,
ktére potrafig rozumiec i regulowa¢ wlasne emocje, lepiej radzga sobie z niepewno-
$cig i nieprzewidywalnos$cig zmian.

Podsumowujac, kompetencje mickkie zwigzane z inteligencja emocjonalna takie jak:
empatia, zdolnosci komunikacyjne, samoswiadomo$¢ czy samoregulacja $cisle prze-
plataja si¢ z innymi kluczowymi kompetencjami przysztosci. Mozna stwierdzi¢, ze
najlepsza odpowiedzig na postep sztucznej inteligencji jest rozwdj inteligencji emo-
cjonalnej. To ona czyni nas zdolnymi do empatii, kreatywnosci i krytycznego mysle-
nia, czyli do tego wszystkiego, czego sztuczna inteligencja nie potrafi.

6. INFORMACJA ZWROTNA W PROCESIE REKRUTACJI A INTELIGENCJA
EMOCJONALNA

Informacja zwrotna przekazywana kandydatom jest obecnie uznawana za nieodzow-
ny element profesjonalnego procesu rekrutacji. Zaréwno kandydaci jak i pracodaw-
cy przywiazujg do niej duzg wage, dostrzegajac liczne korzysci ptynace z rzetelnego
feedbacku. Niestety praktyka rynkowa pokazuje, ze w wielu firmach brakuje ugrun-
towanych standardéw udzielania informacji zwrotnej. Az 79% polskich rekruteréw
przyznaje, ze ich organizacja nie ma formalnej polityki feedbacku dla kandydatow™.

30 OECD, Skills for 2030, str. 5.

31 LinkedIn Talent Solutions, Global Talent Trends Report 2022, https://www.linkedin.com/
business/learning/blog/top-skills-and-courses/the-skills-companies-need-most-in-2020-
and-how-to-learn-them

32 Pracuj.pl, Pracodawcy wiedzq, Zze kandydaci oczekujq informacji zwrotnej, ale rzadko jej udzielajq.
Raport Pracuj.pl, 2023, dostep: 3.05.2025, https://media.pracuj.pl/343785-badanie-pracujpl-
pracodawcy-wiedza-ze-kandydaci-oczekuja-informacji-zwrotnej-ale-rzadko-jej-udzielaja
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Jednocze$nie niemal wszyscy pracodawcy (96%) zdajg sobie sprawe, ze kandydaci
wolg otrzymac nawet negatywna odpowiedz niz pozosta¢ bez wiesci.

Dla os6b poszukujacych pracy otrzymanie informacji zwrotnej od potencjalnego
pracodawcy ma kluczowe znaczenie. Po pierwsze, stanowi ona zamkniecie pewnego
etapu. Kandydaci nie pozostaja w niepewnosci co do wyniku rekrutacji, a to pozwala
im is¢ dalej i aplikowac na inne oferty®. Po drugie, feedback jest odbierany jako prze-
jaw szacunku dla kandydata i czasu, jaki po$wigcil on na proces rekrutacyjny. Brak
odpowiedzi bywa odbierany bardzo negatywnie. Kandydat moze czuc¢ sie zlekcewa-
zony i zawiedziony profesjonalizmem firmy.

Jak wykazaly wywiady z kandydatami, informacja zwrotna traktowana jest przez
nich jako warto$ciowe podsumowanie rozméw rekrutacyjnych, porzadkujace ich
wlasne odczucia co do przebiegu rekrutacji i wlasnej prezentacji. W szczegdlnosci
finalna informacja zwrotna po zakonczeniu procesu jest uznawana za najistotniejsza,
cho¢ doceniany bywa takze szybki feedback po pierwszym etapie rozméw?**. Co wig-
cej, konstruktywna informacja zwrotna (zawierajaca uzasadnienie decyzji, wskaza-
nie mocnych i stabych stron kandydata) moze pelni¢ role rozwojows. Stanowi cenng
wskazowke, nad czym powinien popracowad, by zwigkszy¢ swoje szanse w kolejnych
rekrutacjach.

Réwnie istotne sg korzysci z udzielania informacji zwrotnej po stronie pracodawcy.
Przekazanie feedbacku wszystkim uczestnikom procesu rekrutacji przyczynia sie do
budowania pozytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy z zasadami i szacun-
kiem do ludzi. Badania pokazuja, Ze az 78% firm dostrzega poprawe wizerunku fir-
my jako gtéwna korzy$¢ wynikajaca z udzielania kandydatom informacji zwrotnej®.
Troska o kandydatéw procentuje réwniez w diuzszej perspektywie. Ponad polowa
badanych firm wskazuje, ze regularny feedback zacheca odrzuconych kandydatéw
do ponownego aplikowania w przysztosci®.

Feedback ma tez wymiar strategiczny, utrzymany w dobrej relacji kandydat chetniej
odpowie na kolejng oferte pracy. Co istotne, informacja zwrotna dostarcza tez firmie
danych do analizy i usprawniania procesu rekrutacji. Pozwala zbiera¢ informacje
o oczekiwaniach i odczuciach oséb aplikujacych. Kandydat niezadowolony z braku
odpowiedzi moze sta¢ si¢ krytykiem marki pracodawcy, dzielac si¢ negatywnymi
opiniami w internecie®.

33 Ibidem.

34 Raport eRecruiter & Great Digital, ,Candidate Experience w Polsce’, 2019, https://www.ere-
cruiter.pl/wpcontent/uploads/2019/10/Raport_Candidate_Experience_2019_eRecruiter.
pdf, str. 10-11.

35 Ibidem, str. 14.

36 Ibidem, str. 18.

37 Raport HRM Institute, Employer Branding w Polsce 2023, https://hrminstitute.pl/raporty/eb-
2023/
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Pojecie candidate experience odnosi si¢ do catosci doswiadczen i odczug, jakie udziat
w rekrutacji wywoluje u kandydata. Obejmuje kazdy punkt styku z potencjalnym
pracodawcg, od lektury ogloszenia, poprzez kontakt z rekruterami, po finalng de-
cyzje. Wysoka jakos¢ tych doswiadczen przekiada si¢ na pozytywna opinig o firmie.
Brak informacji zwrotnej po rozmowie kwalifikacyjnej jest jedng z najczestszych
bolagczek kandydatéw. Oczekiwanie na decyzje rekrutacyjna bywa dla aplikujacych
stresujacym i frustrujacym etapem - 38% kandydatéw wskazalo czekanie na feed-
back od pracodawcy jako najtrudniejszy moment catego procesu®.

Zignorowanie potrzeby feedbacku niesie negatywne konsekwencje, ktére widoczne
sg zarowno w emocjach kandydatéw, jak i w zachowaniach przez nich podejmowa-
nych. Kandydaci pozostawieni bez odpowiedzi poswiecili swoj czas i nadzieje na
dang oferte pracy. Ich reakcja na brak informacji czesto bywa rozczarowanie, zto$¢
lub zniechecenie. Kandydaci o nizszej kompetencji radzenia sobie z emocjami moga
odbiera¢ brak feedbacku bardzo personalnie. Jako oznake braku szacunku lub na-
wet forme ponizenia, co moze skutkowa¢ impulsywna negatywna reakcja. Natomiast
osoby cechujace sie wyzszg inteligencja emocjonalng prawdopodobnie lepiej pora-
dzg sobie z takg sytuacjg, cho¢ i one odczuwajg naturalng frustracje zwigzang z nie-
pewnoscia.

Inteligencja emocjonalna odgrywa fundamentalng role w jako$ci komunikacji po-
miedzy rekruterem a kandydatem. Udzielanie informacji zwrotnej, zwlaszcza nega-
tywnej jest sytuacjg wymagajaca taktu, empatii oraz opanowania, czyli wlasnie tych
kompetencji, ktdre sktadajg sie na inteligencje emocjonalng.

Rekruter obdarzony wysoka inteligencja emocjonalng bedzie bardziej sktonny wezu¢
sie w polozenie kandydata (empatia), jasno zakomunikowa¢ decyzje (kompetencje
komunikacyjne) oraz zadba¢ o odpowiedni ton i forme¢ wypowiedzi. Empatia po-
zwala przewidzie¢, jak kandydat moze zareagowa¢ na informacje o wyniku rekru-
tacji np. Swiadomos$¢, ze odrzucenie moze godzi¢ w jego poczucie wlasnej wartosci,
sktoni rekrutera do uzycia zyczliwego, ale szczerego komunikatu®.

Z kolei samo$wiadomos¢ i autorefleksja, bedace innymi skltadnikami inteligencji
emocjonalnej, pozwalajg rekruterowi analizowa¢ wtasne reakcje i doskonali¢ sposob
udzielania feedbacku. Co wiecej, rekruter o wysokich kompetencjach emocjonal-
nych lepiej znosi potencjalng negatywng reakcje ze strony kandydata. Zachowuje
spokoj w obliczu jego rozczarowania i potrafi odpowiednio zareagowac*. Taka doj-
rzalo$¢ przeklada sie na budowanie kultury feedbacku w organizacji i dtugofalowe
wzmacnianie wizerunku pracodawcy.

38 eRecruiter & Great Digital, Candidate Experience w Polsce, 2019, s. 36, dostep: 3.05.2025:
https://go.erecruiter.pl/raport-candidate-experience-2019-BW

39 D.Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 2007, 157-164

40 Ibidem, str. 297, 359.
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PobsuMowANIE

Przeprowadzone analizy potwierdzily kluczowa role inteligencji emocjonalnej jako
fundamentu zaréwno kompetencji indywidualnych jak i spolecznych. W czesci
pierwszej zdefiniowano inteligencje emocjonalng oraz oméwiono jej najwazniejsze
modele, ukazujac zestaw kompetencji takich jak samoswiadomos¢, samoregulacja,
motywacja, empatia i umiejetnosci spoleczne, ktdre wplywaja na jako$¢ relacji mie-
dzyludzkich, efektywnos¢ dzialania zespolowego i dobrostan psychiczny. Wskazano,
ze rozwijanie tych kompetencji sprzyja skuteczniejszemu przywddztwu, lepszej ko-
munikacji i adaptacji do zmian, co w konteksécie dynamicznego rynku i $wiadomosci
spolecznej czyni inteligencje emocjonalng nieodzownym elementem kompetencji
przysztosci.

W czesci drugiej podkreslono znaczenie informacji zwrotnej jako narzedzia roz-
woju kompetencji zawodowych oraz efektywnosci procesu rekrutacji. Wyjasniono,
ze informacja zwrotna niezaleznie czy pozytywna, negatywna czy konstruktywna,
stanowi mechanizm uczenia si¢ i doskonalenia zaréwno dla kandydata, jak i dla pra-
codawcy. Szczegolng uwage zwrdcono na role inteligencji emocjonalnej w procesie
przekazywania feedbacku. Osoba o wysokiej inteligencji emocjonalnej lepiej budu-
je relacje, empatycznie i adekwatnie przekazuje trudne wiadomosci, a jednocze$nie
potrafi chlong¢ informacje zwrotne bez nadmiernego stresu. Badania i obserwacje
wskazaly, Ze zastosowanie inteligencji emocjonalnej podczas udzielania feedbacku
zwigksza jego przyswajalnos¢ i skuteczno$¢. Zaréwno kandydat czuje sie potrakto-
wany z szacunkiem, jak i pracodawca buduje pozytywny wizerunek organizacji.

Whioski podkreslajg, ze inteligencja emocjonalna stanowi kluczowa kompetencje
przysztosci, niezbedng w coraz bardziej niepewnym i zlozonym $rodowisku pracy.
Osoby o rozwinietej inteligencji emocjonalnej szybciej adaptuja si¢ do zmian, trak-
tujac informacje zwrotna jako cenng wskazéwke do rozwoju, a liderzy tworza kultu-
re zaangazowania i zaufania. Zatem budowanie kultury feedbacku opartej na empatii
i samoswiadomosci nie tylko wspiera indywidualny wzrost kompetencji, lecz takze
wzmacnia strategiczne cele organizacji.

