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Pilot jako edukator i animator wycieczki szkolnej 

Jolanta Adach (1) 
 
1 Instytut Administracji i Turystyki, Wydział Zamiejscowy w Sulechowie Uniwersytetu Zielonogórskiego 
Jolanta Adach: jolaadach@wp.pl 
 
Streszczenie 
Celem pracy jest analiza działań w zakresie animacji podejmowanych przez pilota, będących nowymi 
rozwiązaniami w realizacji programu wycieczki szkolnej.Analizy tej dokonano w wyniku przeprowadzonych 
badań.W badaniach uczestniczyli pilot i uczniowie V i VI klas szkoły podstawowej oraz gimnazjaliści z klas  
I i II, biorący udział w autokarowych wycieczkach szkolnych. Zastosowano metodę obserwacji oraz dyskusji 
grupowej.W wyniku przeprowadzonych badań można dojść do następujących wniosków: 
1.Czas przejazdów autokarowych pilot powinien wykorzystywać do edukacji, integracji i wspólnej zabawy. 
2.Pozytywnie odbierana jest praca pilota, jako edukatora i animatora wycieczki szkolnej.  
3.Podział szkolnej grupy wycieczkowej na stałe zespoły, umożliwia pilotowi lepszą efektywność kierowania 
grupą oraz sprawne stosowanie zespołowych form animacji czasu wolnego. 
4.Metoda „gier miejskich” wzbogaca warsztat pracy pilota wycieczek szkolnych. 
 
Słowa kluczowe: pilot, edukator, animator, wycieczka szkolna 
 

Tour guide as an educator and animator of a school trip 
 
Summary 
The aim of the paper is to analyze animation activities undertaken by the tour guide, which are new solutions in 
the implementation of the school trip schedule. The analysis was based on the conducted research. The studies 
were conducted among primary school students from the 5th and 6th grades and gymnasium students from  
1st and 2nd grades, taking part in school trips, and a tour leader. Observation and group discussion was applied. 
Following conclusions has been drawned: 
1. A transfer time should be used for education, integration and fun. 
2. Undertaken by a tour guide educational and animation activities have positive reception. 
3. A students division into small groups allows to increase tour guide's leadership efficiency and enables 
efficient application of free time team animation. 
4. "Urban games" enriche the work of the tour guide. 
 
Keywords: tour guide, educator, animator, school trip 
 
1. Wstęp 

Turystyka jest ważnym instrumentem realizacji procesu dydaktycznego. Znalazło to 

wyraz w aktach prawnych wyrażanych w rozporządzeniach Ministerstwa Edukacji Narodowej 

(Rozporządzenie MENiS… 2001, Rozporządzenie MENiS… 2008, Rozporządzenie MEN 

2011).Wynika z nich, że wycieczki oraz imprezy krajoznawczo – turystyczne są 

podstawowym instrumentem realizacji zadań sprzyjających rozwojowi turystyki szkolnej. 

Turystykę szkolną można określić, jakoodmianę turystyki powszechnej, polegającej na 

wykorzystaniu zróżnicowanych form działania w środowisku przyrodniczym i kulturowym, 

realizowanej pod kierunkiem opiekuna (nauczyciela), celem osiągnięcia planowanych założeń 

dydaktyczno-wychowawczych, z uwzględnieniem elementów krajoznawstwa i rekreacji 

(Janowski 2003). 

Podstawową formą działalności turystycznej jest wycieczka, którą można zdefiniować, 

jako grupową podróż lub wędrówkę zorganizowaną w celu wspólnego poznania środowisk w 
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jednej lub kilku miejscowości w kraju lub za granicą. Wycieczkę cechuje wspólna trasa dla 

całej grupy uczestników i krótkie pobyty w poszczególnych odwiedzanych miejscowościach. 

Wycieczki odbywają się przy wykorzystaniu środków zbiorowego przewozu osób lub… 

(Polska GUS 1979). Wycieczka jest podstawową formą działalności krajoznawczo- 

turystycznej szkoły i jednocześnie składnikiem procesu dydaktyczno-wychowawczego.  

Z kolei krajoznawstwo rozumieć należy, jakogromadzenie i upowszechnianie wiadomości 

geograficznych, etnograficznych i historycznych o kraju ojczystym lub o jednym z jego 

regionów; ponieważ główną formą krajoznawstwa są wycieczki (Okoń 2001). 

Wycieczki umożliwiają uczniowi rozwój zdolności spostrzegania, porównania 

posiadanej wiedzy z rzeczywistością, pobudzanie do myślenia i wyobraźni oraz utrwalanie 

zdobytej wiedzy (Janowski 2003). Podczas wycieczki uczniowie mają również możliwość 

integracji, lepszego poznania się w relacji nauczyciel – uczeń, uczenia się współdziałania  

i współżycia w grupie, dyscypliny, stosowania w praktyce zasad ruchu drogowego. 

Wycieczki szkolne najczęściej są organizowane przez nauczyciela we współpracy  

z rodzicami, często przy współudziale samych uczniów (Głąbiński i in. 2006). Jednakże brak 

wiedzy związanej z przygotowaniem wyjazdu oraz sposobów załatwiania formalności, brak 

zdolności organizacyjnych, czasu czy chęci,to czynniki, które mogą decydować o zleceniu 

organizacji wycieczki jednemu z organizatorów turystyki (Kruczek 2009). Jak można 

zaobserwować, szkoły coraz częściej korzystają ze współpracy z biurami podróży czy 

organizacjami turystycznymi (Głąbiński i in. 2006). Wychodząc naprzeciw rosnącemu 

zapotrzebowaniu, coraz częściej oferta organizatorów turystyki odnosi się do programów 

kształcenia w szkołach, pomaga edukatorom wykorzystać edukacyjne walory turystyki 

(Mikos von Rohrscheidt 2010). Dlatego celem pracy jest analiza działań w zakresie animacji 

podejmowanych przez pilota reprezentującego biuro podróży, będących nowymi 

rozwiązaniami w realizacji programu wycieczki szkolnej. 

2. Materiał i metody 

W badaniach uczestniczyli pilot iuczniowieszkół podstawowych z Gorzowa Wlkp.  

i Świebodzina oraz gimnazjaliści z Drezdenka, biorący udział w autokarowych wycieczkach 

szkolnych.Byli to uczniowie V i VI klas szkoły podstawowej (3 wycieczki) oraz gimnazjaliści 

z klas I i II (2 wycieczki). Organizację tych wycieczek oddano w ręce biura podróży. Badania 

przeprowadzono podczas 1-dniowej wycieczki do Międzyzdrojów i czterech 3-dniowych do 

Kotliny Kłodzkiej i Dolnego Śląska. Wycieczki te odbyły się w maju i czerwcu 2017 r. 

Uczestniczyło w nich od 40 do 46 uczniów oraz po 4 opiekunów (nauczycieli). Za realizację 

programów oraz bezpieczeństwo uczestników wycieczek odpowiadał pilot. 
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W badaniach zastosowano metodę obserwacji, przez którą w pedagogice należy 

rozumieć: planowe i systematyczne gromadzenie danych poprzez spostrzeganie przez jakiegoś 

badacza czynności dydaktyczno-wychowawczych nauczycieli i uczniów oraz skutków tych 

czynności (Okoń 1975). W badaniu czynności edukacyjnych i animacyjnych pilota, 

zastosowano obserwację skategoryzowaną, w formie bezpośredniej (Żegnałek 2010). 

Dodatkowo, na zakończenie każdej wycieczki zastosowano metodę dyskusji grupowej, która 

jest swoistą odmianą wywiadu. Jest ona przydatna do badania nieformalnych opinii 

grupowych, na temat określonych faktów i sytuacji pedagogicznych (Krüger 2005). 

3.Wyniki 

Ocena pracy pilota dokonana została na podstawie pożądanych cech jego osobowości, 

opisanych m.in. przezG. Gołembskiego i H.Janicką (2003), Z. Kruczka (2009), D. Kozłowską 

i W. Ryszkowskiego (2011). Celem pracy pilota jest m.in. edukacja przez podróż  

w warunkach imprezy turystycznej. Godnym podkreślenia jest fakt powiazania tego celu,  

z funkcją i celami wycieczki szkolnej. Jest to szczególnie zauważalne w przypadku braku 

doświadczenia i kompetencji turystycznych u opiekunów dydaktycznych delegowanych przez 

szkoły (Kozłowska i in. 2011). 

Poniżej zostały opisane i przeanalizowane, nowe rozwiązaniaprzy realizacji niektórych 

punktów programu oraz działań animacyjnych podejmowanych przez pilota, jako dobrowolne 

edukacyjne wzbogacenie przyjętego do realizacji programu wycieczki szkolnej. 

Pilot, przed podstawieniem autokaru na miejsce zbiórki, wyznaczał w nim (kładąc 

kartkę z napisem: nauczyciel) miejsca dla opiekunów oraz szarfami w 4 kolorach siedzenia, 

które były przyporządkowane do poszczególnych zespołów.Każdy uczeń należał do takiego 

zespołu, jaki kolor szarfy widział na oparciu siedzenia przed sobą. Osoby siedzące w parze 

obok siebie, należały do tego samego zespołu. Zespoły wybierały swoich kapitanów i miały 

przydzielonego opiekuna-nauczyciela.Przynależność do zespołu była przypadkowa, bo 

uczniowie po wejściu do autokaru zajmowali miejsca w sposób dowolny, a o roli szarf 

dowiadywali się nieco później. Takie rozwiązanie organizacyjne budziło wśród uczestników 

zaciekawienie i dodatkowe emocje. Pilot na wstępie m.in. wyjaśniał wszystkim, w jakimcelu 

są utworzone zespoły oraz dodawał, że punkty zebrane w poszczególnych konkursach  

i zadaniach, będą na koniec wycieczki nagrodzone upominkami, przygotowanymi przez biuro 

podróży.Nikt się nie sprzeciwiał ani nie chciał zmienić zespołu. Opiekunowie mieli poczucie 

równomiernego rozłożenia obowiązków i odpowiedzialności, co przekładało się na ich 

pozytywne nastawienie i sprawne współdziałanie ze swoim zespołem w trakcie całej 

wycieczki. Zadania stawiane zespołom były bardzo różnorodne.  
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Na początku wyjazdu, zespoły otrzymały informację o 2 zadaniach: 

1. Należy przygotować dowolną piosenkę, którą w nieznanym czasie i miejscu, będzie 

trzeba zaśpiewać, by zdobyć 2 pkt. Pilot wyznaczał zespół i miejsce na 

wykonaniezadania, np.: molo w Międzyzdrojach, pochyleni twarzą do studni na 

Zamku Grodno, na wiszącym moście (kładka) na jez. Lubachowskim, na Wieży 

Ratuszowej w Świdnicy i in.Zadanie to, wzbudzało sporo pozytywnych emocji, 

pozwalało niektórym osobom przełamać nieśmiałość (w grupie raźniej i w niej siła)  

i wspólnie zrealizować zadanie. Kibicowali im pozostali uczestnicy wycieczki oraz 

przechodnie i inni turyści, u których pojawiał się uśmiech na twarzy. 

2. W trakcie całej wycieczki należy napisać wiersz na jej temat, min. 2 zwrotki. Podczas 

podsumowania w drodze powrotnej, przeczyta go kapitan zespołu a oceni komisja 

składająca się z opiekunów i pilota, przyznając punkty od 1 do 4. Wiersze te, 

przywoływały wspomnienia z wspólnie przeżytych dni, zdarzało się, że rozbawiały  

a niektóre pozwalały na odkrycie poetyckich talentów. 

W czasie przejazdów autokarem, pilot m. in. przeprowadzał konkursy wiedzy z różnego 

zakresu.Na zadane zespołowi pytanie, odpowiedzi udzielał kapitan, mając na to określony 

limit czasu (by nie było możliwości skorzystania z Internetu), a każda poprawna odpowiedź, 

to punkt dla zespołu. Opiekun zespołu nie mógł podpowiadać odpowiedzi. 

Pierwszykonkurs dotyczył wiadomości o szkole, z której pochodzili uczniowie. Pytania 

dotyczyły m.in. terminu oddania szkoły do użytku, patrona szkoły, kosztów obiadu dla 

ucznia, szkolnego klubu sportowego, czy przykładu imprezy ogólnoszkolnej, itp. Przy złej 

odpowiedzi lub skromnej, pilot ją uzupełniał, czym budził zdziwienie a zarazem zjednywał 

sobie współuczestników wycieczki. 

Kolejny konkurs dotyczył atrakcji turystycznych znajdujących się w miejscu zamieszkania 

uczestników wycieczki. Wprowadzeniem było wyjaśnienie pilota, co kryje się pod pojęciem 

atrakcji turystycznej i jakie mamy ich kategorie (Gołembski 2006). W wyniku 

wstępnejrozmowy na ten temat z uczniami, pilot mógł określić poziom ich wiedzy. Konkurs 

polegał na odgadywaniu atrakcji turystycznej, po usłyszeniu pierwszej (za 2 pkt.) a w razie 

potrzeby drugiej części (za 1 pkt.) jej szczegółowego opisu. Część z przedstawianych atrakcji, 

była ogólnie znana a część wyszukana i trudniejsza do odgadnięcia po to, by uczniowie mieli 

możliwość rozwinięcia swojej wiedzy w tym zakresie. Konkurs wywołał wiele pozytywnych 

emocji wśród uczestnikówi był lekcją lokalnego patriotyzmu.  

Wśród innych konkursów sprawdzających i poszerzających wiedzę znalazły się: 
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1. Wiedza o przysłowiach: dokończ polskie przysłowie(wybrano te popularne jak i mniej 

znane). 

2. Pytania z cyklu „Naj… w Polsce”, np.: największa jaskinia?, najbardziej zalesione 

województwo?, najliczniejsza nacja narodowa zamieszkująca w Polsce?, z jakim 

państwem mamy najdłuższą granicę?, najbardziej zaludnione województwo?, itp. 

3. Pytaniaz takich dziedzin, jak.: Historia – w którym roku był chrzest Polski?, Przyroda 

-czy cukier buraczany lub trzcinowy łatwo rozpuszcza się w wodzie?,Geografia - 

które z miast jest stolicą woj. mazowieckiego?, Muzyka - jak miał na imię Chopin?, 

Polityka -jak nazywa się prezydent Polski?, Sztuka -jaki kolor otrzymasz przy 

zmieszaniu koloru niebieskiego z żółtym?, Kulinaria - wymień podstawowe składniki 

chleba?, Sport - ile złotych medali zdobył Kamil Stoch na IO w Soczi, w 2014 r.? i in. 

4. Pytania dotyczące pracy zawodowej, podaj 3 przykłady zawodów, w których osoba 

wykonując swoje obowiązki np.: pracuje w białym fartuchu, skupia w jednym czasie 

większe grono osób, widzi cyferki przed oczami, ubrudzi się, musi cechować się 

odwagą, pomaga innym, pracuje w mundurze, itp. 

5. Pytania dot. żywności, np.: tradycyjna zupa wigilijna to?, jakie mleko jest głównym 

surowcem do wyrobu oscypka?, który z tych miodów ma jasnosłomkowy kolor: 

rzepakowy, akacjowy, gryczany?, itp. 

6. Pytania na temat bajek, np.: co sprawiło, że Śpiąca Królewna zasnęła na 100 lat?, kim 

był Filemon?, jak nazywa się kot Gargamela z bajki Smerfy?, dokąd wędrował 

Koziołek Matołek?, itp. 

7. Konkurs „Jaka to melodia”, z wykorzystaniem utworów polskich wykonawców. Za 

odgadnięcie tytułu piosenki -1 pkt., za zaśpiewanie przez zespół całego refrenu – 1pkt. 

8. Jako ostatni, na podsumowanie, był rozgrywany konkurs obejmujący pytania z miejsc 

odwiedzanych i życia codziennego na wycieczce. Każda dobra odpowiedź to 2 pkt. 

W trakcie wycieczki miały również miejsce gry i zabawy ruchowe na wesoło, polecane 

przez R. Trześniowskiego (1995) np.: wyścig spętanych, w półpętach, zamroczonych  

i inne.Były one prowadzone przez pilota na plaży lub na trawie. Dawały wszystkim sporą 

dawkę radości i ruchu na świeżym powietrzu oraz punkty dla zespołów.Pozwalały na 

odreagowanie codzienności oraz obniżenie poziomu samokontroli emocjonalnej. 

W trakcie zwiedzania niektórych miejsc, zastosowanometodę „gier miejskich”, która 

pobudzała zespoły do myślenia i działania, wprowadzała dodatkowe emocje i zaangażowanie, 

umożliwiała zdobycie kolejnych punktów dla zespołu, pod opieką opiekuna. Miejscem gier 

były m.in.: 
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1. Promenada Gwiazd (potocznieAleja Gwiazd) wMiędzyzdrojach. 

W Parku Zdrojowym im. F. Chopina, każdy zespół otrzymał mapę miasta i kartkę z zadaniem 

do wykonania.Zadanie polegało na dotarciu do Alei, odszukaniu i wykonaniu (na czas) zdjęć: 

a.)  odcisków dłoni aktorów grających postać w filmie 

o Rodzinka.pl – mama Natalia Boska, 

o Stawka większa niż życie – kapitan Hans Kloss, 

o Czterej pancerni i pies – Janek Kos, właściciel psa Szarika, 

b.)  postaci upamiętniających wielkich ludzi filmu i teatru 

o Gustawa Holoubka, 

o Jana Machulskiego, 

o Krzysztofa Kolbergera, 

a następnie pokazaniu tych zdjęć pilotowi, który oczekiwał we wskazanym na mapie miejscu 

2. Rynek w Świdnicy.  

Gra rozpoczynała się ok. 500 m przed Rynkiem, gdzie każdy zespół otrzymał mapę miasta  

i kartkę z zadaniem do wykonania. Zadaniem było dotarcie do Rynku, odszukanie i zrobienie 

(na czas) zdjęć: 

o słynnej astronomki Marii Kunitz, 

o kamienicy należącej w XVIII w. do rodziny Hahn, znanych hydroterapeutów 

(proszę przetłumaczyć nazwisko a będzie wiadomo, o jaką kamienicę chodzi), 

o rzymskiego boga mórz, 

o pamiątki związanej z hymnem narodowym Polski, 

które w komplecie należało pokazać pilotowi, oczekującemu przy wejściu na Wieżę Ratusza. 

Największym problemem dla zespołów, okazało się odszukanie tablicy upamiętniającej pobyt 

w Świdnicy w 1803 r.autora słów Mazurka Dąbrowskiego, JózefaWybickiego, umieszczonej 

na ścianie budynku Muzeum Dawnego Kupiectwa. 

W realizacji „gier miejskich” ogromne zaangażowanie przejawiali również opiekunowie, 

udzielały im się emocje, tworzyli jedność z zespołem. 

Na zakończenie każdej wycieczki, jednym z elementów podsumowania, była 

przeprowadzana dyskusjagrupowa. Umożliwiała m.in. zebranie opinii grupy na temat pracy 

pilota, realizacji programu oraz jego wzbogacenia przez dodatkowe elementy edukacyjne. 

Wszyscy opiekunowie i uczniowie wyrażali ogromną radość i zadowolenie z takiej pracy 

pilota dodając, że z czymś takim spotkali się po raz pierwszy. Potwierdzeniem tego może być 

fakt wystawiania maksymalnej oceny za pracę pilota na potrzeby biura turystycznego, które 

było organizatorem wyjazdu. 



 

13 
 

4. Wnioski 

Na podstawie przeprowadzonych dyskusji można pokusić się o przedstawienie 

następujących wniosków: 

1. Pilot wycieczki posiada możliwości skutecznego kierowania grupą, jeżeli jej 

uczestnicy dobrowolnie się mu podporządkują. 

2. Może powstać problem efektywnego kierowania grupą, szczególnie w przypadku 

obsługi grup małoletnich. Warto, więc w praktyce zastosować tzw. optymalną rozpiętość 

kierowaniapodwładnymi. (Kozłowska i in. 2011). Wykorzystujemy w tym celu opiekunów 

dydaktycznych, przydzielając im pod opiekę na czas trwania wycieczki konkretne osoby, 

tworząc w ten sposób mniejsze zespoły. Sprzyja to lepszej komunikacji i efektywności 

kierowania całą grupą wycieczkową. Umożliwia sprawne stosowanie zespołowych form 

animacji czasu wolnego oraz wykorzystania metody „gier miejskich” do poznawania nowych 

miejsc. 

3. Przejazdy autokarowe, szczególnie te drogami szybkiego ruchu i autostradami, warto 

wykorzystać m.in. do edukacji, integracji i wspólnej zabawy. Powszechność  

i dostępność przenośnych nośników muzyki lub urządzeńumożliwiających dostęp do 

Internetu sprawiają, że gros młodych osóbchcew czasie podróży nałożyć słuchawki na uszy 

lub wpatrywać się w ekran urządzenia i zamknąć w wirtualnym świecie.W takich sytuacjach, 

pilot powinien szczególnie dążyć do wytworzenia miłej i bezpośredniej atmosfery, budując 

pozytywne emocje, wciągając do wspólnej edukacji i zabawy (Kruczek 2009). 

4. Ważne jest kształtowanie wśród młodzieży postaw patriotyzmu lokalnego bazującego 

na znajomości wartości przyrodniczych i kulturowych regionu, budzenie wzruszeń 

estetycznych i zaangażowania emocjonalnego, wynikającego z przynależności do danego 

miejsca (Janowski 2003). Pytanie, jakie atrakcje turystyczne zaproponowałbyś turyście  

w podobnym wieku, gdyby przyjechał do twojej miejscowości?, u blisko połowy osób 

budziło zdziwienie. Jak to, do mojej miejscowości miałby przyjechać turysta, kiedy nie leży 

ona ani w górach ani nad morzem, nie jest też stolicą czy znanym zabytkowym miastem. 

5. Wśród młodzieży można zaobserwować szerzący się proces hipokinezji. Niedobór ten, 

powinien być uzupełniany turystyką i ćwiczeniami rekreacyjnymi (Denek 1997). Atmosfera  

i atrakcyjność zajęć ruchowych, jakie miały miejsce na wycieczkach, powodowały 

zaangażowanie wszystkich uczestników. 

6. „Gry miejskie” to jeden innowacyjnych sposobów spędzania czasu, połączony z nauką 

i zwiedzaniem (Wikipedia).Tworzą je np. miasta, na potrzeby swojej promocji. Wskazane 

jest, aby piloci wycieczek szkolnych włączyli do swojego warsztatu pracy, tę metodę. Turysta 
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poszukuje przyjemności, nowych doświadczeń i przygody, oczekuje wydarzeń i obsługi 

(Mehmetoglu 2004). 

Z poczynionych obserwacji wynika, że praca profesjonalnego pilota, jako edukatora  

i animatora wycieczek szkolnych jest odbierana bardzo pozytywnie zarówno przez uczniów 

jak i nauczycieli. Stwarza to szanse dla biur podróży opanowania bardzo szerokiego segmentu 

rynku, jakim jest rynek wycieczek szkolnych. 
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Streszczenie 
Pomoc rozwojowa to ważny element działań zewnętrznych Unii Europejskiej, który kształtuje jej relacje  
z krajami rozwijającymi się. Co więcej UE jest jednym z najważniejszych uczestników międzynarodowego 
systemu wsparcia dla, tzw. krajów Południa. Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie ewolucji 
europejskiego systemu pomocy rozwojowej w kontekście zmian zachodzących w globalnej gospodarce.Z całą 
pewnością duży wpływ na kształt europejskiej polityki rozwojowej miały państwa członkowskie, poprzez 
działalność pomocową broniące uprzywilejowanych relacji gospodarczych ze swoimi terytoriami zamorskimi  
w okresie dekolonizacji. Ponadto zmiany w europejskim systemie wsparcia krajów rozwijających się wynikały 
zprzekształceń mających miejsce we współczesnej gospodarce. Od lat 50. kiedy mówi się o narodzinach pomocy 
rozwojowej zarówno wspólnotowy jak i międzynarodowy system ewoluował dążąc do podniesienia skuteczności 
udzielanej pomocy. Bardzo ważnym jest, aby poszczególni uczestnicy światowego systemu wsparcia 
rozwojowego dążyli do osiągnięcia jak największej koordynacji i komplementarności poszczególnych 
programów, tak, aby współpraca rozwojowa przynosiła oczekiwane rezultaty i umożliwiała poprawę sytuacji 
krajów rozwijających się. 
 
Słowa kluczowe: pomoc rozwojowa, polityka rozwojowa, Unia Europejska, europejska polityka rozwojowa 
 

Evolution of European development assistance system  
 
Summary 
Development assistance is an important aspect of European Union’s external actions, which shapes its relations 
with developing countries. What is more EU is one of the most important actors of international system of 
support, for so called South countries. The main objective of the paper, is to present an evolution of European 
development system in context of changes taking place in global economy. Most certainly, EU member states 
had a big influence on the shape of European development policy, since they had used development assistance to 
protect privileged relations with their overseas territories during decolonization. Furthermore, changes in 
European development support system, have been an effect of transformations in modern, globalized economy. 
Since the 50’s (the birth of development assistance) both community and global support systems have evolved in 
pursue to increase its effectiveness. It is crucial, that donors within global development assistance system seek to 
achieve the highest possible level of coordination and complementarity of support programs, so development 
cooperation could bring expected results and improve the situation of developing countries. 
 
Keywords: development assistance, development policy, european union, european development policy 
 
1. Wstęp 

Pomoc rozwojowa, czy też polityka rozwojowa to ważny element światowych 

stosunków gospodarczych, który kształtuje wzajemne relacje krajów rozwiniętych z krajami 

rozwijającymi się. Unia Europejska, ze względu na swoją rolę w globalnym systemie 

gospodarczym, jest ważnym aktorem międzynarodowego systemu pomocy udzielanej krajom 

Południa, jak w literaturze określa się kraje rozwijające się (Bagiński 2009). Jest to o tyle 

istotne, że pomoc rozwojowa w znaczeniu, w jakim rozumiemy ją dzisiaj, jest zjawiskiem 

stosunkowo nowym.Dopiero po II wojnie światowej, za sprawą pomocy udzielonejkrajom 

Europy Zachodniejw ramach Planu Odbudowy Europy (tzw. Planu Marshalla), można mówić 
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o kompleksowym programiewspierającym rozwój grupy krajów we współczesnym znaczeniu 

(Kopiński 2011).  

Celem artykułu jest odpowiedź na pytanie jak na przestrzeni ostatnich 60 lat zmieniał 

się program pomocy rozwojowej Unii Europejskiej oraz w jaki sposób zachodzące zmiany 

wpisywały się w ogólny, globalny system pomocy rozwojowej i działalność pozostałych 

instytucji, wspierających rozwój krajów rozwijających się. Aby znaleźć odpowiedź na tak 

postawione pytanie autor dokonał syntetycznej analizyliteratury przedmiotu oraz oficjalnych 

dokumentów Unii Europejskiej i innych instytucji międzynarodowych, zaangażowanych  

w pomoc rozwojową, takich jak ONZ czy OECD. 

Opracowanie zostało podzielone na 3 części. Na początku artykułu przedstawiono 

podstawowe definicje związane z zagadnieniem pomocy rozwojowej. Ma to umożliwić 

czytelnikowi dostrzeżenie różnic pomiędzy pojęciami, które przez wzajemne podobieństwa 

często są mylone. W drugiej części ukazane zostały najważniejsze zmiany światowego  

i europejskiego systemu pomocy rozwojowej zarówno od strony instytucjonalnej, jak  

i funkcjonalnej, z uwzględnieniem najnowszej strategii dotyczącej pomocy UE dla krajów 

rozwijających się. W ostatniej części przedstawione zostały wnioski wynikające z analizy 

zmian w europejskim systemie gospodarczym skonfrontowane z najczęściej formułowanymi 

zarzutami pod adresem europejskiego i globalnego systemu pomocowego. 

2. Podstawowe definicje związane z pomocą rozwojową 

Pomoc zagraniczna, pomoc rozwojowa, współpraca rozwojowa bądź gospodarcza to 

pojęcia często używane zamiennie, również przez badaczy zajmujących się tą tematyką, bez 

zrozumienia różnic pomiędzy nimi. Pomoc rozwojowa to działalność obejmującaprzekazanie 

przez społeczeństwo lub rząd jednego państwa, społeczeństwu innego państwa określonych 

zasobów, które pełnią rolę czynników rozwoju o charakterze materialnym lub 

niematerialnym. Warunki opisanegotransferu są korzystniejsze od warunków rynkowych 

aprzekazanie środków umożliwia państwu (biorcy pomocy) osiągnięcie określonych korzyści 

wynikających z udziału w międzynarodowym systemie gospodarczym, których celem jest 

przyspieszenia tempa rozwoju i spadek dalszego zapotrzebowania na pomoc rozwojową 

(Bagiński 2009). Polityka rozwojowa z kolei rozumiana jest, jako szersza koncepcja 

wspierania rozwoju państw i regionów słabiej rozwiniętych, sformułowana przez władze 

państwa lub właściwej organizacji międzynarodowej, realizowana za pomocą odpowiednich 

powiązanych ze sobą działań politycznych, gospodarczych oraz instytucjonalnych. Można, 

zatem stwierdzić, że polityka rozwojowa to zbiór narzędzi za pomocąktórych pomoc 

rozwojowa trafia od państw-dawców do państw-biorców. Należy również doprecyzować 
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rozróżnienie pomiędzy pomocą rozwojową, a współpracą rozwojową. Otóż w przypadku 

współpracy rozwojowej mówi się o pewnym sprzężeniu zwrotnym ze strony państwa 

obdarowywanego pomocą. Nie mamy wtedy do czynienia z jednostronnym przepływem 

kapitału, ale z zaangażowaniem państwa-biorcy, chociażby w zarządzanie wybranymi 

programami pomocowymi. 

Usystematyzowania pojęćzwiązanych z pomocą rozwojową podjęła się również 

Organizacja Współpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), a dokładnie wyspecjalizowany  

w ramach jej struktur komitet DAC.W latach 70. XX wieku, aby ułatwić określenie wielkości 

udzielonej pomocy rozwojowej i ujednolicić rozumienie tej kwestii wprowadził on definicję 

oficjalnej pomocy rozwojowej. Zgodnie z przyjętymi wówczas założeniami, aby pomoc 

kraju-dawcy uznać za oficjalną pomoc rozwojową spełnione muszą być jednocześnie trzy 

warunki (OECD): 

 jest przekazana przez oficjalne instytucje kraju udzielającego pomocy lub przez 

organizacje międzynarodowe, 

 jej głównym celem jest wsparcie rozwoju i poprawa dobrobytu w krajach rozwijających 

się, 

 jej preferencyjność objawia się tym, że co najmniej 25% udzielonej pomocy ma charakter 

bezzwrotny. 

Podsumowując rozważania definicyjne dotyczące zagadnień pomocy rozwojowej 

należy jeszcze uściślić, jakie państwa rozumiane są, jako rozwijające się, najbardziej 

potrzebujące pomocy, a co za tym idzie, jakie kraje mogą być odbiorcami wsparcia 

rozwojowego. Pomimo silnego zróżnicowania w ramach tej grupy państw, badacze 

wymieniają kilka elementów, których występowanie może być podstawą do zaliczenia 

danego kraju do grupy państw rozwijających się. Są to między innymi (Mazur 2013): niski 

poziom PKB per capita, rozwarstwienie dochodu, niski poziom usług w sektorach 

edukacyjnym oraz ochrony zdrowia, ubóstwo i niedożywienie, silna presja demograficzna, 

rolniczy charakter gospodarki, słabość sektora instytucjonalnego oraz postępująca degradacja 

środowiska naturalnego.  

3. Zmiany w światowym i europejskim systemie pomocy rozwojowej 

 Ewolucja światowego systemu pomocy rozwojowej 

O początkach pomocy rozwojowej we współczesnym rozumieniu można mówić 

dopiero po zakończeniu II wojnyświatowej.Jednak już wcześniej, w XIX. wieku, światowe 

mocarstwa podejmowały działania pomocowe w stosunku do biedniejszych państw trzecich, 



 

19 
 

które wywarły spory wpływ na kształt powojennej współpracy rozwojowej (Hjertholm, White 

2000 za: Kopiński 2011). Stany Zjednoczone w XIX i XX wieku wykorzystywały pomoc 

rozwojową, jako narzędzie w ramach polityki zagranicznej. Pierwszym programem 

pomocowym utrzymanym w tym nurcie była pomoc humanitarna udzielona Wenezueli  

w 1812 r. W kolejnych latach USA regularnie przekazywały nadwyżkę żywnościową krajom 

Ameryki Łacińskiej. Podobną funkcję amerykańska polityka rozwojowa pełniła w okresie 

tzw. Polityki Dobrego Sąsiedztwa (ang. Good Nieghbour Policy), w którym jeszcze silniej 

związana była z celami i działaniami w ramach polityki zagranicznej USA. 

Za symboliczny początek systemu pomocy rozwojowej we współczesnym rozumieniu 

uznaje się ogłoszenie Planu Odbudowy Europy (Planu Marshalla) 5 czerwca 1947 r. Od tego 

czasu światowy oraz europejski system przechodziły wiele zmian. Lata 50. XX wieku 

upłynęły pod znakiem kształtowania się pojedynczych, krajowych systemów pomocowych. 

Dopiero następna dekada została nazwana „Dekadą Rozwoju” i pomimo fiaska w realizacji 

jej założeń, niewątpliwymsukcesem tego okresu było upowszechnienie i nagłośnienie 

problemu pomocy rozwojowej. W latach 60. zaczęły powstawać teżwspólnotowe instrumenty 

i mechanizmy wsparcia dla krajów rozwijających się, m. in. Europejski Fundusz Rozwoju 

przekształcony z Funduszu Rozwoju Krajów i Terytoriów Zamorskich. Fiasko „Dekady 

Rozwoju” w połączeniu z osłabieniem gospodarczym państw rozwiniętych na skutek szoku 

naftowego, doprowadziło do nacisków ze strony państw rozwijających się, domagających się 

fundamentalnych reform globalnego ładu ekonomicznego. Wśród ich postulatów bardzo 

ważne miejsce zajmowały, m. in. suwerenność w gospodarowaniu swoimi bogactwami 

naturalnymi, kontrola nad korporacjami transnarodowymi oraz bardziej równomierna 

dystrybucja bogactwa w skali globalnej.  

Lata 80. w polityce i pomocy rozwojowej to okres, w którym dominował pogląd 

głoszący, iż jedynymi słusznymi programami wspierającymi rozwój biednych państw są te 

sygnowane przez Międzynarodowy Fundusz Walutowy i Bank Światowy. Jednak 

restrykcyjna polityka fiskalna, prywatyzacja oraz deregulacja gospodarki, liberalizacja handlu 

i napływ bezpośrednich inwestycji zagranicznych nie spełniły pokładanych w nich nadziei  

i doprowadziły wiele państw rozwijających się do ruiny.Spowodowało to bezprecedensowy 

spadek zaufania do międzynarodowego systemu pomocowego w latach 90. (Stiglitz 2004, 

2007), przez co etap ten bywa nazywany „okresem zmęczenia pomocowego” (Kopiński 

2011). 

Lata 2000 zmieniły postrzeganie pomocy rozwojowej. Ponownie twierdzono, że pomoc 

rozwojowa może być w stanie pomóc krajom rozwijającym się. W centrum zainteresowania 
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badaczy, polityków oraz organizacji międzynarodowych znalazła się walka z ubóstwem. Fakt 

ten znalazł potwierdzenie w podpisanych we wrześniu 2000 rokuMilenijnych Celach 

Rozwoju (MCR). Deklarację Milenijną, której elementem były MCR sygnowali 

przedstawiciele 189 państw.Pierwszym z tych celów było właśnie wyeliminowanie skrajnego 

ubóstwa i głodu poprzez zmniejszenie o połowę liczby ludności, której dochód nie przekracza 

1 dolara na dzień. Ponadto znalazły się tam postulaty dotyczące, m. in. ograniczenia 

umieralności matek oraz dzieci, stosowanie zrównoważonych metod gospodarowania 

zasobami naturalnymi, ograniczenie rozprzestrzeniania się HIV/AIDS oraz promocja 

równości płci i zapewnienie dostępu do podstawowej edukacji wszystkim dzieciom 

(www.un.org.pl). Kolejnym ważnym elementem globalnego systemu pomocowego stała się 

Deklaracja Paryska, która zawiera zestawienie wskaźników i celów umożliwiających ocenę 

efektywności udzielanej pomocy.  

25 września 2015 roku w ramach Organizacji Narodów Zjednoczonych przyjęta została 

Agenda Na Rzecz Zrównoważonego rozwoju (United Nations 2015). Jest to najnowszy 

dokument, który ma na celu integrację działań państw rozwiniętych na rzecz poprawy sytuacji 

w krajach Południa. W dokumencie tym zawarte zostało 17 celów, które społeczność 

międzynarodowa zobowiązała się osiągnąć do 2030. W stosunku do Milenijnych Celów 

Rozwoju, Cele Zrównoważonego Rozwoju zostały sformułowane bardziej precyzyjnie  

i obejmują swoim zakresem węższe dziedziny. Są to na przykład (United Nations 2015): 

czysta i powszechnie dostępna energia; godna praca i wzrost gospodarczy; innowacje, 

przemysł i infrastruktura, zrównoważone miasta i społeczności; życie na wodzie oraz życie na 

lądzie. 

 Ewolucja europejskiego systemu pomocy rozwojowej 

W Europie o początkach systemu pomocy rozwojowej można mówić już w epoce 

kolonialnej. Największą aktywność w tej dziedzinie wykazywały Wielka Brytania oraz 

Francja, posiadające rozległe terytoria zamorskie. Jednak początkowo pomoc kierowana do 

kolonii, zwłaszcza w przypadku Wielkiej Brytanii, była mocno ograniczona, ponieważ władze 

brytyjskie stawiały na dużą samodzielność i finansową niezależność podległych jej 

terytoriów. 

Wydarzeniem, które sprawiło, że państwa europejskie dostrzegły korzyści płynące  

z udzielania pomocy rozwojowej, niejako na własnej skórze, było ogłoszenie przez Stany 

Zjednoczone w 1947 roku Planu Marshalla. Było ono także impulsem do utworzenia  

w Europie pierwszej ponadnarodowej organizacji, która miała zarządzać pomocą 

przekazywaną w ramach Planu. Była nią Organizacja Europejskiej Współpracy 
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Gospodarczej.Można powiedzieć, że był to swego rodzaju początek współpracy na rzecz 

rozwoju w Europie.W 1960 roku powstała Organizacja Współpracy Gospodarczej i Rozwoju, 

która zastąpiła OEEC i funkcjonuje po dziś dzień. Powstanie międzynarodowych instytucji 

zarządzających pomocą rozwojową z całą pewnością można traktować, jako czynnik 

zewnętrzny motywujący dążenie do utworzenia europejskiego systemu wsparcia dla państw 

rozwijających się (Bagiński 2009). Jednak kluczowe znaczenie dla stworzenia europejskiego 

systemu pomocowego miały czynniki wewnętrzne, czyli relacje państw członkowskich  

z krajami Południa. Krajem najbardziej zainteresowanym powstaniem europejskiego systemu 

wsparcia była Francja, która przed II wojną światową posiadała rozległe kolonie. Władze 

francuskie naciskały na swoich partnerów, aby w przypadku uzyskania niepodległości przez 

jej byłe terytoria zależne, zinstytucjonalizować współpracę z nimi w postaci stowarzyszenia. 

Znalazło to odzwierciedlenie w treści traktatów rzymskich, pomimo obaw Holandii i Niemiec 

dotyczących możliwego ograniczenia handlu z pozostałymi, niestowarzyszonymi krajami 

Południa (Bagiński 2009, Mazur 2013). 

W efekcie tych zastrzeżeń w 1963 roku podpisano konwencję z Yaoundé, która wcielała 

w życie stowarzyszenie EWG z 18 państwami Afryki (aż 14 z nich stanowiły byłe francuskie 

kolonie) i przewidziana została na okres 5 lat. Stanowiło to niewątpliwy sukces Francji, która 

za pośrednictwem zasobów i instytucji EWG zapewniła sobie podtrzymanie zależności 

gospodarczych z byłymi koloniami. Na mocy konwencji z Yaoundé powołany został do życia 

Europejski Fundusz Rozwoju. Oprócz tego, że zwiększono ilość środków przeznaczanych na 

rozwój do ok. 730 mln jednostek rozrachunkowych, to wprowadzono też nowe formy 

wsparcia, które w coraz większym stopniu odchodziły od bezzwrotnych mechanizmów. 

Największe wsparcie zostało przydzielone jednak sektorowi rolnemu (nowe techniki upraw, 

wsparcie techniczne, etc.) (Mazur 2013).W 1969 roku, w związku ze zbliżającym się końcem 

okresu, na który została przewidziana pierwsza konwencja z Yaoundé, podpisano drugą  

(tzw. Yaoundé II), która w dużej części utrzymała zasady stowarzyszenia uwzględnione  

w dokumencie z 1963 roku. Ponownie określała ona warunki udzielania pomocy krajom 

stowarzyszonym ze szczególnym naciskiem na rozwój przemysłu w krajach rozwijających się 

oraz na promocję handlu. 

Kolejnym etapem zmian w europejskiej pomocy rozwojowej są cztery konwencje  

z Lomé. Pierwsza z nich została podpisana w związku z przystąpieniem do EWG Wielkiej 

Brytanii. Byłe kolonie brytyjskie nie były zadowolone z warunków wsparcia uzyskanych 

przez kraje afrykańskie na mocy konwencji Yaoundé I iII. Co więcej, Wielka Brytania 

również krytykowała uprzywilejowane traktowanie wybranych krajów rozwijających. Jednak 
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przystępując do EWG w 1973 roku postanowiła zapewnić swoim byłym posiadłościom 

zamorskim dostęp do systemu wsparcia na zasadach nie gorszych niż te, które obowiązywały 

18 państw sygnatariuszy konwencji Yaoundé I i II oraz w miarę możliwości go pogłębić, aby 

poprawić ich sytuację gospodarczą (Bagiński 2009). Pierwsza konwencja z Lomé została 

zawarta w 1975 roku pomiędzy EWG a 46 państwami AKP. Jak się okazało, stała się ona 

punktem zwrotnym w stosunkach krajów rozwijających się z EWG. Nowy model współpracy 

podkreślał równość stron konwencji, zrozumienie istniejących współzależności oraz 

poszanowanie suwerenności i interesów partnerów (Mazur 2013). 

Wsparcie dla krajów Południa ustalone na mocy pierwszej konwencji z Lomé miało być 

trzykrotnie wyższe niż w ramach konwencji Yaoundé II. Oprócz tego przewidywała ona 

wzrost zaangażowania państw korzystających ze wsparcia rozwojowego, poprzez zwiększenie 

ich udziału nie tylko w planowaniu priorytetów rozwojowych, ale również w późniejszych 

etapach takich jak realizacja, nadzór nad wykonaniem i ewaluacja po zakończeniu projektu. 