W $wietle przeprowadzonych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze inteligencja emocjo-
nalna jest nie tylko podstawg efektywnego procesu rekrutacyjnego i wartosciowym
zrédtem informacji zwrotnej, ale réwniez jednym z najwazniejszych czynnikéw de-
terminujacych sukces zawodowy jednostki. Dalszy rozwoj tej kompetencji mozliwy
dzigki refleksji, samokontroli i praktyce jest zatem nie tylko zadaniem psychologii
pracy, lecz takze koniecznoscig dla wszystkich uczestnikéw rynku zatrudnienia.
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STRESZCZENIE

Artykut omawia wieloaspektowe skutki organizacji miedzynarodowych wydarzen
sportowych, uwzgledniajgc zaréwno korzysci, jak i negatywne konsekwencje. Celem
badania jest ocena wptywu takich imprez na gospodarki i spoteczerstwa, z hipotezg,
7e mogg one przynies¢ zardwno korzysci ekonomiczne i spoteczne, jak i negatywne
konsekwencje i ryzyka. Metody badawcze obejmujg analize literatury, raportéw i przy-
padkow takich wydarzen na skale Swiatowa. Wnioski wskazujg, ze dobrze zaplanowane
wydarzenia mogg przyczynic¢ sie miedzy innymi do rozwoju infrastruktury, turystyki,
tworzenia miejsc pracy oraz integracji spotecznej, podczas gdy zte zarzadzanie moze
prowadzi¢ do powstawania niewykorzystanej i kosztownej w utrzymaniu infrastruktu-
ry, napiec spotecznych, polaryzacji spotecznej, czy tez zjawiska gentryfikacji. Analiza do-
tyczy konsekwencji ponoszonych przez panstwa i miasta-gospodarzy, lokalne spotecz-
nosci, sektor publiczny oraz wybrane grupy spoteczne, w tym mieszkaricéw obszaréw
objetych inwestycjami infrastrukturalnymi. Kluczowe jest szczegdtowe zaplanowanie,
odpowiedzialne zarzgdzanie i uwzglednienie interesow lokalnych spotecznosci oraz
przewidywanie wszelkich mozliwych konsekwengji, aby zminimalizowa¢ negatywne
skutki i zapewnic¢ dtugofalowe korzysci.
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SLOWA KLUCZOWE: organizacja wydarzen sportowych, globalne imprezy masowe,
skutki ekonomiczne, skutki spoteczne, rozwdj infrastruktury, turystyka, zrownowazony
rozwdj, Mistrzostwa Swiata, Igrzyska Olimpijskie.

ABSTRACT

The article discusses the multifaceted effects of organizing international sports events,
taking into account both their benefits and negative consequences. The aim of the
study is to assess the impact of such events on economies and societies, based on
the hypothesis that they may generate economic and social benefits as well as nega-
tive consequences and risks. The research methods include an analysis of the literature,
reports, and case studies of major sports events worldwide. The findings indicate that
well-planned events can contribute, among other things, to infrastructure develop-
ment, tourism growth, job creation, and social integration, whereas poor management
may lead to underutilized and costly infrastructure, social tensions, social polarization,
and gentrification. The analysis focuses on consequences borne by host countries and
cities, local communities, the public sector, and selected social groups, including resi-
dents of areas affected by infrastructure investments. Effective planning, responsible
management, and the inclusion of local community interests, as well as anticipating
potential consequences, are essential to minimizing negative effects and ensuring
long-term benefits.

KEYwoRDSs: sports event organization, global mass events, economic impacts, social
impacts, infrastructure development, tourism, sustainable development, World Cup,
Olympic Games.

Wstep

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ znaczng tendencje¢ wzrostu zainteresowa-
nia migdzynarodowymi wydarzeniami o szerokim zasiegu, zwlaszcza sportowymi.
Zjawisko to wynika z poszukiwania przez ludzi réznorodnych form spedzania wol-
nego czasu a udzial w tak duzych wydarzeniach, stal si¢ jedng z najchetniej wybie-
ranych form rozrywki, ktéra niekiedy moze nawet petnic¢ role substytutu religijnych
przezy¢'. Wspdlczesna dynamika rozwoju miedzynarodowego sportu wyraznie uwi-
dacznia coraz wigksze znaczenie wydarzen sportowych, nie tylko jako widowiskowe-
go i spektakularnego przedsiewziecia typowo sportowego, przyciagajacego miliony
fanéw z catego $wiata, ale jako istotnego elementu szeroko pojetych proceséw go-
spodarczych i spolecznych, ktére oddziatujg na panstwa-gospodarzy. Stad imprezy,
takie jak Igrzyska Olimpijskie, Mistrzostwa Swiata, czy Mistrzostwa kontynentalne
sg coraz czeSciej i bardziej obszernie analizowane w kontekscie ich rzeczywistego
wplywu na panstwa, organizujace je.

1 A Jawtowski, Swiety tad - rytuat i mit mundialu. Warszawa:, Wydawnictwa Akademickie i Pro-

fesjonalne”, 2007, s. 20.
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Wspdlczesne wydarzenia sportowe to zjawiska, ktore wykraczaja poza swoja pier-
wotng funkgcje, jaka jest rywalizacja sportowa. Dzieki migdzy innymi globalnemu
zasiegowi, ogromnemu zainteresowaniu mediéw oraz wielkiej liczbie uczestnikéw,
imprezy te stanowig potezne narzedzie w kontekscie np. promocji kraju-gospodarza.
Sa one takze impulsem do wielu zmian, miedzy innymi w zakresie infrastruktury,
srodowiska, skutkéw gospodarczych , wizerunku miejsca, skutkéw spotecznych,
skutkow kulturowych, skutkéw politycznych , czy odnowy zabudowy miejskiej’. Wy-
darzenia sportowe, zwlaszcza o miedzynarodowym zasiggu, moga generowac znacz-
ne dochody w krétkim okresie, jednak ich dtugofalowe efekty sa czgsto przedmiotem
licznych i gto$nych kontrowersji. Wielkie inwestycje infrastrukturalne, ktdre sg nie-
zbedne do organizacji tego typu imprez, moga prowadzi¢ do powstania tzw. ,,bia-
tych stoni”, czyli obiektow sportowych i infrastrukturalnych, ktére po zakonczonym
wydarzeniu s3 nieodpowiednio wykorzystane i bardzo czesto wymagaja wysokich
naklfadéw na utrzymanie ich.

Spolecznie, organizacja wielkich wydarzen sportowych moze prowadzi¢ do wzrostu
poczucia dumy narodowej, sporej integracji spoleczenstwa, a takze sprzyjaé popula-
ryzacji sportu a co za tym idzie zdrowego stylu zycia. Jednak z drugiej strony, takie
przedsiewzigcia moga wigzac si¢ z wysiedleniem, zjawiskiem polaryzacji spoteczen-
stwa, a takze z wielorazowymi napigciami spolecznymi zwigzanymi np. z nieréw-
nym rozkladem korzysci. Dodatkowo organizacja tak wielkich wydarzen ma czesto
wplyw na zmiane struktury urbanistycznej miast, co nie zawsze jest korzystne dla
wszystkich mieszkancow, zwlaszcza tych z nizszych warstw spolecznych, mieszkaja-
cych w biedniejszych dzielnicach i rejonach.

Celem niniejszego artykulu jest przede wszystkim przedstawienie krétkotermino-
wych, jak i dlugoterminowych skutkéw ekonomicznych i spotecznych organizacji
takich wydarzen - zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych. Czy organizacja
wielkich wydarzen sportowych, przynosi wigksze korzysci gospodarcze i spoteczne
niz ryzyko zwigzane z eksploatacja sity roboczej, gentryfikacja czy poglebianiem nie-
réwnosci spotecznych?

Konsekwencje ekonomiczne i spoteczne analizowane w niniejszym artykule odnosza
sie przede wszystkim do panstw i miast-gospodarzy, ich gospodarek lokalnych oraz
spolecznosci zamieszkujacych obszary objete inwestycjami zwigzanymi z organiza-
cja wydarzen sportowych. Szczegdlng uwage poswiecono grupom spolecznym, ktdre
bezposrednio doswiadczajg zaréwno korzysci (np. poprawy infrastruktury, wzrostu
zatrudnienia), jak i kosztow tych przedsiewziec¢ (np. wysiedlen, gentryfikacji czy po-
gorszenia warunkow zycia).

2 J.Dickinson, R. Shipway, Resource Guide to The Impact of Events, Hospitality, Leisure, Sport and
Tourism Network, 2007
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Wstepne rozwazania wskazujg, ze organizacja tego typu wydarzen moze przyniesé
korzysci, jak i ryzyka. Aby oceni¢ ich pelny wplyw na gospodarki i spoleczenstwa,
konieczna jest nie tylko analiza efektywno$ci ekonomicznej, ale réwniez glebsze zro-
zumienie ich konsekwencji spotecznych i kulturowych.

1.Czvm SA WIELKIE WYDARZENIA SPORTOWE | PROCES ICH ORGANIZACIJI

W najogodlniejszym ujeciu wydarzenia sportowe to przedsiewzigcia, ktore lacza
rywalizacje sportowg z szeroka publiczno$cig, obejmujaca zaréwno lokalnych, jak
i miedzynarodowych uczestnikéw. Charakteryzuja si¢ one réznym zasiegiem i maja
wplyw na gospodarki i spoleczenstwa, ksztaltujagc zaréwno aspekty sportowe, jak
i spoleczne. Imprezy sportowe mozna podzieli¢ na cztery glowne kategorie w zalez-
nosci od ich skali®:

- Megaimprezy (majg duze znaczenie gospodarcze, spoleczne oraz medialne),

- Imprezy charakterystyczne (wyrdzniajg si¢ specyficzng atmosferg i tradycja),

- Imprezy znaczace (przyciagaja uwage mediéw oraz licznych turystow i kibicow),
- Imprezy lokalne (obejmujg mniejszy obszar).

Najlepszym przedmiotem badan sa megaimprezy, czyli takie o globalnym lub kon-
tynentalnym zasiegu. Do tej grupy zalicza sie imprezy, ktdre przyciagaja globalna
uwage, zarowno z perspektywy uczestnikow, jak i widzow. Sa to najwazniejsze wyda-
rzenia sportowe na $wiecie, takie jak Mistrzostwa Swiata w pitce noznej czy Igrzyska
Olimpijskie. Ich organizacja wigze sie z gigantycznymi kosztami infrastrukturalnymi
oraz logistycznymi, ale rOwnocze$nie z wielkimi korzy$ciami ekonomicznymi. Z ko-
lei wydarzenia kontynentalne, s3 imprezami o mniejszym zasi¢gu niz globalne, ale
o duzym znaczeniu na poziomie kontynentu. Do tej grupy nalezg turnieje takie jak
Mistrzostwa Europy czy Puchar Narodéw Afryki. Cho¢ ich zasieg jest ograniczony
do jednej czgsci $wiata, majg one istotny wplyw na gospodarki krajow organizuja-
cych turniej. Wydarzenia te réwniez mogg przynie$¢ dlugofalowe korzysci.

Mimo réznorodnos$ci wydarzen i réznic pod wzgledem skali wspdlng cechg wielkich
imprez sportowych jest ich potencjal do ksztaltowania choc¢by np. wizerunku kraju-
gospodarza, promocji turystyki, a takze wplyw na rozwoj infrastruktury. Ponadto
wielkie wydarzenia sportowe pelnig funkcje polityczng i dyplomatyczng, stajac si¢
narzedziem w realizacji celéw panstwowych, takich jak promocja ,miekkiej sity”
czy zacie$nianie relacji miedzynarodowych*. Zrozumienie definicji oraz klasyfikacji
tych wydarzen pozwala na lepsze zrozumienie ich roli w gospodarce oraz spoleczen-
stwie.

3 M. Zalech, Wydarzenia sportowe jako element promocji miast, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”

nr56,2010, s.413-422,
4 ). Nauright, Selling Nations to the World Through Sports. Mega-Events and Nation Branding as
Global Diplomacy, 2013, s. 22-27
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Wykonalnosé
projektu?