Konwencja Lomé II, podpisana w 1979 roku, poza kontynuowaniem wsparcia na wzór 

pierwszej konwencji Lomé przewidywała także jego rozszerzenie. Oprócz pomocy 

bezzwrotnej miały zostać uruchomione pożyczki z Europejskiego Banku Inwestycyjnego 

przeznaczone na rozwój sektora energetycznego i górnictwa. Dodatkowo, nowym elementem 

w ramach współpracy EWG-AKP miały być działania związane z integracją regionalną 

krajów rozwijających się. Trzecia konwencja z Lomé (1984) rozszerzała ilość państw-

sygnatariuszy po stronie AKP do 66 i zwiększała zakres przedmiotowy współpracy, włączając 

do niego m. in. pomoc uchodźcom (Bagiński 2009). Ostatnia konwencja z Lomé, podpisana w 

1989 roku, kładła większy nacisk na problemy społeczno-gospodarcze, z którymi borykała się 

Afryka od końca lat 70. Na mocy konwencji Lomé IV, zawartej po raz pierwszy w historii na 

okres 10. lat, pomoc została uzależniona od wprowadzenia niezbędnych zmian strukturalnych. 

Ponadto większą uwagę zwrócono na problemy horyzontalne związane m. in. z ochroną 

środowiska i przestrzeganiem praw człowieka. W 1995 roku czwarta konwencja z Lomé 

została znowelizowana na mocy podpisanego w Mauritiusie porozumienia (Mazur 2013). 

W odpowiedzi na nowe wyzwania polityczne, gospodarcze, społeczne a także 

środowiskowe, EWG musiała odpowiednio przekształcić swój model współpracy z krajami 

rozwijającymi się. Odpowiedzią na nowe uwarunkowania globalnej gospodarki miał być 

układ z Cotonou podpisany w 2000 roku. Wynegocjowany układ ma bardzo kompleksowy 

charakter. Po raz pierwszy, jako główny cel porozumienia pomiędzy UE a krajami 

rozwijającymi się wyznaczono redukcję a w dalszej perspektywie czasowej, zupełną 

eliminację ubóstwa. Nowe partnerstwo pomiędzy państwami AKP a UE miało zostać oparte 
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na zasadach równouprawnienia i odpowiedzialności państw rozwijających się za ich własny 

rozwój (tzw. zasada ownership). Co więcej sama wizja rozwoju została nieco poszerzona  

i objęła oprócz aspektów ekonomicznych także kwestie społeczne, kulturowe, środowiskowe  

i instytucjonalne (Bagiński 2009). Dużą wagę przywiązano do rozdzielenia 

odpowiedzialności pomiędzy kraje otrzymujące pomoc a UE. Państwa z grupy AKP miały 

odpowiadać za wybór i opracowywanie projektów i programów rozwojowych oraz ich 

realizację. Do kompetencji współdzielonych z Unią Europejską zakwalifikowana została 

ewaluacja działań, ze szczególnym uwzględnieniem ich skuteczności. Działania pomocowe 

UE w świetle postanowień układu z Cotonou powinny koncentrować się wokół reform 

strukturalnych, niwelowania negatywnych efektów niestabilności cen towarów 

eksportowanych przez kraje AKP, redukcji zadłużenia oraz pomocy technicznej  

i humanitarnej. Finansowanie tych przedsięwzięć miało zostać zapewnione w ramach 

Europejskiego Funduszu Rozwoju, Europejskiego Banku Inwestycyjnego a także środków  

z budżetu UE. 

Kolejnym ważnym wydarzeniem w ewolucji europejskiego systemu pomocowego jest 

przyjęty w 2005 roku „Konsensus europejski w sprawie rozwoju”. Dokument ten podzielony 

na dwie części przedstawia najważniejsze cele i wyzwania stojące przed UE w zakresie 

pomocy rozwojowej oraz działania, na jakich Wspólnota zamierza się skupić, aby poprawić 

skuteczność europejskiej polityki rozwojowej. W pierwszej części podkreślono, iż 

nadrzędnym celem współpracy rozwojowej UE jest walka z ubóstwem. Dodatkowo Unia 

podkreśliła swoje dążenie do realizacjiMilenijnych Celów Rozwoju. Do 2010 roku Wspólnota 

zobowiązała się do osiągnięcia pośredniego celu przekazywanej pomocy rozwojowej na 

poziomie 0,56% PKB. W kwestii poprawy, jakości pomocy specjalna uwaga została 

poświęcona wieloletniemu planowaniu programów pomocowych oraz ich koordynacji  

i komplementarności. Druga część dokumentu skupia sięna obszarach, w których UE posiada 

przewagi komparatywne względem innych dawców pomocy rozwojowej oraz wskazuje, na 

jakich działaniach będzie koncentrować swoje zasoby. Są to m. in.: handel i integracja 

regionalna, środowisko i zrównoważone zarządzanie zasobami infrastrukturalnymi, woda  

i energia, kwestie praw człowieka i demokracji oraz poprawa poziomu rozwoju społecznego. 

Najnowszą inicjatywą unijną mającą na celu dostosowanie działań Unii w zakresie 

polityki rozwojowej do zmian zachodzących w globalnej gospodarce jest „Nowy Europejski 

Konsensus w Sprawie Rozwoju. Nasz świat, nasza godność, nasza przyszłość.”Dokument ten 

został przyjętyprzez Radę 19 maja 2017 roku w odpowiedzi na uchwaloną na forum Narodów 

Zjednoczonych „Agendę 2030” (United Nations 2015), wyznaczającą nowe cele rozwojowe 
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w skali globalnej. Unia Europejska w Nowym Konsensusie wyznacza 4 obszary działań  

w ramach których będzie dążyła do realizacji celów zrównoważonego rozwoju.  

Pierwszym z nich są działania skoncentrowane na poprawie sytuacji ludności na świecie 

oraz poziomu rozwoju społecznego. Znalazły się tutaj inicjatywy zwalczające ubóstwo, 

monitoring sytuacji demograficznej, zwłaszcza w Afryce, poprawa poziomu opieki 

zdrowotnej oraz zapewnienie dostępu do podstawowej edukacji we wszystkich miejscach na 

świecie.Poruszono kwestie związane z zatrudnieniem, przede wszystkim młodzieży oraz 

zauważono konieczność poprawy sytuacji migrantów w różnych rejonach świata.  

Drugim obszarem działań UE w ramach Nowego Konsensusu jest ochrona środowiska, 

racjonalne zarządzanie zasobami naturalnymi i zapobieganie zmianom klimatu. W ramach 

tych inicjatyw Unia planuje przede wszystkim wspierać implementację wszelkich strategii 

dotyczących zrównoważonego rozwoju, a także postanowień Deklaracji Paryskiej. Osobnym 

elementem strategii proekologicznej ma być walka z nielegalnym handlem zagrożoną florą  

i fauną krajów rozwijających się. Zdając sobie sprawę z wysokich kosztów, jakie niesie ze 

sobą ograniczanie emisji i konwersja gospodarki na niskoemisyjną, Unia Europejska będzie 

promować ideę partnerstwa i współpracy z biznesem na rzecz poprawy, jakości powietrza.  

W dokumencie została podkreślona rola sektora prywatnego i udzielanego przez niego 

wsparcia, jako ważny element decydujący o skuteczności podjętych w tym zakresie działań.  

Kolejnym elementem wskazanym przez UE jest podnoszenie dobrobytu krajów 

rozwijających się poprzez trwały wzrost gospodarczy, który jednocześnie zapewni włączenie 

społeczne ludności. W ramach trzeciego obszaru UE będzie koncentrować się na wzroście 

zatrudnienia w krajach rozwijających się. Szczególny nacisk został położony na promocję 

handlu z krajami rozwijającymi się, który nie będzie ich w żaden sposób dyskryminował,  

a wręcz umożliwi i ułatwi dostęp do rynków krajów rozwiniętych. Kolejnym elementem jest 

rozwój i promocja zrównoważonego rolnictwa. Działania w tym zakresie obejmować będą 

przede wszystkim wsparcie dla małych gospodarstw rolnych. Ponadto istotnym działaniem 

będzie tworzenie spółdzielni rolniczych i rolniczych łańcuchów wartości, które poprawią 

sytuację finansową rolników i dostęp do żywności dla konsumentów.  

Ostatnia część unijnej strategii skupia się nawspieraniurozwoju demokracji, 

promowaniupraw człowieka oraz standardów dotyczących dobrego rządzenia. Nadrzędnym 

celem tego obszaru jest zapewnienie właściwego zarządzania projektami pomocowymi  

i zapewnienie warunków sprzyjających rozwojowi. Unia będzie wspierać państwa ogarnięte 

konfliktem oraz dążyć do ograniczenia występowania tego zjawiska wśród państw 
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rozwijających się. Bardzo ważnym narzędziem służącym realizacji tego celu ma być wsparcie 

humanitarne i pomoc uchodźcom. 

4. Wnioski 

Unijny system pomocy dla krajów rozwijających się przez 60 lat przechodził wiele 

zmian. Były one spowodowane nieustannie zmieniającymi się warunkami gospodarczymi, 

politycznymi oraz społecznymi na całym świecie. Unia Europejska wraz z państwami 

członkowskimi pozostaje największym dawcą pomocy rozwojowej (Mazur 2013), dlatego 

działania przez nią podejmowane są tak istotne dla globalnego systemu. W początkowych 

założeniach, europejska polityka rozwojowa miała służyć utrzymaniu korzystnych relacji 

gospodarczych pomiędzy państwami europejskimi, zrzeszonymi w EWG a ich byłymi 

koloniami. Podejście to było kontynuowane po przystąpieniu Wielkiej Brytanii do wspólnot, 

która również posiadała rozległe terytoria zamorskie i zależało jej, aby zostały one włączone 

do europejskiego systemu pomocowego. W kolejnych dekadach europejskie podejście do 

współpracy rozwojowej ewoluowało. Więcej państw zostało objętych wspólnotową pomocą  

i większy nacisk położono na walkę z ubóstwem, które zidentyfikowano, jako podstawowy 

problem rozwijającego się świata. Ponadto stopniowym zmianom ulegała także rola państw 

rozwijających się. Z upływem czasu przejmowały one coraz większą odpowiedzialność za 

realizację projektów rozwojowych na swoim terytorium. Same formy wsparcia udzielanego 

przez Unię Europejską także ulegały zmianom. Coraz mniejsza część pomocy ma charakter 

bezzwrotny na rzecz pożyczek finansowanych z różnych źródeł. Zakres działań 

podejmowanych w ramach europejskiej polityki rozwojowej znacznie się poszerzył. 

Obejmuje on nie tylko kwestie wspierania rozwoju gospodarczego, ale również ochrony 

środowiska, wsparcia społecznego oraz promocji demokracji, praw człowieka i państwa 

prawa. 

Mając świadomość tego, jak zmieniał się światowy i europejski system pomocy  

w ostatnich dekadach, należy zdawać sobie sprawę z niedoskonałości, jakie są im zarzucane. 

Po pierwsze, pomimo ambitnych założeń, Unia Europejska w dalszym ciągu nie przeznacza 

obiecanych 0,7% PKB na wsparcie dla krajów rozwijających się. W 2016 roku unijna pomoc 

wyniosła zaledwie 0,51% PKB. Kolejnym zarzutem zgłaszanym nie tylko pod adresem 

unijnego systemu, ale też globalnego jest jego nadmierne rozczłonkowanie. Po pierwsze 

realizowanych jest zbyt dużo małych projektów, które do tego często się dublują,  

a z drugiejstrony w obecnej sytuacji jest zbyt wielu dawców, których działania w żaden 

sposób nie są koordynowane (Kopiński 2011). Jednym z zarzutów adresowanym stricte do 

UE jest zbytnie „uwolnienie” pomocy. Na fali krytyki wymogów stawianym państwom-
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biorcom oraz tego, że na projektach rozwojowych zarabiały głównie przedsiębiorstwa krajów-

dawców, Unia, zdaniem niektórych badaczy, poszła o krok za daleko. Nastąpiła zbytnia 

liberalizacja warunków otrzymywania pomocy, przez co utracona została kontrola nad tym 

czy środki pomocowe są wykorzystywane w należyty sposób. Oczywiście odbiło się to 

negatywnie na skuteczności wsparcia rozwojowego. Kolejną wadą europejskiego systemu 

pomocy rozwojowej jest jego dualizm. Z jednej strony jak zostało wykazane w niniejszym 

artykule europejski system ciągle ewoluuje, dostosowując się do globalnej rzeczywistości 

gospodarczej.Z drugiej strony państwa członkowskie reformują swoje własne systemy 

pomocowe. Władze krajowe nie sąskłonne do rezygnacji z kompetencji w ramach tego 

obszaru, ponieważ bardzo często polityka rozwojowa jest zbyt ważnym elementem 

kształtowania relacji zagranicznych, aby przekazać tę kompetencję na poziom wspólnotowy. 

Pomoc rozwojowa jest istotnym elementem działalności Unii Europejskiej na świecie. 

Należy mieć świadomość, że UE nie jest jedynym podmiotem prowadzącym działalność 

pomocową dla krajów Południa. Globalny system wsparcia państw rozwijających się jest 

bardzo rozdrobniony i rozproszony. Zdaniem autora z dużą nadzieją należy patrzeć na 

wszelkie inicjatywy dążące do integracji pomocy rozwojowej nie tylko w samej Unii, ale 

również w skali globalnej. Koordynacja i komplementarny charakter poszczególnych działań 

z całą pewnością podniesie skuteczność działań pomocowych realizowanych na całym 

świecie.Ostatecznie chodzi, bowiem o to, aby pomoc udzielana najbiedniejszym krajom była 

jak najbardziej skuteczna i docierała do jak największej liczby potrzebujących. 
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Streszczenie 
Artykuł stanowi próbęukazania roli logistyki zrównoważonej w procesie kształtowania i realizowaniawybranych 
procesów logistycznych współczesnych przedsiębiorstw branży TSL. W ramach wprowadzenia, autorka krótko 
ukaże specyfikę branży TSL. W dalszej części opracowania określone zostaną główne założenia, cele  
i rozwiązania wspierające logistykę zrównoważoną.Istotne będzie również wyjaśnienie pojęcia procesu 
logistycznego i jego znaczenia w zarządzaniu organizacją. Autorka na podstawiewybranych procesów, tj. 
transportu, magazynowania, zarządzania relacjami z interesariuszami oraz zarządzania zasobami 
informatycznymi, pragnie przybliżyć zagadnienie zrównoważonego podejścia w logistyce.Uzupełnieniem dla 
podjętych rozważań będą przykłady z praktyki działalności biznesowej DB Schenker. Do badań nad problemem, 
autorka zastosuje metodę krytycznej analizy literatury przedmiotu połączonej z rozumowaniem indukcyjnym. 
Podsumowaniem artykułu będą konkluzje odnoszące się do zasadniczego celu opracowania. W niniejszym 
artykule ze względu na ograniczenia objętościowe, przedstawiono jedynie wybrane aspekty logistyki 
zrównoważonej i jej roli w procesach firm TSL. 
 
Słowa kluczowe: branża TSL, procesy logistyczne, zrównoważony rozwój, zrównoważona logistyka 
 

The role of sustainable logistics in the implementation of key processes of 
companies from the TSL industry 
 
Summary 
The article is an attempt to show the role of sustainable logistics in the process of shaping and implementing 
selected logistics processes of modern enterprises of the TSL industry. As part of the introduction, the author 
will briefly describe the specificity of the TSL industry. In the further part of the study, the main assumptions, 
goals and solutions supporting sustainable logistics will be defined. It will also be important to clarify the 
concept of the logistics process and its importance in managing the organization. Based on selected processes, ie 
transport, storage, management of relations with stakeholders and IT resources management, the author wishes 
to familiarize with the issue of a sustainable approach in logistics. A supplement to the considered considerations 
will be examples from the DB Schenker business practice. To study the problem, the author will apply a method 
of critical analysis of the literature of the subject combined with inductive reasoning. The summary of the article 
will be conclusions on the main purpose of the study. In this article, due to its size, only selected aspects of 
sustainable logistics and its role in the processes of TSL companies are presented. 
 
Keywords:TSL industry, logistics processes, sustainable development , sustainable logistics 
 

1. Wstęp 

Działalność każdego przedsiębiorstwa związana jest z procesami logistycznymi, które 

dotyczą przepływów dóbr i informacji wewnątrz organizacji orazpomiędzy poszczególnymi 

ogniwami łańcucha dostaw. Profesjonalne zarządzanieprzepływem materiałów i informacji  

w przedsiębiorstwie, istotnie wpływana osiągnięcie wysokiego stopnia pewności  

i elastyczności przebiegu procesówlogistycznych, zmniejszenie kosztów logistycznych, 

generowanie przychodów ze sprzedażyoraz poprawę płynności finansowej, co przekłada się 

na kreowanie przewagi konkurencyjnej (Gąsowska 2016). Branża transportu, spedycji  

i logistyki, określana mianem branży TSL, od lat cieszysię ustabilizowaną pozycją na polskim 
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rynku. Współcześnie, większość działań podejmowanych w gospodarcewiąże się  

z koniecznością przemieszczania ładunków i osób oraz znajduje się pod rosnącą presją, 

związaną z ochroną środowiska przyrodniczego. W takiej sytuacji istnieje nagląca potrzeba 

dostosowania funkcjonowania sektora TSL, a ściślej poziomu, jakości usług do wymagań, 

jakie stawia środowisko naturalne. Podstawową dziedziną napędzania gospodarki jest 

wysyłanie wytworzonych dóbr z wytwórni do nabywcy. Decyduje o tym odpowiednio 

zorganizowany transport. Sam tok planowania przewozu, realizacji i weryfikacji racjonalnego 

przepływu materiału, skończonych wyrobów, jak i samych materiałów między odpowiednimi 

obiektami, nazywamy logistyką. Firmy z branży TSL to wyspecjalizowane podmioty 

gospodarcze, oferujące szeroki zakres usług logistycznych (od prostych aż do 

kompleksowych usług logistycznych) oraz posiadające odpowiednie zasoby (materialne  

i niematerialne) potrzebne do świadczenia usług w celu usatysfakcjonowania klienta 

(Wierzbicka 2015). Operatorzy logistyczny wspierają procesy makroekonomiczne, 

zapewniają infrastrukturę niezbędną do dystrybuowania towarów do przedsiębiorstw  

i klientów oraz znacząco oddziałują na środowisko. Natomiast decyzje dotyczące danego 

procesu logistycznegomuszą uwzględniać jego wpływ na całość systemu oraz wymagać 

integracji czasoweji przestrzennej elementów systemu logistycznego (Gąsowska 2016). 

Realizowanie koncepcji zrównoważonego rozwoju przez współczesne przedsiębiorstwaTSL 

wynika z poszukiwania nie tylko nowych możliwości konkurowania, ale równieżz 

konieczności dostosowywania się do nowych regulacji w zakresie ochrony środowiska 

(Brdulak 2011). 

2. Koncepcja zrównoważonej logistyki  

Ideę zrównoważonego rozwoju na arenie międzynarodowej zrodziły i rozwinęły 

inicjatywy podejmowane na forum ONZ, w odpowiedzi na alarmujące informacje  

o wyczerpywaniu się zasobów naturalnych i rosnących zagrożeniach dla środowiska 

płynących z działalności człowieka.W miarę upływu czasu, pole zainteresowań zostało 

powiększone o sferę społeczną i ekonomiczną, dzięki czemu w roku 1987 powstał tzw. 

trójfilarowy model zrównoważonego (Wołczek 2014). W dokumenciepod nazwą Our 

Common Futurepo raz pierwszy precyzyjnie określono istotę pojęcia zrównoważonego 

rozwoju: „Stabilny rozwój oznacza rozwój, który zaspokaja potrzeby obecne, nie pozbawiając 

przyszłych pokoleń możliwości zaspokojenia ich potrzeb”. Rozwój zrównoważony 

postulujełączne rozwiązywanie problemów sfery ekonomicznej, społecznej i środowiskowej, 

pozwala to bowiem na uzyskanie korzystnych efektów zachodzących jednocześnie we 

wszystkich trzech sferach (Rys.1). Nowym pomysłem na urzeczywistnienie idei 
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zrównoważonego rozwoju jest koncepcja „zielonej gospodarki (dyskutowano o tym w 2012 r. 

na Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro), której istota opierać się będzie na uwzględnianiu w 

rachunku ekonomicznym całkowitych kosztów zanieczyszczania środowiska oraz nadmiernej 

eksploatacji ograniczonych zasobów naturalnych (Wołczek 2014). Koncepcja 

zrównoważonego rozwoju rozpatrywana jest najczęściej w skali makroekonomicznej, jednak 

jej realizacja wymaga przede wszystkim prośrodowiskowej orientacji zarządzania 

przedsiębiorstwem. Do głównych celów na poziomie przedsiębiorstwa zaliczamy: obniżenie 

materiałochłonności, energochłonności produkcji, podnoszenie produktywności 

wykorzystania środowiska oraz redukowanie poziomu zanieczyszczeń przy równoczesnym 

osiąganiu celów ekonomicznych, jak i społecznych, co wiąże się z efektywnym 

wykorzystaniem zasobów naturalnych i ochroną środowiska (Wierzbicka 2015). 

 
Rys. 1. Główne cele koncepcji zrównoważonego rozwoju. Źródło: Płaczek 2012 

Zrównoważona logistyka (Rys. 2.) koncentruje się przede wszystkim na procesach 

związanych z opracowywaniem i wdrażaniemrozwiązań logistycznych, które niwelują 

problemy organizacyjne i ekonomiczne prowadzonej działalności gospodarczej,  

a jednocześnie są przyjazne dla środowiska.Zrównoważona logistyka (Sustainable logistics) 

jest konsekwencją zastosowania zrównoważonego podejścia do funkcjonowania 

logistycznych łańcuchów i sieci dostaw oraz poszerzenia jej zainteresowania o elementy, 

którymi zajmuje się logistyka zwrotna (Szołtysek 2009) Natomiast istota zrównoważonej 

logistyki została zawarta w zrównoważonych łańcuchach logistycznych, które powstały na 

gruncie koncepcji logistycznego imperatywu ekologicznego. 

ZRÓWNOWAŻONY ROZWÓJ 

SPOŁECZEŃSTWO 
Stabilność polityczna 
Solidarność 
Równouprawnienie 
Bezpieczeństwo i higiena 
pracy  
Kultura korporacyjna 
Zatrudnienie 

ŚRODOWISKO 
Ochrona środowiska 
Zapobieganie zanieczyszczeniom 
Recykling/odzysk 
Eco-projektowanie 
Emisja CO2 
Logistyka 
Kontrola substancji chemicznych 
Źródła zasobów 

EKONOMIA 
Stabilność ekonomiczna 
Zarządzanie korporacjami 
Zarządzanie ryzykiem 
Rentowność 



 

31 
 

 
Rys. 2. Logistyka zrównoważona – główne założenia, cele, technologie. Źródło: Opracowanie własne na 
podstawie: Szołtysek 2009 i Skowrońska 2008 

Technologie logistycznesprzyjające równoważeniu rozwoju wspierają integrację funkcji 

i procesów związanych z zaopatrzeniem, produkcją i dystrybucją, co pozwala na lepsze 

planowanieinwestycji zmierzających dozautomatyzowania lub zmechanizowania czynności 

obsługujących przepływmateriałów i produktów (Skowrońska 2008). 

Tabela 1 Ramy funkcjonowania przedsiębiorstw w ujęciu tradycyjnym oraz w ujęciu ekologicznym 
(opracowanie własne na podstawie: Graczyk 2008) 

Funkcjonowanie 
przedsiębiorstw 

W ujęciu tradycyjnym W ujęciu ekologicznym 

Czynniki 
produkcji 

Praca, kapitał, wiedza (know-how). Praca, kapitał, wiedza (know-how), 
zasoby przyrodnicze, przestrzeń 
geograficzna i zdolność asymilacyjna 
środowiska przyrodniczego. 

Wyniki Produkty Produkty, zanieczyszczenia, odpady, 
ryzyko ekologiczne. 

Zakres 
podejmowanej 
analizy 

Faza produkcyjna, to jest 
wewnątrzzakładowe fazy procesu tworzenia 
produktu (wartości) w przedsiębiorstwie. 

Faza przedprodukcyjna, produkcyjna i 
poprodukcyjna. Cały cykl życia produktu 

Cele 
przedsiębiorstwa 

Obniżenie kosztów produkcji, 
maksymalizacja zysku dla właścicieli 

Obniżenie całościowych kosztów 
produkcji – finansowych, społecznych i 
środowiskowych  

Strategia 
prośrodowiskowa 

Głównym celem jest obniżanie kosztów 
produkcji, tzw. działania „końca rury”, 
mających na celu jedynie przestrzeganie 
dopuszczalnych emisji 

Oparta na poszukiwaniu i wdrażaniu 
nowoczesnych technologii 
środowiskowych  

ZRÓWNOWAŻONA LOGISTYKA 

Strategiczne cele  Technologie logistyczne 
sprzyjające równoważeniu 

rozwoju 

Główne założenia 

- podporządkowanie 
zasadom zrównoważonego 
rozwoju,  

- strategiczne partnerstwo 
pomiędzy uczestnikami 
łańcucha i ich rozszerzona 
wspólna 
odpowiedzialność,  

- narzucanie odpowiednich 
standardów w skali całego 
łańcucha, 

- elastyczność, 

- rozwijanie i stosowanie 

- szybki, bezawaryjny przepływ 
informacji,  
- maksymalizacja efektywności 
wykorzystania infrastruktury, 
personelu,  
- oszczędność w wykorzystaniu 
materii, przestrzeni, czasu, energii w 
procesach, 
- usprawnienie procesu zarządzania,  
- eliminację ogniw pośrednich,  
- skrócenie czasu realizacji dostaw,  
- redukcję zapasów,  
- poprawę poziomu obsługi klientów,  
- obniżanie całościowych kosztów 
operacyjnych – finansowych, 
społecznych i środowiskowych 
(związanych z pozyskiwaniem 
surowców, emisją i odpadami), 
- takiego oddziaływania na środowisko 
naturalne, które spełnia wymogi 
zrównoważonego rozwoju itp. 
 

- Just-in-time 
- Zrównoważone łańcuchy 
logistyczne 
- Inteligentne systemy 
transportowe 
- Szybkie reagowanie 
- Centra logistyczne 
- Efektywna obsługa klienta 
- „Czyste” procesy 
logistyczne 
- Reengineering procesów 
logistycznych 
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Podjęcie działań w zakresie zrównoważonego rozwoju wymusza inne spojrzenie na 

funkcje realizowane przez przedsiębiorstwo. Praktyka działalności biznesowej pokazuje, iż 

tradycyjny zakres analiz, obejmujący jedynie fazę tworzenia produktu (usługi) jest 

niewystarczający i może rodzić szereg problemów dla rozwoju przedsiębiorstwa (Tab.1.). 

3. Kluczowe procesy w branży TSL a logistyka zrównoważona 

Logistykaw sferze usług oznacza proces koordynacji wszystkich czynności 

materialnych i niematerialnych, które muszą być przeprowadzone, aby usługa była wykonana 

w sposób precyzyjny, efektywny pod względem kosztów i zgodny z wymaganiami klienta. 

Proces logistycznyw usługach składa się z trzech faz: zaopatrzenia (zakupy materiałów 

niezbędnych do świadczenia usług), produkcji i zbytu. Cechą charakterystyczną usługi jest 

nakładanie się na siebie fazy produkcji(wykonywania usługi) i fazy zbytu. Czynności 

logistyczne w dystrybucji usług koncentrują się na ich dostarczaniu doklienta.Procesy 

logistyczne są elementami budującymi system logistyczny przedsiębiorstwa. System 

logistyczny określa sposób, w jaki przebiegają procesy logistyczne, technikisterowania 

procesami logistycznymi oraz środki realizacji tych procesów. Szczególnymaspektem 

procesów logistycznych: jest obsługa klienta, jej poziom, jakość, skuteczność 

orazzadowolenie klienta. System organizacji usługowej jest otwarty, a klient stoi na wejściu 

procesu, które jestw rezultacie procesu usługowego transformowane w wyjście z ustalonym 

poziomemsatysfakcji (Gąsowska 2016). Zręcznie zaplanowany pełny proces logistyczny 

pomaga wypracować sukces budżetowy firmom wytwarzającym towary. Określa on, bowiem 

zapotrzebowanie na wytwarzany, bądź dopiero przygotowywany towar. Wytworzony już 

towar należy przetransportować – tym zajmuje się spedycja, która może obejmować cały 

zakres czynności, począwszy od samego dowozu, załadunku oraz wyładunku towaru, łącznie 

z potencjalnym przeładunkiem, np. na inny środek transportu, jak i samodzielny wybór 

najkorzystniejszego środka transportu. W skład samych usług mogą, ponadto, również 

wchodzićczynności składowania towaru, rozliczenie opłaty za dostarczany towar,  

a nawetsama jego sprzedaż.Wszystkie powyższe składowe procesu produkcyjnego wchodzą 

w skład tzw.branży TSL (Wierzbicka 2015).Istotnymi celami logistyki poza obniżką kosztów 

są: skracanie czasu dostaw, poprawa elastyczności, podniesienie poziomu obsługi, a dzięki 

temu najkorzystniejsze ukształtowanie współzależności gospodarczych (warunek wspólnej 

kooperacji, dzielenie się zasobami, wspólne interesy, koordynacja działań, wzajemne 

zaufanie). Elementem spajającym i wspierającym rozwój procesów logistycznych jest  

e-logistyka (gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji związanych  
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z procesami), wymagającaodpowiedniej infrastruktury informatycznej oraz metod kontroli  

i ochrony danych. 

Dla ukazania znaczenia logistyki zrównoważonej, autorka wybrała cztery procesy: 

transport, magazynowanie, zarządzanie zasobami informatycznymi, zarządzania relacjami  

z partnerami biznesowymi. 

Transport. Logistyka pełni istotną rolę w procesach transportowych, które są istotnym 

źródłem emisji CO2. Dążenia do ograniczenia jego emisyjności nie ograniczająsię do spraw 

konstrukcyjnych i technologicznych, ale wyrażają się teżw umiejętnym zarządzaniu flotą 

pojazdów, w dbałości o poprawne wypełnieniesamochodów i systematyczną naukę 

kierowców zasad bezpiecznej, ekonomicznej i ekologicznej jazdy.Działania zgodne ze 

strategią zrównoważonego rozwoju wynikają z konieczności ograniczania emisji CO2 przez 

transport samochodowy, ale jednocześnie pozwalają budować pozytywny wizerunek  

i przewagę konkurencyjną.Wśród przedsiębiorstw branży TSL, zwłaszcza 

międzynarodowych, realizacjaprogramów proekologicznych i wprowadzanie 

zrównoważonego rozwoju realizowane jest od dawna, ale wciąż wprowadzane są nowe 

usprawnienia.Ważną rolę w tym zakresie spełniająnowoczesne rozwiązania transportowe  

w zakresie techniki i organizacji przemieszczania i telematyka.W codziennej pracy dużej 

firmy transportowej bardzo ważny jest sprawny system zarządzania flotą pojazdów, 

wspierany technologiami informatycznymi (Wierzbicka 2015). Globalny operator logistyczny 

DB Schenker kładzie coraz większy nacisk na przewozy kolejowe i intermodalne. 

Ekologiczne i efektywne zarządzanie transportem toprzede wszystkim łączenie ładunków od 

różnych producentów na jednym środku transportu zamiast przewożenia ich w oddzielnych 

ciężarówkach. Kolejnym ważnym elementem jest jak najlepsze wypełnienie przestrzeni 

ładownej pojazdu oraz zminimalizowanie liczby samochodów jeżdżących bez ładunku. Dla 

przykładu, zwiększenie wypełnienia samochodów w sieci DB Schenker Logistics w Polsce 

tylko w 2013 r. spowodowało, że na drogi wyjechało o 4,5 tys. mniej ciężarówek. Kolej 

stanowi dobrą alternatywę dla ciężarówek ze względu na mniejszą emisję CO2– ale także dla 

transportu oceanicznego, ponieważ oferuje znacznie krótszy czas tranzytu. Dodatkowo, 

krótszy jest również okres zamrożenia gotówki w towarze, co w obecnej sytuacji 

gospodarczej ma duże znaczenie. DB Schenker realizuje zrównoważony rozwój w transporcie 

m.in. poprzez szkolenia dla kurierów w zakresie ekodrivingu, wykorzystanie w większym 

stopniu przewozów intermodalnych, propagowanie ekologicznych postaw i rozwiązań wśród 

swoich partnerów biznesowych (https://www.wprost.pl/tygodnik/426428/DB-Schenker-

ekologia-i-zrownowazony-rozwoj.html).  
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Magazynowanie odnosi się do działań dotyczących składowania towarów na dużą 

skalę w sposób systematyczny i uporządkowany od momentu ich zakupu lub wytworzenia aż 

do ich rzeczywistego wykorzystania lub sprzedaży. W czasach, gdzie coraz więcej firm 

decyduje się na sprzedaż swoich produktów z wykorzystaniem sklepów internetowych -

wykorzystanie nowoczesnych technologii w gospodarce magazynowej niesie ze sobą wiele 

korzyści. Automatyzacja stała się jednym z trendów zrównoważonego rozwoju. Każda firma 

powinna przeanalizować każdy z procesów zachodzących w magazynie i dostosować do 

niego odpowiednią metodę automatyzacji oraz wprowadzić w pierwszej kolejności system 

zarządzania magazynem. Zastosowanie nowoczesnych technologii podnosi sprawność 

funkcjonowania magazynu, ze względu naredukcję czasu realizacji poszczególnych działań, 

redukcję poziom kosztów ponoszonych przez firmę oraz zmniejszenieniekorzystnego wpływu 

na środowisko naturalne (Wyraz 2015). W magazynach logistycznych pojawiają się 

ekotechnologie budowlane (międzyinnymi wprowadzane są lampy typu LED, innowacyjne 

systemy grzewcze), umożliwiające osiągnięcie korzystnego efektu zarówno dla środowiska, 

jaki dla finansów organizacji. 

Zarządzanie relacjami z interesariuszami. Pojęcie interesariuszy wyrasta na gruncie 

koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu i odnosi się do grup podmiotów, które mogą 

wpływać na organizację i/lub też pozostają pod jej wpływem. Logistyka zrównoważona 

wymaga od przedsiębiorstw z branży TSL dbania o dobry stan relacji z interesariuszami oraz 

stabilność współtworzonych przez nią łańcuchów i sieci. Pomocna w tym zakresie jest 

koncepcja efektywnej obsługi klienta, która bazuje na postępowaniu zgodnym z założeniami 

współpracy, partnerstwa i pełnej integracji wszystkich przedsiębiorstw tworzących 

poszczególne ogniwa łańcucha logistycznego, mających na celu koordynację przepływów 

fizycznych i informacyjnych. Umożliwia odchodzenie od strategii rozwoju bazujących na 

rywalizacji, w kierunku współpracy, koordynacji i strategicznego partnerstwa, które sprzyjają 

realizacji celów społecznych, zwłaszcza przez postawienie w centrum potrzeb i oczekiwań 

klienta. Realizacja celów ekonomicznych, głównie poprzez zwiększanie konkurencyjności  

i efektywności dzięki synchronizacji działań. Realizacja celów ekologicznych w drodze 

redukcji zużycia materii, energii i czasu (Skowrońska 2008).A zatem mądre firmy stosują 

strategie, które przynoszą korzyści wszystkim. 

Zarządzanie zasobami informatycznymi związane jest z rozwijaniem systemów 

informatycznych oraz wdrażaniem nowych technologii, wspierających poprawęzwinności  

i elastycznościpozostałych procesów. Efektywność funkcjonowania danego przedsiębiorstwa 

oraz poziom jego konkurencyjności jest zdeterminowany konsekwencją w stosowaniu  
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i umiejętnym wykorzystaniu dostępnych narzędzi informatycznych – systemów 

telematycznych transportu, wspomagających procesy zarządzania projektami logistycznymi  

i zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie. Fundamentalne znaczenie ma tutaj 

systemszybkiego reagowania, który budują technologie gromadzenia danych, składania 

zamówień, kodów kreskowych, narzędzia wymiany danych wzdłuż całego łańcucha 

logistycznego. Szybka reakcjama na celu zmaksymalizowanie efektywności łańcuchów przez 

zmniejszanie nakładów na zapasy, co sprzyja eliminacji marnotrawstwa i oszczędnemu 

gospodarowaniu ograniczonymi zasobami (Skowrońska 2008).Systemy i aplikacje 

informatyczne w DB Schenker (m.in. Green IT, Drive4Schenker, EDI, SpedCust5, 

WebService API itp.), pozwalają na oszczędność, gromadzenie i monitorowanie danych  

w wymiarze globalnym jak i na poziomie konkretnej lokalizacji, zapewniająca pełną 

informację o przesyłce, minimalizację pustych przebiegów, obsługę transakcji handlowych 

online, szybsze płatności oraz usprawniają komunikację biznesową pomiędzy partnerami 

biznesowymi (http://www.dbschenker.pl/log-pl-pl/start/sledzenie-przesylek-eschenker/ 

zaawansowane-rozwiazania-it). Reasumując, inwestycjew technologie informatyczne  

w branży TSL zwiększają efektywność i elastyczność łańcucha transportowego, 

automatyzację procesów, skracają czas i koszty, wspierają postępującąpersonalizacjęusług 

TSL, szczególnie w segmencie przesyłek kurierskich. 

4. Wnioski 

Profesjonalne zarządzanieprocesami logistycznymi w przedsiębiorstwie, przy 

uwzględnieniu powiązaniawszystkich organizacji, które są względem siebie dostawcami  

i odbiorcami, istotnie wpływana osiągnięcie wysokiego stopnia pewności i elastyczności 

przebiegu procesówlogistycznych, zmniejszenie kosztów logistycznych, generowanie 

przychodów ze sprzedażyoraz poprawę płynności finansowej, co przekłada się na kreowanie 

przewagi konkurencyjnej (Gąsowska 2016). Zrównoważona logistyka opiera się przede 

wszystkim na: optymalizacji transportu i ograniczaniu ryzyka z nim związanego, na 

racjonalnym gospodarowaniu zasobami i przestrzenią, jak również na eliminacji 

marnotrawstwa, poprawie efektywności procesów (w tym obniżaniu ich materiało-  

i energochłonności) oraz zwiększaniu zaangażowania pracowników. Przyczynia się to do 

poprawy wyników finansowych firmy, polepszania finalnej satysfakcji jej klientów, przy 

jednoczesnym ograniczaniu negatywnego wpływu na środowisko. Zrównoważona logistyka 

wymaga innego spojrzenia na procesy realizowane przez przedsiębiorstwo poprzez szeroki 

zakres prowadzonych analiz (faza przedprodukcyjna, produkcyjna i poprodukcyjna), 

uwzględnianie całościowych kosztów (finansowych, społecznych i środowiskowych), a tym 
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samym traktowanie środowiska, jako czynnika produkcji, którym należy racjonalnie 

gospodarować.Przedstawione w artykule aspekty zarządzania procesami logistycznymi 

wskazują, iż zrównoważona logistyka kładzie nacisk na integrowanie działań wokół procesów, 

na systemowe, holistyczne oraz sieciowe podejście do zarządzania. Posiada, zatem ogromne 

możliwości w zakresie tworzenia wartości dodanych, m.in. w wyniku inteligentnej 

strukturyzacji i synergii działań oraz wydajnemu wykorzystaniu środków związanych  

z realizacją procesów logistycznych.Wymaga to od organizacji budowania trwałych  

i zdrowych relacji ze wszystkimi interesariuszami, włączania ich w procesy rozwojowe 

współtworzonych przez nią łańcuchów i sieci, poprzez kooperację, cyfryzację i standaryzację 

działań w skali tworzonych łańcuchów dostaw. 
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Streszczenie 
Głównym celem artykułu jest identyfikacja wiodących źródeł przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw z branży 
TSL (transport-spedycja-logistyka) w Polsce. Tematyka referatu wymagawyjaśnieniapojęcia przewagi 
konkurencyjnej oraz dokonania charakterystyki źródeł przewagi konkurencyjnej wraz z ich krótką klasyfikacją. 
W dalszej części opracowania, autorka ukaże specyfikę i trendy branży TSL w Polsce. Następnie 
zaprezentowane zostaną główne przewagi konkurencyjne w omawianej branży. Zdaniem autorki, sukces firm  
z branży TSL zależy w głównej mierze od posiadanych zasobów niematerialnych, tj. kapitału ludzkiego, 
relacyjnego, systemów IT i umiejętności ich wykorzystania dla podnoszenia, jakości, kompleksowości 
świadczonych usług. Do badań nad problemem, autorka zastosuje metodę krytycznej analizy literatury 
przedmiotu połączonej z rozumowaniem indukcyjnym. Podsumowaniem artykułu będą konkluzje odnoszące się 
do zasadniczego celu opracowania. W niniejszym artykule ze względu na ograniczenia objętościowe, 
przedstawiono jedynie wybrane aspekty budowania przewagi konkurencyjnej przez firmy z branży TSL  
w Polsce. 
 
Słowa kluczowe: branża TSL, źródła przewagi konkurencyjnej, usługi logistyczne 
 

Sources and ways of building a competitive advantage by companies from 
the TSL industry in Poland 
 
Summary 
The main purpose of the article is to identify the leading sources of competitive advantage of enterprises from 
the TSL industry in Poland. The subject matter of the paper requires explanation of the concept of competitive 
advantage and the characterization of sources of competitive advantage along with their short classification. In 
the further part of the study, the author will present the specifics and trends of the TSL industry in Poland. 
Afterwards, the main competitive advantages in the discussed industry will be presented.According to the author, 
the success of companies from the TSL industry depends mainly on the immaterial resources, ie human capital, 
relational capital, IT systems and the ability to use them to improve the quality and comprehensiveness of the 
services provided. To examination the problem, the author will apply a method of critical analysis of the 
literature of the subject combined with inductive reasoning. The summary of the article will be conclusions 
referring to the main objectiveof the study. In this article, due to volume restrictions, only selected aspects of 
building a competitive advantage by companies from the TSL industry in Poland are presented. 
 
Keywords: TSL industry, sources of competitive advantage, logistics services 
 
1. Wstęp 

Dążenie do osiągania przewagi konkurencyjnej towarzyszy każdemu przedsiębiorstwu 

bez względu na rodzaj prowadzonej działalności, jego wielkość czy strukturę kapitału. 

Przedsiębiorstwa starają się szukać swojej przewagi konkurencyjnej, wprowadzając 

różnorodne rozwiązania organizacyjne, marketingowe czy personalne mające na celu 

pozyskanie i utrzymanie klientów, a przede wszystkim utrzymanie rentowności 

przedsiębiorstwa na zadawalającym poziomie. Konkurencja między przedsiębiorstwami 

przebiega aktualnie w warunkach permanentnego braku równowagi, którą tworzą nieustannie 
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migrujące czynniki sukcesu rynkowego. Taka sytuacja sprawia, że ukształtowana pozycja 

konkurencyjna nie jest w żadnym momencie trwała, przeciwnie – jej źródła podlegają 

nieustannej erozji (Banaszyk 2013). Jak można zauważyć w prawie każdym sektorze, źródłem 

przewagi są działania zorientowane na klienta. Oznacza to, że w strategii przedsiębiorstwa, 

bez względu na sposób jej tworzenia, obsługa klienta powinna być priorytetem dla każdej 

organizacji (Rokita 2005).Współczesne przedsiębiorstwa chcąc sprostać rosnącym oraz 

szybko zmieniającym się wymaganiom klientów, muszą działać sprawnie i elastycznie, 

dostrzegając pojawiające się szanse rynkowe oraz próbując być zawsze o krok przed 

konkurencją. Wybór odpowiedniej orientacji strategicznej w istotny sposób wpływa na dalszy 

rozwój przedsiębiorstwa. Światowy kryzys gospodarczy w latach 2007-2010 i powiązany  

z nim kryzys wartości, jeszcze mocniej uwydatnił potrzebę uwzględniania w biznesie  

(w szerokim znaczeniu) zrównoważonych rozwiązań (szczególnie w obszarze logistyki), co 

jest ściśle powiązane z koniecznością posiadania takich cech jak współpraca, elastyczność, 

umiejętność szybkiej adaptacji do zmieniających się warunków. Coraz częściej 

przedsiębiorstwa zdają sobie sprawę, że wytworzenie samej usługi/produktu nie jest 

wyznacznikiem sukcesu. Decyduje, bowiem jakość obsługi klienta. Warunki prowadzenia 

działalności gospodarczej przez podmioty branży TSL są coraz bardziej złożone  

i dynamiczne, obarczone dużym ryzykiem i niepewnością (Płaczek 2011). Dlatego też, 

usługodawcy logistyczni stale poszukują nowych źródeł osiągania przewagi konkurencyjnej, 

co będzie stanowić przedmiot rozważań autorki. 

2. Przewaga konkurencyjna – pojęcie, istota, klasyfikacja źródeł przewagi 

Przewaga konkurencyjna jest rozumiana, jako unikalna pozycja w sektorze w stosunku 

do konkurentów, umożliwiająca osiąganie ponad przeciętnych zysków i wyprzedzenie 

konkurencji (Żabiński 2000).W rezultacie „istota przewagi konkurencyjnej sprowadza się do 

tego, że przedsiębiorstwo robi coś lepiej, dzięki czemu osiąga lepsze rezultaty” 

(Godziszewski 2001). Wyznacznikami przewagi konkurencyjnej są trzy wymiary: rodzaj, 

wielkość w odniesieniu do konkurentów oraz trwałość (Godziszewski 1999).Wymiar 

rodzajowy postrzegany jest w kontekście źródeł przewagi konkurencyjnej.Rozmiar przewagi 

konkurencyjnej wiąże się z wielkością dysproporcji między danym przedsiębiorstwem a jego 

konkurentem w przekroju określonej cechy, będącej najczęściej instrumentem konkurowania. 

Trwałość dotyczy możliwości utrzymywania przewagi konkurencyjnej w jak najdłuższym 

czasie i jest wypadkową czynników zależnych od przedsiębiorstwa (zasobów i umiejętności 

będących pod kontrolą przedsiębiorstwa, muszą one być trudne lub wręcz niemożliwe do 



 

40 
 

skopiowania,) oraz pozostających poza jego wpływem – tj. siła, zdolność i kompetencje 

konkurentów, czy też dynamika zmian rynkowych (Nowacki 2015). 

Źródła przewagi konkurencyjnej to cechy przedsiębiorstwa oraz jego otoczenia, których 

odpowiednie wykorzystanie może doprowadzić do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej. 

Mogą one mieć charakter zewnętrzny oraz wewnętrzny w odniesieniu do podmiotu 

budującego przewagę konkurencyjną. Charakter zewnętrzny przejawia się w podejściu 

rynkowym, w którym kładzie się nacisk na otoczenie przedsiębiorstwa, jako źródła tworzonej 

przewagi konkurencyjnej umożliwiającej osiągnięcie zysku. Natomiast podejście wewnętrzne, 

określane, jako zasobowe, wskazuje na zasoby przedsiębiorstw, jako czynnik rozwoju  

i sukcesu przedsiębiorstwa (Pokorska, Maleszyk 2006). W literaturze przedmiotu dominuje 

pogląd, iż wewnętrzne źródła przewagi wraz z umiejętnością ich wykorzystania, należy 

traktować, jako podstawowy czynnik determinujący konkurencyjność przedsiębiorstwa. 

Ogromne znaczenie zasobów niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej 

zaowocowało próbami wskazania tych z nich, które w sposób istotny stanowią o źródłach 

przewagi konkurencyjnej. W ten sposób powstały koncepcje wyróżniających umiejętności, 

kluczowych kompetencji oraz kluczowych zdolności (Pierański 2014). 

Źródła przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw można sklasyfikować następująco: 

 Produkcyjne – związane z przywództwem kosztowym lub/i wyższą jakością. 

 Dystrybucyjne –wynikają z niższego kosztu zamrażania kapitału i kosztów transportu 

oraz lepszej obsługi nabywców. 

 Marketingowe – wiążą się z lepszym rozpoznaniem potrzeb rynku i w efekcie lepszym 

dostosowaniem produktu oraz jego dystrybucji do tych potrzeb. 

 Technologiczne –implikowane są przez pierwszeństwo osiągnięte dzięki: pracom 

naukowo-badawczym, innowacyjności technologicznej, innowacjom produktowym. 

 Miejsce na rynku (znak firmowy, patenty, reputacja) –związane z lojalnością 

nabywców wobec znaku firmowego i unikalnością produktu w przypadku posiadania 

patentów. 

 Unikalność firmy i jej produktu – wynikające z osiągnięcia pozycji minimonopolu 

poprzez np. skuteczne różnicowanie produktu. 

 Jakość zarządzania – związana z fachowością zarządzania, talentami menedżerskimi 

itp. 

 Wiedza i informacja – implikowanezdobywaniem wiedzy o: procesie produkcji, 

produkcie, sprawnych systemach informacyjnych, nabywcach itp. 
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 Gospodarowanie czasem – wynikające ze zdolności do szybszego niż konkurenci 

reagowania na zmiany rynkowe, umiejętności działania w firmie w dłuższym 

horyzoncie czasowym (Szymański 1995). 

Zatem, źródła przewagi konkurencyjnej wynikają z wielu działań, które firmy 

podejmują w zakresie projektowania, wytwarzania, marketingu, sprzedaży i wspierania 

swojego produktu/usługi. Analiza źródeł przewagi wymaga usystematyzowanego sposobu 

badania wszystkich aspektów i występujących między nimi interakcji, co umożliwia analiza 

łańcucha wartości przedsiębiorstwa – strategiczne działania, uchwycenie przebiegu kosztów  

i źródeł różnicowania (Brodowska-Szewczuk 2009).  

Z pewnością, jednym ze źródeł przewagi konkurencyjnej, będącym priorytetem 

niezależnie od branży, są działania nakierowane na klienta. W literaturze przedmiotu autorzy 

postulują, że za podstawowe współcześnie źródła przewagi konkurencyjnej uznaje się 

(Grudzewski, Hejduk 2001): 

 szybkość tworzenia i rozwoju lub unowocześniania produktów o globalnym zasięgu, 

wytwarzanie w klasie światowej oznaczające stosowanie nowoczesnych technologii, 

wyposażenia i organizacji produkcji umożliwiających dostosowanie struktury  

i wielkości podaży do struktury i wielkości popytu; 

 globalny marketing zapewniający zarówno satysfakcję klientowi, jak i umożliwiający 

skuteczne wprowadzenie produktu na rynki docelowe; 

 zdolność do wysokiej akumulacji finansowej, umożliwiającej koncentrację na 

rodzajach działalności zapewniających najwyższą wartość dodaną. 

3. Branża TSL w Polsce -specyfika, tendencje, wybrane źródła przewagi konkurencyjnej 

Branżę TSL można określić mianemgrupy firm świadczących usługi transportowe, 

spedycyjne i logistyczne. Zmiany zachodzące w branży na przestrzeni ostatnich kilkunastu 

lat, wskazują, iż wiele przedsiębiorstw rozszerza ofertę o dodatkowe usługi, zgodnie  

z życzeniami klientów, lub rozwija nowe umiejętności, wchodząc w zakres kompetencji 

swoich bliższych lub dalszych konkurentów. Wzrost popytu na usługi logistyczne jest ściśle 

związany z priorytetowym traktowaniem obsługi klienta, postępującą globalizacją, 

rozwojemtechnologii informacyjnej, koncepcją zarządzania łańcuchem dostaw, a także 

przywiązywaniem coraz większej uwagi do ochrony środowiska. To wszystko 

determinujerosnącezapotrzebowanie na specjalistyczną i profesjonalną wiedzę oraz 

umiejętności logistyczne w przedsiębiorstwie. Powyższe aspekty przyczyniły się do rozwoju 

tzw. operatorów logistycznych, tj. przedsiębiorstw logistycznych oferujących coraz szerszy 
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pakiet usług logistycznych, których zakres znacznie wykracza poza usługi przewozowo-

spedycyjne. Powoduje to zmiany w dotychczasowym spojrzeniu na usługi logistyczne oraz  

w sposobie analizy branży TSL i otoczenia. W branży tworzą się grupy partnerskich 

przedsiębiorstw logistycznych, gdyż często niezbędne w prowadzeniu biznesu operacje 

logistyczne angażują zasoby i potencjał więcej niż jednego przedsiębiorstwa. Stopniowo 

zmienia się paradygmat rynku transportu, spedycji i logistyki - z ekonomiki transportu  

w kierunku ekonomiki usług logistycznych. Operatorzy logistyczni w miarę rozwoju swojej 

działalności zawierają porozumienia strategiczne, dokonują fuzji i przejęć, przez co powstają 

przedsiębiorstwa sieciowe, często ponadnarodowe, sprzyja temu również rozwój w zakresie 

nowoczesnych rozwiązań techniczno-organizacyjnych wspomaganych systemami 

informatycznymi (Radziejowska 2011). Na rysunku 1. zaprezentowano podstawowe trendy  

w branży TSL. 

 
Rys. 1. Podstawowe trendy w sektorze TSL. Źródło: Radziejowska 2011 

Niskie bezrobocie w Polsce stanowi pozytywny sygnał dobrej koniunktury, jednak dla 

branży TSL rodzi określone wyzwania. Wiąże się ze zmniejszoną dostępnością pracowników, 

głównie na stanowiskach pracowników magazynowych oraz kierowców. Z uwagi na fakt, iż 

branża TSL operuje na względnie niskich marżach, konkurowanie o pracownika stawką  

z innymi sektorami może w sposób znaczący wpływać na wyniki finansowe firm  

(Majszyk 2017). Badania w firmach transportowych pokazały, że kłopoty z obsadzeniem 

kursów ma stale jedna piąta przewoźników, a u 60 proc. ten problem się powtarza.  

(PwC, Związek Pracodawców Transport i Logistyka Polska 2016). Rosnące oczekiwania 
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klientów przekładają się na zapotrzebowanie na wysokiej jakości pracę, która decyduje  

o zdolności przedsiębiorstw branży TSL do kreowania następujących źródeł przewag 

konkurencyjnych: budowa relacji z otoczeniem, jakość produktów i procesów, zdobywanie  

i wykorzystywanie informacji itp. Umożliwia ona jednak przed wszystkim skuteczne 

stosowanie instrumentów właściwych dla określonej strategii konkurowania dzięki budowie 

potencjału konkurencyjności (Fryca 2014). 

Zdaniem ekspertów branży TSL, w kolejnych latach zauważalne będą następujące 

zjawiska: 

 narastająca konkurencja – nasilać się będzie cenowa walka o klienta; 

 dążenie do coraz szybszych dostaw – skrócenie czasu dostaw; 

 wsparcie klientów w zakresie optymalizacji kosztów – branża TSL będzie pogłębiać 

swoją pozycję doradcy i partnera biznesowego; 

 inwestycje w podwyższanie kwalifikacji pracowników; 

 utrzymanie wysokiej jakości usług; 

 stałe inwestycje w systemy IT, usprawniające planowanie oraz zarządzanie 

transportem i spedycją, zarządzanie flotą w czasie rzeczywistym; 

 inwestycje w ekologiczny tabor; 

 rozwój transportu intermodalnego i multimodalnego; 

 dalszy rozwój systemu dystrybucji.(https://analizybranzowe.wordpress.com/2015/10/ 

31/branza-tsl-w-polsce/). 

Należy oczekiwać, iż w Polsce utrzyma się trend polegający na rezygnacji przez 

czołowych operatorów ze świadczenia usług transportowych i spedycyjnych na rzecz szeroko 

pojętej logistyki magazynowej. Zagrożone są głównie małe firmy świadczące proste, 

niskomarżowe usługi, albowiem ich działalność obarczona jest znacznie większym ryzykiem 

wzrostu kosztów (cen energii, wahań kursów walut, opłat drogowych itp.). Tym samym 

różnice w efektywności wykorzystania zasobów między ścisłą czołówką a pozostałymi 

podmiotami w branży TSL będą się pogłębiać. Kluczowe dla firm TSL będzie jak najszersze 

wykorzystanie informatyki, integrującej łańcuchy dostaw. Przewiduje się dalszy wzrost 

konkurencyjności operatorów logistycznych, konsekwentne dążenia do obniżania kosztów, 

przy jednoczesnym podnoszeniu poziomu standardów jakości obsługi klienta. Odpowiedzią 

na rosnące wymagania klientów jest wzbogacanie oferty o tzw. sprzedaż on-line  

i wprowadzanie do niej nowych, unikatowych i spersonalizowanych usług. Oczekuje się 

również dalszej ekspansji operatorów logistycznych na rynki wschodnie (Zysińska 2013). 
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Cena w logistyce zawsze była bardzo istotnym elementem wyboru spedytora, 

szczególnie dla mniejszych klientów, jednak klienci globalni, coraz częściej doceniają jakość 

oferty i serwisu, eksperckość oraz relacje z klientem. Kluczem do sukcesu jest zrozumienie 

potrzeb i problemów klientów oraz dynamiczne dopasowywanie oferty do tych oczekiwań,  

a także elastyczność w działaniu i szybkość reakcji. Ponadto należy podkreślić rolę innowacji 

oraz rosnące zapotrzebowanie na rozwijanie połączeń kolejowych (http://eurologistics.pl 

/truck-business/komentarze/trendy-branzy-tsl/). Najważniejszy czynnik, który będzie 

kształtował branżę w najbliższych miesiącach, to zmiany przepisów dla transportu w krajach 

unijnych. Unijne regulacje płacowe podnoszą koszty pracy w polskich firmach, obniżając ich 

konkurencyjność. W rezultacie część przewoźników może wycofać się z rynku 

międzynarodowego, co będzie sprzyjać rosnącej konkurencji wewnętrznej oraz przejmowaniu 

mniejszych firm przez większe. 

Najważniejszymi cechami tworzącymi wartość w branży TSL są: 

 korzyści materialne (cena, warunki płatności); 

 czas dostawy; 

 terminowość; 

 bezpieczeństwo i niezawodność dostaw; 

 indywidualizacja podejścia do klienta; 

 elastyczność dostaw; 

 kompleksowość lub komplementarność oferty; 

 możliwość szybkiej komunikacji z klientem za pomocą rozwiniętych systemów 

informatycznych (włącznie z możliwością monitorowania drogi przesyłki; 

  udział usługi TSL w tworzeniu wartości dla użytkownika końcowego (Zysińska 

2013).  

Kategoria zasobów przedsiębiorstwa TSL jest rozumiana szeroko – zarówno w ujęciu 

materialnym (infrastruktura terminali, magazynów, flota, itp.), jak i niematerialnym 

(kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa i jego przewagi wobec konkurentów). Zasoby 

niematerialne w znacznie większym stopniu przyczyniają się do budowania przewagi 

konkurencyjnej (Zysińska 2013). W tym kontekście jednym z najważniejszych wyzwań  

w branży TSL jest pozyskanie i budowanie wysokiej jakości kapitału ludzkiego oraz 

przełożenie tego na zadowolenie klientów. Strategiczne zmiany w zasobach pracy wiążą się  

z przekształceniami procesów determinowanych w wysokim stopniu rynkami zbytu. Można 

stwierdzić, iż kluczem do sukcesu w branży TSL jest konkurencyjność na rynku pracy, 
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przejawiająca się w pozyskaniu i utrzymaniu w przedsiębiorstwie ludzi o unikatowych 

kompetencjach, którzy dzięki swojej wiedzy i jej zastosowaniu, zapewniają organizacji 

wzrost efektywności (Fryca 2014). 

Potencjał zasobowy przedsiębiorstwa TSL obejmuje wszystkie kluczowe aktywa, 

umiejętności, procesy organizacyjne, wiedzę i inne atrybuty przedsiębiorstwa, umożliwiające 

wdrażanie strategii służących poprawie efektywności jego funkcjonowania. Są to między 

innymi: 

 kompetencje menedżerskie; 

 intensywność szkoleń, wykształceni, doświadczeni pracownicy i kadra zarządzająca; 

 zaplecze infrastrukturalne, sieć dystrybucji (odziały lokalne i regionalne, terminale, 

centra magazynowe); 

 dostęp do zewnętrznych źródeł finansowania; 

 marka, znak firmowy, renoma firmy; 

 siła pozycjonowania oferty; 

 siła przetargowa wobec dostawców i odbiorców; 

 pozycja rynkowa firmy, know-how: doświadczenie rynkowe, wiedza o konkurentach; 

 wiedza o klientach; 

 rozbudowana baza przewoźników; 

 zaawansowane systemy zarządzania jakością, systemy kontroli, certyfikaty; 

 zaawansowane rozwiązania IT w obsłudze logistycznej klientów np. śledzenie drogi 

przesyłki odmomentu nadania do odbioru (Zysińska 2013). 

Dla przedsiębiorstw TSL posiadanie kompetencji oznacza możliwość osiągania 

sukcesu, uzyskiwania lepszych wyników ekonomicznych oraz uplasowania się na wyższej 

pozycji niż konkurenci. W tym celu przedsiębiorstwa muszą wykorzystywać wszystkie 

możliwości i dostępne źródła przewagi konkurencyjnej. Dla większości firm osiągnięcie 

sukcesu jest zadaniem niezwykle trudnym. Głównej przyczyny takiego stanu należy 

upatrywać w tym, że większość firm świadczących usługi logistyczne – niezależnie od 

posiadanych zasobów (infrastruktury transportowo-magazynowej, systemów 

informatycznych) – oferuje zbliżone (pod względem zakresu) usługi logistyczne, np. transport 

międzynarodowy drogowy, spedycję lądową, magazynowanie itp. Jednakże firmypodejmują 

próby poszukiwania indywidualnych rozwiązań, odróżniających je od konkurentów. Operator 

logistyczny musi charakteryzować się dużą elastycznością i umiejętnością szybkiego 

podejmowania decyzji, a tym samym gotowością do nieustannej pracy nad wyszukiwaniem 
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zastosowań dla wartości, które oferuje klientowi nowa usługa. Zatem, aby sprostać takim 

wyzwaniom i oczekiwaniom odbiorców, należy posiadać umiejętności z zakresu świadczenia 

kompleksowej obsługi logistycznej danego przedsięwzięcia. Kompleksowość obsługi 

wymaga dobrej znajomości przepisów, rozwiniętej infrastruktury oraz systemów informacji, 

jak również korespondującej z tym struktury organizacyjnej (Płaczek 2011). 

Podsumowując, do wiodących źródeł przewag konkurencyjnych w branży TSL 

zaliczamy: doświadczenie branżowe i kompetencje, wiedzę na temat rynku, infrastrukturę  

(w tym rozbudowaną sieć połączeń), dostępność do najnowszych technologii, w 

szczególności IT, silną pozycję przetargową wobec dostawców i odbiorców oraz dobrze 

rozpoznawalną markę i przyjazny wizerunek firmy (Zysińska 2013). 

Należy podkreślić, iż zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie z branży TSL jest 

istotnym czynnikiem, wpływającym na funkcjonowanie organizacji. Efektywność 

funkcjonowania danego przedsiębiorstwa oraz poziom jego konkurencyjności są 

zdeterminowanekonsekwencją w stosowaniu i umiejętnym wykorzystaniu dostępnych 

narzędzi informatycznych, np. systemy telematyczne transportu - wspomagają procesy 

zarządzania projektami logistycznymi i zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwieoraz 

umożliwiają ocenę efektywności realizacji danej usługi logistycznej(Pisz, Łapuńka 2014). 

Warunkiem koniecznym wzrostu konkurencyjności jest innowacyjność, a w szczególności 

gwarantowanie ramowych warunków dla wprowadzania oraz uczenia się innowacji w każdej 

sferze przedsiębiorstwa oraz tworzenie sieci między przedsiębiorstwami przy udziale 

technologii informatycznych (Gołemska i inni, 2008).  

4. Wnioski 

Współczesne zmienne otoczenie wymusza odejście od budowy źródeł przewag 

wewnętrznych z obszaru tradycyjnego (proste przewagi wynikające z niskich kosztów 

produkcji) do obszaru nowoczesności, nowoczesnych technologii.Źródła przewagi ewoluują, 

więc od prostych do skomplikowanych i unikatowych. Kreowanie i wykorzystywanie ich 

wymaga wyższych kwalifikacji menedżerów i zatrudnionych. Jest to proces przechodzenia od 

twardych do miękkich wyznaczników konkurencyjności (Brodowska-Szewczuk 2009). Firmy 

z branży TSL podejmują działania w kierunku zwiększenia swojej innowacyjności, tym 

samym wykazują większe zaangażowanie działalnością operacyjną i zwracają szczególną 

uwagę na dotychczas posiadane zasoby organizacji, a przede wszystkim zasoby wiedzy 

(Płaczek 2011). Obecnie o sukcesie firm w branży decyduje przede wszystkim umiejętność 

integrowania wszystkich usług TSL za klienta, połączone z rozwijaniem usług w obszarze 

wysoko marżowej logistyki, jak również specjalizacja związana z obsługą wybranych branż 
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(Zysińska 2013). Aby utrzymać się na rynku potrzebne jest dopasowanie się do aktualnych 

trendów, to znaczy do świadczenia kompleksowej usługi o wysokiej jakości serwisu  

i szerokim zakresie działań dodatkowych. Polski rynek TSL charakteryzuje się wysoką 

konkurencyjnością. W perspektywie niedługiego czasu wyniszczająca może się okazać 

konkurencja cenowa na rynku, przy której ciężko utrzymać wysoką jakość wykonywanej 

usługi. Tworzenie grup, budowanie wspólnych sieci, konsolidacja oraz kooperacja są 

rozwiązaniem, które może zapewnić długoterminowy rozwój dla polskich przedsiębiorstw 

TSL (Rówińska, Lorenc 2015). Zdaniem autorki sukces firm z branży TSL zależy w głównej 

mierze od posiadanych zasobów niematerialnych, tj. kapitału ludzkiego, relacyjnego, 

systemów IT i umiejętności ich wykorzystania dla podnoszenia jakości, kompleksowości 

świadczonych usług. 
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Streszczenie 
W niniejszym artykule przedstawiono problematykę Problem Solving, czyli metody efektywnego zarządzania 
przedsiębiorstwem i rozwiązywania problemów w organizacji. Na podstawie literatury dokonano przeglądu 
najczęściej stosowanych metod rozwiązywania problemów. Metody te zostały zastosowane na przykładzie firmy 
usługowej w celu rozwiązania powstałej niezgodności. Problemem badawczym poruszonym w artykule była 
skuteczność stosowanych narzędzi rozwiązywania problemów na przykładzie firmy XYZ. 
 
Słowa kluczowe: Problem Solving, PDCA, 5W2H, Arkusz A3, metoda SMART 
 

Problem Solving - problem solving toolson the example of the XYZ 
company 
 
Summary 
This article presents the subject of Problem Solving, the methods of effective business management and trouble 
shooting in the organization. Based on the literature, the most frequently used methods of solving problems were 
reviewed. These methods were applied on the example of a service company in order to solve the resulting non-
compliance. The research problem raised in the article was the effectiveness of the problem solving tools used on 
the example of the XYZ company. 
 
Keywords: Problem Solving, PDCA, 5W2H, A3 Report, SMART Method  

Nie możemy rozwiązać problemów, używając takiego samego schematu myślowego,  
jakim posługiwaliśmy się w trakcie ich pojawiania się 

Albert Einstein 
1. Wstęp 

Problem Solving jest jednym z przykładów efektywnego prowadzenia polityki 

rozwiązania problemów przez firmy. Każda organizacja boryka się z licznymi problemami, 

mogą być one mniej lub bardziej skomplikowane. Dzięki stosowaniu narzędzi rozwiązywania 

problemów, organizacje mogą się również doskonalić. Główny problem badawczy poruszany 

w niniejszym artykule dotyczy skuteczności stosowania metod rozwiązywania problemów na 

przykładzie firmy usługowej. W odniesieniu do problemu badawczego sformułowano 

następującą hipotezę badawczą: właściwie stosowane narzędzia rozwiązywania problemów 

pozwalają eliminować błędy powstałe w organizacjach. Na podstawie analizy literatury 

wybrano niektóre metody, które wykorzystano w celu rozwiązania problemu, z którym 

borykała się jedna z firm usługowych. 

2. Charakterystyka Problem Solving 

Problemy pojawiają się w każdej organizacji, są elementem jej funkcjonowania. 

Organizacja, która działa dobrze na rynku, to taka, która przy użyciu swoich zasobów potrafi 

rozwiązywać te problemy. Najczęściej problem definiowany jest jako „trudna sytuacja,  
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z której należy znaleźć jakieś wyjście” (https://sjp.pwn.pl/slowniki/problem.html 2017).  

W literaturze autorzy podają również inne definicje.Wg. J. Kozieleckiego problem to rodzaj 

zadania, które organizacja może rozwiązać, nie poprzez wykorzystanie wiedzy, którą ma, ale 

przez zastosowanie myślenia produktywnego, dzięki któremu wiedza zostanie wzbogacona o 

to rozwiązanie (Dutkiewicz W. 2000). Inną definicją jest definicja J. Penca, który problem 

definiuje, jako „przeszkodę, trudność, poważne zagadnienie, zadanie wymagające 

rozwiązania, sytuację wymagającą rozstrzygnięcia” (Penc J. 1995). 

Można, zatem stwierdzić, że problemem w organizacji jest sytuacja, która aktualnie nie 

ma swojego rozwiązania, stanowi przeszkodę, a do jej rozwiązania należy zaangażować 

osoby, które wykażą się produktywnym myśleniem. Problemy mogą znajdować się w różnych 

sferach działalności organizacji, w związku z tym problemy w literaturze są różnie 

klasyfikowane. 

Mikołajczyk (1973) określa trzy rodzaje problemów: 

 dewiacyjne – problemy te wiążą się z odchyleniami, odstępstwami od aktualnego, 

dobrze działającego procesu, skutek wystąpienia problemów dewiacyjnych jest 

zawsze negatywny dla organizacji;  

 twórcze –powstają w trakcie modyfikacji istniejącego już systemu organizacji pracy, 

często powstają również w trakcie budowania nowego systemu; 

 optymalizacyjne – problemy te powstają często w trakcie prowadzenia polityki 

ciągłego doskonalenia organizacji. 

Molasy (2017) podaje inną klasyfikację problemów z wykorzystaniem powyższego 

podziału: 

 merytoryczne (dewiacyjne, twórcze, optymalizacyjne); 

 problemy w odniesieniu do organizacji (problemy występujące w organizacji, która 

istnieje lub, która jest projektowana); 

 w zależności od złożoności problemu (proste, złożone lub bardzo skomplikowane); 

 strukturalne (ustrukturalizowane, słabo ustrukturalizowane lub 

nieustrukturalizowane). 

Można zauważyć, że jest wiele rodzajów problemów, mogą one pojawiać się w każdym 

elemencie organizacji. W momencie, gdy organizacja zidentyfikuje problem, istotne jest jego 

rozwiązanie, istnieje wiele schematów rozwiązywania problemów. Rozwiązywanie 

problemów, to ciąg następujących po sobie zdarzeń, które można przestawić za pomocą koła 



 

 

Deminga. J. Kozielecki wyróżnił cztery fazy, które pozwolą na wykreowanie rozwiązania 

(Rys. 1).  

 
Rys. 1. Proces rozwiązywania problemów
PNW, Warszawa 1997, s. 124-125 
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wygenerowania, jak największe
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pomysłów. Poprzez odpowiednią ocenę oraz nadanie odpowiednich wartości tym pomysłom, 

zespół wybiera lub odrzuca pomysł. 
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 przedstawienie problemów za pomocą wizualizacji – poprzez przedstawienie 

problemu za pomocą wizualizacji, zespół w łatwiejszy i czytelniejszy sposób jest  

w stanie wyobrazić sobie problem, a w dalszej kolejności wyznaczyć przyczyny 

powstania błędu; 

 pomiar wyników – tak jak zostało wspomniane w pierwszym punkcie, istotne jest 

podejmowanie decyzji na podstawie danych, dlatego też należy przeprowadzić 

dokładnie pomiar np. procesu, pracy operatora, urządzenia wykonującego daną 

czynność; dane te istotne w celu zbadania i zrozumienia powstałego problemu; 

 standaryzacja istniejących działań – pozwala na rzetelne określenie problemu; 

 uczenie podstawowych metod analizy – w trakcie tego etapu zaangażowany zespół 

uczy się podstawowych metod, które służyć będą mu do rozwiązywania problemów; 

w trakcie metod analiz zespół określa przyczyny powstawania błędu i ewentualnych 

metod rozwiązania problemu; 

 eksperymentowanie i obserwacja – eksperymentacja i obserwacja pozwolą na 

sprawdzenie na podstawie prób i testów wybrać odpowiednią metodę rozwiązania 

problemu; 

 wyciąganie wniosków – ostatni etap jest podsumowaniem poprzedzających go faz 

oraz wyciągnięcie odpowiednich wniosków podczas rozwiązywania problemu. 

Rozwiązywanie problemów jest procesem bardzo złożonym, który wymaga 

zaangażowania różnych osób, ekspertów z różnych dziedzin. Istnieje wiele metod, które 

pomagają w rozwiązywaniu problemów. Wśród metod rozwiązywania problemów można 

wyróżnić, te, które wymagają mniejszego lub większego zaangażowania zespołu, czy mniej 

lub bardziej skomplikowanych. 

3. Narzędzia rozwiązywania problemów 

Istnieje wiele narzędzi rozwiązywania problemów. Najczęściej skupiają się one na 

metodzie PDCA Problem Solving, czyli skupieniu się na rozwiązywaniu problemów poprzez 

ciągłe doskonalenie (Obora H. 2010). PDCA Problem Solving bazuje na metodzie PDCA, 

czyli metodzie czterech następujących po sobie krokach – Plan (zaplanuj), DO (wykonaj), 

Check (sprawdź) i Act (działaj). Tak uporządkowany cykl pozwala na rozwiązanie 

problemów w organizacji. W każdym z czterech etapów Problem Solving, wykorzystywane 

są różne metody, które pozwalają na rzetelne zrozumienie istoty problemu, a w dalszym 

etapie określenie metod rozwiązania powstałego błędu.  



 

 

Pierwszym etapem w ramach PDCA Problem Solving jest identyfikacja i zdefiniowanie 

problemu, następnie utworzenie zespołu, który będzie współpracował podczas rozwiązywania 

problemu, zbadanie aktualnego stanu, wyznaczenie celu, określenie przyczyn i wykr

rozwiązań powstałego problemu, a w ostatniej części jest ustalenie zadań dla poszczególnych 

osób podczas wdrażania rozwiań. Drugi etap skupia się na wdrożeniu rozwiązań i ich 

doskonaleniu, w kolejnym etapie zespół monitoruje i ocenia wdrożone rozwi

etap Act pozwala na podstawie uzyskanych danych z poprzedniego etapu na wdrożenie 

nowego standardu. 

W trakcie analizy poszczególnych etapów można korzystać z różnych metod, które 

pozwolą na dokładną analizę i pozyskanie odpowiednich rozwiąz

problemu najczęstszą stosowaną metodą jest metoda 5W2H, która pozwala dokładnie 

zidentyfikować problem. Metoda 5W5H

zespół w celu identyfikacji powstałego błędu (Veyrat P. 2016):

 What? – w trakcie pierwszego pytania należy określić co jest problemem;

 Why? – zespół opisuje dlaczego dany problem wystąpił;

 Where? – należy dokładnie opisać miejsce wystąpienia problemu;

 When? – kiedy problem się pojawił i z jaką częstotliwością się on 

 Who? – należy określić pracowników, którzy są powiązani z powstaniem problemu;

 How? – należy opisać jak powstaje problem;

 How much? – w ostatniej części należy zbadać zakres problemu oraz jaką wagę on 

stanowi dla danego elementu procesu.

Inną metodą służącą do identyfikacji problemu, jest również 

złożony jest z pięciu kolumn, które pozwalają zobrazować procesy i wyznaczyć wszystkie 

ważne elementy potrzebne do analizy zaistniałej sytuacji. Na rys. 2 przedstawiono 

przykładowy diagram SIPOC.

Rys. 2. Przykładowy diagram SIPOC
dostępu 26.01.2018 r 
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Diagram SIPOC poprzez swoją uniwersalną formę, może być stosowany w różnych 

branżach oraz w różnych etapach procesu. Podczas wykonywania tej analizy zespół 

dowiaduje się o wszystkich istotnych elementach, takich, jak: dostawca, dane wejściowe do 

procesu, informacje o procesie, dane wyjściowe z procesu oraz klient, który jest 

najważniejszą częścią działalności organizacji,  

Gdy problem zostanie odpowiednio zdefiniowany, istotnym elementem jest określenie 

celu prowadzenia działań przez zespół. Podczas określania celu należy skorzystać z metody 

SMART, czyli metody która pozwala rzetelnie sprecyzować cel za pomocą pięciu cech 

(Kaczor K., 2010) (Bies P. 2017): 

 sprecyzowany; 

 mierzalny; 

 atrakcyjny; 

 realny 

 terminowy. 

Ten etap jest bardzo ważny podczas dokładanego określania celu, gdyż zespół musi 

wiedzieć, do czego się będzie odnosił i jaki jest cel wszystkich uczestników. W dalszej 

kolejności następuje określenie przyczyn powstania problemu. Podczas tego etapu można 

wyróżnić trzy najbardziej popularne metody, tj. burza mózgów, wykres Ishikawy oraz analiza 

Pareto-Lorenza (Łuczak J. 2007).  

Burza mózgów należy do metod kreatywnych, które pozwalają na wykreowanie jak 

największej liczby pomysłów w jak najkrótszym czasie. Jej twórcą jest Alex Osborn. Istnieje 

wiele odmian burzy mózgów, wśród nich można wyróżnić (Czupryna-Nowak A. 2011): 

 indywidualna burza mózgów – generowanie pomysłów przez jednego uczestnika; 

 technika 6-3-5 – 6 osób uczestniczących w burzy mózgów generuje po 3 pomysły w 

ciągu 5 minut; 

 technika Philips 66 – 6 zespołów przez 6 minut paruje w celu wykreowania jak 

największej liczy pomysłów. 

Wykres Ishikawy, zwany również wykresem przyczynowo-skutkowym lub wykresem 

rybiej ości (Molenda M. i in. 2016). Wykres Ishikawy zaliczany jest do tradycyjnych narzędzi 

zarządzania jakością. Głównym celem stosowania tej metody jest określenie przyczyn 

powstania problemu i zależności pomiędzy nimi (Grudowski i in. 2013). Najczęściej 

stosowanym wykresem Ishikawy jest wykres z uwzględnieniem 6 kategorii przyczyn, tzw. 

wykres Ishikawy 5M+E (Detyna B. 2011): 
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 Man – człowiek; 

 Method – metoda; 

 Machine – maszyna; 

 Material – metariał; 

 Management – kierownictwo; 

 Environment – środowisk. 

Popularną metodą jest również analiza Pareto-Lorenza, zwana również regułą 80/20, co 

oznacza, że 20% przyczyn generuje 80% skutków (Machaj P. 2014). Dzięki tej metodzie 

można zauważyć, że wyeliminowanie niewielkiej liczby przyczyn, pozwoli usprawnić 

funkcjonujący proces.  

W dalszym etapie rozwiązywania problemów, metodą, która pozwoli zobrazować 

przeprowadzone działania jest Arkusz A3. Nazwa pochodzi o arkusza papieru, na którym 

tworzona jest analiza. Arkusz powinien zawierać dziewięć elementów, na które składają się 

(Kaczmarczyk S. 2015) (https://www.moresteam.com/lean/a3-report.cfm, 2017): 

 tytuł – nazwa problemu; 

 właściciel i data; 

 opis problemu; 

 aktualny stan; 

 cele; 

 analiza obecnej sytuacji oraz przyczyn powstania problemu; 

 propozycje rozwiązań; 

 plan działań z przypisaniem odpowiedzialności terminów; 

 dalsze działania – monitorowanie wprowadzonych rozwiązań. 

Arkusz A3 pomaga zespołowi zobrazować wszystkie elementy, przez które przechodzi 

podczas analizy rozwiązywania problemów. Wyznaczenie działań z przypisaniem 

odpowiedzialności i terminów jest bardzo ważnym czynnikiem, gdyż będzie można w łatwy 

sposób zweryfikować postęp oraz osobę, która odpowiedzialna jest za dane zadanie. Wygląd 

arkusza może przybierać formę dogodną dla osób, które korzystają z tej metody. 

Metod rozwiązywania problemów jest znacznie więcej, często organizacje tworzą 

również własne odmiany tych metod dla własnych potrzeb. Ważne jest, aby zespoły, które 

zostały powołane do analizy nie omijały żadnego etapu, gdyż może to skutkować 

niepowodzeniem. Niektóre metody przywołane w tym artykule zostały wykorzystane do 

analizy problemu, który został wykryty w firmie XYZ. 



 

 

4. Rozwiązywanie problemów na przykładzie firmy XYZ

Firma XYZ jest firmą usługową. W celu oceny świadczonych przez siebie usług wysyła 

swoim klientom ankiety w formie elektronicznej. Podczas przeprowadzenia auditu 

wewnętrznego wykryto, że zwrotność ankiet jest mniejsza ni

usług. W celu rozwiązania problemu powołano zespół czteroosobowy.Analizie został 

poddany jeden proces, w ramach, którego

usługa B, usługa C i usługa D. 

Pierwszym etapem było zdef

ankiet ze wszystkich wykonanych usług w trzech podgrupach od września 2016 do grudnia 

2016. Po dokonaniu wszystkich potrzebnych wyliczeń sformułowano problem, który 

w dalszej kolejności poddano analizie:

Średnia zwrotność ankiet po szkoleniach przeprowadzonych od września 2016 do grudnia 

2016 wyniosła 54% w przedziale od 0

W dalszym etapie określono cel, który został sformułowany zgodnie z metodyką 

SMART. Celem projektu było stworzenie systemu zbieran

ankiet, która będzie się charakteryzować średnim stopniem odpowiedzi nie niższym niż 60% 

dla wszystkich usług (w trybie trzy

nie niższym niż 33% dla każdej z osobna wykona

w trybie rocznym). 

W pierwszym etapie zliczono zwrotność ankiet z trzech podstawowych usług. Wyniki 

przedstawiono na rys. 3-5. 

Rys. 3. Zwrotność ankiet dla usługi A

problemów na przykładzie firmy XYZ 

Firma XYZ jest firmą usługową. W celu oceny świadczonych przez siebie usług wysyła 

swoim klientom ankiety w formie elektronicznej. Podczas przeprowadzenia auditu 

wewnętrznego wykryto, że zwrotność ankiet jest mniejsza niż 30% w przypadku niektórych 

usług. W celu rozwiązania problemu powołano zespół czteroosobowy.Analizie został 

ramach, którego można wyróżnić cztery główne usługi 

usługa B, usługa C i usługa D.  

Pierwszym etapem było zdefiniowanie problemu. W tym celu zliczono zwrotność 

ankiet ze wszystkich wykonanych usług w trzech podgrupach od września 2016 do grudnia 

2016. Po dokonaniu wszystkich potrzebnych wyliczeń sformułowano problem, który 

w dalszej kolejności poddano analizie: 

rednia zwrotność ankiet po szkoleniach przeprowadzonych od września 2016 do grudnia 

2016 wyniosła 54% w przedziale od 0-100%. 

W dalszym etapie określono cel, który został sformułowany zgodnie z metodyką 

SMART. Celem projektu było stworzenie systemu zbierania informacji zwrotnej w formie 

ankiet, która będzie się charakteryzować średnim stopniem odpowiedzi nie niższym niż 60% 

dla wszystkich usług (w trybie trzy-miesięcznym) oraz średnim stopniem zwrotności ankiet 

nie niższym niż 33% dla każdej z osobna wykonanej usługi (dla min. 95% przypadków 

W pierwszym etapie zliczono zwrotność ankiet z trzech podstawowych usług. Wyniki 

Rys. 3. Zwrotność ankiet dla usługi A. Źródło: opracowanie własne 
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Firma XYZ jest firmą usługową. W celu oceny świadczonych przez siebie usług wysyła 

swoim klientom ankiety w formie elektronicznej. Podczas przeprowadzenia auditu 

ż 30% w przypadku niektórych 

usług. W celu rozwiązania problemu powołano zespół czteroosobowy.Analizie został 

można wyróżnić cztery główne usługi – usługa A, 

iniowanie problemu. W tym celu zliczono zwrotność 

ankiet ze wszystkich wykonanych usług w trzech podgrupach od września 2016 do grudnia 

2016. Po dokonaniu wszystkich potrzebnych wyliczeń sformułowano problem, który  

rednia zwrotność ankiet po szkoleniach przeprowadzonych od września 2016 do grudnia 

W dalszym etapie określono cel, który został sformułowany zgodnie z metodyką 

ia informacji zwrotnej w formie 

ankiet, która będzie się charakteryzować średnim stopniem odpowiedzi nie niższym niż 60% 

miesięcznym) oraz średnim stopniem zwrotności ankiet 

nej usługi (dla min. 95% przypadków  

W pierwszym etapie zliczono zwrotność ankiet z trzech podstawowych usług. Wyniki 



 

 

Rys. 4. Zwrotność ankiet dla usługi B

Rys. 5. Zwrotność ankiet dla usługi C
 

Rys. 6. Analiza Pareto-Lorenza. Źródło: opracowanie własne

ankiet dla usługi B. Źródło: opracowanie własne 

Rys. 5. Zwrotność ankiet dla usługi C. Źródło: opracowanie własne 

Źródło: opracowanie własne 
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Analizując uzyskane wyniki, można zauważyć, że w przypadku usługi A wszystkie zlecenia 

uzyskały zwrotność ankiet na poziomie wyższym niż 33%. W przypadku dwóch zamówień 

zwrot ankiet od klientów wyniosła nie więcej niż 40%. Usługa B charakteryzowała się 

brakiem zwrotności ankiet w przypadku dwóch zamówień, natomiast w pozostałych 

przypadkach zwrotność była równa i większa niż 50%. Trzecia grupa wykazywała się 

najniższą zwrotnością ankiet. W przypadku czterech zleceń wypełnione ankiety stanowiły nie 

więcej niż 29% wysłanych do klientów ankiet. Najwięcej zwróconych ankiet to 61%. Zebrane 

wyniki uśredniono w każdej z podgrup, a następnie dokonano analizy Pareto-Lorenza. 

Wynikiprzedstawiono na rys. 6. 

Analiza rys. 6 pozwoliła zauważyć, że w przypadku Usługi A i Usługi B zwrotność 

ankiet jest najniższa. Wprowadzenie rozwiązań w tych dwóch usługach pozwoli znacznie 

podnieść ilość zwracanych ankiet przez klientów.  

Kolejnym etapem było przeprowadzenie burzy mózgów oraz zastosowanie diagramu 

Ishikawy, w celu uzyskania informacji o przyczynach powstałego zdarzenia. Uzyskane dane 

przedstawiono w tab. 1. 