Kontynuowaé? Proces
cyjny

Planowanie
wdrozenia

¥
EVENT

Zakonczenie

Whioski

Rysunek 1. Proces organizacji wydarzenia sportowego.

Zrédto: G. Masterman, Strategic Sports Event Management, s. 48 , Oksford 2004.

Wazna jest rowniez organizacja wydarzen sportowych. Jest to skomplikowany i zto-
zony proces, ktory wymaga duzego zaangazowania na kazdym etapie, co pokazuje
schemat przygotowany przez G. Mastermana. Aby wydarzenie odbyto si¢ pomysl-
nie z punktu widzenia uczestnikéw, mediéw, sponsoréw i innych stron zaangazo-
wanych, niezbedne jest skuteczne zarzadzanie logistyka®. Tego typu przedsiewzigcia
wymagajg szczegdtowego planowania, analizowania réznych czynnikéw oraz podej-
$cia strategicznego. Bez wzgledu na skale wydarzenia najwazniejsze jest wspotdziata-
nie z réznymi interesariuszami, jasne okreslenie celéw i ich realizacja. Wspolczesne
podejscie do organizacji uwzglednia nie tylko kwestie logistyczne i organizacyjne,
ale rdwniez wazne jest przewidywanie skutkdw, zaréwno tych negatywnych, jak i po-
zytywnych. Aby wydarzenie zakonczylo sie sukcesem, musi ono zosta¢ doskonale
przemyslane i przygotowane juz na etapie planowania.

5 C. Gradowicz, Logistyka organizowania imprez sportowych, s. 326, £6dz 2011
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2. EKONOMICZNE KONSEKWENCJE ORGANIZACJI WIELKICH WYDARZEN
SPORTOWYCH

Organizacja prestizowych wydarzen sportowych stanowi jedno z najbardziej kosz-
townych oraz zlozonych przedsiewzigé, z ktérymi musza zmierzy¢ si¢ pafistwa-go-
spodarze, ktorzy podijeli si¢ tego zadania. Imprezy te wigza si¢ choc¢by np. z licznymi
wyzwaniami ekonomicznymi, ktére majg zaréwno krétkoterminowy, jak i diugoter-
minowy wplyw na gospodarki krajéw organizujacych wydarzenia. Kluczowe skutki
ekonomiczne organizacji takich wydarzen przedstawione zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Ekonomiczne skutki organizacji wielkich wydarzen sportowych

Skutki ekonomiczne
Pozytywne Negatywne
Rozwdj infrastruktury Wzrost cen w okresie wydarzenia
Wzrost zatrudnienia Wzrost zadluzenia pafistwa/miasta
Naplyw turystow i wzrost dochoddw z turystyki Nieréwnomierny rozktad korzysci
gospodarczych
Promocja kraju i przycigganie inwestoréw Problemy z utrzymaniem infrastruktury
zagranicznych
Pobudzenie lokalnego handlu Ryzyko przekroczenia budzetu

Zrédto: opracowanie whasne.

Pierwszym, zdecydowanie najlatwiejszym do zauwazenia efektem organizacji wiel-
kich wydarzen sportowych jest krotkoterminowy wzrost aktywnosci gospodarczej
w przeroznych sektorach gospodarki. Pobudzenie lokalnego handlu i wzrost wy-
datkdéw zwiazanych z turystyka, transportem, hotelarstwem, ustugami gastrono-
micznymi oraz sprzedazg detaliczng stanowi bezposrednig konsekwencje¢ naptywu
turystéw i kibicéw z catego §wiata. Mistrzostwa Swiata w Pilce Noznej 2014 w Bra-
zylii to doskonaly przyklad tego typu zjawiska. Przyciggnely one miliony turystow,
ktérzy wydawali pieniadze na bilety, zakwaterowanie, transport, wyzywienie i inne
ustugi, co przyczynito si¢ do wzrostu dochodéw w sektorach zwigzanych z turystyka
i handlem. Szacuje si¢, Ze impreza ta przyniosta w bezposrednich korzysciach go-
spodarczych okoto 3,7 miliarda dolaréw amerykanskich, a liczba turystéw w Brazylii
pierwszy raz w historii w ciggu jednego roku osiagneta rekordows liczbe wynoszaca
prawie 6,5 mln osob®.

Z kolei wzrost aktywnosci w sektorze budowlanym i infrastrukturalnym stanowi nie
mniej istotny element organizacji wielkich wydarzen sportowych. Gospodarz zaczy-
na przygotowania do wydarzenia juz okolo 6-7 lat wczesniej, poprzez budowe lub

6 S.Sims, FIFA World Cup Boosts Brazil's Tourism Numbers, https://www.travelwires.com/fifa-

world-cup-boosts-brazils-tourism-numbers-33824, [dostep: 06.06.2025].
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modernizacje obiektéw sportowych i nowoczesnej infrastruktury w miastach, ktore
beda gosci¢ to wydarzenie’. Przyklady takich inwestycji to miedzy innymi budowa
nowych autostrad oraz drog ekspresowych, ktore skracajg czas podrézy miedzy mia-
stami, tworzenie nowoczesnych obiektéw sportowych oraz modernizacja infrastruk-
tury zaréwno turystycznej, jak i technicznej, takiej jak dworce kolejowe i lotniska, co
w konsekwencji wplywa na poprawe dobrobytu spotecznego®. W przypadku orga-
nizacji Letnich Igrzysk Olimpijskich w Barcelonie w 1992 roku 61,5% catkowitych
wydatkow zostalo przeznaczone wlasnie na rozwdj wyzej wymienionej infrastruktu-
ry’. W dlugim okresie, inwestycje te pod warunkiem, Ze sg dobrze przemyslane i gdy
infrastruktura jest odpowiednio wykorzystywana po zakonczeniu wydarzenia, moga
stanowi¢ fundament dalszego rozwoju gospodarczego regionu i kraju.

W idealnym przypadku inwestycje te moga prowadzi¢ do rewitalizacji zdegradowa-
nych obszaréw miejskich i stworzenia nowych przestrzeni urbanistycznych. Dosko-
nalym przykladem tego zjawiska sg Igrzyska Olimpijskie w Barcelonie (1992) oraz
Londynie (2012), gdzie inwestycje zwigzane z przygotowaniami do turnieju byty
skierowane do duzo mniej rozwinietych dzielnic miast. Zrealizowano tam szeroko
zakrojong polityke rewitalizacji oraz wsparcia dla lokalnych spotecznosci, co przy-
czynilo si¢ do znacznej poprawy jakosci zycia obywateli.

Innym aspektem, ktory réwniez powinien zosta¢ uwzgledniony, jest wzrost zatrud-
nienia zwigzany z organizacja wielkich wydarzen sportowych. W zwigzku z przygo-
towaniami do takiego rodzaju imprezy powstaje potrzeba zatrudnienia dziesiatek,
jak nie setek tysigecy os6b w réznych branzach - od budownictwa po obstuge tu-
rystyczng, transportowg i medialng. Idealnym przykladem sg Igrzyska Olimpijskie
w Pekinie w 2008 roku, kiedy to w latach 2004-2008, duze projekty budowlane stwo-
rzylty okoto 430 tysiecy dodatkowych miejsc pracy w tym sektorze, a przemyst deta-
liczny i hurtowy zyskal okolo 130 tysiecy nowych stanowisk'’. Warto zauwazy¢, ze
czg$¢ z tych miejsc pracy ma jednak charakter tylko i wylacznie tymczasowy, w okre-
sie przygotowywan, ale mimo tego, przyczynia si¢ do obnizenia poziomu bezrobocia
w regionach organizujacych wydarzenie.

Wydarzenia sportowe moga przyczyni¢ si¢ do znacznej promocji kraju na arenie
miedzynarodowej, czego idealnym przykladem mogg by¢ Igrzyska Olimpijskie 1992

7  S.P Ferris, S. Koo, K. Park, D. T. Yi, The effects of hosting mega sporting events on local stock
markets and sustainable growth. Sustainability, 15(1), 2023, s. 363.

8 R Zurynski, Organizacja wielkoformatowych imprez sportowych przy uwzglednieniu orientacji
ekologistycznej,, Nauki o Zarzadzaniu” 1(18)/(2014), s. 116.

9  F. Brunet, An economic analysis of the Barcelona 92 Olympic Games: Resources financing and
impact. In The Keys to Success: The Social, Sporting, Economic and Communications Impact of
Barcelona; Autonomous University of Barcelona: Barcelona, Spain, 1995, str. 203-237.

10 ,Miedzynarodowy Komitet Olimpijski’, Olympic Games a boost for jobs, https://www.olym-
pics.com/ioc/news/olympic-games-a-boost-for-jobs, [dostep: 10.06.2025].
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w Barcelonie. Termin ,efekt barcelonski” jest juz powszechnie znany zaréwno w ba-
daniach naukowych, jak i w jezyku codziennym. Odnosi si¢ do dlugoterminowych
korzysci, jakie Barcelona uzyskala po organizacji imprezy zakonczonej sukcesem!'.
Stanowila ona punkt zwrotny w historii miasta, ktére przed tym wydarzeniem bo-
rykalo si¢ z wieloma problemami. Dzigki tej imprezie Barcelona zyskala §wiatowa
rozpoznawalno$¢, a sama organizacja imprezy pozwolila na znaczng przebudowe
i modernizacje miasta. Po igrzyskach Barcelona stala si¢ jednym z najchetniej od-
wiedzanych miast na $wiecie, a pozytywny wizerunek miasta przyciagnat licznych
turystow oraz inwestycje zagraniczne'2.

Niemniej jednak, mimo wielu korzysci, organizowanie wielkich wydarzen sporto-
wych wiaze sie takze z ryzykiem i licznymi wyzwaniami ekonomicznymi. Zdecy-
dowanie jednym z gléwnych probleméw jest koniecznos$¢ utrzymania kosztowne;j
infrastruktury po zakonczeniu wydarzenia. Wiele obiektow infrastrukturalnych na
potrzeby imprez, takich jak nowoczesne, ogromne stadiony po zakonczeniu turnieju
moga sta¢ sie tzw. ,bialymi stoniami” S to nieuzywane obiekty, ktére wymagaja
ogromnych nakladéw na utrzymanie, a jednoczesnie nie przynosza oczekiwanych
dochodoéw. Niestety takich przypadkow jest wiele, a najbardziej znanym i przytacza-
nym jest przypadek Brazylii po Mistrzostwach Swiata 2014, gdzie wiele stadionéw
stalo si¢ obiektami rzadko wykorzystywanymi i przynoszacymi ogromne straty fi-
nansowe".

Innym problemem jest nieréwnomierny rozklad korzysci gospodarczych. Cho¢
wigksze miasta i regiony znacznie zyskuja na wielu przestrzeniach, to nie wszyst-
kie obszary spoleczno-gospodarcze odnosza korzysci z tego typu przedsiewzigc.
Czesto lokalne spotecznosci nie odnoszg proporcjonalnych korzysci z imprezy. Mi-
strzostwa Swiata w Pilce Noznej 1998 we Francji stanowig bardzo dobry przyktad
nierdwnomiernego rozkladu korzysci gospodarczych. Cho¢ duze miasta, takie jak
Paryz, zyskaly znaczng cze$¢ inwestycji infrastrukturalnych, jak spora modernizacja
transportu publicznego czy budowa nowych stadiondéw, mniejsze miasta, w ktérych
odbywaly sie mecze, nie odnotowaly takich samych korzysci. Mniejsze o$rodki, ta-
kie jak Lens czy Saint-Etienne, mimo ze go$city mecze i wielu turystéw, nie czerpaly
z turystyki czy inwestycji infrastrukturalnych w takim stopniu jak stolica panstwa'".

11 J. Borzyszkowski, Ocena krétkoterminowych efektéw organizacji Mistrzostw Europy w pitce

noznej UEFA EURO 2012: Przyktad rynku turystycznego Gdariska, Kultura i Turystyka — w kregu
wydarzer; s. 139-160.

12 J. Borzyszkowski, Efekt barceloriski w turystyce. Analiza wptywu wybranych wielkich wydarzeri
sportowych na ruch turystyczny w destynacjach-organizatorach, Gdansk 2005, s. 5.

13 M. Kosmieja, Efekt ,biatego stonia” w infrastrukturze sportowej — wyzwania i konsekwencje,
+Przeglad budowlany’, Tom: 96, Nr: 2/2025, s. 65-68.

14 L. A. Nguyen, D. M. Nguyen, D. H. Pham, Economical impact of sport events: evidence from
euro, world cup, ,International Journal of Foreign Trade and International Business”, 2024;
6(2): s.49-57

{ Studia Spoteczne | Social Studies }



R. Dutka: Ekonomiczne i spoteczne skutki organizacji wielkich wydarzen... ARTYKULY

Organizacja wielkich wydarzen sportowych wiaze si¢ z ogromnymi kosztami, ktére
czesto przekraczajg poczatkowe szacunki. Wiele miast i panstw gospodarzy, zmu-
szone jest do zaciggania pozyczek oraz emisji obligacji, aby pokry¢ wydatki zwigza-
ne z przygotowaniem imprezy. Przykladem moze by¢ organizacja Letnich Igrzysk
Olimpijskich w Atenach w 2004 roku, koszty budowy obiektéw sportowych i zwigza-
nej z nimi infrastruktury przewyzszyly pierwotne prognozy (9 mld), si¢gajac nawet
okofo 15 miliardéw euro®. W wyniku tej sytuacji Grecja znalazta si¢ w powaznym
zadluzeniu, a niektore obiekty pozostaly niewykorzystane po zakonczeniu igrzysk.
Stadion olimpijski w Atenach to jeden z przykladéw, gdzie droga infrastruktura stata
sie ciezarem finansowym dla kraju a te wydatki mialy wplyw na pdzniejsze ktopoty
finansowe Gregji.

3. SPOLECZNE KONSEKWENCJE ORGANIZACJI WIELKICH WYDARZEN SPORTOWYCH
Organizacja wielkich wydarzen sportowych moze przyczynic si¢ do wywotania da-
lekosieznych skutkéw spotecznych, ktére obejmuja zaréwno pozytywne, jak i nega-
tywne zmiany w strukturze spotecznej, zwlaszcza w codziennym Zzyciu mieszkan-
coéw. Wydarzenia te moga pomoc w zwigkszeniu integracji narodowej obywateli,
promowania aktywnosci fizycznej a co za tym idzie, zdrowego stylu zycia. Jednak
mogg takze prowadzi¢ do réznego rodzaju napi¢¢ spotecznych, wysiedlania spo-
teczenstwa, zjawiska gentryfikacji czy poglebienia nieréwnosci spotecznych. Spo-
teczna strona organizacji prestizowych imprez sportowych jest réwnie wazna jak
ich ekonomiczne konsekwencje, poniewaz dotyka ona bezposrednio codziennego
zycia obywateli.

Tabela 2. Spoteczne skutki organizacji wielkich wydarzen sportowych

Skutki spoteczne

Pozytywne Negatywne
Promocja kultury i tozsamosci na arenie
miedzynarodowej

Wysiedlenia spoteczenstwa

Integracja spoteczna wokét wspdlnego
wydarzenia
Wzrost poczucia dumy narodowej
i jednoéci spotecznej

Polaryzacja spoleczna i gentryfikacja

Eksploatacja sity roboczej

Zwigkszenie zainteresowania sportem Powstajace napiecia spoteczne
i aktywno$cig sportowa i kontrowersje wokot korupcji
Poprawa jako$ci zycia dzieki nowej Zaniedbanie innych waznych potrzeb
infrastrukturze miejskiej i sportowej spolecznych (np. edukacja, zdrowie)

Zrédto: opracowanie whasne.

15  G. Papakis, The Sobering Realities of the 2004 Olympics: Fiscal Crisis and the Privatization of Ur-
ban Land, ,e.polis”, 4(1), s. 1-35
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Organizacja globalnych i kontynentalnych wydarzen sportowych moze przynies¢
istotne korzysci spoleczne, zwlaszcza w postaci wzrostu poczucia jednosci, dumy na-
rodowej, czy tez integracji spotecznej wérdd obywateli. Takie wydarzenia majg zdol-
no$¢ faczenia ludzi z réznych srodowisk, umozliwiajac wspdlne przezywanie emocji
zwigzanych z sukcesami i porazkami reprezentacji. Kibicowanie, wspolne spedzanie
czasu czy dzielenie si¢ rado$ciami i smutkami staje sie¢ fundamentem spotecznym,
ktéry wzmacnia wiezi spoleczne oraz poczucie wspolnoty narodowej. Dzieki temu
wydarzenia te przyczyniaja sie¢ do budowania silniejszej tozsamosci narodowej oraz
poczucia wspolnoty wirdd obywateli'®. Wzrost ten byt szczegélnie widoczny w mia-
stach gospodarzy podczas Mistrzostw Swiata w pitce noznej RPA w 2010 roku, gdzie
mieszkancy angazowali si¢ w przygotowania imprezy. Dodatkowo wspoélne kibico-
wanie i uczestnictwo w wydarzeniach towarzyszacych temu turniejowi sprzyjaly
integracji spotecznej, faczac ludzi z réznych srodowisk i grup spotecznych. Okoto
92% respondentéw w badaniu przeprowadzonym przez Gauteng City-Region Ob-
servatory w 2010 roku zadeklarowalo, ze s3 dumni z bycia obywatelami Republiki
Poludniowej Afryki podczas Mistrzostw Swiata'’, co pokazuje, ze takie wydarzenia
pozytywnie wplywaja na poczucie dumy narodowe;j.

Sport i wydarzenia z nim zwigzane sg takze doskonalg okazjg do promocji zaréwno
aktywnosci fizycznej, jak i zdrowego stylu zycia wérdd spolecznosci. Organizacja
takich wydarzen skutkuje czesto wzrostem zainteresowania sportem i aktywnoscia
fizyczng wéréd obywateli. Istnieje wiele programéw zwigzanych z promowaniem
sportu na poziomie amatorskim, ktore czesto towarzysza organizacji prestizowych
imprez na skale $wiatowg. Moga mie¢ one dtugofalowy wplyw na poprawe zdrowia
publicznego. Igrzyska Olimpijskie w Londynie to jeden z najlepszych przykladow
skutecznego polaczenia sportu zawodowego z amatorska aktywnos$cig. Organiza-
torzy wprowadzili szereg inicjatyw, w tym na przyklad kampanie ,Inspire a Ge-
neration’, ktéra miata na celu zainspirowanie miodszych pokolen do uprawiania
sportu, prowadzenia zdrowego stylu zycia, w tym wprowadzenia do swojego zy-
cia zdrowych nawykéw zywieniowych. Po Igrzyskach Olimpijskich w Wielkiej
Brytanii odnotowano znaczacy i zauwazalny wzrost liczby 0séb uczestniczacych
w réznych formach aktywnosci fizycznej, w tym w sportach druzynowych i indy-
widualnych'®. Takie dzialania mogg przyczyni¢ si¢ do dlugoterminowych korzysci

16  A.Chaeroni, M. Muspardi, M. Ahmed, K. Talib, M. N. Lani, M Kurnaz, B. E. Orhan, 2024, Sports as
an instrument of nationalism and patriotism: a systematic literature review on the role of sports
in shaping national identity in various countries, ,Retos”, 61, s. 1038-1049.

17  A.Nyar, Africanism and the 2010 Fifa World Cup: what did they do for social cohesion in post-apart-
heid South Africa, ,Transformation Critical Perspectives on Southern Africa”85(1), s. 21-42.

18 S.Chen, Were the London 2012 Olympic and Paralympic Games a turning point for public sport
participation? ,The British Academy’, https://www.thebritishacademy.ac.uk/blog/were-
london-2012-olympic-and-paralympic-games-turning-point-public-sport-participation/,
[dostep: 12.06.2025].
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zdrowotnych, jak zwiekszenie aktywnosci fizycznej i zmniejszenie poziomu cho-
réb cywilizacyjnych.

Wydarzenia sportowe stanowia idealng okazje dla krajéow do promowania swojej
kultury i tozsamo$ci na $wiecie. Mozna je poréwna¢ do ogromnej witryny wystawo-
wej, ktéra eksponuje na przyktad narodowe dziedzictwo, tradycje i wartosci przed
szeroka, miedzynarodowa publicznoscig. To dlatego podczas sportowych turniejow
zawsze organizowane sg koncerty, wystepy, ceremoni¢ otwarcia i zamkniecia, wysta-
wy, podczas ktérych kraj prezentuje swoja kulture i tozsamos¢ narodowg szerokiemu
gronu odbiorcéw. W Japonii dyplomacja kulturowa ma istotne znaczenie dla promo-
wania wizerunku narodu oraz wspotpracy miedzynarodowej. Organizacja Igrzysk
Olimpijskich w Tokio 2020 i wystawy ,,Cool Japan” stanowig okazje do zaprezento-
wania japonskiej kultury, umacniajac relacje dyplomatyczne z innymi panstwami.
Poprzez te inicjatywy Japonia umocnita swoja pozycj¢ oraz oddzialywanie miekkiej
sity w regionach takich jak Azja, Ameryka Poinocna i Europa.

Pomimo licznych korzysci spotecznych, wystepuja takze powazne i negatywne skutki.
Jednym z nich jest zjawisko wysiedlania spoteczenstwa. Wiele miast, ktére ubiegaja
sie o organizacje tego typu imprez, decyduje si¢ na realizacje projektow, ktdre wigza
sie z wyburzeniami istniejagcych budynkdéw i wysiedleniem mieszkancow, ktorzy bar-
dzo czesto pochodzg z ubogich dzielnic, w celu stworzenia nowych przestrzeni pod
obiekty sportowe, hotele czy infrastrukture towarzyszacg. Najlepszym przypadkiem
o najwiekszej skali przymusowych wysiedlen byly Igrzyska Olimpijskie w Pekinie
w 2008 roku, podczas ktorych okoto 1,25 miliona ludzi zostalo usunietych ze swoich
domoéw. Wiele z tych 0s6b zmuszono do wyjazdu, a grunt, z jakiego zostaly usuniete,
przeznaczono na budowe obiektow olimpijskich®. Te wysiedlenia wzbudzily prote-
sty ze strony organizacji zajmujacych si¢ ochrong praw czlowieka, ktére wyraznie
wskazywaly na niewystarczajace odszkodowania oraz brak alternatywnych miejsc
zamieszkania.

Zjawisko gentryfikacji, ktore czesto wystepuje przy duzych inwestycjach i wydarze-
niach sportowych, jest réwniez istotnym zrédtem spotecznego niepokoju. Gentryfi-
kacja to proces, w ktérym rozwdj infrastruktury oraz inwestycje w okreslonych ob-
szarach prowadzg do znacznego wzrostu wartosci nieruchomosci, co z kolei skutkuje
wypieraniem mniej zamoznych mieszkancéow, ktérzy nie moga sobie pozwoli¢ na
zycie w dopiero co odnowionej okolicy. Igrzyska Olimpijskie w Londynie 2012 byly
przyktadem gentryfikacji, ktéra dotkneta dzielnice East London, jedng z najbied-

19 S.D. Goytom, Cultural diplomacy through sports: Case studies of international sporting events
promoting diplomatic relations. ,International Journal of Arts, Recreation and Sports’, 3(2),
s. 25-36.

20 J.Du PlessiS, Olympic scale of sport-induced displacement. ,Forced Migration Review”, https://
www.fmreview.org/duplessis/, [dostep: 15.06.2025].
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niejszych w miescie. Wzrost prestizu dzielnicy podnidst ceny wynajmu mieszkan
i zwigkszyl koszty zycia, co zmusilo osoby z nizszymi zarobkami do wyprowadzki ze
swoich dotychczasowych miejsc zamieszkania*. Doprowadzilo to do rozpadu lokal-
nych wspoélnot i zwiekszenia polaryzacji spoleczne;.