Tab. 1. Przyczyny niskiej zwrotności ankiet. Źródło: opracowanie własne 

Kategoria diagram 

Ishikawy 
Kategoria firmy XYZ Potencjalne przyczyny 

Człowiek Klienci 

 Brak adresów mailowych 
 Brak motywacji 
 Problem z umiejętnością korzystania z 

poczty 

Metoda Metody zbierania opinii 

 Nieodpowiednia forma ankiety 
 Niska jakość wysyłanej informacji 
 Nieodpowiedni sposób zbierania opinii 
 Elektroniczna forma zbierania danych 

Maszyna Sprzęt komputerowy  Brak dostępu do maila 
 Bark dostępu do komputera 

Środowisko Środowisko  Wzajemna demotywacja klientów do 
wypełnienia ankiety 

Kierownictwo Kierownictwo  Brak promocji, motywowania klientów 
do wypełniania ankiet 

Metoda Ankieta 

 Brak informacji przekazywanej 
klientom o wypełnieniu ankiety 

 Długi czas oczekiwania na otrzymanie 
ankiety przez klientów 

Wykreowane przyczyny pozwoliły na opracowanie rozwiązań, które zostały 

wykorzystane w firmie usługowej. W celu wyeliminowania problemu zastosowano kilka 

rozwiązań: 

 informowanie klientów o celu wypełniania ankiet – podnoszeniu jakości 

wykonywanych usług; 
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 zmiana wizerunku ankiety, poprzez uatrakcyjnienie jej wyglądu; 

 skrócenie ankiety; 

 wykorzystanie urządzenia np. tablet, w celu wypełnienia ankiety przez klientów od 

razu po zakończeniu usługi. 

Proces implementacji rozwiązań trwał trzy miesiące. Po pół roku uzyskano informacje 

dotyczące zwrotności ankiet od klientów po wdrożeniu wykreowanych rozwiązań.  

W przypadku Usługi A przeanalizowano 45 zamówień w okresie od lutego do października 

2017 r. Zwrotność ankiet od klientów nie wyniosła mniej 50 %. Średnia zwrotność ankiet po 

wykonaniu usługi typu A wyniosła 92%. W przypadku drugiego rodzaju usług – typ B 

wykonano 15 zleceń. Średnia wartość wypełnianych ankiet wyniosła 87 %, natomiast 

najniższa wartość nie była niższa niż 80%. W ramach usługi C wykonano 21 zleceń. 

Najniższa wartości wypełnianych ankiet równa była 64%, w przypadku 6 usług wynosiła 

100%. Średnia wartość to 69%. 

Po dokonaniu dokładnej analizy, należy stwierdzić, że wdrożone działania pomogły 

firmie uporać się z wykrytym błędem. Zaimplementowane działania są ciągle praktykowane 

w firmie, dlatego też ma ona wystarczającą informację zwrotną od klienta i może podnosić 

jakość wykonywanych przez siebie usług. 

5. Wnioski 

Występowanie problemów to nieodzowny etap ciągłego doskonalenia organizacji. 

Poprzez stosowanie narzędzi rozwiązywania problemów organizacja może opracowywać 

rozwiązania, które likwidują powstałe niezgodności.Głównym etapem prowadzenia projektów 

związanych z rozwiązywaniem problemów jest ustalanie celu oraz dobieranie metod 

adekwatnych do organizacji.  

Działania przeprowadzone w firmie usługowej XYZ pozwoliły udoskonalić system 

pozyskiwania zwrotności ankiet od klientów. Dzięki odpowiednio wdrożonym rozwiązaniom 

udowodniono postawioną hipotezę, w której określono, że narzędzia rozwiązywania 

problemów właściwie stosowane przez organizacje pozwalają eliminować powstałe błędy. Po 

przeprowadzeniu projektu firma usługowa osiągnęła również założony cel. 

Narzędzia, takie jak: PDCA, diagram Ishikawy, burza mózgów czy 5W2H, są 

stosunkowo łatwymi w stosowaniu metodami, nie wymagają wysokich kwalifikacji zespołu 

projektowego, ale pozwalają doskonalić funkcjonowanie organizacji. Ważne jest, aby 

organizacja wykorzystywała potencjał i kreatywność swoich pracowników i pozwalała im się 

rozwijać. Stosowanie metod rozwiązywania problemów pozwala na rozwój nie tylko 

organizacji, ale również pracowników. 
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Streszczenie 
Ze względu na różnorakie dyskusje i spory dotyczące etyki we właściwym ujęciu naukowym i jej 
definiowaniem, podjąłem rozważania czy jest coś takiego jak etyka czysta? Czy istnieją, jeżeli tak to, jakie 
relatywnie inne rozważania o etyce sytuacyjnej.? Czy etyka w różnych ujęciach może oznaczać, co innego  
i w zależności od zachowania osoby w różnych, zaskakujących sytuacjach, będzie oceniana odmiennie?. 
Wreszcie, czy dobro zawsze jest dobrem a zło złem. Jakie prawa decydują o etycznym postępowaniu?Czy prawo 
naturalne jest bazą do rozważań o etyce?  Na ile badania i dywagacje wskazują, czy istnieją możliwości 
zastąpienia prawa naturalnego (Stary i Nowy Testament) etyką? Jak interpretować etykę relatywną? Zdania 
pytające oznaczają otwieranie na nowo relacje osoby do dobra i zła. Czy słusznie Judaizm uważa, że Tora jest 
etyką czystą, nierelatywną skoro odróżnia etykę sytuacyjną od relatywizmu etycznego. Dążenie do ideału  
i niesłabnąca debata o etyczności dobra i zła również w kontekście sacrum i profanumjestnieustającą 
namiętnością każdego teatru niezależnie od gatunku sztuki, w której się realizuje. Do napisania niniejszego 
artykułu zainspirowały mnie dwa zdarzenia: lektura Petera Varde’a i Paula Grosch’a „Etyka – Poglądy  
i problemy” w przekładzie Jerzego Łozińskiego oraz wywiad Tomasza Mościckiego dla Dziennika.pl z 
wybitnym aktorem Zbigniewem Zapasiewiczem. Posiłkowałem się również publikacjami z zakresu etyki 
sytuacyjnej, relatywnej, wg spisu literatury. Rozważania uzupełniłem doświadczeniami własnymi z ponad 12 
letniej pracy artystycznej, jako solista śpiewak w Warszawskiej Operze Kameralnej w Warszawie, w której 
występowałem w ponad 30 operach. Wnioski. Specyfika pracy w teatrze wymaga stosowania etyki relatywnej 
(sytuacyjnej) czytaj; nikomachejskiej etyki cnót wszelkich. 
 
Słowa klucze: Stary i Nowy Testament, etyka w teatrze 
 

Ethics in the theater 
 
Summary 
Due to various discussions and disputes regarding ethics in the correct scientific approach and its definition,  
I have made a consideration if there is such a thing as pure ethics? Do they exist, if so, what are the other 
considerations about situational ethics? Can ethics in different perspectives mean something different and 
depending on the behavior of the person in different, surprising situations, will be assessed differently? Finally, 
whether good is always good and evil is evil. What are the laws that govern ethical behavior? Is natural law the 
basis for considering ethics? To what extent do research and discernment indicate whether there is a possibility 
of replacing natural law (Old and New Testament) with ethics? How to interpret relative ethics? Query sentences 
mean reopening the person's relationship to good and evil. Is Judaism rightly saying that Torah is a pure, 
unrelated ethics since it distinguishes situational ethics from ethical relativism.Two events inspired me to write 
this article: reading by Peter Varde and Paul Grosch "Ethics - Views and problems" in a translation by Jerzy 
Łoziński and an interview by Tomasz Mościcki for Dziennik.pl with an outstanding actor Zbigniew 
Zapasiewicz. I also used publications in the field of situational ethics, relative, according to the list of literature. 
I supplemented my considerations with my own experiences from over 12 years of artistic work as a soloist at 
the Warsaw Chamber Opera in Warsaw, in which I performed in over 30 operas. Conclusions. 
The relational (situational) ethics in the theater is a necessity due to the specifics of work, and should be 
characterized by the Nicomachean culture of all virtu 
 
Keywords: Old and New Testaments, ethics in the thearer 
 
1. Wstęp  

Peter Vardy- filozof i teolog, wspólnie z Paulem Groschem, terapeutą rodzinnym, we 

współpracy z byłymi i obecnymi studentami: m. in. M. Barnesem SJ, A. Carterem,  

B. Hoosem, G. Hughesem SJ, J. Thomasem, A. Vardy napisali rozprawkę podręcznikową 

wraz z pytaniami do dyskusji pt. Etyka. Poglądy i problemy.Autorzy sięgnęli po doskonały 
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pomysł pisania o etyce przez pryzmat dyskusji młodego pokolenia ze starszym. W efekcie 

powstała praca sentencyjna, pokoleniowa, interesująca dla wszystkich grup wiekowych  

i zawodowych od młodzieży szkolnej począwszy. Przekładu dokonał Jerzy Łoziński.  

O autorze tłumaczenia nie mamy, niestety, zbyt pochlebnych opinii. 

Wg Arystotelesa etyka ( z greckiego arete) jest teorią cnoty, z której wyodrębniamy cnoty 

moralne: odwaga, umiarkowanie, hojność, skromność itp. Wypracować je można przez nawyki, przez 

tzw. instynktowną i pożądliwą część duszy. Cnoty intelektualne: mądrość, rozsądek, zdolność do 

nauki zawdzięczamy rozumnej części naszej duszy, którą kształtujemy przez naukę. Filozof 

wyodrębnia dwanaście cnót nawykowych (moralnych) czyli takich zachowań, które są 

wypośrodkowaniem między skrajnościami np. cnota męstwa będzie gdzieś między tchórzostwem  

a nierozsądną brawurą, szczodrość między rozrzutnością a chciwością, duma między zarozumiałością 

a brakiem ambicji itd. Do cnót wyedukowanych (intelektualnych) zalicza: głównych pięć  

i uzupełniające (pomocnicze) cztery; wiedza instrumentalna (techne) – umiejętność rozwiązywania 

zadań i problemów w praktyce, wiedza naukowa (episteme)- poznanie praw rządzących wszystkimi 

naukowymi faktami,phronesis – mądrość praktyczna wynikająca z roztropności (równowaga między 

własnymi potrzebami a potrzebami innych, nous – pojętność czyli inteligencja, umiejętność percepcji  

i kojarzenia, sofia -mądrość, syntetyczność wszystkich cnót osiągana w wieku dojrzalym. Cnoty 

uzupełniające to pomysłowość (euboulia), rozwaga (gnome), bystrość (sunesis) i spryt 

(deinotes).Jednak, rozwijanie cnót intelektualnych jak i moralnych jest dane nielicznym i możliwe w 

przyjaznym społeczeństwie. Poza nim koncepcja Arystotelesa upada. Ale daje podwaliny dla 

koncepcji św. Tomasza z Akwinu (1225-1274). Akwinata uważa, że kodeksem moralnym jest prawo 

naturalne nadane przez Boga, ponieważ nadane przez Niego przykazania nie przeczą prawom natury.  

I dalej, że naturalna teologia odwołująca się normatywnie do ludzkiego rozumu nie koliduje  

z prawdąobjawioną. 

„Prawdy rozumowe w Objawieniu są uzupełnione przez prawdy nadnaturalne możliwe 

do przyjęcia przezrozum tylko w świetle wiary. Zasady postępowania zawarte w Objawieniu 

pokrywają się z zasadami rozumowymichoć nie zawsze rozum może do niektórych dojść 

np.miłość nieprzyjaciół.”Tak pisze Karol Wojtyła w Elementarzu etycznym. 

Biblia, Stary i Nowy Testament, zawierają jednocześnie prawa i są moralitetami. Choć, 

w znacznym stopniu są dokumentami historycznymi, lecz niedokładnymi.Niedookreśloność 

owa, w przypadku Starego i tradycjonalność Nowego wywołuje niekończącą dyskusję  

i zainteresowanie tą fascynującą lekturą. Przyjmuje się również, że są one prawami 

naturalnymi wywodzącymi się z tradycji nomadycznych.Niedomówienia i refleksje, wynikłe  

z zapisów w języku hebrajskim, (wokaliczność języka, alfabet spółgłoskowy) aramejskim, 

greckim, tradycje przekazów oraz różne przekłady, uświadamiają ówczesnym, że są to 
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uduchowione, ale i piękne refleksyjne, natchnione teksty, do których nieustannie wracamy. 

Ale i służą również osobnikom i grupom społecznym, które nie lubią czytać, myśleć i działać 

samodzielnie, poddanym filozoficznemu dyktatowi, bo tak łatwiej, prościej,  

a i odpowiedzialność dużo mniejsza(nie rozumiem, nie wiem, nie umiem). Tu z pomocą 

przychodzi teatr z grą aktorską, śpiewem, tańcem, kostiumem, dekoracją, który w sposób 

naturalny wywołuje odpowiednie i skojarzenia, metafory i metamorfozy. 

„Judaizm uważa, że etyka Tory jest etyką absolutną, czyli nierelatywną, aleuważa także, że 

jest etyką sytuacyjną (Etyka sytuacyjna często mylona jest z etycznym relatywizmem. Etyka 

relatywna i etykasytuacyjna nie są jednak wcale tym samym.)”. Ów paradygmat jaskrawo 

sugeruje, że teksty Tory i Nowego Przymierza są uniwersalne i parateatralne, przynoszą 

swoiste katarzis, prowadzą ku lepszemu.   

Prawo Starego Przymierza a konkretnie Księga Hioba jest najbliższa etycznie prawu 

biblijnemu, czyli naturalnemu, temu, które za sprawą opatrzności podlega samoregulacji. 

Hiob wie, że bilans dobra i zła, (mimo, że odroczony) musi być dodatni. I powiada; „Nagi 

wyszedłem z łona matki i nagi tam wrócę. Dał Pan i zabrał Pan. Niech imię Pańskie będzie 

błogosławione”  

Filozoficzne myślenie wymaga odważnego samokrytycyzmu. Platon przestrzegał, że 

filozofowie będą odrzucani, wyszydzani, pogardzani a nawet skazywani na śmierć jak 

nauczyciel Platona Sokrates, za to, że „psuje młodzież, ”ucząc ich samodzielnego myślenia. 

„Złotouści politycy natomiast, będą nagradzani za kłamstwa, czczą gadaninę, obietnice  

w zamian za pochlebstwa, zaszczyty i nienależne godności.Źródłosłów etyki i moralności 

jestzgoła odmienny. Greckie ethikos, etymologicznie wywodzące się ethos, czytaj; charakter, 

obyczaj, zwyczaj, odnosi się wprost do danej społeczności lub grupy. W Etyce 

nikomachejskiej Arystotelesa, człowiek czerpie szczęście z filozoficznej pracy nad swym 

charakterem, ulepszając go. Etyka i moralność, (ethikos i moralis) w zestawieniu filozofii 

greckiej i łacińskiej, głoszona przez Cycerona jakosłusznych bądź niesłusznych czynów niż 

charakterów osób je czyniących. Stąd wywodzi się moralitetowy charakter tekstów 

biblijnych. Zanim snuć będziemy rozważania etyczno-moralne, musimy wcześniej, za 

autorytetami: Arystotelesem, a obecnie za papieżem św. Janem Pawłem II - encyklika z 1993 

r. Veritatis splendor (Blask prawdy) zgłębić definiowalność „cnoty i prawdy”. Nic lepiej nie 

definiuje „cnoty i prawdy” jak owe „hiobowe wieści”. I tu siłą rzeczy odwołujemy się do 

teatrum antycznego, jego rozwoju i trwania do współczesności i na przyszłość. 
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2. Starzy i młodzi  

Wywiad z wybitnym ( dziś już nieżyjącym) aktorem Zbigniewem Zapasiewiczem (Rys.1), 

jaki przeprowadził Tomasz Mościcki dla Dziennika.pl pt. „Etyka w teatrze polskim zdechła” 

jest godzien głębszych refleksji. Wypowiedzi artysty są mocne i porażające; twierdzi on, że 

problemem sceny polskiej jest nie tylko upadek moralny twórców, ale brak poczucia 

profesjonalizmu i misji, jaką powinien nieść teatr.Na czym więc, polega problem? Konflikty 

między młodymi i starymi są stare jak świat. Już Ajschylos łamał konwencje Eurypidesa  

a klasycy tocząc spory z romantykami oskarżali ich o chorą wyobraźnię. Przykładem z moich 

czasów (mówi aktor) jest, że Axser, dyrektor Teatru Współczesnego, nie poszedł w ślady 

swojego mistrza Leona Schillera. Oczywiście, były dyskusje, polemiki i różne poglądy na 

temat „starych i młodych", ale odbywało się to na zasadach i w ramach tzw. ogólnie 

przyjętych norm, – czyli w miarę etycznie. Były to transformacje łagodne, bez gwałtów  

i konfliktów. 

Zapasiewicz kwalifikując siebie wiekiem do „starych”, podobnie jak ja siebie, czuje się nadal 

młodo, i chcę się ciągle rozwijać, czego dowodem jest i moja tu aktywność. Wnioski są 

następujące: starzy chcą być młodymi, młodzi dorosłymi, kobiety mężczyznami, mężczyźni 

niewieścieją. Wynalazcy tworzą bazując na historii, historycy spekulują, co będzie za 

następne 2000 lat?. Ale tu, by transformacje były cokolwiek etyczne, niebarbarzyńskie, 

nieniszczące, musi zaistnieć poczucie wartości, jaka, by ona nie była. Tę wartość należy 

zobaczyć, docenić. Nie należy niszczyć niczego, co świadczy o kulturze, historii i o nas 

samych. Nauka i postęp zależy od szacunku do historii, kultury i tradycji. Ryzykują ci, którzy 

za wszelką cenę chcą pokazać, że pewne wartości są bezsensowne, przestarzałe, 

bezwartościowe, niepraktyczne, nieprzydatne. Tu przychodzi na myśl pewna, znana anegdota 

pewnego filozofa „o dwóch idiotach” jeden drugiemu opowiada androny przekonany  

o swoich racjach, drugi zaprzecza i wykłada swoje idiotyczne racje. Dochodzi do sprzeczki  

i potyczki. Podrapani, poobijani wracają do domów: oglądając zmierzwione twarze przed 

lustrami dochodzą do podobnych wniosków: a może on miał rację? Filozof pyta czy dobrze 

się stało, że się spotkali i rozmawiali? Studenci milczą. Filozof odpowiada: z etycznego zła 

narodziło się relatywne dobro. 

Teatr, to oczywiste wartości, ale i niemałe koszty. Wartości są po stronie teatru i jego misji, 

koszty- niestety- po stronie artystów, twórców i animatorów. Etyczny ich kontekst jest 

następujący: Wartościowanie, najogólniej polega na bilansowaniu dobra i zła w ujęciu 

historycznym w zestawieniu z codziennym życiem w czasie teraźniejszym i na przyszłość. 

Zapasiewicz przytacza tu genialny przykład, gdy mówi: „Jerzy Kreczmar powiedział kiedyś, 
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że życie jest zjawiskiem serio, więc można sobie pozwolić na traktowanie go z dystansem, 

natomiast teatr ze swej natury jest grą, zabawą, wobec czego poświęcający się mu człowiek 

musi cechować się ogromną odpowiedzialnością” Teatralna „chimera” stawia trudne  

i ostateczne wymagania. I tu kolejne przykłady aktora: „Mawiało się, żejeśli aktor nie 

przyszedł na próbę, to oznaczało, że umarł”; „Woszczerowicz w dniu, w którym jego syn 

zginął w Tatrach, zażądał grania. Uważał, że teatr jest ważniejszy od jego prywatnych spraw, 

choćby i tych największego kalibru”: „ W dniu śmierci mojej matki ja też grałem…”, mówi  

z dumą Zapasiewicz. 

Dalej aktor skarży się, że „młodzi” przychodzą na spektakl, grają i idą, jadą gdzieś tam 

na jakąś „chałturę” i niewiele ich obchodzi teatr, jako „ świątynia sztuki i instytucja kultury”. 

Kolejną sprawą jest, najkrócej ujmując, uczciwość i rzetelność w rzemiośle. Twierdzi dalej, 

że „młodzi” odrzucają klasyczny teatr lub go współcześnie udziwniają.Na zarzut  

o skostnieniu i rutyniarstwie artysta odpiera, że na starość człowiek, artysta też staje się 

klasyczny a w teatrze powinno być miejsce dla klasyków i wizjonerów, szczególnie, że do 

teatru przychodzą melomani w różnym wieku.. W tym miejscu przytoczę kolejną anegdotę: 

dziewczyna do chłopaka mówi: „wiesz, byłam wczoraj z klasą na operze Moniuszki „Straszny 

Dwór”- są tam dwie przepiękne arie: Skołuby, „Ten zegar stary” i Stefana, „Aria  

z kurantem”- chłopak na to: a wiesz, nienawidzę opery, bo tam tylko beczą jak barany, albo 

wyją jak wilki! I rozmowa się zakończyła, a mogła się pięknie rozpocząć i dalej rozwinąć? 

W ten sposób przeszedłem do etyki w teatrze muzycznym, operze, operetce, musicalu. 

Tu, analogicznie mamy do czynienia z dwiema a nawet trzema etykami: etyką artysty, teatru, 

jako instytucji, widza i słuchacza. 

Artyści, to ludzie wrażliwi a często nadwrażliwi. Dlatego wszelkie krytyki powinny być 

konstruktywne. Reżyserzy jednak, jako wizjonerzy danego projektu (przedstawienia) 

oczekują często od aktora, śpiewaka podania roli w specyficznym ujęciu. Do jego osiągnięcia, 

sięgają często do zachowań destrukcyjnych, (prześmiewcza krytyka, epitety, wyzwiska) by 

zburzyć fałszywie budowaną narrację, niekonweniująca grę lub kwestię. Takim reżyserem był 

wielki Kazimierz Dejmek. Zachowania te zespół przyjmował jednak ze zrozumieniem  

i akceptacją, jako działania twórcze. 

Zawód aktora czy śpiewaka jest zajęciem pięknym, ale bardzo trudnym i do tego 

brudnym. Trudnym, ponieważ artysta na każdym spektaklu dokonuje swego rodzaju stipteasu 

duszy, co powoduje wyczerpanie nerwowe i tzw. wypalenie, a wieczorno-nocny tryb 

aktywności zawodowej ma również niebagatelne znaczenie dla zdrowia. Brudny, dlatego, że 

kostiumy nie mogą być często prane i odświeżane a obuwie nosi często kilka osób. Gdy scenę 
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rozświetlą wszystkie reflektory, widać pod światło, ile unosi się tam kurzu. Dlatego, 

dyrektorzy teatrów w trosce o zdrowie psychiczne i fizyczne artystów oraz BHP powinni 

mieć na uwadze również i te problemy. Mówi się często, że w teatrze nie ma miejsca na etykę 

i demokrację, ponieważ jest on w przewadze jednostką autokratyczną. Aktor, to człowiek, 

który mieści w sobie tyle postaci, ile zagra ról, tyleż samo emocji ile spektakli zagra. 

Śpiewak, wykonujący główną partię, oprócz ogromnego ładunku emocji i koncentracji, które 

musi wykrzesać z siebie, po przedstawieniu traci na wadze od 2 do 4 kilogramów. 

Niebagatelną rzeczą jest również ogólna kondycja, higiena głosu i całego organizmu, żywego 

instrumentu muzycznego i aktorskiego. Nie lada problemem jest tzw. obsadowość (pierwsza, 

druga i trzecia obsada). Jest ona niepisanym, konfliktogennym wartościowaniem artysty, 

które musi przyjąć i zaakceptować. 

Zapasiewicz uważa również, i słusznie, że uczciwe uprawianie zawodu polega nie tylko na 

zadbaniu o kostium, rekwizyt, charakteryzację zewnętrzną, ale również o charakteryzację 

wewnętrzną, czyli skupienie i przygotowanie się duchowo, mentalne do wykreowania danej 

roli. 

 
Rys. 1 Zbigniew Zapasiewicz. Żródło: Fot. PAP/R. Pietruszka /Internet/ 
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Są jeszcze inne aspekty etyczne natury ogólnej, związane ze sceną: do 1989 r. mecenat 

państwowy wymagał od teatrów tzw. poprawności politycznej. Przedstawienia współczesne 

lub uwspółcześniane były pod kontrolą różnej maści i proweniencji cenzury. Wraz  

z wolnością przyszły inne problemy, obostrzenia, trendy i mody. Mury pękły, ale pojawiły się 

nowe zasieki: ekonomia, brak pieniędzy na kulturę, lewicowo-liberalne deformacje 

repertuarowe, walka z tzw. zaściankiem religijnym i kościołem (niechciane przedstawienia).  

A co najgorsze, w kulturze zaczyna rządzić prywata i tzw. „widzi mi się”. Dlatego 

Zapasiewicz przestrzega również przed kiczem i szmirą. 

Należy wspomnieć również o etyce w środowisku, poza teatrem, filmem gdzie działają 

niepokojące stereotypy: zdolnego reżysera, super zdolnego śpiewaka, charyzmatycznego 

aktora, skutkuje ona tym, że non stop słuchamy i do znudzenia oglądamy tych samych 

artystów. Impresariowie, dyrektorzy, jak widać, nie chcą ryzykować potyczek” młodych ze 

starymi”, dla świętego spokoju blokują młodych utalentowanych, zdolnych, gotowych do 

pracy adeptów.  

Mówiąc, czy pisząc o etyce, myślimy o klasyce, czyli umiarze, konwenansie. I tu 

kamyk do ogródka reżyserów, młodych reżyserów, kierujących się wyłącznie pychą i chęcią 

zaistnienia za wszelką cenę. Czy „jajko jest mądrzejsze od kury"?. To właśnie, ta „kwoka", 

pokolenie „starszych” zaprasza, przyjmuje młodych do wspólnej roboty, dzielenia się 

doświadczeniami mając w świadomości konieczność zmiany pokoleniowej, szacunek do 

tradycji, konieczności koincydencji starego z nowym. Czyż, nie należy tego uszanować?  

Kilka słów o relacji etycznej twórca- odtwórca (autor –reżyser). Krytyka pozytywna kleru,  

w „Klątwie” wypowiedziana przez Wyspiańskiego, nie upoważniała, skąd inąd, marnego, 

wychodzącego poza konwencję reżysera do tak podstępnej prowokacji. Jest oczywiste, że ta, 

daleko idąca deformacja dramatu szkodzi-niestety tak renomowanemu Teatrowi 

Powszechnemu jak i jego publiczności. Nieodparta chęć bycia przemądrzałym, lepszym od 

autora, wywołała niestety, opłakany skutek tak dla sztuki, teatru, artystów i widzów przez 

świadomy relatywizm twórcy i odtwórcy.  

Odbiegając pozornie, nieco od tematu, z etyką u myśliwych, podobnie jak i u artystów, 

jest całkiem na bakier, zabijanie braci mniejszych traktowane, jako „hobby” woła o pomstę do 

nieba, ale i z poszanowaniem cudzej własności jest źle. Nikt inny jak marszałek Piłsudski  

i prezydent Mościcki- socjaliści, wykazali się niezwykłym poszanowaniem tego prawa 

wprowadzając w 1927 roku, moim zdaniem, idealną legislacyjnie ustawę „Prawo Łowieckie”, 

i mimo 90 rocznicy jego wprowadzenia, obecnie rządzący nie chcę do niego powrócić?. 

Teatralnym konwenansem ważenia „ zła” jest m. in. humanitarne lub nie, zabijanie czegoś lub 
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kogoś na różne sposoby. Dla żołnierza, w czasie działań obronnych będzie ono etycznym 

konwenansem, dla „hobby myśliwego” już chyba nie! Podobnie jest z zabijaniem sztuki, 

niszczeniem własności intelektualnej, kultury w tym kultury języka.   

Na zakończenie wywiadu Zapasiewicz konstatując obawia się, że za 50, 100 lat, żywy teatr 

obumrze, zostanie zastąpiony programami komputerowymi zaopatrzonymi w wirtualnych 

artystów (aktorów, muzyków). Użytkownicy tych maszyn, ubodzy intelektualnie i duchowo 

zamienią żywą sztukę na bezdusznie programowane warianty sztyki technicznej 

bezosobowych fabryk i bezzmysłowych, bezcielesnych bohaterów. Artysta obawia się, czy 

ostanie się teatr z jego epoki. Epoki, którą wyznaczył Konstantin Siergiejewicz Stanisławski. 

Reformując teatr i sztukę aktorską mawiał: „trzeba kochać nie siebie w sztuce, ale sztukę  

w sobie” oraz „nie ma małych ról, są tylko mali aktorzy,   

       - dziś gra Hamleta, jutro halabardzistę, lecz zawsze ze świadomością artysty, 

       - poeta, aktor, malarz, krawiec czy robotnik służą jednemu celowi, który autor założył  

w sztuce, 

       - każde naruszenie twórczej atmosfery teatru jest przestępstwem, 

       -spóźnianie się, lenistwo, kaprysy, histeria, zły charakter, niewyuczona rola, konieczność 

powtarzania tego samego – są jednakowo szkodliwe dla pracy i muszą być wykorzenione.” 

I tu stawiam pytanie czy to jest etyczne, czy też nie?   Z powyższego wynika, że 

Stanisławski podobnie jak Kotarbiński wyznają zasadę dobrych relacji nauczyciela- 

wychowawcy z uczniami (mistrz i uczeń), postawa dobrego i spolegliwego, ale  

i bezkompromisowego opiekuna. Czy możemy tu mówić o etyce niezależnej, świeckiej? 

Oczywiście. Tak to widział klasyczny Zapasiewicz!  

A w etyce biznesu? Tu idzie o dobrego menedżera, w kościele o dobrego pasterza,  

w domu o dobrą matkę i ojca, w sporcie, o skutecznego, ale i wyrozumiałego trenera,  

w nauce, o ambitnego, twórczego, ale i uczciwego badacza. Tu konieczna jest definicja dobra. 

3. |Zakończenie 

Etyka, wspólnie z moralnością, w gruncie rzeczy bada jak jest, i wskazuje jak być powinno. 

Dlatego dyscyplina ta, ma tyluż zwolenników ilu przeciwników. Jest onaoksymoronem. 

Przeciwstawianiem środków i celów, kosztów i zysków, opłacalności i bankructwa, 

oszczędzania i lichwy (cel z wszelką cenę?). Etyczność nie jest mierzalna i jest wyłącznie 

gestem dobrej woli. Szkot, Adam Smith w 1776, w książce „Badania nad naturą  

i przyczynamibogactwa narodów” przedstawia mechanizm „niewidzialnej ręki rynku”  

i wyjaśnia, że egoistyczne działania w interesie prywatnym, przekładają się na interes 



 

70 
 

społeczny w większym wymiarze, są bardziej wydatne aniżeli ma to miejsce w innych 

formach biznesu (filantropia, budzenie odruchów etycznych, prospołecznych). 

Gospodarka rynkowa wywodząca się doktrynyleseferyzmu, musi być jednak w skali 

minimum, brzegowo modelowana i stymulowana. W życiu gospodarczym, ogólnie 

rozumianym- skrajny leseferyzm (np. w instytucjach kultury) nie jest z pewnością dobrym 

rozwiązaniem. 

By zobrazować relatywizm etyki w mariażu z moralnością: za przykład podaję ekskluzywną, 

wietnamską restaurację, (teatr kulinarny), w której serwuje się różne specjały.  

W nowocześnie urządzonej kuchni, na płycie indukcyjnej, w pięknym, nowoczesnym garnku 

przykrytym błyszczącą pokrywką, pichci się zachwalany przez bywalców gulasz angielski  

– z psiegomięsa. Dla Wietnamczyka, normalne, dla Polaka, nie! A co na to ekolodzy, 

wegetarianie i obrońcy zwierząt?  

Z problemami relatywizmu w etyce zawodowej wciąż borykają się sie sędziowie  

i prawnicy, lekarze i służba zdrowia, nauczyciele i pedagodzy, policja i wojsko, myśliwi, 

wędkarze i rybacy a nawet księża i osoby konsekrowane. Mamy prawo naturalne, kodeksy, 

moralitety, konwencje, które wyznaczają pewne przedziały, ramy, wzorce. Pisane są one 

przez kogoś dla kogoś, czym wywołują często ambiwalentne uczucia i odczucia. Ja jednak 

widzę szansę, by etyka była akceptowalna w postanowieniach i czynach. Wymaga to spisania 

kodeksu etycznego duszy z ciałem, spisania – to bardzo ważne- być może z pomocą 

fachowca-etyka i noszenie go przy sobie, jako weryfikowalne oparcie etyczne. Sokrates jest 

ojcem etyki, Akwinata, w Objawieniu jej upodmiotowieniem, teatr Nowy im. Kazimierza 

Dejmka w Łodzi natomiast, jej wcieleniem.  
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Streszczenie 
Celem artykułu jest weryfikacja atrakcyjności inwestycyjnej Wałbrzyskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej 
„INVEST PARK” na tle pozostałych stref ekonomicznych w Polsce. Dla osiągnięcia tego celu posłużono się 
analizą porównawczą 14 specjalnych stref ekonomicznych (SSE). W procesie analizy i oceny wzięto pod uwagę 
takie czynniki jak: obszar strefy, stopień jej zagospodarowania, wartość inwestycji w infrastrukturę wewnętrzną, 
nakłady na promocję, liczbę wydanych zezwoleń na prowadzenie działalności oraz wartość udzielonych 
zwolnień podatkowych. Dane pochodziły z publikowanych informacji o realizacji ustawy o specjalnych strefach 
ekonomicznych oraz z raportów atrakcyjności inwestycyjnej regionów w Polsce.Autorki przedstawiły wyniki 
swoich badań na tle prawnych uwarunkowań, w jakich funkcjonują SSE w Polsce. 
 
Słowa kluczowe: specjalne strefy ekonomiczne, oferta inwestycja, ulgi inwestycyjne, rozwój regionu 
 

Wałbrzych Special Economic Zone "INVEST-PARK" - analysis of the 
investment offer on the background of Polish economic zones 
 
Summary 
Verification of investment attractiveness of the Wałbrzych Special Economic Zone „INVEST PARK” on the 
background of other economic zones in Poland is the purpose of this article.A comparative analysis of 14 special 
economic zones (SEZs) was used to achieve this goal.In the process of analysis and assessment takes into 
account such factors as: area of the zone, degree of its development, value of investments in internal 
infrastructure, expenditure on promotion, number of business permits issued and the value of tax exemptions 
granted.The data came from published information on implementation of the law on special economic zones and 
from reports of the investment attractiveness of Polish regions.The authors presented the results of their research 
on the background of the legal conditions in which SEZs operate in Poland. 
 
Keywords: special economic zones, investment offer, investment reliefs, regional development 
 
1. Wstęp 

Ideą powstawania specjalnych stref ekonomicznych (SSE) jest umiejętne łączenie 

potrzeb zgłaszanych przez inwestorów z potrzebamispołeczno-ekonomicznymi ludności 

konkretnego regionu.Atutem SSE jest to, że przedsiębiorcy mogą korzystać z licznych 

przywilejów np. ulg podatkowych, a także dostępności do uzbrojonego terenu. Potwierdzono, 

że na przestrzeni kilkunastu lat, zgodnie z ideą stref ekonomicznych, wzmożone inwestycje 

przekładają się na lepszy rozwój gospodarczy obszarów nimi objętych, zmniejszenie 

bezrobocia oraz zwiększenie konkurencyjności gospodarki (Polska Agencja Inwestycji  

i Handlu2017). 

Przedmiotem rozważań w artykule jest Wałbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna 

„INVEST PARK” (WSSE), która swoim zasięgiem obejmuje aktualnie 58 miejscowości  

w 4 województwach. Aktualnie jest największą i jedną z najdłużej działających stref  

w Polsce, pojawia się także w prestiżowych, światowych rankingach np. „fDi Magazine”  
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z grupy The Financial Times. W 2016 r.WSSEznalazła się wśród najlepszych stref na świecie 

w zakresie wspierania edukacji oraz tworzeniu udogodnień inwestycyjnych (Global Free 

Zones of the Year2017). 

Celem artykułu jest weryfikacja atrakcyjności inwestycyjnej WSSE w kontekście ofert 

pozostałych stref ekonomicznych w Polsce.Dla osiągnięcia tego celu posłużono się analizą 

porównawczą 14 SSE.W procesie analizy i oceny uwzględniono takie czynniki jak: obszar 

strefy ekonomicznej, stopień jej zagospodarowania, wartość inwestycji w infrastrukturę 

wewnętrzną, nakłady na promocję strefy, liczbę wydanych zezwoleń na prowadzenie 

działalności, a także wartość udzielonych zwolnień podatkowych. Dane pochodziły  

z publikowanych informacji o realizacji ustawyo specjalnych strefach ekonomicznych, 

przygotowanych przez Ministerstwo Rozwoju oraz z raportów atrakcyjności inwestycyjnej 

regionów w Polsce. 

2. Specjalne strefy ekonomiczne - uwarunkowania prawne 

Specjalne strefy ekonomicznestanowią wyodrębnione obszary, na których inwestorzy 

prowadzą działalność gospodarczą na preferencyjnych warunkach. Są to przede wszystkim 

kwestie związane ze zwolnieniem z podatku dochodowego (CIT lub PIT) do konkretnego 

poziomu zainwestowanych środków. Ustawa o specjalnych strefach ekonomicznych definiuje 

je, jako niezamieszkałe części terytorium Rzeczpospolitej Polskiej, gdzie może być 

prowadzona działalność gospodarcza (Ustawa z dnia 20.10.1994 r, art. 2). Głównym celem 

ich tworzeniajest aktywizowanie oraz przyspieszanie rozwoju gospodarczego poszczególnych 

obszarów, poprzez m.in.: rozwój określonych dziedzin działalności gospodarczej, rozwój 

nowoczesnych technologii, zwiększanie eksportu, podnoszenie konkurencyjności towarów  

i usług, tworzenie nowych miejsc pracy (Ustawa z dnia 20.10.1994 r., art. 3). 

W Polsce funkcjonuje obecnie 14 SSEi według przepisów prawa będą one istniały do 

31.12.2026 roku (Informacja o realizacji ustawyo SSE2017). Są to strefy: 

 kamiennogórska, 

 katowicka,  

 kostrzyńsko-słubicka,  

 krakowska,  

 legnicka,  

 łódzka,  

 mielecka,  

 pomorska,  
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 słupska,  

 starachowicka,  

 suwalska,  

 tarnobrzeska,  

 wałbrzyska, 

 warmińsko-mazurska. 

Cechą charakterystyczną SSE jest to, że mogą być one ustanowione jedynie na 

obszarze, który stanowi własność zarządzającego, Skarbu Państwa, jednoosobowej spółki 

Skarbu Państwa, jednostki samorządu terytorialnego lub związku komunalnego (Ustawa  

z dnia 20.10.1994 r, art. 5). Władze danych obszarów najczęściej nie są zaangażowane 

kapitałowo w spółki zarządzające strefami, lecz współpracują z nimi poprzez np. 

przygotowanie terenów inwestycyjnych(Grycuk, Russel 2014).Na dzień 31.12.2016 r. SSE 

obejmowały w Polsce 179 miast i 287 gmin, o powierzchni 21 462, 6 ha (Informacja  

o realizacji ustawyo SSE2017). 

Odnosząc funkcjonowanie SSE do prawa UE, warto podkreślić, że nie ma 

bezpośrednich uregulowań prawnych, które narzucałyby sposób ich działania. Jednakże 

pośrednio informacja o nich znajduje się w instrumentach pomocy regionalnej. W drodze 

dostosowywania przepisów do prawa wspólnotowego Polska, musiała zmienić zapisy 

związane ze zwolnieniami podatkowymi. Po 01.05.2004 r. zwolnienie z podatku 

dochodowego ograniczono do maksymalnej dopuszczalnej wielkości pomocy przekazanej dla 

danego regionu, co miało również wpływ na wysokość pomocy publicznej udzielanej 

inwestorom (Piwowarczyk 2013).Szczegółowe zapisy ustawy o SSE regulują zasady 

korzystania z pomocy publicznej. Przedsiębiorstwa, które otrzymały zezwolenia wydane do 

końca 2000 r., obowiązują przepisy Ustawy o zmianie ustawy o SSE i niektórych ustaw 

(Ustawa z dnia 02.10.2003 r.). Pozostałe korzystają z pomocy publicznej, która jest zgodna  

z prawem unijnym. Ponadto SSE podlegają programowi pomocowemu SA.40523(2015/X). 

Dokument ten opiera się na aktach prawnych, które regulują funkcjonowanie stref. Rok 2016 

był przełomowy dla przepisów, gdyż ustawę o SSE zmodyfikowały trzy kolejne ustawy: 

 Ustawa z dnia 22.06.2016 r. o zmianie ustawy – Prawo zamówień publicznych oraz 

niektórych innych ustaw (Dz. U. 2016, poz. 1020, z późn. zm.), 

 Ustawa z dnia 06.07.2016 r. o aktywizacji przemysłu okrętowego i przemysłów 

komplementarnych (Dz.U. 2016, poz. 1206, 
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 Ustawa z dnia 16.12.2016 r. – Przepisy wprowadzające ustawę o zasadach zarządzania 

mieniem państwowym (Dz.U. 2016, poz. 2260). 

Głównymi inwestorami w SSE na obszarze Polski są przedsiębiorstwa z Niemiec, 

Polski, Holandii, Stanów Zjednoczonych, Belgii oraz Włoch. Dominującą branżą jest 

motoryzacja (24,1%), guma i tworzywa sztuczne (10,6%) oraz wyroby metalowe (8%). Dużą 

dynamiką charakteryzują się strefy legnicka, wałbrzyska i katowicka, gdzie w ostatnich latach 

realizowane są największe inwestycje (Informacja o realizacji ustawyo SSE2017). 

Należy zaznaczyć, że SSE mają możliwość tworzenia w całym kraju podstref i po 

spełnieniu określonych warunków mogą podjąć współpracę z każdym samorządem. Co 

ciekawe możliwym jest, że w jednej gminie znajduje się więcej niż jeden teren inwestycyjny, 

który można włączyć do SSE, a nawet na terenie gminy mogą działać dwie różne strefy 

(Grycuk, Russel 2014). 

3. Wałbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna – geneza powstania i stan aktualny 

Wałbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna „INVEST-PARK” powstała w 1997 r., a jej 

utworzenie podyktowane było wysokim bezrobociem w regionie - spowodowanym przede 

wszystkim zamknięciem kopalń oraz upadkiem przemysłu włókienniczego i porcelanowego. 

Przykładowo w 1994 r. stopa bezrobocia w Wałbrzychu wynosiła ok. 25%, w 2014 r. ok. 

14%, a w listopadzie 2017 r. już tylko 7,2% (PUP w Wałbrzychu 2017). Początkowo WSSE 

obejmowała około 250 ha na terenach czterech miast: Wałbrzycha, Dzierżoniowa, Kłodzka i 

Nowej Rudy.  

Przez 20lat funkcjonowania obszar WSSE zwiększył się ponad 15-krotnie, a na jej 

terenach zainwestowało ponad 200 przedsiębiorstw(Badora 2017).W samym Wałbrzychu 

pracę w zakładach strefowych znalazło ok. 7 tysięcy mieszkańców regionu. Swoje zakłady  

w WSSE posiadają zarówno liczne koncerny międzynarodowe, jaki i małe i mikro 

przedsiębiorstwa, które zainwestowały w sumie 25,5 mld PLN, tworząc ponad 51 tys. miejsc 

pracy. W wałbrzyskiej podstrefie funkcjonują m.in.: Cersanit III SA, Faurecja Wałbrzych SA, 

Mando Corporation Sp. z o.o., NSK Steering Systems Europe Polska Sp. z o.o., Quin Polska 

Sp. z o.o., RONAL POLSKA Sp. z o.o., Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z o.o., 

Tristone Flowtech Poland Sp. z o.o. oraz wiele innych. Największym wspólnikiem WSSE jest 

Skarb Państwa z pakietem udziałów w wysokości 63,10 % (Wałbrzyska Specjalna Strefa 

Ekonomiczna 2018). 

Zdaniem obecnego prezesa WSSE Macieja Badory, strefa, która powstała w celu 

rozwiązania problemu bezrobocia oraz przeciwdziałania wykluczeniu społecznemu spełniła 

swoją rolę. Jednak obecna sytuacja gospodarcza wyznacza przed WSSE nowe cele w postaci 
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przyciągania inwestycji o wysokiej wartości dodanej, tworzenia sieci kooperantów oraz 

wysoko wyspecjalizowanych miejsc pracy. Dla utrzymania dynamiki rozwoju niezbędne jest, 

bowiem inwestowanie w ludzi (w wymiarze pracowniczym i społecznym). Kluczowa może 

okazać się także umiejętność kooperacji między poszczególnymi strefami, przedsiębiorcami, 

samorządami oraz jednostkami naukowymi (Badora 2017). 

4. Oferta inwestycyjna WSSE na tle polskich stref ekonomicznych 

Dlaokreślenia, czy teren jest atrakcyjny dla inwestorów należy wskazać pewne jego 

przewagi, które stanowią relatywnie lepsze uwarunkowania do rozpoczęcia działalności 

inwestycyjnej niż inne miejsca. Istotna jest również skłonność inwestorów do tego, aby 

wybrali oni dany obszar do lokowania swojej inwestycji (Kozłowska 2012). Instytut Badań 

nad Gospodarką Rynkową w 2016 r. wskazał siedem najważniejszych czynników, które mają 

wpływ na atrakcyjność inwestycyjną w ujęciu regionalnym. Są to: 

 zasoby i koszty pracy, 

 chłonność rynku, 

 dostępność transportowa 

 infrastruktura gospodarcza, 

 infrastruktura społeczna, 

 poziom bezpieczeństwa powszechnego, 

 aktywność wobec inwestorów (Szultka i in. 2016). 

Uwzględniając te czynniki, woj. dolnośląskie jest drugim (po woj. śląskim) najbardziej 

atrakcyjnym pod kątem inwestycyjnym obszarem w Polsce (stan na dzień 31.12.2016 r.). Ta 

korzystna sytuacja zmieniła się względem lat ubiegłych w szczególności dzięki trzem 

ważnym kwestiom. Pierwsza z nich dotyczyła funkcjonowania czterech SSE (w tym WSSE), 

kolejna to najwyższa aktywność wobec inwestorów, trzecią jest największy w Polsce rynek 

zbytu. Warto podkreślić, że zgodnie z raportem atrakcyjności województw i podregionów 

Polski 2016, województwo dolnośląskie jest również liderem pod względem rozwoju 

infrastruktury gospodarczej i społecznej. Elementy te znacznie wpłynęły na to, że najchętniej 

inwestycje lokują na tym obszarze firmy branży przemysłowej oraz high-tech. (Szultka i in. 

2016). Zgodnie z badaniami atrakcyjności inwestycyjnej regionów, przeprowadzonymi przez 

Szkołę Główną Handlową w Warszawie na zlecenie Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu 

S.A. (2017), woj. dolnośląskie zajęło drugą pozycję pod względem potencjalnej atrakcyjności 

inwestycyjnej województw (po województwie mazowieckim). W badaniu uwzględniono takie 

zmienne jak: gospodarka narodowa, przemysł, handel, naprawy, zakwaterowanie, 
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gastronomia, działalność profesjonalna, naukowa i techniczna (Godlewska-Majkowska i in. 

2017). 

Region wałbrzyski, a w nim WSSE, wg raportu Instytutu Badań nad Gospodarką 

Rynkową, oceniany jest, jako ponadprzeciętny w skali Polski dla rozwoju działalności 

przemysłowej. Jako atut podkreśla się dużą podaż wolnych terenów inwestycyjnych oraz 

korzystną strukturę gospodarki. WSSE skupia się nie tylko na regionie wałbrzyskim. Na 

uwagę zasługuje duża atrakcyjność inwestycyjna obszaru jeleniogórskiego (11 miejsce  

w skali kraju). Ponadto regiony objęte WSSE znajdują się w województwach: opolskim  

(9 miejsce pod względem atrakcyjności inwestycyjnej), wielkopolskim (5 miejsce) oraz 

lubuskim (11 miejsce). Regiony zrzeszone w WSSE charakteryzuje fakt, że położone są  

w województwach bezpośrednio sąsiadujących z Niemcami i/lub Czechami, co również 

zwiększa ich atrakcyjność inwestycyjną (Szultka i in. 2016). 

Na decyzję o wyborze lokalizacji inwestycji ma wpływ szereg czynników. W znacznym 

stopniu na atrakcyjność miejsca wpływa położenie geograficzne (Tab.1), poziom rozwoju 

infrastruktury społeczno-gospodarczej, wydanie zezwoleń na rozpoczęcie działalności  

w strefie oraz zwolnienia podatkowe.  

WSSE zajmuje największy obszar terytorialny spośród wszystkich stref 

ekonomicznych. Przy tym stopień zagospodarowania gruntów w 2016 r.wyniósł ponad 50% - 

1838 ha (Rys. 1). Oznacza to, że WSSE ma jeszcze relatywnie duży potencjał do 

wykorzystania. 

Jednym z najważniejszych czynników, które mają wpływ na decyzję o lokalizacji 

inwestycji jest kwota nakładów na rozwój SSE. Są to przede wszystkim działania 

skoncentrowane na budowie infrastruktury strefy jak i jej promocję. Tego typu 

przedsięwzięcia są zazwyczaj realizowane przy współpracy samorządów terytorialnych. 

Działania te regulowane są przez ustawę SEE (Ustawa z dnia 20.10.1994 r, art. 8). 

Od początku funkcjonowania SSE zainwestowano w nie 4,3 mld PLN, przy czym spółki 

zarządzające strefami 35% tej sumy. Pozostałe środki zostały pozyskane z gmin, od gestorów 

mediów oraz Generalnej Dyrekcji Dróg Krajowych i Autostrad. Najwyższe wydatki na 

infrastrukturę do 2016 r.zostały poniesione w strefach: wałbrzyskiej, pomorskiej, mieleckiej  

i katowickiej(Rys. 2). Najwięcej własnego kapitału na rozwój przeznaczyła strefa pomorska, 

podczas gdy najwyższy odsetek pozyskanych środków z zewnątrz odnotowano w strefie 

katowickiej. Mając na uwadze jedynie 2016 r. największe wydatki zostały poniesione przez 

strefę pomorską (463,1 mln PLN). Były to przede wszystkim inwestycje w infrastrukturę 

drogową, budowę i modernizację kanalizacji oraz modernizację stacji transferowych. Kolejną 
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strefą z najwyższymi wydatkami na infrastrukturę była WSSE, która podjęła działania 

uzbrojenia terenów Dolnośląskiej Strefy Aktywności Gospodarczej (266,8 mln PLN) 

(Informacja o realizacji ustawyo SSE2017). 

Tab.1. Zasięg terytorialny SSE w Polsce. Źródło: Oprac. własne na podstawie stron www Specjalnych Stref 
Ekonomicznych w Polsce 

Strefa Województwo 

Kamiennogórska dolnośląskie, wielkopolskie 

Katowicka śląskie, małopolskie, opolskie  

Kostrzyńsko-słubicka lubuskie, zachodniopomorskie, wielkopolskie 

Krakowska małopolskie, podkarpackie, świętokrzyskie 

Legnicka dolnośląskie, lubuskie 

Łódzka łódzkie, wielkopolskie, mazowieckie 

Mielecka 
podkarpackie, małopolskie, lubelskie, 
zachodniopomorskie, śląskie 

Pomorska 
pomorskie, kujawsko-pomorskie, lubelskie, 
wielkopolskie, zachodniopomorskie 

Słupska pomorskie, zachodniopomorskie 

Starachowicka 
świętokrzyskie, mazowieckie, opolskie, 
łódzkie, lubelskie 

Suwalska podlaskie, warmińsko-mazurskie, mazowieckie 

Tarnobrzeska 
podkarpackie, mazowieckie, świętokrzyskie,  
lubelskie,dolnośląskie, podlaskie 

Wałbrzyska dolnośląskie, opolskie, wielkopolskie, lubuskie 

Warmińsko-mazurska warmińsko-mazurskie, mazowieckie 

Na rozwój SSEwpływa także ich promocja. Tu WSSE znacznie ustępuje takim strefom 

jak: katowicka, kostrzyńsko – słubicka oraz łódzka, których wydatki na promocję do 2016 r. 

wyniosły powyżej 11 mln PLN. Dopiero na kolejnych miejscach uplasowały się strefy 

wałbrzyska i pomorska, których wydatki wyniosły 9,17 mln PLN(dla każdej ze stref). 

Wydatki w 2016 r. przedstawiono na Rys. 3 (Informacja o realizacji ustawyo SSE2017). 

Rozpoczęcie działalności gospodarczej w SSE wiąże się z uzyskaniem zezwolenia.  

W celu jego otrzymania należy: 

1. zweryfikować, czy podejmowana działalność gospodarcza kwalifikuje się do 

uzyskania zezwolenia, 

2. podjąć decyzję nt. lokalizacji inwestycji, 

3. złożyć ofertę do strefy, na ustalonym wzorze, 

4. wziąć udział w przetargu (Przewodnik po strefach ekonomicznych w Polsce 2009). 
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Uzyskanie zezwolenia, pozwala na rozpoczęcie działalności w SSE. Do 2016 r. 

najwięcej zezwoleń wydano w strefach: wałbrzyskiej, katowickiej i mieleckiej (Rys. 4.).  

W samym 2016 r. we wszystkich SSE wydano 257 zezwoleń.  

 

Rys. 1. Obszar Specjalnych Stref Ekonomicznych w ha - stan na 31.12.2016 Źródło: Oprac.własne na podstawie 
(Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 2017) 

 

Rys. 2 Nakłady na infrastrukturę wewnętrzną SSE od chwili powstaniado 31.12.2016 r.(w mln PLN) Źródło: 
Oprac. własne na podstawie (Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 2017) 
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Rys. 3 Nakłady na promocję stref ekonomicznych w mln PLN w 2016r. Źródło: Oprac. własne na podstawie 
(Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 2017) 

 

Rys. 4 Liczba udzielonych zezwoleń, narastająco do 2016 roku. Źródło: Oprac. własne na podstawie (Informacja 
o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 2017) 

Zwolnienia podatkowe są istotnym elementem, który autorki wykazują, jako ten, który 

wpływa na atrakcyjność inwestycyjną strefy. Łączna kwota zwolnienia podatkowego spółek 

zarządzających strefami od początkufunkcjonowania stref do końca 2016 r. wyniosła 259,31 

mln PLN (Informacja o realizacji ustawy o SSE2017). Z badań wynika, że z największych ulg 

podatkowych skorzystali przedsiębiorcy WSSE. Łączna kwota ich zwolnień do końca 2016 r. 

wyniosła 55,2 mln PLN i jest niemal o 20 mln PLN wyższa od kwoty ulg przyznanych  

w tarnobrzeskiej, czy milickiej strefie ekonomicznej (Rys. 5). 
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Wykres 5. Zwolnienia podatkowe w strefach ekonomicznych w Polsce w mln PLN - stan na 31.12.2016. Źródło: 
oprac. własne na podstawie(Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 2017) 

5. Podsumowanie 

W artykule przedstawiono wyniki weryfikacji atrakcyjności inwestycyjnej WSSE na tle 

pozostałych stref ekonomicznych w Polsce. Autorki w tym celu dokonały analizy 

porównawczej 14 SSE. Podczas badań uwzględniono takie czynniki jak: obszar strefy 

ekonomicznej, stopień jej zagospodarowania, wartość inwestycji w infrastrukturę 

wewnętrzną, nakłady na promocję strefy, liczbę wydanych zezwoleń na prowadzenie 

działalności, a także wartość udzielonych zwolnień podatkowych 

Z przeprowadzonych analiz i ocen wynika, że oferta, WSSE jest atrakcyjna  

w porównaniu z innymi ofertami. Na jej wysoką pozycję wpływa w dużym stopniu położenie 

geograficzne. Obejmuje, bowiem swoim zasięgiem województwa, które plasują się  

w pierwszej 11 najbardziej atrakcyjnych inwestycyjnie obszarów w Polsce. Biorąc pod uwagę 

czynniki, które mogą skłonić potencjalnych inwestorów do wybrania WSSE, ważnym jest, że 

w każdym z badanych przez autorki elementów WSSE wypada na tle pozostałych bardzo 

korzystnie. Na podkreślenie zasługuje relatywnie wysoki poziom wydatków inwestycyjnych 

w infrastrukturę wewnętrzną, ilość wydanych zezwoleń oraz atrakcyjne zwolnienia 

podatkowe. W tych obszarachw opinii autorek WSSE jest bezkonkurencyjna. W wyniku 

przeprowadzonych badań można jednak wskazać obszary, które wymagałyby 

zdynamizowania działań i nieco większych nakładów – są to stopień zagospodarowania 

posiadanego terenu oraz promocja strefy. 
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Streszczenie 
W historii Polski zawsze dostrzegalne były jednostki, które swoją wybitnością przerastały swoje czasy i własne 
pokolenie. W socjologii takie osoby możemy nazwać ludźmi pomostami. Do tego elitarnego grona niewątpliwie 
zaliczyć możemy profesora Władysława Bartoszewskiego. Głównym celem jego działań było pokonanie barier, 
które dzieliły trzy narody: polski, niemiecki i żydowski. Działalność i życie Bartoszewskiego to ciąga walka  
z mocno zakorzenionymi stereotypami. Dzięki tym działaniom doszło do pojednania na gruncie prawdy  
i pamięci o źródłach zła bez relatywizowania zbrodni, usprawiedliwiania winnych i spychania 
odpowiedzialności na ofiary. 
 
Słowa kluczowe: kapitał społeczny, pomostowość, Władysław Bartoszewski, „człowiek pomost”  
 

Władysław Bartoszewski - a man of a bridge 
 
Summary 
The history of Poland is relatively rich in individuals who were regarded not only as being outstanding but as 
being ahead of time as well. Without a shadow of a doubt, professor Władysław Bartoszewski belongs to this 
elite circle of extraordinary citizens. The key aim of his activities was to overcome the barriers which stood on 
the path of the three nations- Polish, German and Jewish. Furthermore, both his activities and life proved that he 
was considerably preoccupied with fighting against deeply rooted stereotypes. Thanks to his contribution to the 
conciliation process mainly based on the truth and the recollection of the evil sources deprived of whatever 
relativization of crime as well as justifying the guilty or putting the blame on the victims.  
 
Key words: social capital, gap bridging, Władysław Bartoszewski, “the gap bridging man” 
 
1. Wstęp 

W polskiej historii przez wiele lat istnienia naszego państwa, narodu, poprzez 

zawirowania dziejów, dostrzegamy osoby, które przerastały wybitnością własne pokolenie, 

czasy, w jakich żyły. Wprowadzając nowe standardy socjalizacyjne łączyły religie oraz 

mniejszości narodowe. Każdą z tych postaci możemy określić, jako „człowiek pomost”  

i bezwątpienia, do tego elitarnego grona, należy zaliczyć Władysława Bartoszewskiego.  

2. Pojęcie „pomostowości” 

Aby bliżej przyjrzeć się tej postaci, należy wytłumaczyć, na czym polega definicja 

„pomostowości”. Idąc za Michaelem Woolcockiem i Ludwikiem Kostro „pomostowość”  

z ang. Bridging (Bridges-pomosty) jest jedną z trzech odmian kapitału społecznego, odnosi 

się do relacji z dalszymi przyjaciółmi i kolegami(Łopaciuk-Gonczaryk 2008, s.73-74). Dwie 

inne odmiany kapitału społecznego, to: bonding (social bonds-więzi), są to relacje pomiędzy 

członkami rodziny oraz w grupach etnicznych, są najbardziej trwałe i wiążące; kolejna, to 

linking (linkages-łączący ogniwa)- odnoszący się do relacji pomiędzy różnymi poziomami  
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w hierarchiach, w sytuacji nierównego dostępu do siły społecznej, statusu  

i bogactwa(Sierocińska 2011, s.70). 

Nie ulega wątpliwości, że „żywe pomosty”, jako ludzie łączący poszczególne grupy, 

m.in. religijne, narodowościowe, etnicznepomagają w obalaniu granic pomiędzy nimi. Wiąże 

się to również z koniecznością przekraczania podziałów i różnic miedzy grupami. Dodatkowo 

ludzi, nazywanymi w terminologii socjologicznej „żywymi pomostami” powinno, się 

traktować, jako przewodników, pomocników ułatwiających człowiekowi funkcjonowanie 

w różnorodnych grupach ludzkich, ze względu na deficyt umiejętności, który wynika ze 

zwyczajnej niewiedzy ludzkiej. Osoby te muszą mieć również ponadprzeciętne umiejętności 

funkcjonowania „ponad podziałami” w tych właśnie grupach. Niewątpliwieprzychodzą na 

myśl takie przymioty człowieka jak: otwartość, życzliwość, pomocność a przede wszystkich. 

Umiejętność słuchania. Bez rozmowy nie przekroczymy barier, dzielących dane grupy, przez 

co koło relacji się zamyka. Jedno wynika z drugiego - tak proste, a zarówno tak trudne, 

zwłaszcza dziś w świecie zabieganym i niespokojnym. Człowiek, który stał się „żywym 

pomostem”, nie dziedziczy tego po swoich przodkach, tak, jak nazwiska, czy dóbr 

materialnych. Ludzie Ci, najwybitniejsi, działający ponad podziałami, wyprzedzający czas,  

w którym żyją, bądź żyli, pracowali na to miano bardzo długo i sumiennie. Każdego dnia 

postępując według swoich zasad, wzrastali w siłę. Ciężkie zadanie, przed którym stanęli, było 

niczym brzemię, w imię, którego działa się dla dobra ludzkości, nierzadko kosztem własnego 

zdrowia lub życia. Efekty, które osiągają mogą być rozmaite, mogą doprowadzić do 

ocieplenia stosunków pomiędzy danymi grupami społecznymi, zakończenia kłótni i sporów, 

pojednania, wyczulenia ludzi na drugą grupę społeczną, czy nawet pokoju. „Człowiek, jako 

żywy pomost” jest niezmiernie ważnym narzędziem, bez niego próżno by zwalczać podziały 

i spory, nawet narodowościowe(Kwiatkowski, s.2-8). 

Żywe pomosty stanowią również wzorce osobowe. Dają przykład jak kształtować  

i podtrzymywać właściwe relacjemiędzygrupowe. Są również wyznacznikiem ponad 

przeciętnych standardów, dla ludzi, poszukujących drogi życiowej, czy szukających 

odpowiedzi na jedno z najtrudniejszych pytań, jakie sobie zadajemy w czasie naszej ziemskiej 

wędrówki: jak żyć? Do takich wzorców, ludzi godnych naśladowania, niewątpliwie należy 

zaliczyć postać tej rozprawy, tj. Władysława Bartoszewskiego, któregodefinicja jest dość 

skomplikowana, wieloprzymiotowa. Bartoszewskiego możemy określić, jako człowieka, czyli 

istotę społeczną, podstawową jednostkę socjologiczną, żołnierza- uczestnika Powstania 

Warszawskiego, jeńca - więźnia niemieckiego obozu koncentracyjnego w Auschwitz, 

profesora -wykładał na uniwersytetach w Niemczech i Polsce, publicystę - napisał szereg 
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artykułów, rozpraw traktujących o stosunkach polsko –niemiecko- żydowskich oraz tematyce 

okupacyjnej, polityka i dyplomatę – był Ministrem Spraw Zagranicznych oraz Ambasadorem 

Polski w Austrii. Władysław Bartoszewski to człowiek, działający na wielu płaszczyznach, 

które miały doprowadzić do jednego celu - pokonania barier, które dzieliły trzy narody: 

polski, niemiecki i żydowski. Działalność i życie Bartoszewskiego, to ciągła walka z mocno 

zakorzenionymi stereotypami w polskiej społeczności. Skąd w tym człowieku tak ogromna 

siła? Jak przygotować się do tak wielkiego socjalizacyjnego zadania? Otóż, aby stać się 

prawdziwym „żywym pomostem” trzeba najpierw dotrzeć do postawionego sobie celu 

(Kwiatkowski, s. 2-8). 

3. Rodzice i dziadkowie 

Władysław Bartoszewski urodził się 19 lutego 1922 roku w Warszawie. Pochodził  

z prostej katolickiej, jak sam podkreśla, rodziny. Ojciec bankowiec, matka urzędniczka 

miejska.Był jedynym dzieckiem, co wypływało na jego samotność, która, w późniejszym 

czasie, pozwoli mu się otworzyć na innych (Komar 2006, s.7-10). 

Była to przeciętna, mieszczańska, polska rodzina, żyjąca w wolnym państwie, co było, 

według Bartoszewskiego, bardzo ważne. To właśnie dziadkowie i rodzice, wskazali młodemu 

chłopcu pierwsze wartości ludzkie, co możemy nazwać dziecięcą czy młodzieńczą 

socjalizacją pierwotną.  

4. Wczesna młodość i wykształcenie 

Ważnym momentem w kreowaniu osobowości Władysława Bartoszewskiego, który 

przyczynił się do ukształtowania człowieka, żyjącego i działającego ponad podziałami, 

łączącego narody, była jego wczesna młodość. Wychowywał się głównie w środowisku 

żydowskim, jak, sam zaznacza, jego rówieśnikami byli w większości mali Żydzi, który uczyli 

go języka jidysz, kultury semickiej i obyczajów. W późniejszym czasie jidysz został wyparty 

przez język niemiecki, którego uczył się Bartoszewski w Gimnazjum im. Św. Stanisława 

Kostki w Warszawie oraz w Liceum Humanistycznego Towarzystwa Wychowawczo-

Oświatowego „Przyszłość” w Warszawie. Maturę zdał w 1939 roku, po czym studiował,  

w latach 1941-1944, polonistykę na tajnym Wydziale Humanistycznym Uniwersytetu 

Warszawskiego. Szkoły, do których uczęszczał, miały charakter konserwatywno-katolicki.  

W momencie wybuchu II wojny światowej Bartoszewski miał zaledwie 17lat, został przyjęty 

do Wojska Polskiego. 

5. Okres Okupacji 

We wrześniu 1939 roku, jako młody, wykształcony chłopak znający dobrze język 

niemiecki, obracając się w dwóch oddzielnych grupach społeczno-narodowościowych: 
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polskiej i żydowskiej, powoli, przy okazji niejako rozpoczął proces łączenia tych grup. 

Uczestniczył w obronie cywilnej Warszawy.W 1940 roku podjął pracę w Przychodni 

Społecznej Polskiego Czerwonego Krzyża w Warszawie.  Punktem zwrotnym w jego życiu 

był pobyt w niemieckim obozie koncentracyjnym, gdzie, trafił w wyniku zatrzymania na 

Żoliborzu, podczas masowej obławy 19 września 1940 roku. W obozie spędził 7 miesięcy  

z wytatuowanym numerem obozowym 4427. Pobyt w obozie diametralnie zmienił 

Bartoszewskiego. W tym koszmarnym miejscu, po raz pierwszy spotykały się w obecności 

Bartoszewskiego, trzy oddzielne grupy narodowe, w całkowicie ekstremalnych warunkach  

i sytuacjach. Po wyjściu na wolność, nawiązał kontakt ze Związkiem Walki Zbrojnej. W 1942 

roku włączył się do Frontu Odrodzenia Polski. W tym samym roku został żołnierzem Armii 

Krajowej.pod pseudonimem „Teofil”. Następnie, zaangażował w działalność Rady Pomocy 

Żydom „Żegota” (Komar, 2006, s.93). W powstaniu również uczestniczył -był 

adiutantemdowódcy a następnie, redaktorem naczelnym konspiracyjnego czasopisma 

„Wiadomości z Miasta i Wiadomości Radiowe”. Został odznaczony Krzyżem Zasługi  

z Mieczami i awansowany do stopnia podporucznika. Po upadku powstania walczył dalej  

w konspiracji, w Krakowie, po czym w lutym 1945 roku wrócił do Warszawy (Komar 2006, 

s.111-121). 

6. Okres stalinowski 

W latach 1945-1956 Władysław Bartoszewski przechodził bardzo trudne chwile. Tułał 

się wówczas po więzieniach w całej Polsce. Władza komunistyczna poddawała go ciągłym 

represjom, które miały złamać jego hart ducha. Prześladowania były pokłosiem służby 

Bartoszewskiego w AK, oraz pracy w Gazecie Ludowej, gdzie publikował artykuły 

poświęcone bohaterom Państwa Podziemnego, co, w czasach stalinizmu, było surowo 

zabronione. Dopełnieniem „grzechów” było wstąpienie do Polskiego Stronnictwa Ludowego- 

jedynej partii opozycyjnej w ówczesnej Polsce. Po raz pierwszy uwięziony został  

w listopadzie 1945 roku w Warszawie.Ponownie aresztowany i osadzony w więzieniu zostaje 

w 1949 roku.W 1952 roku zostaje skazany, po raz trzeci, tym razem na osiem lat.. Po trzech 

latach, ze względu na zły stan zdrowia, otrzymał wolność, a w maju 1955 roku, Najwyższy 

Sąd Wojskowy uznał go za niesłusznie skazanego i wyrok anulowano. Od tego momentu był 

ściśle kontrolowany przez polskie służby bezpieczeństwa (Komar 2006, s.164-184). 

7. Największy autorozwój 

Po wyjściu na wolność Bartoszewski zajął się pisaniem, a dokładniej publicystyką. Pisał 

artykuły do pisma „Stolica” oraz „Tygodnika Powszechnego”. Jego publikacje, bardzo często, 

odnosiły się do wspomnień z Powstania Warszawskiego (Komar 2006, s.121-130). 
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Przełomowym momentem w życiu Władysława Bartoszewskiego był rok 1963, kiedy to 

otrzymał Krzyż Kawalerski Orderu Odrodzenia Polski za udzieloną pomoc Żydom w czasie II 

Wojny Światowej. Działał wówczas w „Żegocie”. Wniosek o przyznanie odznaczenia, 

wysunął Żydowski Instytut Historyczny. Przez kolejne lata przebywał w Izraelu, dokąd został 

zaproszony przez instytut Jad Waszem. Tuw imieniu Rady Pomocy Żydom „Żegota” 

otrzymał odznaczenie „Sprawiedliwy wśród Narodów Świata".( 1966) (Komar 2006, s.204-

210).  

Również w tym roku Bartoszewski rozpoczął współpracę z Radiem Wolna Europa. 

Kolejne lata, to czas licznych podróży Bartoszewskiego po Zachodniej Europie, Stanach 

Zjednoczonych czy Izraelu, gdzie nawiązywał kontakty ze środowiskiem intelektualnym  

i politycznym, oraz z polskimi emigrantami, wywodzącymi się z tychże środowisk,  

m.in. z Janem Nowakiem-Jeziorańskim, Adamem i Lidią Ciołkoszami, Janem Karskim, 

Czesławem Miłoszem czy Gustawem Herlingiem-Grudzińskim. Skutkiem tych znajomości  

i prac, już od 1966 roku było rozpracowywanie działalności Bartoszewskiego przez 

Ministerstwo Spraw Wewnętrznych (Komar 2006, s.215-217). 

Od 1982 roku Bartoszewski wszedł w skład redakcji „Tygodnika Powszechnego’, 

w którym pisał do 2007 roku. W 1986 został wiceprezesem Instytutu dla Studiów Polsko-

Żydowskich w Oksfordzie. W tym samym roku został odznaczony Krzyżem Komandorskim  

z Gwiazdą Orderu Odrodzenia Polski za całokształt działalności w służbie Polsce przez 

prezydenta RP na uchodźctwie Edwarda Raczyńskiego(Komar 2006, s.219). 

Był uczestnikiem wielu konferencji i sympozjów naukowych, które poświęcone były 

problematyce II Wojny Światowej, zagłady Żydów, stosunków polsko- żydowskich, polsko-

niemieckich.Najczęstszym kierunkiem wyjazdów było RFN, gdzie wykładał na 

uniwersytetach w Monachium i Eichstätt. Od Rządu Bawarii otrzymał tytuł naukowy 

profesora.  

8. Działalność opozycyjna 

Poprzez aktywną działalność w opozycji w latach 1970-1974 jego prace zostały objęte 

zakazem drukowania w Polsce, a on sam, poddany był wzmożonym represjom. Odmowa 

wydania paszportu, rewizje, czy śledztwo prokuratorskie, to tylko niektóre z nich. Był jednym 

z pierwszych sygnatariuszy, reprezentujących polską inteligencję, sprzeciwiającą się 

wprowadzeniu zmian do Konstytucji PRL(Komar 2006, s.224-228). 

W 1980 roku poparł strajkujących robotników na wybrzeżu, kierując do nich list.  

W latach 1980-1981 był członkiem NSZZ Solidarność. W czasie stanu wojennego został 

internowany w Białołęce i Jaworzu na blisko sześć miesięcy, skąd na skutek interwencji  
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i wsparcia przez towarzystwa intelektualne zarówno na świecie, jak i w kraju, został 

zwolniony (Komar 2006, s.230). 

9. Polityk 

Po upadku komunizmu w latach 1990-1995 pełnił rolę ambasadora RP w Austrii. 

Następnie został powołany przez Lecha Wałęsę na Ministra Spraw Zagranicznych. Wielkie 

wyróżnienie spotkało Bartoszewskiego w 1995 roku, kiedy to został zaproszony do Bonn na 

uroczystą sesję Bundestagu i Bundesratu z okazji 50. rocznicy zakończenia II Wojny 

Światowej, gdzie,jako jedyny obcokrajowiec odczytał ponad godzinne przemówienie. Z fotela 

MSZ zrezygnował w grudniu 1995 roku, na skutek zakończenia prezydentury przez Lecha 

Wałęsę. Ponownie, zostanie powołany na to stanowisko w rządzie Jerzego Buzka w latach 

2000-2001.W międzyczasie pełnił funkcję senatora, należał również do Komisji integracji 

europejskiej, w której nawoływał do przyspieszonej integracji Polski z UE.W 2007 r. został 

mianowany sekretarzem stanu w Kancelarii Prezesa Rady Ministrów, oraz pełnomocnikiem 

premiera Donalda Tuska ds. relacji międzynarodowych(Komar 2006, s.232). 

10. Społecznik i naukowiec w jednej osobie 

Ten aspekt z życia Władysława Bartoszewskiego ma największe znaczenie dla 

określenia tej wybitnej osoby „człowiekiem-pomostem”. Pełnione funkcje odcisnęły wielkie 

piętno w relacjach polsko-niemieckich i polsko-żydowskich. W latach 1990-2000 

Bartoszewski był przewodniczącym Międzynarodowej Rady Państwowego Muzeum 

Auschwitz-Birkenau, następnie w latach 2000-2014 był przewodniczącym Międzynarodowej 

Rady Oświęcimskiej. W latach 1991–1995 był członkiem Rady ds. Stosunków Polsko-

Żydowskich przy Prezydencie RP. Był członkiem Komisji Historii i Kultury Żydów przy 

Polskiej Akademii Umiejętności. Pełnił funkcję przewodniczącego Rady Ochrony Pamięci 

Walk i Męczeństwa.  W 60. rocznicę wyzwolenia obozu koncentracyjnego Auschwitz-

Birkenau, przemawiał na oficjalnych uroczystościach rocznicowych, jako przedstawiciel 

polskich więźniów obozu. W 2009r zainicjował powstanie Fundacji Auschwitz-Birkenau  

i został przewodniczącym jej rady (Kycia 2015). Należał do orędowników pojednania polsko-

żydowskiego oraz polsko-niemieckiego, a jednocześnie, przez swoją działalność 

publicystyczną i naukową, dbał o zachowanie pamięci o dziedzictwie Polskiego Państwa 

Podziemnego, powstania warszawskiego oraz o zbrodniach totalitaryzmów, nazistowskiego 

i komunistycznego. 

11. Sposoby łączenia 

Władysław Bartoszewski, poprzez swoje dzieciństwo, wychowanie, działalność 

publicystyczną i dyplomatyczną, wykorzystywał wiele „kanałów” do łączenia trzech 
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narodów. Jego życie i działalność to ciągła walka w zmienianiu obrazu rzeczywistości, 

prostowaniu stereotypów. Początkowo, były to nieświadome działania, kiedy wychowywał 

się wspólnie z rówieśnikami żydowskimi na ulicach przedwojennej Warszawy, następnie, 

poprzez czasy II wojny światowej, kiedy wstąpił do „Żegoty”, gdzie pomagał Żydom 

przetrwać okrucieństwo holocaustu. Po zakończonej wojnie mimo represji, jakie go spotykały 

nie przestał angażować się w sprawy, które uważał za słuszne. Podjął walkę z systemem 

komunistycznym, za co zapłacił zdrowiem, represjami i więzieniem. 

Był to czas, kiedy wielu milczało, a on postanowił wyciągnąć pomocną dłoń w kierunku 

trzech narodów. Nacji o bardzo trudnych wzajemnych relacjach. Swoimi wystąpieniami na 

całym świecie, próbował łączyć, pomimo tak wielkich podziałów. Jego działania zostały 

nagradzane wiele razy, więc, należy wnioskować, wiele ludzi w różnych instytucjach 

podzielało sposób myślenia prof. Bartoszewskiego.  

Jego śmierć w 2015 roku, skończyła w Polsce pewną epokę, którą zapoczątkował on 

sam. Jak ważną osobą był dla narodu, państwa mogą świadczyć słowa polityków, 

wypowiedziane chwilę po jego śmierci,: „Władysław Bartoszewski należał do ludzi, którzy 

przenieśli depozyt polskiej wolności przez cały czas II wojny światowej i czas komunizmu aż 

do wywalczonej, wolnej Polski(…)” (Wiadomości Wp.pl 2015) - mówił ówczesny prezydent 

RP Bronisław Komorowski.Przewodniczący Rady Europejskiej Donald Tusk stwierdził 

następująco: „Był człowiekiem, którego nie sposób zastąpić. Był absolutnym wzorem 

patrioty, zawsze na służbie dla Polski w sposób taki nie do wyobrażenia. „(Wiadomości 

Wp.pl 2015). Były ambasador Izraela w naszym kraju stwierdził: „Świętej pamięci prof. 

Bartoszewski - tak trudno powiedzieć te słowa. Jestem w szoku (…). Naród powinien być 

dumny, mając takich ludzi”(Wiadomości Wp.pl 2015). Ówczesny szef Parlamentu 

Europejskiego Martin Schulz mówił: „Władysław Bartoszewski Był wielkim Polakiem  

i Europejczykiem, człowiekiem pojednania, zwłaszcza pomiędzy Polską a Niemcami.(…) 

Opłakuję śmierć Władysława Bartoszewskiego” (Wiadomości Wp.pl 2015). 

12. Dziedzictwo 

Twórczość profesora Bartoszewskiego obejmuje około 40 książek i blisko 1500 

artykułów, publikowanych w kilku językach. Dotyczy ona, przede wszystkim, zagadnień 

związanych z historią najnowszą oraz dyplomacją. 

Za wybitne zasługi, których świadectwem pozostaje niezwykle bogaty życiorys, 

profesor Władysław Bartoszewski został uhonorowany dziesiątkami nagród i odznaczeń. Do 

najważniejszych należą: Order Orła Białego (1995), Krzyż Komandorski z Gwiazdą Orderu 

Odrodzenia Polski (.1986 r.), Krzyż Orderu Zasługi RFN, papieski Order św. Grzegorza 
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Wielkiego, Wielki Krzyż Zakonu Rycerskiego i Szpitalnego św. Łazarza z Jerozolimy, Wielki 

Krzyż estońskiego orderu Krzyża Ziemi Maryjnej oraz austriacki Krzyż Honorowy za Naukę 

i Sztukę I klasy. Władysław Bartoszewski jest ponadto doktorem honoris causa ośmiu uczelni 

a także honorowym obywatelem: Państwa Izrael, Dolnego Śląska oraz 6 polskich miast 

(Kycia 2015).  Te pierwsze było ukoronowaniem działalności 25-letniej, w czasie, której 

niestrudzenie zabierał głos w zagranicznych i krajowych debatach, poświęconych zbrodniom 

na narodzie żydowskim i problemom stosunków polsko-żydowskich (Zdrada 2013) 

(Bartoszewski 2010, s.301-310). 

Podsumowując, wszelkie debaty, poczynione w międzynarodowych kręgach 

intelektualnych i politycznych, wywiady, wykłady i seminaria uniwersyteckie, liczne 

publikacje, w tym, zwłaszcza książki, służyły Władysławowi Bartoszewskiemu do 

osiągnięcia najważniejszego celu, do wypełnienia jego życiowej misji: pokazania  

i uświadomienia Niemcom, czym była wywołana przez nich wojna i okupacyjne zbrodnie  

w Polsce(Bartoszewski 1990, s.262-280). Kierując do społeczeństwa niemieckiego ostre 

słowa prawdy o niechlubnej przeszłości, nie potępiał przecież całego narodu. To pozwoliło 

mu zdobyć szacunek i uznanie oraz mieć wpływ na intelektualne i polityczne kręgi 

niemieckie, a tym samym, budować fundamenty pod porozumienie polsko-niemieckie, pod 

pojednanie na gruncie prawdy i pamięci o źródłach zła, bez relatywizowania zbrodni, 

usprawiedliwiania winnych i spychania odpowiedzialności na ofiary (Zdrada 2013). 

Nie jest to zjawisko częste i normalne w świecie polityki, żeby słowa publicysty czy 

historyka, tak naładowane emocjonalnie o dużym znaczeniu społeczno-politycznym, 

przyniosły tak wymierne skutki w osiągnięciu trudnego celu, którym było połączenie  

i polepszenie relacji polsko-niemieckich i polsko-żydowskich. Jest to dzieło Władysława 

Bartoszewskiego i nawet pomimo śmierci, w imię tego, czego dokonał na zawsze pozostanie  

w naszym życiu „żywym pomostem”. Od nas tylko zależy, jak długo, i czy w ogóle, o ten 

pomost będziemy dbać i podtrzymywać go, łatając codziennie z szacunku do naszych 

przodków, jak i nas samych.  
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Streszczenie 
Przedmiotem niniejszego opracowania jest problematyka sporów zbiorowych pracy na gruncie polskiego prawa 
pracy. Uwaga autorki koncentruje się przede wszystkim na trzech węzłowych zagadnieniach dotyczących 
wskazanej materii: podstawach prawnych prowadzenia sporów zbiorowych, zakresie, w jakim mogą być one 
prowadzone oraz wynikających z obowiązującego prawa ograniczeniach przedmiotowych oraz 
podmiotowych.W artykule w sposób wyczerpujący na gruncie obecnie obowiązujących przepisów zbiorowego 
prawa pracy opisano istotę pojęcia będącego przedmiotem rozważań, jego przedmiot oraz liczne wątki poboczne 
współwystępujące (łączące się) z zagadnieniem przewodnim.Ze względu na doniosłe znaczenie w praktyce 
nacisk położony został jednak przede wszystkim na omówienie przeszkód, które uniemożliwiają wszczęcie bądź 
kontynuowanie sporu zbiorowego pracy. 
 
Słowa kluczowe: spory zbiorowe, prawo pracy 
 

The freedom of leading group labour disputes - principals,range and 
restrictions 
 
Summary 
The issue of this article is collective labour dispute in the Polish employment regulation. The author concentrates 
on three cases to analize mentioned conseptualizations: firstly - law regulator in collective conflicts leading, 
secondly - range in which they could be managed, and lastly - as a result of legal restricions..The article presents 
comprehensive, based on prescription of collective labour law, conceptual essence which is the subject taking 
into consideration and dozens of subplots conncected with primary issue. Due to essential meaning in practice, 
emphasis was mostly placed on discussing obstacles which could make it impossible to initiate or continue 
collective labour conflicts. 
 
Key words: collective labour dysput, labour law 
 
1. Wstęp 

 Pojęcie sporu zbiorowego pracy. Spory zbiorowe a spory indywidualne 

Prowadzenie sporów w środowisku pracy jest immanentnym elementem relacji między 

pracownikami a pracodawcami. Zdaniem K.W. Barana pod pojęciem sporu rozumieć należy: 

„(…) układ interakcji o charakterze kooperacji negatywnej, między co najmniej dwoma 

podmiotami, z reguły pracownikiem bądź pracownikami a pracodawcą bądź pracodawcami, 

w którym jedna ze stron wysuwa określone żądania, czy też podejmuje inne działania,  

w konsekwencji, czego napotyka na opór ze strony przeciwnej” (Baran 2014). Przedmiot 

rzeczonego sporu objęty musi być materią prawa pracy. 

Podkreślić należy, że spory pracy nie tworzą kategorii jednorodnej. W doktrynie prawa 

pracy przyjmuje się, iż ich klasyfikacji dokonać można w oparciu o dwa kryteria: kryterium 

przedmiotowe oraz kryterium podmiotowe. Stosując pierwsze z nich, wyróżnić można spory 

o interesy oraz spory o prawo, w aspekcieprzedmiotowym natomiast wyodrębnić należy 
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,

indywidualne oraz zbiorowe spory pracy (J. Żołyński 2012). 

W literaturze przyjmuje się, iż spory o prawo to konflikty, których przedmiotem jest 

stosowanie bądź wykładnia obowiązujących przepisów, w przypadku zaś sporów o interesy 

tłem konfliktu będą szeroko rozumiane interesy pracownicze (Baran 2012). 

Odnosząc się do drugiego z powołanych podziałów wskazać należy, iż spory 

indywidualne to konflikty między pojedynczym pracownikiem a jego pracodawcą. 

Ichrozstrzyganie leży zaś zasadniczo w kompetencji sądów pracy, w trybie określonym 

przepisami kodeksu pracy (Dz.U z 2016 poz.1666) oraz kodeksu postępowania cywilnego 

(Dz. U. z 2016 poz. 1822). Pojęcie zbiorowych sporów pracy, o których mowa w ustawie  

z dnia 23 maja 1991 r.o rozwiązywaniu sporów zbiorowych (Dz. U. z 2015 poz. 295) odnosi 

się zaś do konfliktów dotyczących określonej zbiorowości, prowadzonych między 

pracownikami a zatrudniającym ich pracodawcą (bądź pracodawcami).  

Wobec powyższego nie jest dopuszczalne prowadzenie sporu z organami 

publicznymi, jeśli nie działają one w charakterze pracodawcy. Spory zbiorowe, ze swej istoty, 

nie mogą, co do zasady dotyczyć praw czy interesów jednostkowych pracowników. 