Kolejnym problemem spotecznym i chyba najbardziej kontrowersyjnym, ktory poja-
wia si¢ w wyniku organizacji takich przedsiewzig¢, jest ogromna eksploatacja sity ro-
boczej, zwlaszcza w kontekscie przygotowan do imprez, prac budowlanych. W wielu
przypadkach pracownicy zatrudniani przy budowie infrastruktury sportowej, przy
organizacji transportu czy obstudze samego wydarzenia, s3 wynagradzani w sposéb,
ktéry nie odpowiada ich wysitkowi oraz wartosci pracy, jaka wykonuja. Czgsto sa to
pracownicy zatrudniani na czas okreslony, w ztych warunkach pracy, wrecz katastro-
falnych i nieludzkich. Przyktadem jest Katar i Mistrzostwa Swiata FIFA 2022, gdzie
pracownicy migrujacy z Azji Poludniowej byli zmuszeni do pracy w ekstremalnych
upatach, bez odpowiedniej ochrony i bardzo cz¢sto bez dostepu do wody i positku.
Warunki mieszkaniowe byly przeludnione, a system uniemozliwial zmiang pracy bez
zgody pracodawcy?. Wedtug danych rzadowych Kataru, w latach 2010-2019 zgi-
nelo 15 021 cudzoziemcdw, natomiast zgodnie z raportami ,,Human Rights Watch”
z 2023 roku rzeczywista liczba moze by¢ znacznie wyzsza®.

PobsumowANIE

Podsumowujac, organizacja duzych imprez sportowych niesie ze sobg wiele pozyty-
wow, ale takze niesie niekorzystne skutki, ktdre moga znaczaco wplyna¢ na gospo-
darki i spoleczenstwo panstw-gospodarzy.

Z jednej strony, takie imprezy stanowig silny impuls dla sporego wzrostu gospo-
darczego, na przyktad poprzez znaczny rozwdj turystyki, zwiekszanie liczby miejsc
pracy, modernizacje miasta, w tym dotychczas zaniedbanych dzielnic oraz przyczy-
niajac si¢ do budowy infrastruktury, ktéra pozostanie w danym regionie przez wiele,
nastepnych lat. Te korzysci mogg takze obejmowac znaczny wzrost poczucia dumy
narodowej, przynalezno$ci, czy tez spolecznej integracji oraz przede wszystkim pod-
niesienie standardu Zycia mieszkancéw w miastach gospodarzy, co jest szczegdlnie
zauwazalne w przypadku dobrze zaplanowanych i zorganizowanych wydarzen.

Z drugiej strony, organizacja takich imprez wigze si¢ réwniez z ogromnym ryzykiem
powstawania ,,bialych stoni”, czyli obiektéw, ktére po zakonczeniu wydarzenia staja
sie nieuzywane i nieoptacalne w utrzymaniu oraz generuja spore straty finansowe.

21 E. Omena, The Games of Land Dispossession, ,Urban Governance and Sports Mega-Events’,
s. 25-54,2023.

22 ITUC Special Report, The case against Qatar, ,Host of the FIFA 2022 World Cup’, s. 4-34.

23 Raport Human Rights Watch, How Can We Work Without Wages?, Salary Abuses Facing Mi-
grant Workers Ahead of Qatar’s FIFA World Cup 2022, 2020.
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Ponadto, zjawiska takie jak gentryfikacja, znaczna eksploatacja i wykorzystywanie
pracownikow, czy tez wysiedlenia ludnosci, moga prowadzi¢ do poglebiania nieréw-
nosci spotecznych i wykluczenia wielu grup spotecznych, ktére nie czerpig korzysci
z tych wydarzen. W skrajnych przypadkach przygotowania do imprez doprowadzity
do powstania powaznych napiec¢ spolecznych i niezadowolenia.

Jednakze kluczowym i jednoznacznym wnioskiem ptynacym z tej analizy jest fakt,
ze organizacja wielkich wydarzen sportowych moze przynies¢ zdecydowanie wiecej
korzysci niz negatywnych skutkéw pod warunkiem, Ze zostanie ona odpowiednio
zaplanowana i zarzadzana. Niezwykle istotne jest, aby organizatorzy uwzglednili nie
tylko i wylacznie ekonomiczne aspekty wydarzenia, ale takze dbalo$¢ o spoleczne
konsekwencje, zwlaszcza w dlugim terminie. Najwazniejsze jest wiec skrupulatne
zaplanowanie, odpowiedzialne zarzgdzanie, transparentno$¢ dziatan oraz wlgczenie
intereséw lokalnych spotecznosci do konkretnego wydarzenia. Moze to znacznie
zmniejszy¢ ryzyko negatywnych skutkdw i sprawié, ze korzysci bedg roztozone de-
finitywnie bardziej rownomiernie, obejmujac wszystkie grupy spoleczne, a nie tylko
elity gospodarcze.
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ROLA ZAUFANIA W PROCESIE WPROWADZANIA
ZMIAN W ORGANIZACJACH
THE ROLE OF TRUST IN THE PROCESS OF INTRODUCING
CHANGES IN ORGANIZATIONS

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest ukazanie roli zaufania jako kluczowego czynnika warunkujacego
powodzenie proceséw zmian organizacyjnych. Artykut poswiecony jest analizie roli
zaufania w procesie wprowadzania zmian w organizacjach, ukazujac je jako kluczowy
czynnik przesadzajacy o powodzeniu lub niepowodzeniu transformacji. We wstepie
przedstawiono kontekst wspétczesnych zmian organizacyjnych oraz znaczenie zaufa-
nia jako elementu wspierajgcego proces adaptacji do dynamicznie zmieniajagcego sie
otoczenia. W czesci drugiej opisano proces wprowadzania zmian na podstawie badan
literatury, wskazujac definicje, klasyfikacje i modele, a takze Zrédta oporu wobec reform.
Nastepng czes¢ poswiecono zaufaniu w organizacji, opisujac jego istote, wymiary oraz
mechanizmy ksztattowania, jak réwniez relacje miedzy zaufaniem a kontrolg w zarza-
dzaniu. Nastepnie zaprezentowano metodyke badan wiasnych, okreslajac cel, teze
i hipotezy oraz charakterystyke préby badawczej i zastosowanych narzedzi. W czesci
empirycznej ukazano zaufanie jako czynnik warunkujacy powodzenie zmian organi-
zacyjnych, analizujgc zebrane dane i zaleznosci pomiedzy poziomem zaufania a sku-
tecznoscig wdrazania reform. Podstawowy problem badawczy sformutowano: w jakim
stopniu zaufanie wptywa na skuteczno$¢ wdrazania zmian w organizacjach produk-
cyjnych i ustugowych? Postawiona hipoteza zaktada, ze im wyzszy poziom zaufania
panuje w organizacji, tym wieksza jest szansa na powodzenie proceséw transforma-
cyjnych i mniejszy opdr ze strony pracownikéw. W opracowaniu zastosowano meto-
dy teoretyczne, obejmujace analize literatury przedmiotu oraz ujecie poréwnawcze
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wynikéw badan wiasnych. Gtowny wniosek wskazuje, ze zaufanie nalezy traktowac
jako strategiczny zasdb organizacyjny, ktérego obecnos¢ sprzyja skutecznosci zmian,
podczas gdy jego brak prowadzi do dezorganizacji, eskalacji konfliktéw i ograniczenia
innowacyjnosci.

SLOWA KLUCZOWE: zaufanie, zmiany organizacyjne, zarzadzanie zmiang, kultura organi-
zacyjna, czynniki spoteczne.

ABSTRACT

The aim of the article is to show the role of trust as a key factor determining the suc-
cess of organizational change processes. The article is devoted to the analysis of the
role of trust in the process of introducing changes in organizations, showing it as a key
factor determining the success or failure of transformation. The introduction presents
the context of contemporary organizational changes and the importance of trust as an
element supporting the process of adaptation to a dynamically changing environment.
The second part describes the process of introducing changes on the basis of litera-
ture research, indicating definitions, classifications and models, as well as the sources
of resistance to reforms. The next part is devoted to trust in the organization, describ-
ing its essence, dimensions and shaping mechanisms, as well as the relationship be-
tween trust and control in management. Then, the methodology of own research was
presented, defining the purpose, thesis and hypotheses, as well as the characteristics
of the research sample and the tools used. The empirical part shows trust as a factor
determining the success of organizational changes, analyzing the collected data and
the relationship between the level of trust and the effectiveness of reform implementa-
tion. The basic research problem was formulated: to what extent does trust affect the
effectiveness of implementing changes in production and service organizations? The
hypothesis assumes that the higher the level of trust in the organization, the greater the
chance of success of transformation processes and the lower the resistance from em-
ployees. Theoretical methods were used in the study, including the analysis of the lit-
erature on the subject and a comparative approach to the results of own research. The
main conclusion is that trust should be treated as a strategic organizational resource,
the presence of which is conducive to the effectiveness of changes, while its absence
leads to disorganization, escalation of conflicts and limited innovation.

Key WoRDS: trust, organizational changes, change management, organizational cultu-
re, social factors.

WsTeP
Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach permanentnej zmienno-
$ci, wynikajacej zaréwno z postepu technologicznego, globalizacji, jak i rosnacej
konkurencji rynkowej. Dynamiczne otoczenie wymusza na przedsiebiorstwach
koniecznos¢ elastycznego reagowania na nowe wyzwania, co sprawia, ze proces
wprowadzania zmian staje si¢ jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania. Zmiana
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organizacyjna obejmuje nie tylko struktury i procedury, ale takze, a moze przede
wszystkim, czynnik ludzki — postawy, wartosci i wzajemne relacje pracownikow.
To wlasnie one przesadzajg o tym, czy reformy zakoncza si¢ sukcesem, czy tez
spotkaja sie z oporem i doprowadza do pogorszenia efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkresla si¢, ze skuteczno$¢ transformacji
w organizacjach w duzej mierze zalezy od klimatu zaufania panujacego miedzy pra-
cownikami a kadra kierowniczg. Zaufanie, rozumiane jako gotowo$¢ do polegania
na innych, przekonanie o rzetelnosci podejmowanych dziatan oraz wiara w dobre
intencje wspolpracownikoéw i przetozonych, stanowi fundament wspolpracy w pro-
cesach zmian. Jego brak moze prowadzi¢ do eskalacji konfliktéw, zwiekszonej rotacji
pracownikéw czy nawet blokowania wdrazanych reform. Z kolei wysoki poziom za-
ufania sprzyja otwartosci na innowacje, lojalnosci wobec organizacji oraz aktywne-
mu uczestnictwu w procesie adaptacji.

Zaufanie pelni zatem role swoistego kapitalu organizacyjnego, ktéry nie tylko ula-
twia realizacje¢ biezacych zadan, lecz takze zwigksza zdolnos¢ firmy do podejmo-
wania dlugofalowych, strategicznych wyzwan. W dobie narastajacej niepewnosci
i coraz czestszych kryzysow rola tego czynnika staje sie szczegolnie istotna. To wla-
$nie dzieki zaufaniu organizacje moga ogranicza¢ koszty transakcyjne, usprawniac¢
komunikacje i skuteczniej integrowa¢ zespoly wokét wspolnych celow.

Badania empiryczne, na ktore powolujg si¢ autorzy w niniejszym opracowaniu, zo-
staly przeprowadzone w 2023 roku na terenie Polski, wirdd pracownikéw organizacji
produkeyjnych oraz ustugowych funkcjonujacych w réznych sektorach gospodarki.
Doboér proby miat charakter celowy, a jego zalozeniem bylo uwzglednienie zrézni-
cowanych $rodowisk organizacyjnych, co umozliwilo poréwnanie poziomu zaufania
oraz postaw wobec zmian w zaleznosci od specyfiki dzialalnosci przedsigbiorstw.

Celem badan byto okreslenie wptywu poziomu zaufania w organizacji na skutecz-
no$¢ wdrazania zmian organizacyjnych, a takze identyfikacja réznic wystepujacych
pomiedzy organizacjami produkcyjnymi i ustugowymi. Dodatkowo badania miaty
na celu analize zalezno$ci pomiedzy poziomem zaufania a wybranymi zmiennymi
spoleczno-demograficznymi, takimi jak pte¢, poziom wyksztalcenia oraz staz pracy.