Konstatację tę potwierdza art. 4 powołanej wyżej ustawy, zgodnie, z którym nie jest 

dopuszczalne prowadzenie sporu zbiorowego w celu poparcia indywidualnych żądań 

pracowniczych, jeżeli ich rozstrzygnięcie jestmożliwew postępowaniu przed organem 

rozstrzygającym spory o roszczenia pracowników. Ustawa nie przewiduje jednakże 

jakichkolwiek limitów liczbowych, które zbiorowość pracownicza musi spełniać. Warto w 

tym miejscu zwrócić uwagę na fakt,iż zgodnie z art. 16 u.r.s.z. możliwe jest także 

prowadzenie sporów wielozakładowych, które dotyczyć mogą szerokich rzesz pracowników i 

pracodawców.  

 Podstawy prawne prowadzenia sporów zbiorowych pracy 

Problematyka sporów zbiorowych uregulowana została przede wszystkim we 

wspomnianej już ustawie o rozwiązywaniu sporów zbiorowych. Powyższy akt prawny 

stanowi realizację postanowienia zawartego w art. 59 ust. 2 ustawy zasadniczej, dotyczącego 

prawa partnerów społecznych do rokowań, w szczególności w celu rozwiązywania sporów 

zbiorowych. Poza wymienioną ustawą, istotne z punktu widzenia omawianej problematyki 

regulacje znaleźć można także w innych aktach prawnych rangi ustawowej i podstawowej. 

Wymienić należy tu chociażby ustawę z dnia 23 maja 1991 r. o związkachzawodowych 

(Dz.U. z 2015 r., nr 11, poz. 15), kodeks pracy, a także rozporządzenie MinistraGospodarki i 

Pracy z dnia 8 grudnia 2004 r. w sprawie warunków wynagradzania mediatorówz listy 

ustalonej przez ministra właściwego do spraw pracy (Dz. U. z 1998 r., nr 21, poz. 94) oraz 
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rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 16 sierpnia 1991r. w sprawie trybu postępowania 

przed kolegiami arbitrażuspołecznego (Dz. U. z 1991 r., nr 71, poz. 324). 

2. Przedmiot sporu zbiorowego pracy 

 Zakres przedmiotowy sporów zbiorowychpracy 

Zakres przedmiotowy sporu zbiorowego określony został expressis verbis wart.1 

u.r.s.z., zgodnie z którym spór zbiorowy dotyczyć może: 

 warunkówpracy, 

 warunkówpłac, 

 świadczeńsocjalnych, 

 praw i wolności pracowników lub innych grup, którym przysługuje prawo 

zrzeszania się w związkachzawodowych. 

Wyliczenie powyższe ma charakter enumeratywny, w związku, z czym spory dotyczące 

innych kwestii, niemieszczące się we wskazanym zakresie nie stanowią sporów zbiorowych 

w rozumieniu ustawy, a co za tym idzie, nie mogą być rozwiązywane w oparciu o przepisy 

zawarte wu.r.s.z. 

 Warunki pracy, jako przedmiot zbiorowego sporupracy 

Pojęcie warunków pracy nie jest jednoznaczne. Nie definiuje go ani ustawa  

o rozwiązywaniu sporów zbiorowych ani inne przepisy prawa pracy. W ujęciu węższym 

warunki pracytowarunki, w których praca jest wykonywana, zaś w rozumieniu szerszym 

obejmują ono również istotne treści stosunku pracy (Żołyśki 2012). Wydaje się, iż na tle 

ustawy o rozwiązywaniusporówzbiorowych możliwe jest przyjęcie rozumienia szerokiego. 

Jak zauważa H. Lewandowski spór zbiorowy może zaistnieć na tle organizacji pracy, 

warunków jej wykonywania, możliwości szkolenia i podnoszenia kwalifikacji, kryteriów 

oceny pracowników i ich pracy, kryteri w awansowania pracowników oraz warunków 

dokonywania zwolnień zbiorowych (Lewandowski 2001). Może on, więc obejmować kwestie 

organizacyjne, techniczne, dyscyplinarne oraz normatywne. 

 Warunki płacy 

Kwestie płacowe wydają się jednym z częściej występujących zarzewi konfliktów na 

linii pracownicy – pracodawca. Podobnie jak wskazane wcześniej „warunki pracy” również  

i to pojęcie nie zostało zdefiniowane. Zasadnym wydaje się jednak przyjęcie, że obejmuje ono 

wszelkie zagadnienia związane z wynagrodzeniami. Tytułem przykładu wskazać można 

chociażby ustalanie struktur wynagrodzeń, tworzenie i podział środków przeznaczonych na 

fundusz płac, czytworzenie regulaminów płacowych (Żołyśki 2012). Za tak szeroką 

.

.
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y

interpretacją opowiada siętakże Sąd Najwyższy. Jak wynika z jego orzecznictwa spór  

o określenie podstawy obliczenia szczególnego składnika wynagrodzenia górników, jakim 

jest dodatkowa nagroda roczna (tzw.14-ta pensja) jest sporem zbiorowym pracy wrozumieniu 

u.r.s.z (sygn. KAS 1/94). 

 Świadczenia socjalne jako przedmiot sporu zbiorowegopracy 

Jak wskazano wyżej, zgodnie z treścią art. 1 u.r.s.z. przedmiotem sporów zbiorowych 

mogą być także świadczenia socjalne. Ze względu na brak definicji legalnej 

zasadnymwydajesięodwołaniedoustawyozakładowymfunduszuświadczeńsocjalnych (dalej 

jako: u.f.z.ś.s) (Dz.U. z 2016 r.,poz. 800). Wprawdzie wspomniana ustawa nie precyzuje tego 

pojęcia, jednaknapodstawie art. 2 ust. 1 przyjąć można, iż zaliczają się do nich świadczenia 

pieniężne bądź rzeczowe związane między innymi z wypoczynkiem pracowników, 

działalnością kulturalno- oświatową, opieką nad dziećmi, czy udzielaniem pracownikom 

pomocy materialnej. W tym miejscu poczynić należy dwie uwagi.Po pierwsze  

– przedstawiony katalog nie ma charakteru zamkniętego, w związku, z czym możliwe jest 

występowanie w zakładzie pracy innych świadczeń tego rodzaju, opartych na ustawie  

o zakładowym funduszu świadczeń socjalnych, układach zbiorowych pracy, czy utrwalonych 

w danym zakładzie pracy zwyczajach. Po drugie, jak słusznie zauważa  

H. Lewandowski, świadczenia te nie należą do treści stosunku pracy (Lewandowski 2001). 

W mojej ocenie zgodzić należy się z poglądem, iż nie jest dopuszczalne prowadzenie 

sporów zbiorowych dotyczących wypłaty świadczenia urlopowego, o którym mowa w art. 3 

ust. 3 u.z.ś.s (Baran 2014). Jak wspomniano wyżej, art. 4 u.r.s.z. wskazuje, iż w sytuacji, gdy 

rozstrzygnięcie żądań indywidualnych pracowników możliwe jest w drodze postępowania 

przed właściwym organem prowadzenie sporu zbiorowego w celu poparcia tychże żądań nie 

jest dopuszczalne. Wydaje się, że z tego rodzaju żądaniem mamy do czynienia w przypadku 

świadczenia wskazanego w art. 3 ust. 3 u.z.ś.s. Zgodnie, bowiem z art. 459 KPC przepisy 

działu III tytułu VII. KPC stosuje się w sprawach z zakresu prawa pracy, do których, zgodnie 

z art. 476§1 pkt 1 KPC zaliczyć należy sprawy o roszczenia ze stosunku pracy lub z nim 

związane. Wprawdziekodekspostępowania cywilnego ani kodeks pracy nie wskazują katalogu 

takowych roszczeń, jednakże skonstatować należy, iż źródłem rzeczonego roszczenia musi 

być stosunek pracy lubstosunek prawny pośrednio ze stosunkiempracy związany (Antonów  

i in. 2014). W przypadkuroszczeńnależących do pierwszej kategorii (wynikających ze 

stosunku pracy) bez znaczenia pozostaje, czy wynikają one z przepisów powszechnego prawa 

pracy, umowy o pracę, układu zbiorowego pracy, czy też innego aktu prawnego, który określa 

prawa i obowiązki stron stosunku pracy. Należy jednak mieć na uwadze, iż spór o takie 
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roszczenie nie mógłbypowstać, gdyby między stronami nie istniał stosunek pracy. 

Wobecpowyższegoprzyjmując, że roszczenie o wypłatę świadczenia urlopowego jest prima 

facie roszczeniem, o którym mowa w art. 476 § 1 KPC, wyłączona jest możliwość jego 

dochodzenia w ramach sporuzbiorowego. 

 Prawa i wolności pracowników lub innych grup, którym przysługuje prawo zrzeszania 

się w związkach zawodowych 

Pojęcie praw i wolności związkowych, o których mowa w art. 1 u.r.s.z. nawiązuje do 

terminologii dokumentów Międzynarodowej Organizacji Pracy, w szczególności konwencji 

MOP nr 87 z 1948 r. o wolności związkowej i ochronie praw związkowych (Dz.U. z 1958 r. , 

nr 29, poz. 125). Nie posługuje się nim natomiast ustawa o związkach zawodowych. 

W literaturze przedmiotu do wolności związkowych zalicza sięm.in.: 

 wolność zrzeszaniasię, 

 samorządność związkówzawodowych, 

 wyborze władzzwiązkowych, 

 możność podejmowania działań i organizowania akcji zbiorowych w celu 

obrony praw i interesówpracowniczych. 

Jako źródło uprawnień, o których mowa w art. 1 u.z.s.z. wskazać należy przede 

wszystkim przy wołaną wcześniej ustawę o związkach zawodowych. Zdaniem  

H. Lewandowskiego spór zbiorowy dotyczyć może uprawnień związkowych do działania 

zarówno w sprawach zbiorowych, jak i w sprawach indywidualnych dotyczących stosunków 

pracy (Lewandowski 2001). Pogląd ten wydaje się o tyle zasadny, że ustawa o rozwiązywaniu 

sporów zbiorowych nie wyklucza inicjowania sporów opartych na wskazanej podstawie. 

Niesłusznym byłoby przyjęcie, iż prowadzenie sporów w takim przypadku jest niejako 

wyłączone na mocy art. 4 u.r.s.z. Czym innym jest, bowiem uprawnienie do działania  

w sprawach jednostkowych pracowników, czym innym zaś inicjowanie sporu w tego rodzaju 

sprawie. Nie ulega wątpliwości, iż w pierwszym ze wskazanych przypadków punktem 

odniesienia będą uprawnienia o charakterze zbiorowym (dotyczą one pewnej zbiorowości, 

jaką jest związek zawodowy), w drugim zaś punkt ciężkości przeniesiony jest na interesy  

o charakterze jednostkowym, które powiązane ze społecznością związkową są, moim 

zdaniem, wtedy, gdy wysuwający żądanie pracownik jest członkiem związkuzawodowego. 

3. Strony sporu zbiorowegopracy 

 Strona pracownicza 

Jak zostało zaznaczone na wstępie, spór zbiorowy jest sporem toczącym się między 



 

97 
 

pracownikami a pracodawcą, przy czym stroną inicjującym spór jest w każdym 

przypadkuzbiorowość pracownicza. Artykuł 2 u.r.s.z. wskazuje jednak, iż zbiorowość ta może 

działać wyłącznie przez związek zawodowy, gdyż jest on wyłącznie legitymowany do 

reprezentowania praw i interesów pracowników w sporze zbiorowym. Zasadnym, więc 

wydaje się przyjęcie, iż po stronie pracowniczej wyróżnić można stronę 

wznaczeniumaterialnym oraz stronę wznaczeniu formalnym (Baran 2004). Stroną  

w znaczeniumaterialnymsą pracownicy i inne osoby zrzeszone w związkach zawodowych, na 

rzecz, których spór zostaje wszczęty. Stroną w znaczeniu formalnym może być zaś wyłącznie 

związek zawodowy. W obowiązującym stanie prawnym prowadzenie sporu zbiorowego przez 

jakikolwiek inny podmiot jest niedopuszczalne. Nie jest, więc możliwe, aby w braku 

zakładowej organizacji związkowej dla prowadzenia sporu zbiorowego powołana została 

jakakolwiek inna reprezentacja pracowników. Działanie takie byłoby w świetle ustawy 

nielegalne. Nie oznacza to jednak, że w sytuacji, gdy w danym zakładzie pracy nie działa 

żadna organizacja związkowa pracownicy pozbawieni będą możliwości obrony swoich praw  

i interesów, o których mowa w art. 1 u.r.s.z. W imieniu pracowników zakładu pracy, w 

którym nie działa związek zawodowy, spór zbiorowy może, bowiem prowadzić organizacja 

związkowa, do której pracownicy zwrócili się o reprezentowanie ich interesów zbiorowych 

(art. 3 ust. 4 u.r.s.z.). Mając na uwadze, iż u.r.s.z. nie przewiduje trybu, w jakim grupa 

pracowników miałaby zwrócić się do „zewnętrznej” organizacji związkowej z prośbą  

o reprezentację w sporze, przyjąć należy, iż może to nastąpić w formie dowolnej. Do tejże 

organizacji związkowej należeć będzie ocena, czy w danych okolicznościach wszczęcie sporu 

jest celowe i zasadne. 

Ustawa o rozwiązywaniu sporów zbiorowych nie stawia wymogów, co do liczebności 

organizacji związkowej, która ma stać się stroną sporu zbiorowego. Jednakże nadmienić 

należy, iż zgodnie z art. 25(1) u.z.z. uprawnienia zakładowej organizacji związkowej 

przysługują organizacji zrzeszającej, co najmniej 10 członków. A contrario organizacja 

związkowa, której liczebność jest niższa niż wskazana w powoływanym przepisie nie będzie 

mogła wykonywać uprawnień zakładowej organizacji związkowej, a co za tym idzie 

inicjować sporu zbiorowego. Krytycznie należy, więc odnieść się do wyrażanego w doktrynie 

poglądu, jakoby zdolność reprezentowania pracowników w sporzez biorowym miał każdy 

związek zawodowy, niezależnie od swejwielkości (Lewandowski 2001). Założenie takie 

stałoby, w mojej ocenie, w sprzeczności z zasadą spójności systemu prawa. Skoro, bowiem 

kryteria, jakie spełniać musiorganizacja, aby przysługiwały jej uprawnienia organizacji 

związkowych, o których mowawu.z.z. i przepisach odrębnych zostały wskazane w akcie 
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prawnym rangi ustawowej, a ustawa o rozwiązywaniu sporów zbiorowych nie zawiera w tym 

przedmiocie przepisów szczególnych, nie wydaje się zasadnym przyjęcie, że w omawianym 

przypadku przepisy te nie znajdują zastosowania. Konsekwentnie należy opowiedzieć się za 

prezentowanym w piśmiennictwie poglądem, zgodnie, z którym w przypadku utraty 

uprawnień do występowania w charakterze zakładowej organizacji związkowej już po 

wszczęciu sporu zbiorowego pracodawca może odniego skutecznie odstąpić, a spór 

prowadzony w dalszym ciągubędzienielegalny (Żołyński 2012). 

Odnotować jednak należy, iż zgodnie zaś z art. 3 ust. 1 u.r.s.z. w przypadku, gdy  

w zakładzie pracy działa kilka organizacji związkowych, każda z nich może reprezentować 

prawa i interesy zbiorowe pracowników stanowiące przedmiot sporu. W myśl ustępu 2 tego 

samego artykułu, jeżeli działające w zakładzie pracy organizacje związkowe tak postanowią, 

w sporze zbiorowym wystąpić może wspólna reprezentacja związkowa. Nie jest jednakże 

konieczne, aby reprezentacja ta obejmowała wszystkie organizacje związkowe działające  

w danym zakładzie pracy, gdyż ustawa obowiązku takiego nie statuuje. Na podstawie  

art. 6 u.r.s.z. przepisy ustawy, w których jest mowa o pracownikach, mają odpowiednie 

zastosowanie także do innych wskazanych w ustawie osób. Wyliczenie to ma charakter 

enumeratywny, co oznacza, że poza pracownikami i wymienionymi wyżej podmiotami inne 

kategorie osób nie mają uprawnień w zakresie prowadzenia sporów zbiorowych. Sporną  

w doktrynie pozostaje zaś możliwość uczestniczenia w sporach zbiorowych funkcjonariuszy 

służb zmilitaryzowanych a mówiąc ściślej – ichzwiązkówzawodowych. 

 Pracodawca jako strona zbiorowego sporupracy 

Jak wynika z art. 1 u.r.s.z. drugą stroną sporu zbiorowego pracy jest 

pracodawca.Zgodnie z art. 2 ust. 2 u.r.s.z. prawa i interesypracodawców w sporach 

zbiorowych mogą być reprezentowane przez właściwe organizacje pracodawców. 

Organizacja ta, podobnie jak związek zawodowy ma przymiot strony w znaczeniu 

formalnym. Stroną zaś w znaczeniu materialnym jest podmiot, o którym mowa w art. 5 

powołanej ustawy, czyli pracodawca. Jak wynika z treści wskazanej regulacji pod pojęciem 

pracodawcy rozumieć należy jednostkę organizacyjną, choćby nie posiadała osobowości 

prawnej, a także osobę fizyczną, jeżeli podmioty te zatrudniają pracowników. Reprezentacja 

pracodawcy, inaczej niż ma to miejsce w przypadku strony pracowniczej, ma charakter 

fakultatywny. Jeżeli spór zbiorowy ma charakter ponadzakładowy, a więc dotyczy kilku 

pracodawców, mogą oni prowadzić go ze związkiem zawodowym w ramach 

wspólnegoporozumienia, które nie musi mieć charakteru sformalizowanego (Żołyński 2012). 
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4. Ograniczenia w zakresie wszczynania i prowadzenia sporów zbiorowych pracy 

 Spór zbiorowy a dochodzenie roszczeń indywidualnych 

Poza szczegółowo omówionymi wyżej ograniczeniami o charakterze przedmiotowym 

(art. 1 u.r.s.z.) i podmiotowym (art. 2 u.r.s.z.) w ustawie o rozwiązywaniu sporów zbiorowych 

przewidziane są także ograniczenia innego rodzaju. 

W tym miejscu należy ponownie odnieść się do przywoływanej już treści  

art. 4 ust. 1 u.r.s.z., który statuuje dyrektywę niedopuszczalności prowadzenia sporów 

zbiorowych dla poparcia indywidualnych żądań pracowniczych, jeżeli ich rozstrzygnięcie jest 

możliwe w postępowaniu przed organem rozstrzygającym sporyo roszczenia pracowników 

(mowa tu o sądach pracy, sądach polubownych oraz sądach administracyjnych). Nawiązując 

do treści art. 476 § 1 KPC zauważyć należy, iż sporów zbiorowych, ze względu na 

indywidualny charakter dochodzonych roszczeń i kognicję sądu w ich zakresie, nie można 

będzie wszcząć w sprawach: 

 roszczenia ze stosunkupracy, 

 roszczenia związane ze stosunkiempracy, 

 ustalenie istnienia stosunku pracy, jeżeli łączący strony stosunek prawny, wbrew 

zawartej między nimi umowie, ma cechy stosunkupracy, 

 roszczenia z innych stosunków prawnych, do których z mocy odrębnych przepisów 

stosuje się przepisy prawapracy, 

 odszkodowania dochodzone od zakładu pracy na podstawieprzepisów 

 świadczeniach z tytułu wypadków i chorób zawodowych. 

 Możliwość prowadzenia sporu zbiorowego w przypadku obowiązywania układu 

zbiorowegopracy 

Kolejne ograniczenie wskazane jest w art. 4 ust. 2 u.r.s.z. Przyjmuje on, bowiem, że 

jeżeli spór dotyczy treści układu zbiorowego pracy lub innego porozumienia, którego stroną 

jest organizacja związkowa, to wszczęcie i prowadzenie sporu o zmianę układu lub 

porozumienia może nastąpić nie wcześniej niż z dniem ich wypowiedzenia. W literaturze 

słusznie przyjmuje się, iż spór wszczęty przed upływem dnia, w którym układ 

(bądźporozumienie) został wypowiedziany jestsporem nielegalnym (Baran 2004). Jak wynika 

ztreściprzywołanego przepisu regulacja ta odnosi się nie tylko do układów zbiorowych - 

zarówno zakładowych, jak i ponadzakładowych - ale również wszystkich innych porozumień 

zbiorowych. Wszczęcie sporu przed ich wypowiedzeniem będzie miało, więc skutki 

analogiczne do tych, które pociąga za sobą tego rodzaju postępowanie w przypadku 
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obowiązywania układu zbiorowego pracy. 

 Ograniczenia, co do chwili wszczęciasporu 

Ograniczenie w zakresie prowadzenia sporów zbiorowych przewiduje także  

art. 7 ust. 1 u.r.s.z. Zgodnie z treścią powołanego przepisu wszczęcie sporu zbiorowego 

możliwe jest wyłącznie wówczas, gdy organizacja związkowa wysunie wobec pracodawcy 

żądania, obejmujące swoim zakresem kwestie wymienione w art. 1 u.r.s.z., a pracodawca  

w określonym terminie, nie krótszym niż 3 dni, nie uwzględni wszystkich roszczeń (bądź  

w ogóle się do nich nie odniesie (Baran 2010). Nie jest, więc możliwe wszczęcie sporu 

zbiorowegobezuprzedniego wysunięcia żądań przez podmiot uprawniony, wszczęcie go przed 

upływem wyznaczonego pracodawcy terminu, jak również w sytuacji, gdy żądania zostaną 

przez pracodawcę w całości uwzględnione. 

 Subsydiarny charakterstrajku 

Podejmując temat granic prowadzenia sporu zbiorowego pracy nie sposób nie nawiązać 

do art. 17 ust. 2 u.r.s.z.. W świetle sformułowanej w nim dyrektywy ogłoszenie strajku 

możliwe jest wyłącznie po uprzednim wykorzystaniu irenicznych (pokojowych) metod 

likwidowania sporów zbiorowych o charakterze obligatoryjnym (koncyliacja i mediacja). 

Definicja legalna strajku zawarta została przez ustawodawcę w art. 17 ust. 1 u.r.s.z. Pod 

pojęciem tym, zgodnie z ustawą, rozumieć należy zbiorowe powstrzymywanie się 

pracowników od wykonywania pracy w celu rozwiązania sporu dotyczącego wyłącznie 

interesów wskazanych w art. 1 u.r.s.z. Strajk, jako nieireniczna metoda likwidowania sporów 

zbiorowych, ma w stosunku do koncyliacji i mediacji subsydiarny charakter. Ustawa 

przewiduje jednak, że może on zostać ogłoszony bez uprzedniego wyczerpania możliwości 

rozwiązania sporu w drodze rokowań bądź mediacji, gdy bezprawne działanie pracodawcy 

uniemożliwiło ich przeprowadzenie albo pracodawca rozwiązał stosunek pracy  

z prowadzącym spór działaczem związkowym. W takim przypadku strajk podjęty bez 

wyczerpania procedur irenicznych musi zostać uznany zalegalny. 

5. Podsumowanie 

Jak wynika z zaprezentowanej wyżej analizy problematyka sporów zbiorowych ma 

charakter złożony, przy czym ze względu na ramy niniejszego opracowania poruszone zostały 

jedynie wybrane zagadnienia podstawowe, pozwalające na dokonanie wstępnej 

charakterystyki prezentowanego zagadnienia. Niemniej jednak, zasadnym wydaje się 

dokonanie oceny prezentowanej wyżej regulacji, w takim zakresie, w jakim została ona 

omówiona powyżej. W mojej opinii przyjęte w ustawie rozwiązania, mimo pewnych 

zgłaszanych w piśmiennictwie zastrzeżeń, ocenić należy pozytywnie. Ograniczenie zakresu 
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przedmiotowego sporów zbiorowych do pewnej kategorii spraw, ustanowienie obowiązku 

reprezentowania strony pracowniczej przez związek zawodowy oraz preferowanie 

polubownych metod rozwiązywania tego rodzaju sporów zapobiegać mają anarchizacji 

stosunków przemysłowych, poprzez spontaniczne i niekontrolowane wystąpienia przeciwko 

pracodawcy w obronie praw bądź interesów pracowniczych i poprzez to skłaniać do 

wypracowywania satysfakcjonujących obie strony rozwiązań, które zapewnią stabilizację 

relacji stron. 
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Streszczenie 
Zalecenia metodyczne dotyczące doskonalenia programów edukacyjnych w szkołach ogólnokształcących, 
utworzenia centrów twórczości innowacyjnej i wprowadzania innych form przygotowania dzieci młodzieży  
w kontekście zróżnicowania motywacji do komputerowego środowiska nauki i rozwoju kompetencji 
technologicznych (KOSN), program o kierunku inżynieryjnym. Tworzenie w szkołach ogólnokształcących, 
instytucjach kształcenia ogólnego i uzupełniającego, środowiska motywującego do nauki w dziedzinie 
komputerowej, nauczania i rozwoju kompetencji technologicznych. Zorganizowanie innowacyjnych centrów 
twórczości naukowo-technicznej młodzieży na bazie szkół ogólnokształcących, instytucji kształcenia ogólnego  
i uzupełniającego. Wykorzystanie prywatno-państwowego potencjału i społecznego partnerstwa przy realizacji 
dodatkowych programów edukacyjnych. Dostosowanie dodatkowych programów edukacyjnych i uwzględnienie 
szczególnych potrzeb edukacyjnych dzieci niepełnosprawnych. 
 
Słowa kluczowe: matematyka, modelowanie, modele, edukacja, modele komputerowo-zorientowane 
środowiska nauczania, KOSN 
 

The paradigm of “good” schools: innovation management in the school  
 
Summary 
The research also looks into ways of solving problems with designing learning environment and elaborating 
variable models of studying Natural and Mathematical Sciences with application of certain components of 
computer-oriented learning system with the aim of upgrading pupils’ performance. The use of computer-oriented 
learning environment introduces the following advantages: concentration of academic/educational resources; 
variety of paths and results in forming necessary skills; availability and equality of opportunities for pupils; 
multifunctional interaction of all parties of educational process; focus on content, form and techniques of 
preparing pupils for educational, scientific, research, occupational integration in learning process at school. 
 
Keywords: mathematics, modeling, variable models, education, KOSN, computer-oriented learning 
environment,  
 
1. Wstęp 

Konieczność odbudowania i utworzenia przedsiębiorstw przemysłowych, technologii 

naukowych, tworzenia produkcji zaawansowanej technologicznie, centrów nauki i przełomów 

technologicznych, aby wyznaczyć priorytety kierunkom nauki i techniki, wielokrotnie jest 

wspominana w wystąpieniach wybitnych uczonych czy tez przedstawicieli biznesu w świecie, 

ale też na Ukrainie. W tym celu, w ramach realizacji na poziomie ogólnoukraińskim pracy 

naukowo-badawczej „Modele zmienne nauczania komputerowego przedmiotów z zakresu 

przyrodniczo-matematycznego w szkole ogólnokształcącej” w kontekście ciągłości 

kształcenia i inicjatywy strategicznej „Modele zmienne systemów kształcenia ogólnego  

i uzupełniającego dzieci” pod koniec 2016 roku utworzono pierwsze eksperymentalne 

platformy dziecięce oraz tworzenie na bazie szkolnych placówek ogólnokształcących,  
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w instytucjach kształcenia ogólnego i uzupełniającego warunków ukierunkowanych na 

kształcenie komputerowe i rozwijanie kompetencji technologicznych (KOSN) 

(Hrybiuk 2016). 

W tym układzie kluczowymi zadaniami są: formowanie myślenia technicznego, 

wychowanie przyszłych kadr inżynieryjnych w systemie kształcenia ogólnego  

i uzupełniającego, stworzenie warunków do przeprowadzania działań projektowych  

i badawczych uczniów, poznawania nauk przyrodniczych, matematyczno-fizycznych  

i technicznych, zajęć z twórczości naukowo-technicznej, zorganizowanie wypoczynku  

o określonym profilu i połączonego współdziałania projektowego (Wygockij 1982, 2001). 

W warunkach niskiej motywacji poznawczej dzieci oraz do działań naukowo-

technicznych, szczególnie aktualne będzie działanie doskonalące uzupełniające programy 

kształcenia, utworzenie szczególnych przestrzeni i form rozwoju intelektualnego dzieci  

i młodzieży, ich przygotowanie do programów o kierunku inżynieryjnym. Koniecznością jest 

stworzenie takich warunków do rozwoju kształcenia, które zaspokoją na poziomie 

rozszerzonym możliwości dzieci i młodzieży i zdobywanie wiedzy z różnych dziedzin nauki  

i techniki w następującej formie: „Badać – Działać – Wiedzieć – Umieć”, rozwijać  

w młodym pokoleniu inicjatywę, myślenie krytyczne, umiejętność podejmowania 

niezwykłych decyzji twórczych. Niewątpliwie nastąpiła konieczność przeprowadzenia analizy 

istniejących działań w regionach w tej dziedzinie, włączając już funkcjonujące mechanizmy 

współdziałania wyższych uczelni z pracodawcami, wytypowanie utalentowanych nauczycieli 

i zatrudnianie ich w kolejnym etapie (Hrybiuk 2015). Pełne pasji poznawczej  

i eksperymentalnej dzieci i nastolatki z czasem będą wspierać rozwój technologii 

innowacyjnych, nauki i produkcji w swoim kraju. 

2. Materiał i Metody 

W badaniu biorą udział metodycy w celu przeprowadzenia eksperymentów w szkolnej 

praktyce badawczej dla określenia zdolności intelektualnych, rezultaty są również 

analizowane na podstawie badań eksperymentalnych L.Termena. Zgodnie z wynikami 

wspomnianych eksperymentów można stwierdzić, że liczba uzdolnionych uczniów  

w dowolnej sferze działań osiąga 10-15%, 15-20 % stanowi grupa uczniów, którzy wolniej 

przyswajają materiał przedmiotowy i mają niski poziom wiedzy. Biorąc pod uwagę nauczanie 

inżynieryjne – koniecznie należy skupić się także na średniej grupie uczniów, w której 

również można znaleźć kilka poziomów: powyżej średniego, normalny lub średni. 

Niewątpliwie wewnątrz tych grup treści proponowanego kształcenia matematycznego trzeba 

istotnie zmienić. Te wiadomości, które jedni pojmują z trudem, dla innych będą 
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niewystarczające. Bezspornym jest fakt, że motywacja do uczenia się obniża się wtedy, kiedy 

proces nauki jest zbyt skomplikowany, lub na odwrót. W ostatnim przypadku – następuje 

spowolnienie rozwoju dziecka (Hrybiuk 2015). W wyniku tego zachodzi konieczność 

opracowania innych wariantów modeli kształcenia matematycznego uczniów klas 

przyrodniczo-matematycznych, technicznych, wariantów zróżnicowanych w treści, metodami 

wykładu itd.  

3. Wyniki 

Aktualność tych propozycji uwarunkowana jest koniecznością wzrostu motywacji 

wybierania zawodów inżynieryjnych i utworzenia systemu ciągłego przygotowywania 

przyszłych wykwalifikowanych kadr, w tym inżynierów, którzy posiadać będą wiedzę 

akademicką i kompetencje zawodowe do rozwoju priorytetowych kierunków krajowej nauki i 

techniki. Wymienione propozycje umożliwiają rozwiązanie problemu rozwoju kompetencji 

technologicznych w różnych etapach życia oraz wzrostu motywacji do wyboru zawodów 

technicznych, wsparcia w osobistym i zawodowym samookreśleniu się, myślenia 

projektowego dzieci, nastolatków i młodzieży w pośpieszym współczesnym społeczeństwie. 

Doskonalenie zmiennych programów kształcenia, w tym również uzupełniających 

zaproponowano poprzez realizację następujących mechanizmów (Hrybiuk 2014): 

 Utworzenie na bazie instytucji ogólnokształcących, w placówkach kształcenia 

ogólnego i uzupełniającego motywującego środowiska dla kształcenia komputerowego oraz 

rozwoju kompetencji technologicznych (KOSN); 

 Zorganizowanie na bazie placówek ogólnokształcących, instytucji kształcenia 

ogólnego i uzupełniającego centrów młodzieżowej twórczości innowacyjnej; 

 Wspieranie działalności szkolnych kół naukowo-badawczych; 

 Utworzenie wyspecjalizowanych miejsc(środowisk) motywacji rozwoju i twórczości 

dla dzieci, nastolatków i młodzieży; 

 Stworzenie systemu oceny przygotowania zawodowego maturzystów według 

wymagań wyższych uczelni.; 

 Organizowanie obozów tematycznych dla dzieci, nastolatków i młodzieży; 

 Zorganizowanie działalności badawczej i projektowej uczniów odpowiednio do 

wiodących osiągnięć w praktycznym nauczaniu w kraju i za granicą; 

 Wykorzystanie potencjału partnerstwa prywatno-państwowego i społecznego przy 

realizacji dodatkowych zmiennych programów edukacyjnych. 

Zasada organizowania KOSN jako nowoczesnej przestrzeni kształcąco-muzealnej – 

„kształcąc-bawić, bawiąc-uczyć” umożliwi wejście dzieci, nastolatków i młodzieży do świata 
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odkryć naukowych i ich historii, problemów i perspektyw i w zamian za to aktywne 

wykorzystanie dla nich naukowych technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz 

instalacji interaktywnych przedstawiających różne wynalazki techniczne i prawa fizyki 

(Hrybiuk 2014). 

Tworząc treści (zawartość) kształcenia i realizując je w praktyce należy wychodzić od 

celów nauczania matematyki i tych zasad, przy których kształcenie takie może odegrać 

znaczącą rolę w rozwiązywaniu zadań kształcenia ogólnego. Podstawą całej struktury 

kształcenia matematycznego powinny być idee i metody matematyki współczesnej, z którymi 

pożądanym jest zapoznać uczniów, zaczynając od celów i zadań nauki matematyki  

w warunkach nauczania profilowego (Hrybiuk 2015). Te idee i metody powinny być zawarte 

w treściach nauczania otwarcie a ich opanowanie powinno być bezpośrednim celem naukowej 

działalności uczniów. W miarę czynienia postępów przez uczniów, idee i metody są 

rozszerzane, wzbogacane, wypełniane wciąż nowymi treściami. Te idee i metody tworzą 

trzon tych treści nauczania matematyki. Pozostałe treści programu szkolnego winny mieć 

zastosowanie, jako konkretyzacja i zastosowanie tych idei i metod, jako ich rozszerzenie 

(Hrybiuk 2006, 2007). 

Kompetencja technologiczna to forma działań intelektualnych, skierowanych na 

poszukiwanie (konstruowanie) zasad budowy systemu działań przy rozwiązywaniu twórczych 

zadań technicznych. Tę efektywność formowania kompetencji technologicznych można 

osiągnąć przy nieprzerwanym procesie w ciągu całego życia, aby następne pokolenie mogło 

się pomyślnie zaadaptować, funkcjonować i rozwijać w ciągle zmieniającym się świecie 

informacyjno-technologicznym. Motywujące środowisko w kierunku nauczania 

komputerowego i rozwoju kompetencji technologicznej zawiera całość naśladowczych zabaw 

badawczych („nauczanie poprzez zabawę”, „nauczanie poprzez odkrycie”, „nauczanie 

poprzez badanie”, „włączenie w proces poznania”) (Leontjew 1972, 1977), które realizują 

poprzez sferę techno instytucji kształcenia zasady zmienności i włączenia poznania do 

znaczących rodzajów działań(gra, badania, komunikacja). Motywacja uczących się  

w kierunku poznania i wyboru zawodów inżynieryjnych pojawia się dzięki włączeniu ich do 

działań badawczych i imitacyjnych, ale również do działań ważniejszej rangi. Interaktywność 

KOSN daje wykorzystanie ekspozycji interaktywnych, wyposażenia demonstracyjnego  

i laboratoryjnego (platform), zapewnienie programów interaktywnych oraz zasobów do 

kształcenia elektronicznego, aktywne formy organizacji procesu kształcenia, działalności 

badawczej i projektowej uczących się (Hrybiuk 2007, 2013). 
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Baza metodologiczna KOSN tworzona jest na podstawie następujących koncepcji 

naukowych, na rezultatach wstępnych badań autorów, na podstawie wiodących krajowych  

i międzynarodowych praktyk: działaniowo-systemowe podejście, oparta na teoretycznych 

podstawach koncepcji Wygockiego (Wygockij 1982, 2001), Leontjewa (Leontjew 1972, 

1973, 1977), Rubinszteina (Rubinsztein 1989), Elkonina (Elkonin 1971, 1994, 2004), 

Galpierina (Galpierin 1985), włączona do państwowych standardów kształcenia nowego 

pokolenia i skierowana na praktyczne działania naukowo-poznawcze uczniów (uczących się), 

kształtowanie dorastającego pokolenia, jako trzonu nowej klasy średniej z dużym potencjałem 

intelektu, zmotywowane do osiągnięcia i rozwoju kompetencji oraz zmiany kompetencji, 

twórczość naukowo-techniczną i rękodzieło; międzynarodowe inicjatywy MINT, STEM, 

NBIC, FabLab, TechShop, Museum of Science oraz inne koncepcja technosfery instytucji 

kształcącej, zasady kształcenia konwergencyjnego, przyrodniczo-naukowego  

i inżynieryjnego; zasady kierowania projektami PMBOK; zasady nauczania mieszanego  

i adaptacyjnego; praktycznego przygotowania specjalistów w dziedzinie wysokowydajnych  

i oddzielnych (rozdzielnych) obliczeń. Analiza wiodących krajowych doświadczeń oraz 

doświadczeń międzynarodowych (ponad 30 krajów) wskazuje, że KOSN to jest (Hrybiuk 

2007, 2013): 

 Unikalna forma rozwoju młodego pokolenia, w tym również dzieci  

z niepełnosprawnościami, forma zainteresowania działaniem, rozwoju myślenia twórczego, 

nabycia umiejętności do działań niestandardowych, działania w nauce, technice, kształceniu  

i kulturze; 

 Jest to możliwość przyciągnięcia dzieci i nastolatków do zajęć poprzez ciekawostki 

naukowe i twórczość, również wspieranie talentów wśród młodzieży: 

 Sposób wspierania rozwoju ojczystej nauki, kadr i produkcji; 

 Stworzenie warunków dla nauczania efektywnego, wszechstronnego rozwoju  

i rodzinnego spędzania czasu wolnego; 

  Możliwość w ciekawej interaktywnej formie wprowadzać wiedzę z różnych 

dziedzin nauki, techniki, kultury i sztuki; 

 Możliwość kształtowania nowego pokolenia obywateli posiadających aktywną 

pozycję w życiu (osobowości z inicjatywą i rozwiniętą wyobraźnią, które podejmą 

samodzielne decyzje, „dociekliwi”); 

 Możliwość efektywnej realizacji modeli partnerstwa prywatno-państwowego. 

Wartość proponowanego podejścia zawiera się w realizacji działań, integracji działań 

różnorodnych, aktywności poznawczej, w mocnych interdyscyplinarnych związkach  
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w połączeniu z ciągłością procesu kształcenia i kształtowaniu wzajemnego oddziaływania 

organizacji społecznych. 

Opracowanie i realizacja KOSN odbywa się z uwzględnieniem następujących zasad 

podstawowych (Hrybiuk 2016): 

 zainteresowanie – zawartość i forma przekazu materiałów ekspozycji, kompleksy 

laboratoryjne, metodycy, zachowanie personelu i inne muszą motywować dzieci, nastolatki 

imłodzież do działań badawczych i twórczych; 

 innowacyjność – najważniejsza „cecha” KOSN jest innowacyjna, co powinno być 

widoczne w treści ekspozycji, w scenariuszach pracy z odwiedzającymi, pełną jakości 

oferowaną pracą;  

 dostępność i demokracja – możliwość znalezienia się w KOSN, wykorzystanie treści 

kształcących i rozwojowych nie powinny zależeć od zasobów rodzin, natomiast sworzenie tej 

przestrzeni kształcącej powinno dawać komfort pobytu odwiedzających w różnym wieku,  

o różnych zainteresowaniach i zdolnościach, w tym dotyczy to również dzieci 

niepełnosprawnych; 

 jakość – wszystkie elementy KOSN powinny być najwyższej jakości (najlepsze),  

z łatwo zrozumiałymi instrukcjami i scenariuszami eksperymentów badawczych, zaopatrzone 

w niezbędne materiały informacyjne i pomoce; 

 naukowość – wszystkie elementy mają być skierowane na rozwój konkretnych 

kompetencji, wiedzy lub nawyków odwiedzających, na uzyskanie konkretnego rezultatu 

badań, posiadać muszą potwierdzone naukowo scenariuszeprzeprowadzania eksperymentów. 

Tworzona KOSN pozwala przeprowadzać cały kompleks nieprzerwanych wydarzeń  

(w przedszkolu, klasach młodszych, starszych szkoły podstawowej oraz w szkole średniej), 

pozwalających na opanowywanie wiedzy kompuerowej i przyrodniczej, inżynierii, 

matematyki, grafiki inżynieryjnej i innych. Już od przedszkola dzieci mają możliwość 

osobiście poznawać cechy i zjawiska przyrody, samodzielnie przeprowadzać doświadczenia 

w formie zabawy, rozwijać cechę stawiania sobie celu i jego realizacji. Proces kształcenia 

skierowany jest do uczniów, aby im pomóc zdobyć nawyki 21 wieku: pracy projektowej  

w grupie, komunikacji, kierowania projektami, generowania pomysłów. Pozwala to na rozwój 

zainteresowań i zdolności uczących się poprzez przekazanie im wiedzy i doświadczenia  

w dziedzinie poznawczej i twórczej, jak również umożliwia zrozumienie sensu 

podstawowych pojęć i twierdzeń (praw) naukowych, wzajemnej zależności między nimi, 

formowanie wyobrażeń o świecie fizycznym. Na przykład, dziecko ma możliwość 

samodzielnie badać i analizować różnorodne zjawiska biologiczne, chemiczne lub fizyczne  
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i ich właściwości, wyjaśnić zasady pracy i budowę narzędzi i urządzeń, ma również 

możliwość zajmowania się robototechniką. 

4. Dyskusja 

Rozpatrzymy dalej treści kształcenia matematycznego w nauczaniu profilowym, które 

są najważniejszym składnikiem wszystkich systemów pedagogicznych, oraz zasady tworzenia 

tych treści. W praktyce wyróżnia się kilka zasadniczych pozycji (zasad) rozwijającej się 

koncepcji, które są aktualne również przy tworzeniu treści nauczania matematyki w klasach 

profilowych (Hrybiuk 2016): zasada priorytetu; zasada wsparcia. Zasada nieokreśloności; 

zasada pełności (Treści ogólnego kształcenia średniego powinny tworzyć pełny system, który 

pozwoli absolwentowi szkoły rozpocząć samodzielne, stabilne i godne życie w zgodzie  

z otaczającym go światem i normami społecznymi); zasada minimum; zasada działalności 

(Treści ogólnego kształcenia średniego są sformułowane na podstawie wiodących rodzajów  

i sposobów działalności człowieka). 

W przypadku nauki profilowanej niezbyt można się zgodzić z zasadą nieokreśloności. 

W tym przypadku zadanie polega na tym, aby na tym etapie kształcenie nie było procesem 

przypadkowym, lecz właśnie procesem gwarantującym zaplanowany rezultat. 

Ocenianie celów nauczania to w rzeczy samej realizacja idei o diagnostycznym 

formułowaniu celów. Wspólną tendencją jest tam unikanie wskazówek dotyczących treści 

nauczania. Wiele z nich, konkretyzując cele nauczania, wyznaczają poziomy, stopnie 

opanowania materiału, które uczeń osiągnie w miarę opanowania wiedzy. Wiadomym jest, że 

w dziedzinie kognitywnej istnieje dość dużo ujęć wyznaczających poziom opanowania 

(przyswojenia) materiału szkolnego. 

Zawartość istniejących podręczników nie rozwiązuje problemu o treściach szkolnego 

kursu matematyki dla klas o profilu technicznym, pozwalających zabezpieczyć realizację 

wyznaczonych zadań. Jasne jest, że kształcenie tych klas powinno różnić się od kształcenia 

matematycznego uczniów klas o innych profilach. Absolwenci klas o profilu technicznym  

w znacznej większości zdobędą wykształcenie inżynierskie, różniące się od klasycznego 

wykształcenia uniwersyteckiego. Uczenie tych uczniów matematyki powinno mieć bardziej 

stosowany charakter i sprzyjać rozwojowi odpowiednich rodzajów myślenia (systemowego, 

konstruktorskiego, technicznego). Taka powinna być zawartość kształcenia, aby zrealizować 

zgodne z planem przejście na wyższy poziom abstrakcji w przedstawianiu dziedzin 

matematyki, poziom wystarczający, aby pomyślnie studiować. W odróżnieniu od klas 

matematycznych, nacisk w uczeniu powinien zawierać kierunek stosowany – w stronę analizy 

matematycznej i jej działów oraz części metod geometrycznych.  
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W celu scharakteryzowania wymagań do poziomu wiedzy uczniów i oceny programów 

kształcenia matematycznego w warunkach nauki profilowej wykorzystamy parametry, aby 

określić doświadczenie w pracy uczniów (Bespalko 2002). Wykorzystamy następujące 

parametry: poziom opanowania wiedzy, zawartość naukowa (stopień abstrakcji), świadome 

przyswajanie wiedzy, poziom opanowania wiedzy (automatyzacja) (Hrybiuk 2013). 

Uwzględnienie własnego doświadczenia wynikającego z pracy na uczelni pozwoliło mi 

wymienić szereg tematów (zagadnień) niewchodzących do programu szkoły 

ogólnokształcącej, ale uzasadnionych dla uczniów klas o profilu technicznym z punktu 

widzenia ich znaczenia na poziomie wykształcenia średniego, uczenia się i wykorzystywania 

ich w dalszej nauce na uczelni oraz uwzględnienia istotnych cech uczniów (Hrybiuk 2010). 

Przeprowadzona strukturyzacja wiedzy i prawidłowe zestawienie wydzielonych typów 

wiadomości pozwalają na opracowanie treści nauczania profilowego, zakładającego znaczne 

zróżnicowanie i możliwość ułożenia dla uczniów indywidualnego programu nauczania. 

Analiza danych statystycznych, której rezultaty zostały przedstawione w tym badaniu, daje 

podstawy do koniecznego dążenia zwiększenia liczby klas o profilu przyrodniczo-

matematycznym. Aby zachować i podnieść poziom kształcenia inżynieryjnego, uczelnie 

muszą koniecznie podwyższać poziom przygotowanych specjalistów oraz zwiększać liczbę 

chętnych na te kierunki absolwentów w kontekście obecnych realiów. W procesie tworzenia 

treści nauczania i ich realizacji w praktyce, trzeba koniecznie brać pod uwagę istotne różnice 

poziomu rozwoju intelektualnego uczniów wybierających profil przyrodniczo-matematyczny.  

Przeprowadzanie testów w ciągu kilku lat, monitoring, jakości wiedzy przeprowadzany 

w procesie nauki uczniów, pozwala określić kilka jakościowo różnych grup uczniów. 

Grupę № 1 stanowią uczniowie (15, 7% ogólnej liczby uczniów w klasach profilowanych), 

którzy otrzymali w teście mniej niż 10 punktów. Zgodnie z zajęciami praktycznymi, 

uczniowie tej grupy mają trudności w przyswojeniu materiału objętego programem nauczania, 

większość z nich z czasem przechodzi do klas ogólnych i po skończeniu szkoły zdają na 

uczelnie. Grupę №2 stanowią uczniowie (42,3%), którzy uzyskali w teście od 10 do 15 

punktów. Uczniowie tej grupy nie mają dostatecznie ukształtowanych nawyków 

obliczeniowych, nie wyróżniają się oryginalnością myślenia, jednak w trakcie systematycznej 

i planowej nauki byli w stanie przyswoić sobie program bazowy i dodatkowy komponent 

profilowy. Umieją dobrze pracować, jeśli są to działania algorytmiczne. W późniejszej 

perspektywie około 70% absolwentów tej grupy dostaje się na uczelnie techniczne. 

Grupę № 3 stanowią uczniowie (24,6%), którzy uzyskali w teście 16-18 punktów. Ci 

uczniowie wystarczająco dobrze opanowali program szkoły średniej, jednak w celu ich 
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dalszego rozwoju będzie konieczne rozwijanie myślenia logicznego i zdolności twórczych. 

Praktycznie oni wszyscy dostają się na wybrane uczelnie. Grupę № 4 tworzą uczniowie 

(17,2%), którzy podczas testów osiągnęli ponad 18%. To jest najlepiej przygotowana grupa 

uczniów z klas profilowych. Wykazują oni znaczne zainteresowanie matematyką. Pełne 100% 

z nich dostają się na wybrane wiodące uczelnie wyższe. 

Na przykładzie analizy przeprowadzonej powyżej, są omawiane trzy modele, 

przedstawiające różne warianty kształcenia matematycznego starszych klas o profilu 

przyrodniczym, matematycznym, technicznym i proponowane poziomy zgłębiania 

przedmiotu: model masowy (dla uczących się drugiej grupy), model podstawowy (dla 

uczących się trzeciej grupy i model twórczy – wyższy (dla uczących się czwartej grupy). 

5. Wnioski 

Warto zauważyć, że jedną z dróg i jednym ze sposobów rozwiązania problemów 

podniesienia poziomu szkolnego kształcenia przyrodniczo-matematycznego jest stworzenie 

nowego wykazu środków i sprzętu dla pracowni biologii, chemii, fizyki, matematyki  

i informatyki a także wyposażenie tych pracowni w nowoczesne wnętrza. Trudno się nie 

zgodzić, że zainteresowanie uczniów w zakresie pracy projektowo-badawczej, połączenie 

wiedzy inżynieryjnej z podstawami interdyscyplinarnymi, rozwój nowych idei naukowo-

technicznych, stworzy konieczne warunki do wzrostu motywacji wśród młodzieży, w tym 

również dzięki wyważonym wykorzystaniu w procesie pedagogicznym technologii 

informacyjno-kognitywnych i nowoczesnego podejścia pedagogicznego. Nasze dzieci zastaną 

świat pełen różnych problemów, więc niezbędnym jest synergetyczne łączenie nauki, 

kształcenia i technologii w rozwiązywaniu życiowej wagi problemów. 

KOSN zapewnia zmienność i ciągłość programów kształcących i zawiera treści 

odpowiednie dla wieku, cech psychofizycznych oraz osobistych potrzeb uczniów. Proces 

kształcenia budowany jest na zasadzie „nauka poprzez badanie”, „włączenie w proces 

poznania” i „konstruowanie swojej przyszłości”, „nauka poprzez zabawę”, „ nauka poprzez 

odkrycie”. Aktywnie są również wykorzystane sieciowe formy kształcenia i realizacji 

przydzielonych projektów („biuro konstruktorskie”, „cenrum badawcze” i inne). 
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Streszczenie 
Konieczność stosowaniaRozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 
2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie 
swobodnego przepływu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie 
danych) spowodowała potrzebę podjęcia prac legislacyjnych umożliwiających dostosowanie obecnie 
obowiązujących uregulowań odnoszących się do kwestii ochrony danych osobowych do dnia 25 maja 2018 r. 
Ilość wprowadzonych zmian oraz fakt, iż obecna ustawa o ochronie danych osobowych pochodzi z 1997 r., 
doprowadziły do stworzenia nowej ustawy zamiast nowelizacji obecnie obowiązującej regulacji. Niezbędne jest, 
zatem wskazanie zmian wynikających z RODO, a także przeanalizowanie zaproponowanych przez 
Projektodawcę rozwiązań z uwzględnieniem wyrażonych dotychczas opinii dotyczących projektu ustawy. 
 
Słowa kluczowe: dane osobowe, RODO. 
 

Analysis of proposedchanges to the Personal Information ProtectionActin 
the context of the GDPR 
 
Summary 
The necessity of use the Regulation (EU) 2016/679 of the EuropeanParliament and of the Council of 27 April 
2016 on the protection of naturalpersons with regard to the processing of personal data and on the freemovement 
of such data, and repealing Directive 95/46/EC (General Data ProtectionRegulation) hascaused the need of 
undertakinglegislativework. It enables application of currently binding regulations on privacylawsuntil May 25, 
2018. The number of introducedchanges and the factthat the currentPersonal Information ProtectionActwas 
established in 1997, haveled to establishing a new law ratherthanamendment of the existingregulation. 
Therefore, indicating changes resulting from GDPR isunavoidable. What is more, analyzing the solutions given 
by project promoters, taking into a ccount the already know nopinions on the bill, isalsoessential. 
 
Keywords: personal data, GDPR. 
 
1. Wstęp 

Zgodnie z definicją wskazaną w pkt, 1 art. 4 Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego 

i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych  

w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przepływu takich 

danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie danych) 

„dane osobowe oznaczają informacje o zidentyfikowanej lub możliwej do zidentyfikowania 

osobie fizycznej („osobie, której dane dotyczą”); możliwa do zidentyfikowania osoba 

fizyczna to osoba, którą można bezpośrednio lub pośrednio zidentyfikować, w szczególności 

na podstawie identyfikatora takiego jak imię i nazwisko, numer identyfikacyjny, dane  

o lokalizacji, identyfikator internetowy lub jeden bądź kilka szczególnych czynników 

określających fizyczną, fizjologiczną, genetyczną, psychiczną, ekonomiczną, kulturową lub 

społeczną tożsamość osoby fizycznej” (Dz. U. UE. L. z 2016 r. nr 119). Mając na uwadze 
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stały rozwój usług informatycznych, umożliwiający wręcz nieograniczone gromadzenie 

dużych ilości informacji bez przeznaczania na ten cel znacznych nakładów finansowych 

(Krasuski i in. 2007) oraz konieczność ochrony praw osób fizycznych do decydowania komu 

udzielają tak specyficznych informacji (Braciak2012), zasadne stało się prawne uregulowanie 

kwestii pozyskiwania oraz przetwarzania danych osobowych. Umożliwiająctym samym 

samodzielne ustalanie przez jednostkę, jakim podmiotom i przede wszystkim, w jakim 

zakresie zezwala na przetwarzanie danych osobowych (Jagielski 2010), w konsekwencji, 

czego stanowiące gwarancję jej prawa do prywatności (Safjan 2002), pomimo braku jego 

definicji legalnej (Mednis 2016).  

W Polsce przysługujące osobie fizycznej prawa w zakresie ochrony jej danych 

osobowych stanowią normy konstytucyjne wynikające z artykułów: 47 i 51 (Dz. U. 1997 nr 

78 poz. 483). Jednakże wspomniane regulacje, ze względu na swój ogólny charakter, zostały 

doprecyzowane przez Ustawodawcę w ustawie z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych 

osobowych (Dz. U. 1997 nr 133 poz. 833). Po dwudziestu latach jej obowiązywania nastąpiła 

konieczność wprowadzenia najistotniejszych zmian w dotychczasowej historii wspomnianego 

aktu. Nałożony na państwa członkowskie UE obowiązek dostosowania obecnie 

funkcjonujących przepisów do założeń RODO przed 25 maja 2018 r. spowodowała powstanie 

kilku rozwiązań umożliwiających dostosowanie przepisów krajowych. Ostatecznie wybrany 

został projekt ustawy o ochronie danych osobowych z dna 12 września 2017 r. (Projekt 

ustawy 2017), który to docelowo zastąpi obecnie obowiązującą regulację. 

2. Główne założenia RODO 

Obowiązująca dotychczas Dyrektywa 95/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady  

z dnia 24 października 1995 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w zakresie przetwarzania 

danych osobowych i swobodnego przepływu tych danych została w różnym stopniu wdrożona 

przez poszczególne państwa członkowskie UE.” (Dz.U. L 281 z 23.11.1995).  

W konsekwencji doprowadziło to do obowiązywania na gruncie prawa krajowego 

poszczególnych państw Wspólnoty 28 różnych uregulowań. Ze względu na już wspomniane 

stale rosnące możliwości techniczne i związane z tym zagrożenia przetwarzania danych 

osobowych za niezbędne uznano wprowadzenie jednolitej regulacji właściwej dla wszystkich 

państw członkowskich. 

Jedną z najistotniejszych zmian jest wskazany w motywie 86 preambuły RODO nowy 

obowiązek Administratora Danych Osobowych, który „powinien bez zbędnej zwłoki 

poinformować osobę, której dane dotyczą, o naruszeniu ochrony danych osobowych, jeżeli 

może ono powodować wysokie ryzyko naruszenia praw lub wolności tej osoby, tak, aby 
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umożliwić tej osobie podjęcie niezbędnych działań zapobiegawczych.” (Dz. U. UE. L. z 2016 

r. nr 119). Jednocześnie potwierdzone zostało zobowiązanie ADO do informowania 

każdorazowo o wystąpieniu przytoczonych powyżej sytuacji Generalnego Inspektora Danych 

Osobowych. Co więcej o ile w przypadku przekazania informacji o naruszeniu osobie 

zainteresowanej zgodnie z art. 34 RODO termin został określony jako „niezwłocznie”, to na 

przekazanie tej informacji do organu nadzorczego Administrator ma wyłącznie 72 godziny. 

Wyjątkiem od opisanego powyżej schematu postępowania jest spełnienie jednej z przesłanek 

wskazanych w ust. 3 art. 24 RODO, zgodnie z treścią którego zawiadomienie osoby, której 

dotyczą naruszenia jej danych osobowych nie jest konieczne w przypadku gdy: 

„a) administrator wdrożył odpowiednie techniczne i organizacyjne środki ochrony i środki te 

zostały zastosowane do danych osobowych, których dotyczy naruszenie, w szczególności 

środki takie jak szyfrowanie, uniemożliwiające odczyt osobom nieuprawnionym do dostępu 

do tych danych osobowych; 

b) administrator zastosował następnie środki eliminujące prawdopodobieństwo wysokiego 

ryzyka naruszenia praw lub wolności osoby, której dane dotyczą, o którym mowa w ust. 1; 

c) wymagałoby ono niewspółmiernie dużego wysiłku. W takim przypadku wydany zostaje 

publiczny komunikat lub zastosowany zostaje podobny środek, za pomocą, którego osoby, 

których dane dotyczą, zostają poinformowane w równie skuteczny sposób.” (Dz. U. UE. L.  

z 2016 r. nr 119). 

Zaproponowanym sposobem zabezpieczania danych jest pseudonimizacja, która 

zgodnie z art. 4 pkt. 5 RODO „oznacza przetworzenie danych osobowych w taki sposób, by 

nie można ich było już przypisać konkretnej osobie, której dane dotyczą, bez użycia 

dodatkowych informacji, pod warunkiem, że takie dodatkowe informacje są przechowywane 

osobno i są objęte środkami technicznymi i organizacyjnymi uniemożliwiającymi ich 

przypisanie zidentyfikowanej lub możliwej do zidentyfikowania osobie fizycznej”(Dz. U. UE. 

L. z 2016 r. nr 119). Oczywiście niezbędność wprowadzenia wskazanych środków 

uzależniona jest od oszacowania ryzyka związanego z możliwościami naruszenia ochrony 

danych osobowych przez administratora lub podmiot przetwarzający dane osobowe. Na 

wspomnianą ocenę ryzyka powinny mieć wpływ nie tylko czynniki związane z koniecznością 

ochrony danych osobowych, ale również rodzaj przetwarzanych informacji, jak i koszty 

związane z wprowadzeniem dodatkowych środków ochrony. Pozostawia to podmiotom 

przetwarzającym dane osobowe możliwość oceny konieczności zastosowania innych niż 

dotychczasowe zabezpieczeń. 
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Zasługującą na podkreślenie zmianą jest również zakwalifikowanie danych 

biometrycznych do katalogu danych wrażliwych. „Dane biometryczne oznaczają dane 

osobowe, które wynikają ze specjalnego przetwarzania technicznego, dotyczą cech 

fizycznych, fizjologicznych lub behawioralnych osoby fizycznej oraz umożliwiają lub 

potwierdzają jednoznaczną identyfikację tej osoby, takie jak wizerunek twarzy lub dane 

daktyloskopijne”(Dz. U. UE. L. z 2016 r. nr 119). Jest to istotna zmiana, gdyż dotychczas 

dane biometryczne nie były chronione w stopniu wyższym niż inne dane osobowe, choć bez 

trudu można było wykazać ich specyficzny charakter (Musiałowicz 2013). Nowa klasyfikacja 

danych zaliczanych do tej kategorii wynika z faktu stale rozwijających się rozwiązań 

technicznych umożliwiających identyfikację osób wyłącznie na podstawie np. zdjęcia. 

Częściowe wątpliwości związane z interpretacją czy dana informacja może zostać uznana za 

daną biometryczną została wyjaśniona w motywie 51 preambuły RODO, w której wprost 

wskazano, iż „fotografie są objęte definicją „danych biometrycznych” tylko w przypadkach, 

gdy są przetwarzane specjalnymi metodami technicznymi, umożliwiającymi jednoznaczną 

identyfikację osoby fizycznej lub potwierdzenie jej tożsamości.”(Dz. U. UE. L. z 2016 r. nr 

119). 

Rozporządzenie nie nakłada jedynie samych obostrzeń przepisów. Wprowadzenie 

jednolitej regulacji obowiązującej wszystkie państwa członkowskie UE spowodowało 

ułatwione przekazywanie danych do państw trzecich lub organizacji międzynarodowych. 

Zgodnie z zawartymi w rozdziale V RODO przepisami działania w tym zakresie będą 

możliwe na podstawie np. zatwierdzonych przez właściwy organ nadzorczy wiążących reguł 

korporacyjnych bądź standardowych klauzul ochrony danych przyjętych przez Komisję 

Europejską lub przez organ nadzorczy, o ile zostaną one zatwierdzone przez Komisję 

Europejską. 

Ze względu na specyfikę dóbr chronionych przepisami RODO Państwa członkowskie 

otrzymały ponad dwuletni okres na dostosowanie regulacji krajowych do jego założeń. Tym 

samym rozporządzenie będzie obowiązywało we wszystkich krajach członkowskich od 25 

maja 2018 r., w związku z tym niezbędne jest dostosowanie do tej daty przepisów krajowych 

odnoszących się do ochrony danych osobowych. 

3. Najistotniejsze zmiany w ustawie o ochronie danych osobowych 

Zakładane w projekcie ustawy zmiany wynikają z faktu konieczności dostosowania do 

RODO krajowych rozwiązań regulujących ochronę danych osobowych.W związku z tym, 

choć obecnie obowiązujące rozwiązania w zakresie ochrony danych osobowych są  

w znacznym stopniu zgodne z wymogami zawartymi w treści RODO, za niezbędne uznano 
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stworzenie nowej ustawy. Projektodawcy wskazali, iż działanie to umożliwi doprowadzenie 

do pełnej zgodności przepisów krajowych z przepisami unijnymi bez konieczności 

ponawiania przepisów już zawartych w RODO (Uzasadnienie projektu 2017). 

Za jedną z ważniejszych zmian należy uznać ustanowienie Prezesa Urzędu Ochrony 

Danych Osobowych w miejsce obecnie istniejącego Generalnego Inspektora Ochrony Danych 

Osobowych (Kawecki 2017). Zmiana ta odnosi się nie tylko do nazewnictwa, gdyż wraz z nią 

zwiększony zostanie również zakres kompetencji nowego organu właściwego w sprawie 

ochrony danych osobowych. Zgodnie informacjami zawartymi w uzasadnieniu projektu nowe 

uprawnienia umożliwią ustanowienie go również organem nadzorczym zgodnie z założeniami 

dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/680 z dnia 27 kwietnia 2016 r.  

w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych przez 

właściwe organy do celów zapobiegania przestępczości, prowadzenia postępowań 

przygotowawczych, wykrywania i ścigania czynów zabronionych i wykonywania kar,  

w sprawie swobodnego przepływu takich danych oraz uchylająca decyzję ramową Rady 

2008/977/WSiSW (Dz. U. UE. L. z 2016 r. nr 119). Z uwagi na wspomniane zwiększenie 

kompetencji Prezesa Urzędu Ochrony Danych Osobowych Projektodawca wskazał 

możliwość powołania trzech zastępców, umożliwiając tym samym delegowanie części zadań. 

Zaproponowane rozwiązanie jest w pełni zasadne z uwagi na wynikającą ze specyfiki pracy 

na tym stanowisku konieczność podejmowania dużej ilości decyzji, w relatywnie krótkim 

okresie czasu (Projekt ustawy 2017). Co więcej w celu zwiększenia efektywności pracy 

Prezesa Urzędu Ochrony Danych Osobowych Projektodawca zaproponował, wbrew 

obowiązującej zasadzie dwuinstancyjności, by prowadzone przez niego postępowanie było 

jednoinstancyjnym. Wspomniane rozwiązania wskazują jak istotne znaczenie ma prawidłowe 

funkcjonowanie organu nadzorującego możliwości przetwarzania danych osobowych przez 

podmioty zarówno sektora prywatnego jak i publicznego RODO (Uzasadnienie projektu 

2017). 

Poza zmianą krajowego organu nadzorującego ochronę danych osobowych, zmienione 

zostanie także nazewnictwo odnoszące się do funkcji pełnionej obecnie przez Administratora 

Bezpieczeństwa Informacji, który od 25 maja 2018 r. stanie się Inspektorem Danych 

Osobowych. Podobnie jak w przypadku Prezesa Urzędu Ochrony Danych Osobowych zmiana 

nazwy wiąże się również ze wzrostem ilości zadań stawianych przed podmiotem powołanym 

do pełnienia tej funkcji (Bielak-Jomaa 2016). Najistotniejsza zmiana dotyczy konieczności 

powołania Inspektora nawet w przypadku, gdy podmiot jedynie przetwarza dane osobowe, 

a nie wyłącznie w przypadku gdy jest ich administratorem. Co więcej zgodnie z art. 37 
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RODO powołanie Inspektora Danych Osobowych będzie obligatoryjne, co do zasady, gdy 

przetwarzanie danych osobowych jest dokonywane przez organ lub podmiot publiczny. Jest 

to istotna zmiana, gdyż dotychczasowe regulacje pozostawiały do decyzji Administratora 

Danych Osobowych powołanie Administratora Bezpieczeństwa Informacji. Jednakże mając 

na uwadze konieczność powołania na to stanowisko osoby posiadającej stosowną wiedzę  

i kompetencje Projektodawca pozostawił możliwość outsourcing tych zadań, a zatem 

powierzenia ich podmiotom zewnętrznym – wyspecjalizowanym w realizacji zadań 

dotyczących ochrony przetwarzanych danych osobowych. 

Regulacje zawarte w przepisach RODO odnoszą się również do konieczności 

uwzględnienia w nowej ustawie o ochronie danych osobowych kar zgodnych ze wskazanymi 

w treści rozporządzenia. W związku z tym w Rozdziale 9 projektu zostały wskazane 

administracyjne kary pieniężne przewidziane za naruszenie przepisów dotyczących ochrony 

danych osobowych, które w odniesieniu do podmiotów publicznych mogą wynosić do 

100 000złotych, a w pozostałych przypadkach do 20 000 000 euro, a w przypadku 

przedsiębiorstwa nawet do 4 % jego całkowitego rocznego światowego obrotu z poprzedniego 

roku obrotowego – po ustaleniu jego wysokości nakładana jest kara pieniężna w wyższej 

kwocie. 

4. Uwagi dotyczące proponowanych zmian 

Zgodnie z treścią art. 8 ust. 1 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej (Dz. U.UE. 

C. z 2007 r. nr 303) oraz art. 16 ust. 1 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej(Dz. U. 

UE.C z 2012 r. nr 326) ochronę osób fizycznych związaną z administracją oraz 

przetwarzaniem dotyczących ich danych osobowych uznaje się za jedno z praw 

podstawowych. Niestety wciąż zauważalna jest wręcz znikoma społeczna świadomość 

konieczności szczególnej ochrony zdefiniowanych we wspomniany sposób informacji. 

Dlatego też podejmowane obecnie działania mające na celu zwiększenie zabezpieczeń i tym 

samym poprawę ochrony przetwarzania danych osobowych przez podmioty administrujące 

bądź przetwarzające takie informacje jest w pełni uzasadniona. Stanowisko to potwierdzają 

zgłaszane w trakcie procesu legislacyjnego opinie do projektu ustawy o danych osobowych, w 

których brak jest zastrzeżeń dotyczących konieczności utworzenia nowego aktu prawnego 

regulującego te kwestie. Pomimo, iż na stworzenie regulacji wewnętrznych kraje 

członkowskie UE posiadały ponad dwa lata, to w stanowiskach zgłaszanych w ramach 

opiniowania projektu ustawy wskazywane są wciąż zastrzeżenia dotyczącerozwiązań 

proponowanych w treści nowej ustawy o ochronie danych osobowych rozwiązań. Jednakże 

mającna uwadze, iż temat dotyczący danych osobowych oraz ich ochrony w związku  
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z planowanymi zmianami poruszany był wielokrotnie w mediach można zakładać, iż ten 

faktwpłynie na wzrost zwiększenia świadomości społecznej dotyczącej przetwarzania danych 

osobowych. W związku z tym przed Ustawodawcą postawione zostało trudne zadanie 

stworzenia przed 25 maja 2018 r. krajowej regulacji odnoszącej się do problematyki ochrony 

danych osobowych nie tylko zgodniej z RODO, ale również stanowiącej kompromis 

pomiędzy prawami jednostki do decydowania o tym, komu i jakie informacje na swój temat 

udostępnia, a koniecznością stabilnej pracy podmiotom przetwarzającym dane osobowe. 
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Streszczenie 
Celem artykułu jest ukazanie zarządzania w polskich organizacjach pozarządowych, które powstały po 1989 
roku i podlegają zasadom wolnego rynku oraz wielu zmiennym w środowisku społecznym, politycznym oraz 
gospodarczym. Hipoteza badawcza brzmi: polskie organizacje non profit mogą być skutecznie zarządzane.Aby 
sprawdzić słuszność tak postawionej hipotezy, przeanalizowano literaturę przedmiotu oraz dane wtórne. Na tej 
podstawie przedstawiono pojęcie i cechy organizacji pozarządowych, ekonomiczne determinanty ich 
funkcjonowania w Polsce oraz zaprezentowano przykład skutecznego zarządzania w Fundacji Anny Dymnej 
„Mimo Wszystko” (Stabryła).  
 
Słowa kluczowe: organizacja pozarządowa, organizacja non profit, zarządzanie, Fundacja Anny Dymnej „Mimo 
Wszystko”, skuteczne zarządzanie 
 

Effective management in Polish non-governmental organizations: the 
example of Anna Dymna's Foundation “Against the Odds” 
 
Summary 
The aim of this article is to present detailed characteristics of management in Polish non-governmental 
organizations that were created after 1989 and are subject to many variables in the social, political and economic 
environment. The research hypothesis is that Polish non-profit organizations can be effectively managed. In 
order to test the hypothesis, the author analyzed the literature on the subject and secondary data. The article 
presents the concept and characteristics of NGOs as well as legal and economic determinants of functioning for 
such organizations in Poland. Moreover, the author presents the example of effective management in Anna 
Dymna's “Against the Odds” Foundation. 
 
Keywords: NGO, non-governmental organization, non-profit organization, management, Anna Dymna's 
Foundation “Against the Odds”, effective management 
 
1. Wstęp  

W Polsce, w wyniku transformacji ustrojowej w 1989 roku, pojawiła się możliwość 

współtworzenia państwa obywatelskiego, na wzór innych demokratycznych państw. Możliwe 

stało się wówczas tworzenie prywatnych przedsiębiorstw. W gospodarce wolnorynkowej 

przewidziane zostało miejsce na realizowanie zadań dla dobra publicznego, które to zadania 

podejmują obywatele iinstytucje, zgodnie z istniejącymi przepisami prawa. Powstało wtedy 

wielestowarzyszeń i  fundacji, które byłyinicjowane przez obywateli dla realizacji wspólnych 

celów i przysparzania dobra wspólnego–zajęły one miejsce między gospodarką, a sferą 

publiczną, tworząc trzeci sektor (Makowski 2015).  

2. Prawne i ekonomiczne determinanty funkcjonowania organizacji pozarządowych 

Organizacja to grupa ludzi, którzy współpracują ze sobą w sposób uporządkowany 

i skoordynowany, aby osiągnąć pewien zestaw celów (Griffin 2017). Organizacja 

pozarządowa, a jeszcze ściślej organizacja non profit, to według Ch. Badelta, M. Meyera i R. 
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Simsy organizacja, która posiada określoną strukturę formalną, zgodną z wymogami kraju, 

w którym egzystuje, ma prywatny charakter i wykorzystuje wszystkie zyski zgodnie z celami 

statutowymi i jej misją, jest samodzielna i suwerenna w podejmowaniu decyzji, 

charakteryzuje ją dobrowolność w powoływaniu organizacji i uczestnictwa w niej (Badelt i in. 

2007). P. Drucker w definicji organizacji pozarządowej odwołuje się do celu jej istnienia  

i określa go w następujący sposób: „organizacja pozarządowa istnieje po to, by wywołać 

zmiany w jednostce i społeczeństwie” (Drucker 1995). Z kolei P. Gliński definiuje 

organizacje pozarządowe, jako „specyficzne, współczesne formy samoorganizacji społecznej, 

struktury integrujące grupy obywateli, charakteryzujące się względnie dojrzałą tożsamością 

społeczną, określonym stopniem zorganizowania, prywatnym charakterem inicjatywy, 

dobrowolnością uczestnictwa, niezależnością, niekomercyjnością, a także udziałem 

wolontariuszy w pracy organizacji i istotną rolą w kształtowaniu postaw ludzkich”(Gliński 

2004).  

Polska posiada opracowany system prawny tworzenia i prowadzenia działalności 

w formie organizacji prywatnych, tzw. trzeciego sektora, umożliwiający podejmowanie 

wymienionych inicjatyw.  

W publikacji Głównego Urzędu Statystycznego pt. Działalność organizacji non profit 

opisane zostały te rodzaje podmiotów, które objęte były sprawozdaniem SOF-5 za 2015 

rok.Wynika z niego, że aktywną działalność prowadziło 89,5 tys. organizacji. Najczęściej 

były to stowarzyszenia i podobne organizacje społeczne (82%). Natomiast 13% stanowiły 

fundacje, 2% społeczne podmioty wyznaniowe, a łącznie 3% organizacje samorządu 

gospodarczego, zawodowego i pracodawców. 

Organizacje pozarządowe, jako cel swojej działalności wybrały: sport, turystyka, 

rekreacja, hobby – 40%, kultura i sztuka –17%, edukacja i wychowanie – 14%, usługi 

socjalne, pomoc społeczna – 6%, ochrona zdrowia – 6%, rozwój lokalny – 5%, wszystkie 

pozostałe – 12% (Przewłocka i in. 2013). 

Organizacje pozarządowe funkcjonują dzięki pozyskanym środkom na prowadzenie 

zadań statutowych. Do źródeł finansowaniaorganizacji non profit, w tym stowarzyszeń 

i fundacji należą: 1) składki członkowskie, 2) dotacje ze środków publicznych i prywatnych, 

3) darowizny (pieniężne i dary rzeczowe), 4) sponsoring, 5) odpisy 1% podatku dochodowego 

od osób fizycznych, 6) zbiórki publiczne, kampanie, akcje charytatywne, 7) dochodyz 

majątku organizacji, inwestycje kapitałowe, kapitał żelazny, 8) nawiązki sądowe, 9) 

działalność odpłatna pożytku publicznego, 10) dochody z działalności gospodarczej, 11) 

spadki, zapisy, 12) inne źródła: kredyty, pożyczki. Z wymienionych źródeł organizacje 
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korzystają w różnym stopniu. Jednym z głównych źródeł dochodu,z których korzystają 

stowarzyszenia, są składki członkowskie(GUS 2017). 

W 2014 roku najwięcej, bo 39% organizacji osiągało w ciągu roku przychody nie 

wyższe niż 10 tys. zł. Zbliżony odsetek deklarował roczne przychody powyżej 10 tys. zł, ale 

nieprzekraczające 100 tys. zł (38%). Przychody w przedziale powyżej 100 tys. zł do 1 mln zł 

posiadało 19% podmiotów, natomiast powyżej 1 mln zł – 4%. Środki finansowe na 

nieprzewidziane wydatki lub na cele inwestycyjne na koniec 2015 roku zgromadziła, co piąta 

badana organizacja. Posiadanie takich rezerw pozwala na większą płynność finansową 

i stabilizację funkcjonowania organizacji. 

Przytoczone dane nasuwają stwierdzenie, że skuteczne zarządzanie w większości 

organizacji non profit nie jest realizowane. Jednak zauważa się, że część organizacji, które 

wypracowują największe roczne przychody (5% ogółu organizacji pozarządowych) 

profesjonalizuje się. Organizacje te posiadają struktury organizacyjne, określone cele 

i zatrudnionych na umowę o pracę pracowników. Oznacza to, że prawne oraz finansowe 

uwarunkowania działalności, zróżnicowanie potencjału ekonomicznego organizacji oraz 

relatywnie częste problemy związane z niestabilnością finansową wpływają na sposób 

zarządzania w sektorze nonprofit. 

3. Cechy zarządzania organizacjami pozarządowymi 

Według wielu badaczy, specyfika organizacji pozarządowych wywołuje potrzebę 

opracowania niezależnych koncepcji zarządzania podmiotami trzeciego sektora 1 . Jednak 

ostateczna decyzja, co do wyboru koncepcji należy zawsze do kierownictwa organizacji. 

Wszystkie próby traktowania organizacji pozarządowych, jako przedsiębiorstwa nie 

oznaczają jednak możliwości wykorzystania i przeniesienia narzędzi zarządzania wprost  

z biznesu do organizacji pozarządowych. Wynika to ze specyfiki funkcjonowania organizacji 

pozarządowych oraz z odmiennych uwarunkowań otoczenia organizacji tego typu. Zwrócił na 

to uwagę P. Drucker, który wskazał na następujące cechy organizacji pozarządowych 

(Drucker 1995): 

 istnieją po to, by „czynić dobro”, co oznacza, że mogą one traktować swoją misję, 

jako absolut moralny, a nie, jako działalność gospodarczą podlegającą rachunkowi 

nakładów i wyników. Nie można ukierunkować ich działalności na generowanie 

wyższych zysków, gdyż „czynienie dobra” jest celem „najlepszym”. Jeśli natomiast 

                                                           
1 Zarządzanie, wg R.W. Griffina, to zestaw działańobejmujący: planowanie, podejmowanie decyzji, 
organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludźmi, kontrolowanie skierowanych na zasoby organizacji 
(ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiągnięcia celów organizacji w 
sposób sprawny(Griffin 2017).   
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wspomnianego „dobra” nie uda się osiągnąć, oznacza to jedynie, że trzeba podwoić 

wysiłki; 

 opierają swoją działalność na budżecie, a nie na wynagrodzeniu za osiągane wyniki. 

Uwzględniając cechy oraz specyfikę zarządzania organizacjami pozarządowymi, można 

istotę funkcjonowania organizacji non profit zobrazować założeniami pozytywnej teorii 

organizacji (PositiveOrganizationalScholarship – POS). Teoria ta wprowadza zupełnie inny 

sposób myślenia o organizacji. Opowiada, w jaki sposób zarządzający organizacjami powinni 

nimi kierować, opierając się na postawach moralnych, etycznych i filozoficznych 

(Zbierowski, 2012). 

Organizacja pozarządowa to zwykle coś więcej niż system zarządzania i strategie oraz 

cele; organizacja to zbiór wartości, kultura, wrażliwość, często jedyny w swoim rodzaju lider, 

dostarczane dobra, usługi, wartości filozoficzne, wzmacnianie dobrych odruchów 

w społeczeństwie. 

Kolejne założenie pozytywnej teorii organizacji, to chęć zmiany zbyt wąskiego ujęcia 

efektywności w tradycyjnej nauce o organizacji. Czyli takiego, które było mocno 

nacechowane perspektywą finansową, zbyt dużym naciskiem na twarde, liczbowe wskaźniki  

i rezultaty działalności organizacji. Taka filozofia pomiaru efektywności ignorowała zupełnie 

to, co najważniejsze dla właścicieli, menedżerów, pracowników, interesariuszy, jako ludzi – 

szczęście, satysfakcję, poczucie spełnienia. Pozytywna teoria organizacji rozszerza katalog 

mierników efektywności, wprowadzając takie pojęcia jak: dobrostan psychologiczny, 

społeczny, eudajmonistyczny, rozkwit i trwałość organizacji (Zbierowski2012). 

W przypadku realizowania misji społecznej przez organizacje non profit, nastawienie na 

satysfakcję wynikającą z udzielonego wsparcia osobom potrzebującym lub wpływanie na 

świadomość społeczeństwa, są wartościami często nie do przecenienia i to one w wielu 

przypadkach determinują podejmowanie pracy dla organizacji pozarządowych. Osoby, które 

są rekrutowane przez organizacje non profit, jako powód podjęcia w nich pracyczęsto podają: 

poczucie misji, wpływanie na poprawę sytuacji osób potrzebujących wsparcia, poprawę 

środowiska, wpływanie na stan prawny itp. 

T. Kafel uważa, że zastosowanie w organizacjach pozarządowych metod zarządzania 

właściwych dla przedsiębiorstw jest możliwe (Kafel 2014). Zarządzanie w organizacji non 

profit różni się od zarządzania w organizacji powołanej do istnienia w celu uzyskiwania 

określonych zysków i dóbr. Różnice te występują zarówno na poziomie aktów prawnych, jak 

i założeń, ulg podatkowych i legitymizacji społecznej. Jednak przy odpowiednim 
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dostosowaniu metod i stylów zarządzania do misji i charakteru organizacji, taki zabieg może 

pomóc w osiągnięciu oczekiwanych rezultatów. 

4. Przykład skutecznego zarządzania organizacją pozarządową 

Skuteczny to działający z powodzeniem. T. Kotarbiński skutecznym nazywa takie 

działanie, które prowadzi do skutku zamierzonego, jako cel (Kotarbiński 1975). Skuteczność 

w prakseologii stanowi kryterium oceny, osiągniecia celów. Muszą one jednak być 

zamierzone i wiązać się z realizacją działań, nakierowanych na ich osiągnięcie (Ziębicki 

2012). 

Skuteczne zarządzanieorganizacją, jako próba charakterystyki systemu, zostało opisane 

według następujących aspektów: celowościowego, strukturalnego, podmiotowego, 

funkcjonalnego oraz instrumentalnego (Stabryła 2000). Organizacja pozarządowa, która 

stanowi przykład skutecznego zarządzania,to Fundacja Anny Dymnej „Mimo Wszystko”. 

Aspekt celowościowy 

Fundacja Anny Dymnej „Mimo Wszystko” jest organizacją non profit, posiadającą 

status pożytku publicznego od 2004 roku. Została zarejestrowana w KRS 26 września 2003 

roku. Fundacja powstała, ponieważ 26 osób niepełnosprawnych intelektualnie, na mocy 17 

nowelizacji Ustawy o rehabilitacji i zatrudnianiu osób niepełnosprawnych, zostało 

pozbawionych prawa do uczestniczenia w Warsztatach Terapii Zajęciowej. 

Anna Dymna założyła fundację, która zajmuje się pomaganiem dorosłym osobom 

niepełnosprawnym intelektualnie. W statucie opublikowanym w BIP fundacja określiła 

następujące cele swojej działalności: pomoc społeczna, w tym pomoc osobom i ich rodzinom 

będącym w trudnej sytuacji materialnej oraz wyrównywanie szans tych osób i ich rodzin, 

działalność charytatywna, ochrona i promocja zdrowia, działanie na rzecz osób 

niepełnosprawnych, nauka, edukacja, oświata i wychowanie, promocja i organizacja 

wolontariatu, oraz inne wymienione w art. 3 ustawy o działalności pożytku publicznego 

i wolontariacie. 

Od 14 lat Fundacja Anny Dymnej zajmuje się dorosłymi osobami niepełnosprawnymi 

intelektualnie. Wybudowała dla nich i wyposażyła i utrzymuje dwa ośrodki rehabilitacyjne: 

w Radwanowicach pod Krakowem i w Lubiatowie nad polskim morzem. W trakcie swojej 

działalności fundacja objęła opieką ponad 24 tysiące osób z całej Polski. Organizuje 

ogólnopolskie konkursy dla osób niepełnosprawnych: Festiwal Zaczarowanej Piosenki, 

Festiwal Albertiana, a także koncerty charytatywne połączone z aukcjami przedmiotów 

w FilharmoniiKrakowskiej, na rzecz chorych i niepełnosprawnych artystów scen polskich. 
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We wszystkie działania organizacji zaangażowani są zarówno pracownicy etatowi, jak 

i wolontariusze. Fundacja prowadzi swoje działania na obszarzeRzeczpospolitej Polskiej. 

Aspekt strukturalny 

Struktura organizacyjna Fundacji „Mimo Wszystko” została przedstawiona na Rys.1.  

W pierwszym roku działalności fundacja zatrudniała 5 osób na podstawie umowy o pracę 

oraz radcę prawnego na podstawie umowy o dzieło. Na koniec roku 2016 fundacja 

zatrudniała 58 osób na podstawie umów o pracę. 

 
Rys. 1. Schemat organizacyjny Fundacji Anny Dymnej „Mimo Wszystko” Źródło: opracowanie własne na 
podstawie dokumentacji wewnętrznejfundacji 

Większość zatrudnionych pracowników posiada wyższe wykształcenie. Fundacja 

zatrudnia specjalistów z różnych dziedzin: zarządzania, fundraisingu (pozyskiwania 

funduszy), finansów, marketingu, promocji, informatyki, organizacji wolontariatu, 

psychiatrów, psychologów, terapeutów, instruktorów, a także pracowników administracji. 

W fundacji funkcjonuje zatwierdzony przez zarząd obieg dokumentów oraz procedury 

decyzyjne. Zarząd Fundacji podejmuje decyzje w formie uchwał. Decyzje zarządu z kolei są 

zatwierdzane przez Radę Fundacji. W procesach przygotowawczych biorą udział pracownicy 

działów, których dotyczy podejmowana uchwała. 

Aspekt podmiotowy 

Fundacją kieruje prezes zarządu. Tę funkcję aktorka Anna Dymna pełni 

charytatywnie.Prezesa fundacji wspierają członkowie zarządu (2 osoby). Do ich obowiązków 

należy dbałość o realizowanie celów fundacji zgodnie z prawem i jej misją, a także 

reprezentowanie interesów fundacji przed podmiotami zewnętrznymi, w tym przed sądami, 

opracowywanie strategii i planu działania, podpisywanie umów i zobowiązań fundacji. Nad 

poprawnością działań fundacji czuwa, zatwierdza i kontroluje dokumenty finansowe oraz 

prawne Rada Fundacji. 