W badaniach zastosowano metode sondazu diagnostycznego, wykorzystujac autor-
ski kwestionariusz ankiety jako gléwne narzedzie badawcze. Kwestionariusz zawierat
pytania zamkniete i skale ocen umozliwiajace pomiar poziomu zaufania w relacjach
pracowniczych oraz wobec przelozonych, a takze ocene postrzeganej skutecznosci
proceséw zmian organizacyjnych. Uzyskane dane zostaly poddane analizie ilocio-
wej, obejmujacej poréwnanie wynikéw pomiedzy badanymi grupami oraz analize
zaleznosci pomi¢dzy zmiennymi.

{ Studia Spoteczne | Social Studies }

205



206

Studia Spoteczne « ISSN 2081-0008 - e-ISSN 2449-9714 - wsm.warszawa.pl

Uzupelniajgco wykorzystano metody teoretyczne, w tym analize literatury przedmiotu
oraz podejscie poréwnawcze, co pozwolilo osadzi¢ wyniki badan wlasnych w szerszym
kontekscie naukowym i zweryfikowa¢ ich sp6jnos¢ z dotychczasowymi ustaleniami
badawczymi w obszarze zarzadzania zmiang i zaufania organizacyjnego.

W niniejszym artykule podjeto probe ukazania zaufania jako kluczowego elementu
warunkujacego powodzenie proceséw zmian organizacyjnych. Analiza skoncentro-
wana zostata zardwno na ujeciu teoretycznym, jak i na praktycznych obserwacjach
wynikajacych z badan wlasnych. Szczegdlng uwage poswiecono réznicom w po-
ziomie zaufania w organizacjach produkcyjnych i ustugowych, a takze wplywowi
zmiennych spoleczno-demograficznych, takich jak ple¢, staz pracy czy poziom
wyksztalcenia, na ksztaltowanie sie postaw wobec zmian. Celem takiego ujecia jest
ukazanie, ze zaufanie nie jest pojeciem abstrakcyjnym, lecz realnym zasobem or-
ganizacyjnym, ktorego obecnos¢ lub brak w sposéb bezposredni przeklada sie na
skuteczno$¢ wdrazania reform.

1. POJECIE ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Kwestie zwiazane z dostosowaniem si¢ organizacji do dynamicznie zmieniajacego
sie otoczenia, cieszg si¢ nieustannym zainteresowaniem zaréwno praktykdow, jak
i teoretykow zarzadzania. Zmiany w niektérych dziedzinach dokonujg si¢ z ogrom-
ng szybkoscia, np. w branzy informatycznej, gdzie nowoczesne technologie dostow-
nie bombardujg rynek, zalewajac nas nowymi produktami i ustugami. Cykl zycia
tych produktéw jest krotki, poniewaz zastepowane s3 nowoczesniejszymi lub zgota
odmiennymi rozwigzaniami. Z punktu widzenia konsumenta, problem stanowi nie-
kiedy brak rozeznania, w markach i produktach dostepnych na rynku. Z punktu wi-
dzenia organizacji, zmienne otoczenie, czy coraz krdtsze zycie technologii lub ciagte
innowacje to podstawowe czynniki wymuszajace konieczno$¢ wprowadzania zmian.
Pojecie ,,zmiana organizacyjna’ definiowane jest przez wielu autoréw, m.in.:

»Zmiana organizacyjna jest to kazda istotna modyfikacja jakiejs czesci organiza-

Gi™l;

- ,zmiana jest to przeksztalcenie polityki organizacyjnej, struktury lub postaw
ludzkich w celu zwigkszenia efektywnosci™;

- ,zmiana organizacyjna to przeksztalcenie istniejacego ukladu wg. ustalonych

procedur, przewidujgce rownocze$nie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunko-

wane przez celowos¢ dzialan organizacji™.

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjq, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996, s.408.

2 R.A.Weber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1996, s. 468.

3 A.Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2002,
s.28.
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Zjawisko okreslane mianem zmiany musi by¢*:

- percypowane - dostrzezone;

- empiryczne - s3 dowodem przeobrazen organizacji i $wiadcza o wykonalnosci
zmian;

- planowe - s3 w pewnym stopniu sterowalne;

Istota zmiany bedzie zauwazalna, jezeli uswiadomimy sobie, ze®:

1. Zmiana nie jest przeciwienstwem bezruchu - stan zmian w organizacji jest inten-
syfikacja tego, co istnieje w stanie jej ,bezruchu”. Stabilno$¢ jest raczej idealnym
modelem niz rzeczywisto$cia, bo w organizacji zawsze istnieje ruch majacy swe
zrodta w ewolucji, cyklach zycia i zmaganiach indywidualnych.

2. Stabilnos¢ jest harmonijnym, zréwnowazonym stanem zycia organizacji, a pew-
no$¢ i zgodnos¢ dziatan stwarza w niej czasami poczucie chwilowego bezruchu.
Stabilnos¢ wystepuje takze w chwilach obfitosci zasobow i wowczas, gdy tatwo
je zdoby¢. Protekcyjny rynek i staba konkurencja réwniez wplywajg na poczucie
pozostawania organizacji w bezruchu.

3. Wrazenie bezruchu organizacyjnego stwarza sytuacja, gdy technologia jest stan-
dardowa i zrozumiala, zaangazowanie udzialowcéw - optymalne, a zachowania
uczestnikow organizacji - bezkonfliktowe.

Chwile pozornego bezruchu trwajg jednak w zyciu organizacji krotko, gdyz rozwéj
wymaga ruchu i wywoluje zmiany.

Zmiana jest jednym z wyznacznikoéw wspodlczesnosci. Zmiany w zarzadzaniu nalezg
do najtrudniejszych obszardéw, poniewaz dotycza ludzi, naruszajg ich przyzwycza-
jenia, nawyki, sposoby dzialania czy uktady wspoétdzialania. Zmiany dotycza takze
menedzer6w i ich relacji z podwladnymi®. Elastyczno$¢ dzialania i nowe rozwigza-
nia w zakresie zarzadzania a przede wszystkim innowacyjnos$¢ beda niezbedne dla
utrzymania i poprawy pozycji konkurencyjnej’.

Zmiana planowa jest to systematyczne dazenie do przeprojektowania organizacji
w sposob ulatwiajacy jej dostosowanie si¢ do zmian w otoczeniu albo osigganie no-
wych celdw?. Zmiany mozna, zatem traktowa¢ jako wynik wymiany z otoczeniem
dokonywanej w celu przetrwania organizacji w danym otoczeniu™.

4 E.Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, strategie zarzqdzania zmianami, Wydawnictwo Oficy-
na Ekonomiczna, Krakéw 2003, ss. 29-30.

5  Ibidem,s.30.

6  A. Knap-Stefaniuk, Innowacje a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, Zarzadzanie zmianami
nr 2/2007,s.13.

7  Ibidem,s. 14

8  J. A. F. Stoner, R. E. Frejman, R. D. Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2001,
s. 399.

9  B.Grouard, F. Merton, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie: Jak osiggngc sukces? Wydaw-
nictwo Poltex, Warszawa 1997.
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Proces strategicznej zmiany rzadko przebiega jak sekwencja, w ktdrej kazdy kolejny
etap rozpoczynalby si¢ wraz z zakonczeniem poprzedniego'®. Zmiana nie jest pro-
cesem liniowym, kroczy ona kreta droga, pod wpltywem wielu czynnikéw, z ktérych
wiele pozostaje poza kontrolg i zdolnoscig antycypacji prowadzacego. Zmiana jest
procesem i dynamika, jednoczesnie wymaga nieraz cofniecia si¢ o pare krokdw, by
skonsolidowac jakis element czy skorygowac kurs™!.

Zmiana jest to przeksztalcenie organizacji jej otoczenia struktury lub ludzi'?, dlatego
organizacja, ktora utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnosci i dokonan, traci swa
zdolnos¢ adaptacyjna. I nie bedzie zdolna do przetrwania w zmienionym jutrze, sko-
ro zmiana jest jedynym nieodmiennym przeznaczeniem cztowieka®.

Zmiana jest dzisiaj stowem kluczem, a firmy, ktére nie potrafig sprawnie przejs¢
transformacji, nie utrzymuja si¢ zbyt dtugo na rynku'. Nie ma rzeczy trudniejszej
do przeprowadzenia ani watpliwszej, co do wyniku, ani niebezpieczniejszej w kiero-
waniu jak wprowadzanie nowego porzadku rzeczy®.

Z powyzszego jawi si¢ obraz zmiany jako horroru, z ktérym musi si¢ boryka¢ or-
ganizacja. I niewatpliwie jest tak w istocie, gdy sie ignoruje konieczno$¢ wdrazania
nowych rozwigzan i wprowadzania zmian w poszczegoélnych podsystemach organi-
zacji. Brak zrozumienia istoty zmiany sprawia, Ze jest ona postrzegana, jako chaos
organizacyjny niosgcy nieuchronny koniec wszystkiego tego, co ,,oswojone”. Przede
wszystkim nalezy stwierdzi¢, iz zmiana nie jest chaosem, lecz koniecznym procesem
sktadajacym si¢ z etapdow, ktdrych znajomos¢ i swiadomo$¢ moze utatwi¢ droge do
nowych rozwigzan. Do oczywistych kwestii nalezy fakt, ze nalezy pozegnaé stare,
zanim pojawi si¢ nowe, jest to oczywisto$¢ widoczna tylko na papierze i to, nie dla
bezposrednio zainteresowanych. Zmiana jest wyzwaniem dla menedzeréw, ponie-
waz mimo znajomosci jej etapow i technik postepowania wystepuje zawsze element
niepewnosci i efekt konicowy nie zawsze jest przewidywalny.

Terminem niekiedy uzywanym zamiennie, lecz o wezszym znaczeniu, jest innowacja
- wg. J. Penca: jest to ,postgpowa zmiana polegajaca na zastepowaniu istniejacych
stanéw nowymi pozytywnie ocenianymi w $wietle kryteriéw danej organizacji po-
lepszajace warunki jej funkcjonowania na rynku i w otoczeniu, przyczyniajace si¢

10  G. Roth, M. Kurtyka, Zarzqdzanie zmiang, od strategii do dziatania, Wydawnictwo CedeWu,
Warszawa 2008, s. 13.

11 Ibidem,s. 127.

12 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002,
s.323.

13 P.Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo MT Biznes, Konstancin-Jeziorna, 2004, s. 86.

14 W. Bridges, Zarzqdzanie zmianami, jak maksymalnie skorzysta¢ na procesach przejsciowych,
Wydawnictwo UJ, Krakéw 2008, s. XI.

15 J.P. Kotter, L.A. Schlesinger, Wybdr strategii wprowadzania zmian, Harvard Business Review
Polska, lipiec-sierpien 2008, nr 65/66 s. 220.
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do jej rozwoju i postepu w gospodarowaniu. W znaczeniu potocznym innowacja
oznacza nowatorstwo, wprowadzanie czegos jako$ciowo nowego w danej dziedzinie
zycia, a takze nowa idea, zmiana postrzegana jako pewne novum. W przedsiebior-
stwie innowacje dzielg si¢ na procesowe, produktowe, organizacyjne, marketingowe
i srodowiskowe™®.

Kolejnym terminem, ktéry warto doprecyzowac jest transformacja - rozumiana jako
»przemiana, przeksztalcenie; proces zachodzacy migdzy wejsciem a wyjsciami sys-
temu, polegajacy na przetwarzaniu materii, energii w efekty ostateczne™’. Wg W.
Bridgesa transformacja ma charakter psychologiczny; jest procesem skladajacym sie
z trzech faz (zakonczenie - strata - rezygnacja, strefa neutralna, nowe rozpoczecie),
przez ktore ludzie przechodzg podczas przyswajania zmian i adaptowania si¢ do spo-
wodowanej przez nie, nowej sytuacji”'®. ,,Transformacja nie jest dodatkiem do zmia-
ny, jesli zmiana ma funkcjonowa, jak nalezy, to przeprowadzenie ludzi przez proces

transformacji jest sprawg podstawowej wagi™**

. »Punktem wyjécia przy zarzadzaniu
transformacjg nie jest rezultat, lecz zakonczenie, ktorego trzeba dokona¢, by wydo-
sta¢ sie ze starej sytuacji. Sytuacyjna zmiana nawigzuje do tego, co nowe, natomiast
psychologiczna transformacja wymaga porzucenia starej rzeczywisto$ci i tozsamosci

z okresu, zanim nastgpita zmiana”%.

2. ZARZADZANIE PROCESEM ZMIAN

W poprzednim podrozdziale oméwione zostaly pojecia zwigzane ze zmiang orga-
nizacyjng, ktore to przedstawiajg zmiane jako symboliczne przejscie, etap, prze-
ksztalcenie, niejednokrotnie karkotomne dla zainteresowanych i niepewne, co do
rezultatéw. ,Wigze sie z wieloznaczno$cig i niepewnoscig”. Niepewne ze wzgle-
du miedzy innymi na op6r ludzi zaangazowanych lub ,tylko” objetych procesem
zmiany. Zarzadzanie tym procesem nosi nazwe zarzadzania zmianami organi-
zacyjnymi. ,Wg B. Pelka jest to proces wykorzystywania strategii organizacji do
utrzymania harmonii ze zmieniajgcym sie otoczeniem rynkowym, przy zapewnie-
niu, ze zasoby przedsi¢biorstwa sa bezposrednio powigzane z produktami/ustu-
gami dostarczanymi klientom i realizacjg celow organizacyjnych™. ,Zarzadzanie

16  J. Penc, Leksykon biznesu, stownik angielsko-polski, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 1997,
s. 164.

17 Ibidem,s. 338.

18 W. Bridges, Zarzqdzanie zmianami, jak maksymalnie skorzysta¢ na procesach przejsciowych,
op. cit., s. 3.

19 Ibidem,s. 3.

20 Ibidem,s.7.

21 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002,
s. 330.

22 A.Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2002,
s.29.
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zmiang to réwniez zwracanie uwagi na sytuacje lub osoby, ktérym zmiana jest
potrzebna, otwarto$¢ na dobre pomysty oraz zdolno$¢ wspomagania wdrazania
nowych pomysléw w praktyke™. Zarzadzanie zmiang to plynne przychodzenie
przez jej etapy, przedstawione nizej m.in. w modelu Lewina. ,, To zalozenie, ze od
ludzi nie mozna oczekiwaé zmiany postaw i wspolpracy, jesli odnosza si¢ do niej
podejrzliwie i trwajg przy swoim, trzeba ich ,,przeprowadzi¢” przez proces rozmra-
zania, stabilizacji i zamrazania*.

E. Mastyk-Musial przedstawia ,,dwa typy organizacji takie, ktore dopasowuja sie je-

dynie do zmian, ktére zachodza w otoczeniu i organizacje, ktore stale si¢ zmieniaja,

poniewaz zmienia si¢ rynek, nazywane sg ,,organizacjami w ruchu” i charakteryzuja
si¢”?:

- wyczuciem i umiejetnosécig diagnozowania sytuacji rynkowej, pozwalajacymi na
szybkie reagowanie, na ptynace z wewnatrz impulsy pobudzajace do zmian i na
wewnetrzne zmienianie w sposdb planowy i ciagty;

- radzeniem sobie z duzg niepewnoscia dzialania zwigzang ze zmianami, co wyraza
sie w przychylnych postawach wobec zmian u wigkszosci interesariuszy;

- przedluzeniem w cyklu zycia organizacji tzw. fazy mtodosci, co znajduje odzwier-
ciedlenie w takich jej cechach jak: energia, zapal, odwaga, swiezo$¢ spojrzenia
i pomystowos¢.

Kazdy kierownik moze pochwali¢ si¢ tym, ze zarzadza zmianami, owszem utrzyma-
nie statusu quo jest niemal niemozliwe, zmiany nastepuja jedna za drugg w poszcze-
golnych podsystemach przedsigbiorstwa, jednak o skutecznym zarzadzaniu zmiana-
mi mozemy moéwié, dopiero gdy przyjrzymy sie efektom przez pryzmat czasu. Ponie-
waz czas najlepiej weryfikuje podjete decyzje i dziatania, badz ich braki.

Ze wzgledu na umiejscowienie w stosunku do organizacji, przyczyny zmian klasy-
fikowane s3 w dwu grupach jako czynniki zewnetrzne i wewnetrzne. Czynniki ,,ze-
wnetrzne - wynikajace z otoczenia ogélnego - dalszego: gospodarka prawo, polityka,
wymiar spoleczny, itp., lub celowego - blizszego: konkurencja, wlasciciele, klienci,
dostawcy, odbiorcy, itp. i czynniki wewnetrzne tkwigce w organizacji to: strategia,
ludzie, technologie, procesy”*.

Kazdy czynnik zewnetrzny narzuca firmie okreslone zmiany, na ktére moga nato-
zy¢ sie przyczyny wewnetrzne. Podatno$¢ organizacji na zmiany moze by¢ bardzo

23 J.R.Schermerhorn, Zarzqdzanie, kluczowe kompetencje, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2008,
$5.328-329.

24 O.Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna ABC,
Krakéw 2001, s. 178.

25 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna ekonomicz-
na, Krakéw 2003, s.15.

26  A.Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, op. cit., ss.31-32.
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rézna i wynika¢ z wielu odmiennych przestanek. Zalezy to gtéwnie od sily zmian,
pozycji przedsigbiorstwa na rynku i realizowanej strategii’’. Wg. E. Mastyk-Mu-
sial ,,najwigksze zmiany zachodzg w naszych umyslach, w sposobach myslenia, aby
kierowac¢ zmiang, trzeba poznac siebie - twdrce wielu zmian”*. Czynniki wplywa-
jace na koniecznos$¢ wdrazania proceséw zmian zostaly przedstawione na rysunku
nrl.

Bariery

KONKURENCI KULTURA

Czynniki
sprzyjajace

KLIENCI Technologie Ludzie GOSPODARKA
-ZARZADZANIE- Stan
ZMIANAMI przyszty
DOSTAWCY ! )
1 Procesy Strategia
1
1
1
1
1
1
ODBIORCY | POLITYKA
1
1
1

Rysunek 1. Czynniki zmianotwoércze w przedsiebiorstwie

Zrédto: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2002, s. 31.

Ponizsza tabela prezentuje podejscia do zmian. Podejscie kompleksowe wydaje si¢
by¢ najbardziej aktualne pod wzgledem zastosowania w procesach zmian w XXI.

Wszystkie te elementy wzajemnie si¢ przenikajg, wspottworzac zlozong strukture
funkcjonowania organizacji. Odpowiednie zarzadzanie kazdym z nich pozwala nie
tylko na podnoszenie efektywnosci, ale takze na budowanie kultury organizacyjnej,
ktora sprzyja rozwojowi kompetencji i zaangazowaniu 0s6b uczestniczacych w pro-
cesach. Praktyka pokazuje, Ze umiejetnos¢ diagnozy oraz doskonalenia tych obsza-
réw jest kluczowa dla osiggania trwalych sukceséw zaréwno na poziomie indywidu-
alnym, jak i zespofowym.

27  J.Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje menedzer-
skie, Wydawnictwo politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, 5.188.
28 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, strategie zarzqdzania zmianami, op. cit., s. 19.
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Tabela 1. Trzy podejscia do planowania i realizacji zmian

Element RODZA]J PODEJSCIA

charakterystyki Tradycyjne Oparte na projektach Kompleksowe
Filozofia L L Makro: sie¢ rynkowa
. . Centralizacja Decentralizacja . .
i organizacja Mikro: poziome grupy

Makro: Sity rynkowe
Kontrola . i . oo
i koordynacja Metody i procedury Wyniki Mikro: Qrgamzac;a
uczgca sie
Strz.ltegla dla Analizy ekspertow Projekty Calkowita .
zmian restrukturyzacja
Kryteria sukcesu | Bycie w porzadku Zyski Total quality
Co jest wazne Produkcja Produkt Wartos¢ dla klienta
Motywacja Zachety pienigzne Interesujace zadania Calkowte .
poprzez zaangazowanie
Kluczowe zasoby Kapital ﬁnansow/ Marka Kompetencje
zasoby rzeczywiste
Jaka rzeczywisto$¢ | ,,Zadanie” prawdziwe Projekt ].ako . ”POdml(,)tO‘A,l?
. zoperacjonalizowana rzeczywistos¢,
jest istotna stowo . . .
zmiana konceptualizacja ludzi

Trzy modele
zmian

»Biurokracja”

»Zarzadzanie przez
wyniki”

»Nowy paradygmat”
(odchudzanie i uczenie
sie organizacji)

Zrédto: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2002, s. 43.

W tabeli nr 2 przedstawiono skltadowe obszaréw, w obrebie ktérych dokonywane sa

zmiany w organizacji. Uwzgledniono tu zmiany w obrebie strategii, struktury, tech-

nik oraz ludzi.

Tabela 2. Obszary zmian w organizacji

ludzkimi

Strategia Struktura.l Pro) ekt Technika i operacje Ludzie
organizacji
- Cele strategiczne - Projekt stanowisk pracy |- Sprzet - Umiejetnosci
— Wielka strategia - Strukturyzacja — Procesy robocze i uzdolnienia
- Portfel jednostek - Stosunki podlegtosci - Sekwencje - Wyniki
strategicznych - Rozklad wladzy formalnej | robocze - Odczucia
— Strategia — Mechanizmy koordynacji |- Systemy — Postawy
funkcjonalna - Struktura w przekroju informacyjne - Warto$ci
- Fuzje lub wspélne linia-sztab — Systemy kontroli
przedsiewziecia - Ogolny projekt
- Umigdzynarodowie- | — Kultura
nie - Zarzadzanie zasobami

Zrédto: J. Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 188.
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3. CzyNNIKI WARUNKUJACE ZAUFANIE W POWODZENIU ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
Zmiany organizacyjne, niezaleznie od ich skali i charakteru, wigzg sie zawsze z ryzy-
kiem, niepewnoscig oraz koniecznosécia dostosowania si¢ zaréwno kadry kierowni-
czej, jak i pracownikéw. Ciggle zmiany warunkéw spotecznych, ekonomicznych oraz
rozwdj technologii powoduja, ze wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w szyb-
ko zmieniajacym si¢ srodowisku?®.

W literaturze podkresla sig, ze to wlasnie czynnik ludzki stanowi najczesciej decy-
dujacy element sukcesu badz porazki wprowadzanych reform. Jednym z kluczowych
aspektow, ktory determinuje postawy uczestnikow procesu zmian, jest poziom zaufa-
nia funkcjonujacego w organizacji. Zaufanie, rozumiane jako gotowo$¢ do akceptacji
decyzji przelozonych, przekonanie o uczciwosci intencji oraz wiara w kompetencje
0s6b odpowiedzialnych za transformacjg, moze w znacznym stopniu minimalizowa¢
opdr wobec zmian, a tym samym zwieksza¢ ich skutecznos¢. Na wykresie ponizej
przedstawiano podzial zaufania w firmach ustugowych i produkcyjnych.

35
30
30
27 27
25

25 24 24
20
15
10

5

0

Firmy uslugowe Firmy produkcyjne

BUczciwos¢ mSolidnos¢ mWiarygodnosé

Wykres 1. Podziat zaufania w firmach ustugowych i produkcyjnych
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analizujac te zalezno$¢, warto zwrdci¢ uwage na roznice w poziomie zaufania wy-
stepujace pomiedzy przedsigbiorstwami ustugowymi a produkcyjnymi. W organi-
zacjach ustugowych, gdzie relacje interpersonalne sg fundamentem realizowanych
procesow, zaufanie odgrywa szczegdlnie istotna role w budowaniu lojalnosci i zaan-
gazowania zespolow. Natomiast w sektorze produkcyjnym, cho¢ technologia i stan-

29 W. Grzybowska, Rola przywddztwa w procesie zarzqdzania zmiang, ,Akademia Zarzadzania’,
5(2),2021,s.70.
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daryzacja proceséw maja duze znaczenie, to skuteczno$¢ wdrazanych zmian réwniez
silnie koreluje z poziomem wzajemnego zaufania miedzy wszystkimi uczestnikami
organizacji.

Wysoki poziom zaufania sprzyja nie tylko lepszemu przeptywowi informacji i otwar-
tosci na innowacje, ale takze pozwala efektywniej radzi¢ sobie z napieciami i kon-
fliktami pojawiajacymi si¢ w trakcie procesu transformacji. Dlatego zarzadzajacy
powinni podejmowaé $wiadome dzialania ukierunkowane na budowanie kultury
zaufania, bazujacej na transparentnosci, konsekwencji podejmowanych decyzji oraz
autentycznym dialogu z osobami uczestniczagcymi w zmianie.

W skali makro, organizacje, ktérym udaje si¢ utrzymac wysoki poziom zaufania,
cechuje wigksza odpornos¢ na kryzysy oraz zdolno$¢ adaptacyjna do dynamicznie
zmieniajacego sie otoczenia rynkowego. Warto zatem postrzegaé zaufanie nie tylko
jako narzedzie minimalizujace opor przed zmiang, lecz jako strategiczny kapitat,
istotnie zwigkszajacy szanse na dtugofalowy sukces organizacji. Ponizej na wykre-
sie przedstawiono poziom zaufania w firmach ustugowych i produkcyjnych.
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81

81
80
79
78
77
76
76

75

74

73
Uslugi Produkeja

Wykres 2. Poziom zaufania w firmach ustugowych i produkcyjnych

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Z powyzszych wykresow i tabeli wynika, ze pracownicy firm produkcyjnych darza
wigkszym zaufaniem swoich wspoélpracownikéw, niz pracownicy firm ustugowych.
Jedna z czgsci skladowych zaufania, jaka jest uczciwo$é, jest na podobnym pozio-
mie. Natomiast w przypadku solidno$ci i wiarygodnosci poziom zaufania rézni sie
i jest nieznacznie wyzszy dla firm produkcyjnych. Najprawdopodobniej wynika to
z faktu, ze pracownicy produkcyjni muszg wykonywaé swojg prace w sposéb bardzo
solidny i dokladny, gdyz przy popelnieniu wigkszego bledu moze nie by¢ mozliwosci
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jego naprawienia. W zwigzku z tym bardziej wierza w solidno$¢ pracy wykonywanej
przez osoby, z ktérymi wspolpracuja.

Warto podkresli¢, ze na ksztaltowanie sie zaufania i jego znaczenie w procesach
zmian wplywa wiele zmiennych o charakterze spoleczno-demograficznym. Jednym
z wazniejszych czynnikéw jest ple¢, ktéra w badaniach nad zachowaniami organi-
zacyjnymi ujawnia wyrazne roznice w podejsciu do ryzyka, wspélpracy i akcepta-
cji nowych rozwigzan. Zauwaza sie, ze kobiety czg¢sciej podkreslajg znaczenie re-
lacji interpersonalnych, stabilnosci i transparentnej komunikacji, co bezposrednio
przektada sie na oczekiwanie wysokiego poziomu zaufania w organizacji. Mezczyzni
natomiast cze$ciej koncentruja si¢ na efektach dzialan i aspektach strukturalnych
zmian, co wplywa na odmienne formy budowania i interpretowania zaufania wobec
przelozonych czy wspdtpracownikéw.

Uwzglednienie kryterium plci pozwala lepiej zrozumie¢ dynamike zaufania w organiza-
cji oraz ukazuje, Ze skutecznos$¢ procesu zmian zalezy réwniez od dopasowania narzedzi
zarzadzania do zréznicowanych potrzeb pracownikéw. Analiza tego czynnika umozli-
wia wskazanie, w jakim stopniu kobiety i mezczyzni roznia sie¢ w ocenie dziatan podej-
mowanych przez kierownictwo, a takze jak ksztaltuje si¢ ich gotowos¢ do wspotpracy
i akceptacji nowych rozwigzan w zaleznosci od stopnia zaufania. Ponizej na wykresie
przedstawiono podzial zaufania wg plci w firmach ustugowych i produkcyjnych.
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Wykres 3. Poziom zaufania wg ptci w firmach produkcyjnych i ustugowych
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Zaprezentowane dane wskazujg, ze poziom zaufania w organizacjach jest wyzszy w fir-
mach produkcyjnych niz w ustugowych, niezaleznie od plci pracownikéw. Kobiety
w przedsigbiorstwach produkcyjnych deklarujg zaufanie na poziomie 80 punktdw,
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podczas gdy w ustugowych jedynie 70, co sugeruje istotng réznice wynikajaca z cha-
rakteru pracy. W przypadku mezczyzn poziom zaufania takze jest wyzszy w produkcji
(82) niz w ustugach (76), przy czym rdéznica jest mniejsza niz u kobiet. Ogélnie mez-
czyzni charakteryzuja si¢ nieco wyzszym poziomem zaufania w obu typach firm, co
moze wskazywa¢ na odmienne postrzeganie relacji organizacyjnych w zaleznosci od
plci. Wyniki te sugerujg, Ze w sektorze ustugowym istnieje wieksza potrzeba dzialan
ukierunkowanych na wzmacnianie zaufania, szczegélnie wsréd kobiet, dla ktérych
stabilno$¢ i przejrzysto$¢ proceséw organizacyjnych odgrywaja kluczows role.

Réwniez wyksztalcenie odgrywa istotng role — osoby z wyzszym wyksztalceniem
zazwyczaj oczekujg bardziej przejrzystych procedur oraz wigkszego udzialu w pro-
cesach decyzyjnych, co przeklada si¢ na stopien zaufania do kierownictwa. W prak-
tyce organizacyjnej wskazane jest zatem stosowanie elastycznych strategii zarzadza-
nia, ktére uwzgledniajg indywidualne potrzeby i motywacje osob uczestniczacych
w zmianach. Podejécie to nie tylko wspiera efektywnos¢ wdrazanych reform, ale
takze wzmacnia poczucie bezpieczenstwa i zaangazowania, stanowigc fundament
trwalej kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu. Ponizej przedstawiono poziom
zaufania wg wyksztalcenia w firmach produkcyjnych i ustugowych.
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Wykres 4. Poziom zaufania wg wyksztatcenia w firmach produkcyjnych i ustugowych
Zrédto: opracowanie na podstawie badar whasnych.

Poziom zaufania do wspdtpracownikéw wzrasta wraz z dtugoscia stazu pracy. Pracow-
nicy z wigkszym doswiadczeniem zawodowym wykazujg wieksza sktonno$¢ do budo-
wania trwalych i opartych na lojalnosci relacji. Wynika to zaréwno z lepszego poznania
srodowiska organizacyjnego, jak i ze stabilnosci wiezi tworzonych w dtuzszym okresie
wspolpracy. Ponizej przedstawiono poziom zaufania w stosunku do stazu pracy.
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Wykres 5. Poziom zaufania w stosunku do stazu pracy
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Zaprezentowane dane pokazujg, ze poziom zaufania jest wyzszy w firmach ustu-
gowych niz w produkcyjnych, niezaleznie od poziomu wyksztalcenia. Osoby z wy-
ksztalceniem $rednim deklaruja w ustugach najwyzszy poziom zaufania (83), pod-
czas gdy w produkcji osiaga on wartos¢ 79. W przypadku oséb z wyksztalceniem
wyzszym roznica jest mniejsza — 80 w ustugach i 78 w produkeji. Wyniki te sugeruja,
ze sektor ustug sprzyja budowaniu wigkszego zaufania, a wyksztalcenie wyzsze nie-
znacznie redukuje réznice migdzy badanymi typami organizacji.

Uwzglednienie réznorodnosci spofeczno-demograficznej, w tym plci, stazu pracy czy
wyksztalcenia, pozwala dodatkowo poglebic analize mechanizméw budowania zaufania
w organizacji. Pracownicy o dluzszym stazu czgsto wykazuja wieksza stabilnos¢ w rela-
cjach zawodowych, co sprzyja utrwalaniu pozytywnych wzorcéw wspoétpracy. Osoby
mlodsze, bedace w poczatkowej fazie kariery, moga z kolei cechowac¢ si¢ wyzsza otwar-
to$cig na zmiany, jednak ich poziom zaufania wobec przetozonych bywa zmienny i sil-
nie zalezy od jakosci komunikacji oraz wsparcia otrzymywanego w srodowisku pracy.

W praktyce organizacyjnej wskazane jest zatem stosowanie elastycznych strategii
zarzadzania, ktore uwzgledniaja indywidualne potrzeby i motywacje 0s6b uczestni-
czacych w zmianach. Podejécie to nie tylko wspiera efektywno$¢ wdrazanych reform,
ale takze wzmacnia poczucie bezpieczenstwa i zaangazowania, stanowiac fundament
trwalej kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu.

W dalszej perspektywie, organizacje, ktére potrafig integrowac réznorodne doswiad-
czenia oraz wartosci swoich pracownikéw, zyskuja wieksza zdolnos¢ do innowacji
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i adaptacji w zmiennym otoczeniu rynkowym. Systematyczne monitorowanie po-
ziomu zaufania oraz rozpoznawanie jego uwarunkowan umozliwia skuteczne reago-
wanie na pojawiajace si¢ wyzwania, minimalizujac ryzyko niepowodzenia proceséw
transformacyjnych. Tym samym zaufanie staje si¢ nie tylko sila napedowq zmian,
lecz réwniez kluczowym komponentem dtugofalowej strategii rozwoju kazdej orga-
nizacji.

PobsumowANIE

Przeprowadzone analizy potwierdzaja, ze zaufanie stanowi fundamentalny czynnik
warunkujacy powodzenie proceséw zmian organizacyjnych. Niezaleznie od charak-
teru przedsigbiorstwa — produkcyjnego czy ustugowego — wysoki poziom zaufania
sprzyja skuteczniejszej adaptacji, ogranicza opdr wobec nowych rozwigzan oraz
wzmacnia gotowo$¢ pracownikéw do wspdtpracy i dzielenia si¢ wiedzg. Badania
wykazaly, ze zaufanie ksztaltowane jest nie tylko przez specyfike branzy, lecz takze
przez cechy spoleczno-demograficzne, takie jak pte¢, poziom wyksztalcenia czy dtu-
gos¢ stazu pracy. Kobiety czesciej oczekujg transparentnej komunikacji i stabilnych
relacji, mezczyzni za$ koncentrujg sie na efektywnosci dziatan. Z kolei pracownicy
z dluzszym stazem wykazujg wieksza skfonno$¢ do budowania lojalnych i trwatych
wiezi, a osoby z wyzszym wyksztalceniem oczekuja przejrzystych procedur i realne-
go udzialu w procesach decyzyjnych.

Na podstawie wynikéw mozna sformutowac¢ kilka kluczowych wnioskéw praktycz-
nych. Po pierwsze, zarzadzajacy powinni traktowac zaufanie jako strategiczny zasob
organizacyjny, ktérego budowanie wymaga konsekwencji, otwartosci i autentycz-
nego dialogu z pracownikami. Po drugie, nalezy réznicowaé dzialania wspierajace
zaufanie, dostosowujac je do specyfiki sektora oraz zréznicowania spoleczno-de-
mograficznego zatrudnionych. Po trzecie, rozwdj kultury organizacyjnej opartej na
zaufaniu przyczynia si¢ nie tylko do sprawniejszego wdrazania zmian, lecz takze do
wzrostu innowacyjnosci i odpornosci organizacji na kryzysy.

Podsumowujac, zaufanie nie jest jedynie tlem dla proceséw transformacyjnych, lecz
realnym kapitatem, ktory decyduje o ich sukcesie. Organizacje, ktore potrafig $wia-
domie nim zarzadza¢, zyskujg przewage konkurencyjng, lepiej adaptuja si¢ do zmien-
nego otoczenia i buduja trwale podstawy dla swojego dlugofalowego rozwoju.
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