  

RADA FUNDACJI

DYREKCJA FUNDACJI OŚRODEK W LUBIATOWIE OŚRODEK W 
RADWANOWICACH

ZARZĄD FUNDACJI
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Aspekt funkcjonalny 

Do kluczowych zadań fundacji należą: opieka nad dorosłymi osobami 

niepełnosprawnymi intelektualnie, organizowanie konkursów dla osób niepełnosprawnych, 

promocja działań(public relations) oraz pozyskiwanie funduszy i zmiana postaw.Fundacja 

prowadzi szeroką działalność i każdy z realizowanych projektów posiada swojego lidera, plan 

i harmonogram zadań, a także budżet i cel finansowy. Projekty są ewaluowane w zależności 

od długości projektu oraz od charakterystycznych dla niego zmiennych. 

Aspekt instrumentalny 

Fundacja Anny Dymnej, podobnie jak wiele innych, rozpoczynała działalność 

z kapitałem założycielskim w wysokości 5000 zł, wpłaconych przez Annę Dymną, jako 

fundatora podczas rejestracji fundacji. 

Tab.1. Struktura przychodów Fundacji Anny Dymnej w latach 2016-2014. Źródło: opracowanie własne na 
podstawie sprawozdań finansowych dostępnych na stronie BIP/Fundacja Anny Dymnej „Mimo Wszystko” 

Wyszczególnienie 2016 2015 2014 

Darowizny pieniężne 2 192 005,59 2 833 928,18 1 913 536,01 

Przychody z 1% PDOF 4 474 146,95 5 350 360,80 5 274 137,29 

Przychody ze spadków i zapisów  0,00 657 752,45 330 931,33 

Przychody ze Zbiórek Publicznych  12 279,35 144 859,06 288 148,19 

Przychody z Nawiązek Sądowych  43 049,94 32 382,40 70 870,31 

Przychody ze Źródeł Publicznych  1 683 337,62 1 784 624,97 1 693 941,93 

Przychody z NFZ 578 083,20 595 863,80 587 391,00 

Inne przychody statutowe  144 396,78 636 855,81 2 477 513,62 

Przychody z działalności statutowej 
odpłatnej pożytku publicznego (inne 
niż NFZ) 

234 394,01 56 391,77 36 901,98 

Przychody ze sprzedaży usług, 

towarów i materiałów  
310 074,50 466 869,07 485 010,11 

Pozostałe przychody operacyjne 237 459,20 476 873,57 347 621,68 

Przychody finansowe 163 186,11 158 909,09 119 293,29 

    

Obecnie fundacja na realizację swoich celów statutowych dysponuje budżetem 

w wysokości powyżej 10 milionów rocznie. Struktura przychodów Fundacji Anny Dymnej 

„Mimo Wszystko” z ostatnich 3 lat została ukazana w Tab.1. W powyższym zestawieniu 

zauważyć można znaczący wzrost przychodów z odpłatnej działalności pożytku publicznego. 

Fundacja wyceniła użytkowanie pomieszczeń należących do niej, a wynajmowanych przez 

szkołę integracyjną, w tym szczególnie koszty eksploatacyjne, część amortyzacji oraz koszty 

utrzymania ośrodka w części wynajmowanej przez szkołę. 
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Fundacja zatrudniła 3 nowych fundraiserów w celu pozyskiwania większych środków  

z innych źródeł niż 1% podatku dochodowego od osób fizycznych, gdyż zauważono 

regularny spadek wpłat w ostatnich latach. Zarząd Fundacji podjął decyzję  

o dywersyfikowaniu metod pozyskiwania środków i przeznaczył na ten cel budżet o 25 % 

większy niż dotychczas. 

5. Zakończenie  

W artykule przedstawiono specyfikę funkcjonowania organizacji pozarządowej 

w Polsce, której wyznaczniki pozytywnie potwierdzają postawioną hipotezę badawczą: 

polskie organizacje non profit mogą być skutecznie zarządzane. 

Funkcjonowanie organizacji trzeciego sektora opiera się na wielu niewiadomych. 

Większość z nich realizuje swoje cele, gromadząc niewielkie środki finansowe. W dużej 

mierze działalność tych organizacji opiera się na działaniach spontanicznych, 

realizowanychgłównie przez wolontariuszy.Utrudnia to zachowanie ciągłości w procesach: 

planowania, organizowania, motywowaniai kontroli.Skuteczne zarządzanie i osiąganie 

wyznaczonych celów jest możliwe wtedy, kiedy kierownictwo organizacji ma nie tylko jasną 

wizję działań i realizacji celów statutowych, lecz także potrzebę ciągłego rozwoju  

i profesjonalizacji swoich pracowników i obszarów, w ramach, których funkcjonuje 

organizacja. 

Opracowanie przedstawia, jako przykład działalność FundacjiAnny Dymnej „Mimo 

Wszystko”, będącej wśród 4% tych, które odnotowują przychody powyżej 1 miliona rocznie, 

a także wśród 5% tych organizacji pozarządowych, które się wciąż profesjonalizują 

i rozwijają.Fundacja Anny Dymnej „Mimo Wszystko” zatrudnia wykwalifikowanych 

pracowników, którzy są niezbędni do skutecznego realizowania celów postawionych przez 

prezesa fundacji. Takie podejście stwarza możliwość rozwojuzarówno organizacji, jak i jej 

pracownikom. Wizja lidera organizacji, który wie, do czego zmierza i stara się zmotywować, 

a co najważniejsze informować o kierunkach działańpracujące w organizacji osoby  

– umożliwia jej, ciągły rozwój.Efekty tej działalności można obserwować, wchodząc na 

stronę Fundacji„Mimo Wszystko” (www.mimowszystko.org), a także biorąc udział  

w ogólnopolskich wydarzeniach organizowanych przez fundację. 
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Streszczenie 
Biblia mówi wiele o kobietach w różnych okolicznościach. Kobiety w czasach Jezusa były usytuowane  
w hierarchii społecznej niżej niż mężczyźni. Odmawiano im wielu praw, a ich życie było podporządkowane 
najpierw ojcu, a później mężowi, od których niejednokrotnie doświadczały upokorzeń. Kobiety w Izraelu nie 
mogły się uczyć, nie zdobywały formalnego wykształcenia. Ich głos nie liczył się w sądzie. W miejscach 
publicznych i na ulicy trzymały się na uboczu. Nawet w synagodze i w świątyni miały swoje wydzielone 
miejsca. Rozmowa na ulicy mężczyzny z kobietą, była nie do przyjęcia. Tymczasem nie taki był zamysł Boga, 
który stworzył człowieka – mężczyznę i kobietę – na swoje podobieństwo (Rdz 1,26-27). Nietrudno zauważyć, 
że Jezus z ogromnym szacunkiem traktuje kobietę. I to nie jak istotę wyimaginowaną, ale kobietę żyjącą  
w historii i społeczeństwie, mającą swoje marzenia i plany. Kobietę zwyczajną i niezwykłą. Każdą kobietę. 
 
Słowa klucze: Jezus, kobieta, godność, szacunek 
 

Womenwho met Jesus – femalerepresentation of ancient Israel 
 
Summary 
Israel Bible describes women in a strong variety of circumstances. In the times of Jesus, they were situated lower 
than men in the social hierarchy. Having been deprived of many rights, the life of a woman was submitted to 
herfa ther and after that to her husband from whom she of ten suffered humiliation. Women of Israel couldn’t 
study, and therefore, theydidn’tacquire formale ducation. They had no voice in the court. They had to stayaway 
from other people while being in a public place or on the street. Even in a synagogueor a templetheyhad a place 
designatedsolely for them. It was unaccept able for them to talk to a man on the street. None the less, it was not 
the intention of God who created human beings, male and female, in hisown image (Genesis 1: 26-27). It is not 
hard to notice that Jesus treatse very woman he meets with huge respect. Not like animaginary being, but like  
a genuine human being who has her own place in the history and society, herowndreams and plans. Like 
anordinary extra ordinary woman. He treats like that each and every one of them 
 
Keywords: Jesus, woman, dignity, respect 
 
1. Wstęp  

Kobieta niezmiennie od wieków pozostaje bohaterką wielu dzieł literackich, zachwyca 

tak liczne grono naukowców, historyków, artystów, teologów, a także badaczy i czytelników 

Pisma Świętego. Świat Biblii jest przede wszystkim światem mężczyzn, jednak historia tych 

wielkich bohaterów – wybrańców Bożych –nieodłącznie związana jest z obecnością 

dzielnych i mądrych kobiet. Księgi Starego Testamentu sytuują kobiety w różnorodnych 

osnowach, takich jak rola żon, matek, córek czy sióstr. Często ich postawa wpływa nawet na 

zmianę biegu wydarzeń.Również w Nowym Testamencie na pierwszym planie pojawiają się 

mężczyźni – Jezus, Jego apostołowie i uczniowie. A jednak można w Piśmie Świętym 

odnaleźć wiele postaci kobiecych. Bywa, że wzmianki o nich zajmują niewiele miejsca, 

bywa, że kobiety te nie wypowiadają żadnych słów. Analiza historyczno-krytyczna 

konkretnych fragmentów prezentujących sceny spotkania Jezusa z kobietami, pomoże 
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czytelnikowi Pisma Świętego na nowo docenić rolę kobiety oraz odkryć jej godność  

i powołanie. 

W świetle przepisów prawnych starożytnego Izraela kobieta przedstawiana  

i postrzegana była jako osoba nie posiadająca pełnych praw. Jej znaczenie i pozycja  

w społeczeństwie wynikały przede wszystkim z macierzyństwa (Matysiak 2012). Naturalnym 

środowiskiem życia i funkcjonowania kobiety w kręgu izraelskim była oczywiście rodzina. 

Jako córka, kobieta była całkowicie poddana swemu ojcu, który decydował o jej przyszłości. 

Jako żona natomiast, kobieta tworzyła ze swym mężem nierozerwalny związek. Dopiero 

zamążpójście podnosiło rangę kobiety w społeczności, a stawszy się żoną i matką stawała się 

kimś (Filipiak 1985). 

2. Ewa – matka wszystkich żyjących 

Już na pierwszych stronach Pisma Świętego, umieszczony jest niezwykły poemat  

o stworzeniu świata, którego ukoronowaniem było stworzenie człowieka przez Boga-Stwórcę, 

jak opisuje autor Księgi Rodzaju: „wtedy to Pan Bóg ulepił człowieka z prochu ziemi i tchnął 

w jego nozdrza tchnienie życia, wskutek czego stał się człowiek istotą żywą” (Rdz 

2,7).Pierwszy człowiek, Adam jest połączeniem ziemi, ciała i ducha, co nawiązuje do 

powszechnej na Bliskim Wschodzie wizji Boga, jako Garncarza, który najpierw z materii 

kształtuje człowieka, a następnie „tchnie” w niego swojego ducha (Biel i in. 2012). 

Po akcie stwórczym Bóg umieścił Adama w rajskim ogrodzie i obdarował 

najcenniejszymi darami. Po pierwsze, stworzył człowieka na „swój obraz i podobieństwo” 

(Rdz 1,26). Dlatego też każdy człowiek jest istotą jedyną i wyjątkową, posiadającą w sobie 

piękno, mądrość i miłość. Po drugie, Bóg obdarował Adama zmysłem etycznym, aby przez 

naturalną zdolność odróżniania dobra od zła, mógł dokonywać słusznych wyborów. Każdy 

człowiek, począwszy od Adama ma prawo wyboru, ponieważ jest istotą wolną i może 

podejmować działania w kierunku dobra albo zła. Jednak trzeba pamiętać, że wybór prawa 

moralnego ustanowionego przez samego Boga, zawsze prowadzi do egzystencji harmonijnej  

i spokojnej, natomiast wybór zła jest źródłem destabilizacji oraz wszelkich zakłóceń, zarówno 

na płaszczyźnie wertykalnej (w relacjach Bóg – człowiek), jak i horyzontalnej (w relacjach 

człowiek – człowiek), a także w samym człowieku. Kolejnym darem dla Adama była misja 

opieki i panowania nad światem stworzonym, w którym sam został umieszczony.  

W symbolicznym nadaniu nazw poszczególnym stworzeniom, uwidacznia się autorytet  

i odpowiedzialność człowieka za powierzony mu świat. Od zarania dziejów zadaniem 

ludzkości jest zrodzenie i wychowanie potomstwa, poszukiwania naukowe, odkrycia, rozwój 

społeczny, społeczny i kulturowy (Biel i in. 2012). 
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Jednak jak pokazuje prehistoria biblijna wszystkie te dary nie były wystarczające dla 

Adama. Nawet sam fakt bezpośredniej bliskości Boga, jaką Adam odczuwał w rajskim 

ogrodzie Eden był dla niego niewystarczający, gdyż doskwierała mu samotność. Odpowiedzią 

Boga na pragnienie Adama było powołanie do istnienia Ewy. Autor poematu o stworzeniu 

świata i człowieka wkłada w usta samego Boga słowa, że „nie jest dobrze, aby mężczyzna był 

sam” (Rdz 2,18). Bóg jako Stwórca człowieka zna jego serce i doskonale wie, że samotność 

jest stanem negatywnym i wręcz domaga się wspólnoty (Dąbek 2012). Antropomorficzny 

opis powołania do życia Ewy poprzez wyjęcie żebra z Adama, ma na celu podkreślenie 

jedności i równości natury mężczyzny oraz kobiety(Rdz 2,21-23) (Biel i in. 2012). Wyznanie 

Adama „Ta dopiero jest kością z mojej kości i ciałem z mego ciała” (Rdz 2,23) należy 

rozumieć i tłumaczyć jako pokrewieństwo i więzy rodzinne. W słowach tych Adam uznaje 

godność Ewy, jako partnerki życia, ponieważ tylko Ewa, jako kobieta jest w stanie 

przezwyciężyć jego samotność. W tym momencie pojawia się pierwsza wspólnota małżeńska, 

oparta na związku równych sobie osób (Klinkowski 2016). Adam i Ewa – mężczyzna  

i kobieta – są komplementarni, stanowią jedność wyrażającą się w miłości, posiadają 

jednakową godność, mimo że są różnorodni. 

Opis biblijny ukazuje Ewę, pierwszą kobietę, jako pramatkę całego rodzaju ludzkiego, 

matkę Kaina, Abla i Seta. Ukazują ją również, jako tę, którama udział w historii grzechu 

(Bosak 2005). Bóg stwarzając, a potem umieszczając pierwszych ludzi w ogrodzie, kierując 

się ich dobrem, postawił im pewne granice poznawcze: „Z wszelkiego drzewa tego ogrodu 

możesz spożywać według upodobania, ale z drzewa poznania dobra i zła nie wolno ci jeść, bo 

gdy z niego spożyjesz, niechybnie umrzesz” (Rdz 2,16-17). Gdyby człowiek przekroczył ten 

zakaz, automatycznie wkroczyłby w prerogatywy samego Boga. Niestety, tak też się stało. 

Ewa wdając się w dialog z Szatanem, nieświadomie została wciągnięta w jego taktykę, która 

zawsze oparta jest na kłamstwie i oszustwie. Po tym jak Szatan zniekształcił obraz Boga 

przedstawiając Boga, jako zazdrosnego konkurenta człowieka, Ewa uległa iluzji. Od tej 

chwili złamanie zakazu – czyli grzech – był dla niej czymś dobrym, pięknym, prowadzącym 

do mądrości. Jednak imaginacja nie trwała długo i zakończyła się w chwili skosztowania 

owocu, czyli w chwili popełnienia pierwszego grzechu: „otworzyły się im obojgu oczy i 

poznali, że są nadzy” (Rdz 3,7)(Biel i in 2012). 

Karty Księgi Rodzaju przedstawiają Ewę przede wszystkim, jako towarzyszkę 

mężczyzny oraz jako matkę. Jako matka nie tylko daje życie, ale dzięki instynktowi 

macierzyńskiemu stara się chronić swoje potomstwo. Dlatego po stracie swojego syna Abla 

bardzo cierpi. Ewa ma świadomość swojego powołania w misji przekazywania życia, ale 
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zdaje sobie sprawę, że nie tworzy i nie daje życia sama z siebie, lecz „uzyskuje” je w postaci 

daru potomstwa od samego Boga (Łukaszyk i in. 1985).  

3. Jezus a kobiety 

W Nowym Testamencie wzmianki o kobietach zajmują sporo miejsca. Podczasswojej 

publicznej działalności Jezus zgromadził wokół siebie wspólnotę uczniów, z której wybrał 

szczególną cząstkę Dwunastu Apostołów. Ale nie da się nie zauważyć, że w najbliższym 

otoczeniu Jezusa obecne były również kobiety, które odegrały wyjątkową rolę w misji 

ewangelizacji i posługi w pierwotnym Kościele. Oczywiście, ich rola i pozycja nie byłaby tak 

znacząca, gdyby nie postawa Jezusa, który z odwagą oraz stanowczością występował  

w obronie kobiet, polemizował z faryzeuszami i Uczonymi w Piśmie na temat znaczenia  

i przestrzegania przepisów dotyczących spożywania posiłków czy rytualnej czystości 

(Klinkowski 2016). 

 Maria – Matka Jezusa 

U progu rodzącego się Kościoła kobiety odegrały znaczącą rolę. Na pierwszy plan 

wysuwa się osobaMaryi, matki Jezusa, która jest główną postacią Ewangelii Dzieciństwa  

(Mt 1-2; Łk 1-2). Po raz pierwszy Maryja wspomniana jest w związku ze Zwiastowaniem. 

Wydarzenie Zwiastowania przedstawione jest, jako dialog dwóch osób: zwiastuna, 

Archanioła Gabriela posłanego przez Boga oraz Maryi, „dziewicy zaślubionej mężowi, 

któremu było na imię Józef, z rodu Dawida” (Łk 1,27).W tej perykopie Maryja ukazana jest, 

jako „dziewica poślubiona mężowi”(Gigilewicz 2008). Dla wielu czytelników Pisma 

Świętego fragment ten często jest trudny i niezrozumiały. Dlatego scenę Zwiastowania, jak  

i dalsze losy Maryi, należy rozważaćw kontekście ówczesnych żydowskich zwyczajów 

związanych z zawieraniem małżeństwa. W czasach Józefa i Maryi małżeństwo zawierano na 

dwuetapowej drodze. Etap pierwszy, porównywany jest niekiedy do zaręczyn. Małżonkowie 

musieli przez okres roku w dalszym ciągu mieszkać osobno. Drugim etapem były zaślubiny, 

czyli uroczyste przeprowadzenie panny młodej do domu pana młodego. To właśnie w tym 

czasie, gdy Józef i Maryja po zaręczynach mieszkali jeszcze osobno, miało miejsce poczęcie 

Jezusa. Ważny jest fakt, że dziecko poczęte po zaręczynach, ale przed 

wspólnymzamieszkaniem, uważane było za prawowite (Rosik 2007). 

Podczas Zwiastowania Maryja prowadziła rozumny, pełen godności i szacunku dialog  

z posłańcem Bożym, który spokojnie oczekiwał na jej odpowiedź. Maryja musiała sama 

podjąć decyzję. Ewangelista Łukasz prezentuje Maryję, młodą dziewczynę z Nazaretu, jako 

kobietę myślącą i uważnie rozważającą słowa Anioła. Sam Bóg wybrał ją spośród wszystkich 

niewiast na świece na Matkę swojego Synai, dlatego oczekiwał od Maryi świadomej zgody. 



 

135 
 

Gdy Maryja wypowiedziała znamienne słowa do Gabriela "Oto Ja służebnica Pańska, niech 

Mi się stanie według twego słowa!" (Rdz 1,38), to właśnie w tym momencie w dziejach 

ludzkości kobieta stała się tą, która odegrała szczególną rolę w największym dziele zbawienia 

(Dąbek 2012). 

Maryja jest również pierwszą z kobiet wspomnianych w Ewangelii Janowej. Pojawia się 

w scenie, która nie jest znana żadnemu z Synoptyków (Marek, Mateusz, Łukasz),  

w perykopie o weselu w Kanie Galilejskiej. Opisywany cud przemienienia wody w wino 

dokonany zostałw rodzinnych stronach Jezusa. Czytelnika Kart Ewangelii może najbardziej 

zadziwiać sama rozmowa Maryi-Matki z Synem Jezusem. Kiedy w trakcie wesela okazuje 

się, że wina jest za mało i może go zabraknąć, wtedy do akcji wkracza Maryja, która jakby 

bez konsultacji z Synem, zwraca się do sług i mówi im, że mają robić wszystko to, co powie 

im Jezus. Reakcja Jezusa jest zaskakująca, ponieważ wydaje się jakby Jezus odmawiał Matce: 

„Czego chcesz ode Mnie, Niewiasto?” (J 2,4). Jednak Jezus dokonuje cudu, pierwszego 

znaku, który inauguruje Jego publiczną działalność (Biel i in. 2012). Pochylając się nad 

Stronicami Czwartej Ewangelii należy pamiętać, że Jan pisze swoje dzieło w sposób 

specyficzny, ale również w sposób bardzo przemyślany. Jan spina jakby klamrą swoją 

Ewangelię właśnie osobą Maryi, zaczynając od prezentacji Matki Jezusa w Kanie Galilejskiej, 

która w imieniu całej ludzkości zwraca się z prośbą do Jezusa o zbawcze dzieło, a kończąc na 

obecności Maryi pod krzyżem, gdzie symbolicznie zostaje jej powierzony cały Kościół 

(Klinkowski 2016). 

Maryja do dnia dzisiejszego zachwyca swoją osobą, tym, kim była, jak żyła oraz tym, 

jak bardzo ufała Bogu, mimo licznych trudnych doświadczeń. Dla chrześcijan jest zarówno 

wzoremucznia Nauczyciela z Nazaretu, jak i worem nauczycielki, która uczy swoim słowem, 

czynem i przykładem. Dla wielu kobiet jest również wzorem kochającej żony, matki, od 

której można się nauczyć cierpliwości, pokory oraz niezachwianej wiary, że niemożliwe jest 

możliwe. 

 Maria z Magdali – Apostołka zmartwychwstania 

Wszyscy Ewangeliści opisując publiczną działalność Jezusa z Nazaretu oraz ostatnie 

chwile Jego życia w różnym stopniu wyeksponowali rolę kobiet. Kobiety były obecne przy 

Jezusie od początku Jego drogi z Galilei do Jerozolimy. Co więcej, sam Jezus przełamywał 

panujące wówczas stereotypy, według których tylko mężczyźni mogli być uczniami rabinów. 

Wynikało to z faktu, że później Ci sami mężczyźni zostawali nauczycielami, a kobiety nie 

miały prawa publicznie wygłaszać nauk. 
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Wiele bohaterek Nowego Testamentu pozostawało bezimiennych, ale spośród tych 

niewiast, które znamy z imienia szczególną uwagę zwraca na siebie Maria Magdalena. 

Uczennica Jezusa pochodziła z Magdali, z dość ważnego ośrodka handlu rybnego na 

północno-zachodnim brzegu jeziora Genezaret (Bosak 2012). Według przekazu tekstów 

natchnionych była jedną z niewiast uzdrowionych z opętania szatańskiego przez Jezusa  

(Mk 16,9). Często wierzono, że stan opętania jest spowodowany licznymi grzechami 

popełnianymi w życiu. Dlatego też Maria Magdalena nierzadko była uważana za kobietę 

grzeszną (Dąbek 2012). Należy jednak pamiętać, że do opętania może też dojść niezależnie 

od woli człowieka. Współczesna praktyka egzorcystów pokazuje, że stan ten może być 

skutkiem nieporządnego życia, praktyk zabobonnych czy okultystycznych, otwierania się na 

moce demoniczne, udział w seansach spirytystycznych czy sięganie do wróżb i horoskopów. 

Egzorcyści kierując się nauką Jezusa, ostrzegają, że jeśli po uzdrowieniu z mocy złych 

duchów człowiek nie zaangażuje się w życie religijne w odpowiedni sposób, to może popaść 

w stan znacznie gorszy niż w okresie opętania (Langkammer 2007). Dlatego warto zwrócić 

uwagę na postępowanie Marii Magdaleny, które pokazuje, jak powinno wyglądać życie 

wyzwolonych spod władzy Szatana przez samego Mistrza z Nazaretu. 

Na podstawie danych biblijnych oraz pozabiblijnych można przypuszczać, że Maria  

z Magdali była wdową lub niezamężną, ale prawdopodobnie dość bogatą kobietą. W Nowym 

Testamencie jest zawsze wymieniana na pierwszym miejscu wśród licznych kobiet 

towarzyszących Jezusowi. Przekaz biblijny mówi, że Maria Magdalena dołączyła do grupy 

uczniów Jezusa jeszcze w Galilei, i podążała za swoim uzdrowicielem aż do Jerozolimy, 

będąc ważnym świadkiem Jego misji oraz męki i śmierci (Gigilewicz i in. 2006). 

Maria Magdalena jest jedyną postacią kobiecą pojawiającą się w narracji Janowej  

o pustym grobie (J 20,1-18).W przeciwieństwie do Synoptyków, Jan nie skupia się na 

powodach, dla których Maria przybyła do groby, ale zwraca uwagę na fakt, że było to 

posunięcie bardzo niebezpieczne i ryzykowne. Kobieta tym czynem dała się poznać, jako 

jawna zwolenniczka Jezusa z Nazaretu, co według rzymskiego prawa, mogło się dla niej 

skończyć karą więzienia, a nawet śmiercią(Adamiak 2010). Kiedy Maria Magdalena udała się 

o poranku do grobu, zobaczyła „kamień odsunięty od grobu” (J 20,1) i natychmiast pobiegła 

do uczniów, aby powiedzieć, co zobaczyła. Spośród Dwunastu, tylko dwaj uczniowie – Piotr  

i Jan – udali się wraz z Marią na miejsce pochówku. Po oględzinach pustej groty, gdzie 

zostało złożone ciało Jezusa, uczniowie wrócili do domu, a Maria Magdalena pozostała przy 

grobowcu i płakała.Pogrążona w rozpaczy nie zauważyła pojawienia się nagle w ogrodzie za 

jej plecamipewnego człowieka (Rosik 2012). W ten sposób narracja osiąga maksymalny 
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dramatyzm sytuacji: Maria stojąc obok Jezusa nie rozpoznaje Go. Punkt zwrotny następuje, 

gdy tajemnicza postać zwraca się do kobiety po imieniu: „Mario!” Wtedy to dopiero Maria  

z Magdali rozpoznaje swojego Mistrza i nazywa Go „Rabbuni!” Ta krótka wymiana słów, 

świadczy o ich niezwykle bliskiej relacji, pełnej zaufania oraz wzajemnego szacunku. 

Uważny czytelnik Ewangelii Janowej łatwo spostrzeże, że Maria Magdalena jest jedyną 

kobietą, którą Jezus nazywa po mieniu. Jezus Zmartwychwstały przekazuje Marii misję do 

spełnienia. Kobieta ma zadanie iść do swoich braci, czyli do, Dwunastu, aby powiedzieć im  

o tym, co widziała i słyszała. Ma za zadanie przekazać Dobrą Nowinę o Zmartwychwstaniu. 

Ma być świadkiem i pierwszym głosicielem Zmartwychwstania (Mesnil 2000).  

Maria Magdalena jest ukazana, jako wzór uczennicy Pańskiej, wzór autentycznego 

świadka wiary. Autorzy natchnieni Ewangelii ukazują niebywałą więź łącząca Marię  

z Magdali z Mistrzem z Nazaretu. Ponieważ Maria pierwsza zaniosła nowinę  

o Zmartwychwstaniu Apostołom, dlatego też Tradycja przyznała jej piękny tytuł Apostołki 

Apostołów, którym czci się Marię z Magdali do dnia dzisiejszego (Dąbek 2009). 

 Kobieta cierpiąca– marzycielka 

Pośród licznych i niezwykłych kobiet Nowego Testamentu pojawia się bezimienna 

kobieta, która od kilkunastu lat nieustannie doznawała cierpień. Wszyscy trzej Synoptycy 

opisują na kartach swych dzieł historie tej kobiety, jednak przekaz Marka różni się od relacji 

Mateusza i Łukasza między innymi tym, że podaje on najwięcej danych o kobiecie i jej 

trudnej sytuacji (Mk 5,24-35) (Adamiak 2010). 

Kobieta chora na krwotok bezskutecznie szukała pomocy u lekarzy. Z opisów 

biblijnych można wysunąć wniosek, że była osobą samodzielną, prawdopodobnie nie miała 

ojca, męża ani dzieci, pogrążona była w samotności. Jednak wielka determinacja kobiety 

motywowała ją do podejmowania kolejnych prób wyleczenia. Skoro kobieta przez te 

wszystkie lata chodziła do wielu lekarzy, to musiała być również zamożna. Niestety, żadna 

interwencja medyczna nie przyniosła ukojenia, wręcz przeciwnie, czuła się, co raz gorzej (Mk 

5,26). Tego rodzaju choroba była bardzo uciążliwa z kilku powodów: wymagała ciągłej 

troski, powodowała zawstydzenie, uniemożliwiała udział w życiu rodzinnym, publicznym 

oraz religijnym. Według przepisów Prawa kobieta, która stale cierpiała na upływ krwi była  

w stanie nieczystości(Rosik 2012). 

Zrozpaczona, ale też niezłomna kobieta nie tracąc nadziei na wyleczenie, nie przestała 

szukać pomocy. Wbrew zakazom Prawa kobieta włączyła się w tłum, pośród którego 

wędrował Jezus z Nazaretu. Całym sercem pragnęła dotknąć skrawka Jego ubrania. Kobieta 

jest tu stroną aktywną i sama podchodzi do Jezusa z głęboką wiarą, że tylko On może ją 
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uzdrowić. Choć jej czyn z ludzkiego punktu widzenia jest jak najbardziej uzasadniony  

i zrozumiały, to jednak dla znawcy przepisów Prawa Mojżeszowego wydaje się niedorzeczny. 

Gdy chora na krwotok dotykała jakiegokolwiek przedmiotu lub człowieka, automatycznie 

czyniła go nieczystym aż do wieczora.Zdecydowała się jednak niepostrzeżenie dotknąć 

skrawka ubrania, a dokładnie frędzli Jego płaszcza. Według zwyczajówpanujących wtedy na 

Bliskim Wschodzie, frędzle były ozdobą ubrań. Jako ozdobne przedłużenie płaszcza były 

najbardziej oddaloną częścią ubrania od ludzkiego ciała i nie miały z nim najmniejszego 

związku (Mickiewicz 2011). 

Punktem kulminacyjnym tej perykopy jest natychmiastowe uzdrowienie, jak pisze 

Marek Ewangelista: „Zaraz też ustał jej krwotok i poczuła w ciele, że jest uzdrowiona  

z dolegliwości” (Mk 5,29). W jednej chwili życie tej kobiety całkowicie się odmieniło! Marek 

często przedstawia i akcentuje fizyczny kontakt Jezusa z odbiorcami Jego działalności. 

Uzdrowienie jest natychmiastowe i w tym przypadku dokonuje się bez słownego polecenia. 

Co ciekawe, ze względu na rodzaj choroby, sam cud uzdrowienia nie może być 

zweryfikowany przez świadków (liczny tłum), lecz tylko przez samą kobietę. Ewangelista 

uwydatnia także bezzwłoczne poznanie przez Jezusa, tego, co się dokonało. Zauważa to, 

czego nie są w stanie dostrzec inni obecni. Bez problemu odróżnia to konkretne dotknięcie 

Jego ubrania od nieustannego ścisku przez liczny tłum. Warto zwrócić uwagę na sposób 

zachowania Jezusa i kobiety, które ze sobą kontrastują. Podczas gdy cierpiąca kobieta starała 

się pozostać niezauważoną, Uzdrowiciel z Nazaretu pragnął ujawnić przed wszystkimi to, co 

uczyniła. Bohaterka tej sceny była całkowicie świadoma, że jej postępowanie jest niezgodne  

z przepisami dotyczącymi czystości rytualnej. Mimo tej świadomości i lęku ujawniła się  

(Mk 5,33) (Paciorek i in. 2005). Jezus kolejny raz przełamuje ówczesny przepis (zarówno 

żydowski jak i rzymski), który zakazywał rozmowy z kobietą w miejscu publicznym. Zwrócił 

się do niej tonem bardzo spokojnym, pełnym ciepła i szacunku, co wskazuje na duchową 

bliskość Jezusa wobec swojej rozmówczyni (Adamiak 2010). 

Dialog Mistrza z kobietą ma również cel pedagogiczny. Mianowicie, pokazuje, że 

właściwą przyczyną uzdrowienia była w rzeczywistości jej wielka, niezachwiana wiara. 

Wszyscy, którzy byli poruszeni nauką i czynami Jezusa, chcieli być jak najbliżej Nauczyciela, 

ale nie mieli w sobie wiary, by mogła się dokonać w nich przemiana wewnętrzna. 

Ewangelista zaznacza, że w wydarzeniu uzdrowienia nie chodzi o zwyczajny, jakby 

bezmyślny kontakt kobiety z Jezusem, ale o dotknięcie, które spowodowało, że uzdrawiająca 

„moc wyszła od Niego” (Mk 5,30). Ustanie choroby pozwoliło kobiecie powrócić w pełni do 

życia w sferze rodzinnej, społecznej oraz religijnej (Mickiewicz 2011). 
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Kobieta uzdrowiona z upływu krwi może być dla współczesnego czytelnika Ewangelii 

wzorem pięknej, niezłomnej wiary, ale także niegasnącej nadziei. Nadziei w to, że marzenia 

się spełniają, zwłaszcza te najbardziej upragnione i oczekiwane, jak powrót do zdrowia po 

długoletniej chorobie (Rosik 2012).  

4. Podsumowanie 

Pomimo niebotycznych ograniczeń społecznych, religijnych i kulturowych, kobiety 

odegrały doniosłą rolę w kształtowaniu się pierwotnego Kościoła. Niestety, na przestrzeni 

wieków wpływy kultury grecko-rzymskiej, a następnie kultury islamu przyczyniły się do 

utrwalenia obrazu kobiety, jako podporządkowanej mężczyźnie. Dlatego nadszedł czas, aby 

przywrócić kobiecie należną jej pozycję nie tylko w ramach posługi ewangelizacyjnej, ale  

w każdej płaszczyźnie życia. 

Kobiety pojawiały się na drodze Jezusa w trakcie Jego publicznej działalności oraz po 

zmartwychwstaniu. Każde spotkanie z Mistrzem z Nazaretu było ważnym, przełomowym 

momentem w życiu konkretnej kobiety. W umysłach tych dzielnych niewiast dokonały się 

radykalne zmiany w postrzeganiu zarówno najbliższego, rodzinnego środowiska, jak i całej 

społeczności.Jezus swoją nauką i postępowaniem wnosi w świat nową wizję kobiety. Ustala 

równowagę. Równowartość mężczyzny i kobiety. Broni je, zwłaszcza niezamężne, 

porzucone, oddalone, bezdzietne. Naucza, że mają one prawo, jak każdy mężczyzna do 

słuchania Słowa oraz do poszukiwania prawdy. 
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Streszczenie 
Celem artykułu jest ukazanie roli słuchania empatycznego w nawiązywaniu i utrzymywaniu pozytywnych relacji 
między dorosłym a dzieckiem. Prostota, skuteczność i uniwersalność tego narzędzia daje podstawę do 
stwierdzenia, że jedyną barierą w jego szerokim stosowaniu stanowi brak wiedzy, umiejętności i motywacji ze 
strony dorosłych. Empatia jest podstawą metody Porozumienia bez Przemocy Marshalla B. Rosenberga i jedyną 
drogą dotarcia do tego „co w nas żywe”. Jako główny element konstruktywnej komunikacji interpersonalnej 
pozwala otworzyć się na uczucia i potrzeby innych. Niezależnie od prezentowanej metody, słuchanie z empatią 
powinno być wykorzystywane w budowania relacji z dziećmi przez rodziców, pedagogów i wychowawców. 
Słuchanie empatyczne poprawia jakość porozumiewania się w grupie i zwiększa poczucie wspólnoty w dążeniu 
do realizacji celów. W relacji dorosły-dziecko ułatwia nawiązanie głębszych więzi opartych na zaufaniu 
i poczuciu bezpieczeństwa, dzięki czemu obie strony mają szansę poszerzyć perspektywę własnego rozwoju 
osobowego.  
 
Słowa kluczowe: empatia, słuchanie empatyczne, relacje interpersonalne, Porozumienie bez Przemocy 
 

The role of the empathetic listening in building the relationship between an 
adult and a child according to Marshall Rosenberg 
 
Summary 
The aim of the article is to present the role of empathic listening in interfacing and maintaining a positive 
relationship between an adult and a child. The simplicity, efficiency and universality of this tool gives a basis to 
an ascertainment that the only barrier to its wide employment is the lack of knowledge, abilities and motivation 
from the side of adults. Empathy creates the basis of communicating without violence and reaching 'what is alive 
in us'. As a main element of the constructive interpersonal communication lets us open to feelings and needs of 
others. Discretely from the presented method, empathic listening should be used in building the relation with 
children by their parents, pedagogues and tutors. Empathic listening improves the quality of communication of 
the group, increases the feeling of community in pursuing the realization of the aims. In a relationship of an adult 
and a child it helps with interfacing deeper bonds based on trust and a feeling of security, due to which both 
sides have got a chance to widen the perspective of the personal development. 
 
Key words: empathy, empathic listening, interpersonal relationship, communication without violence 
 
1. Wstęp 

Z moich obserwacji pedagogicznych wynika, że słuchanie empatyczne jest narzędziem 

rzadko wykorzystywanym w pracy z dziećmi i młodzieżą w praktyce szkolnej. Zasadniczą 

przyczyną jest niedocenianie roli empatii we wzajemnych relacjach oraz brak motywacji ze 

strony rodziców, nauczycieli i wychowawców. W potocznym przekonaniu słowa: „empatia” 

i „empatyczny” niosą pozytywny ładunek emocjonalny. Wydaje się, że istnieje zjawisko 

intuicyjnego, okazjonalnego stosowania empatii przez wrażliwych na dobro dziecka rodziców 

i nauczycieli. Z drugiej strony z przeprowadzonych przeze mnie badań opinii młodzieży na 

temat poziomu empatii wśród rówieśników wynika, że młodzi ludzie deklarują wysoki 

poziom empatii we wzajemnych relacjach. W związku z tym rodzi się pytanie – Jaką 
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znaczenie ma dla młodych ludzi empatia? Czy pomimo deklaracji o jej wysokim poziomie 

potrafią empatycznie słuchać? Czy używając terminu „empatia” rozumieją w pełni 

możliwości jej wykorzystania? Obserwuje się wyraźny dysonans między empatią 

deklarowaną a stosowaną w tworzeniu relacji. Dorośli pytani o „słuchanie empatyczne” 

udzielają następujących odpowiedzi: „nie mam czasu”, „nauka jest najważniejsza”, „jakie 

będą z tego korzyści?” itd. Rodzice i nauczyciele swoją niewiedzę czy niechęć do działania 

usprawiedliwiają brakiem czasu i koniecznością skupienia się na rzeczach z ich punktu 

widzenia ważnych, głównie na wynikach egzaminów zewnętrznych. Zdarza się, że nie 

wykazują dostatecznej cierpliwości i koncentracji uwagi na sprawach istotnych dla rozwoju 

dziecka. Jednocześnie deklarują, że są empatyczni i otwarci na potrzeby dzieci. Skąd, zatem 

tak wiele cierpienia i rozpaczy u młodych ludzi, którzy żyją w poczuciu samotności, pustki 

i odrętwienia w otoczeniu osób im najbliższych: rodziców, nauczycieli i kolegów?  

2. O Porozumieniu bez Przemocy wg Marshalla B. Rosenberga 

Marshall B. Rosenberg stworzył proces Porozumienia bez Przemocy w 1963 r., 

a następnie przez wiele lat działając w duchu tej idei, rozwijał ją i udoskonalał, stosując jej 

zasady w różnych przedsięwzięciach o charakterze edukacyjnym, społecznym, 

terapeutycznym. Na podstawie wieloletniego doświadczenia autora, opisanego w licznych 

publikacjach, można stwierdzić, że metoda PBP ma szerokie zastosowanie praktyce szkolnej. 

Przyczynia się do poprawy atmosfery w szkole i podniesienia wyników nauczania. Jest 

skuteczna w rozwiązywania konfliktów oraz budowaniu relacji w sytuacjach trudnych. Jego 

koncepcja na „edukację wzbogacającą życie” osadzona jest na trzech wzajemnie 

uzupełniających się filarach. Uczestnicy relacji wolni od ocen z empatią kontaktują się z tym, 

co każdy z nich czuje, określają, czego każdy z nich potrzebuje. Mają świadomość wzajemnej 

zależności i wiedzę, że ich potrzeby mogą być zaspokojone, ale nie kosztem innych. Ważne 

jest jasne określenie celu relacji, którym jest wzbogacanie własnego życia poprzez troskę 

o siebie i innych ludzi. Motywem działania uczestników interakcji nie jest poczucie winy, 

wstyd, obowiązek, lęk przed karą albo nadzieja nagrody (Rosenberg 2006).  

Pierwszym krokiem jest nauczenie się obserwowania zachowania innych ludzi bez 

oceniania, oskarżeń lub krytyki. Rosenberg twierdzi, że możemy ten etap zastąpić empatią nie 

wyrażając własnej zwerbalizowanej opinii. Niestety dorośli unikają szczegółowego 

opisywania zachowania dziecka, którego są świadkiem w danym momencie. Mają tendencję 

do etykietowania postaw uczniów poprzez używanie zwrotów: „źle się zachowuje”, „jest 

arogancki”, „wulgarny”. Użycie takich słów nie rozwiązuje problemu i nie uczy dziecka, jak 

stawić czoło trudnym sytuacjom w przyszłości. Nie należy mylić obserwacji z ocenami, gdyż 
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te pierwsze to „rzeczy, które są w jakiś sposób wymierne. Oceny zaś odnoszą się do myśli, 

które przychodzą nam do głowy, gdy patrzymy na czyjeś postępowanie i domyślamy się, 

jakie stoją z nim intencje” (Larsson 2011). 

Następnym ważnym momentem w relacji jest rozpoznawanie i wyrażanie uczuć. 

Zadanie to utrudnia nam język dominacji, etykietowania i oceniania, którego uczymy się od 

dziecka. Zdarza się, że nie tylko uczniowie, ale także dorośli mają problemy z określeniem 

i nazwaniem uczuć własnych. Stanowi to barierę do rozpoznania uczuć i motywów 

postępowania podopiecznych. Czasem dziecko z różnych przyczyn nie ma odwagi opisywać 

swoich stanów emocjonalnych. Brakuje mu nie tylko słownictwa i wyobraźni. Jest w nim lęk 

o to, czy zostanie zrozumiane. Wg M. B. Rosenberga podstawą wszelkiego destrukcyjnego 

działania są mniej lub bardziej uświadomione potrzeby i uczucia, które rodzą się z braku ich 

zaspokojenia.  

Dziecko żyjące w sytuacji długotrwałej deprywacji potrzeb doświadcza całej gamy 

uczuć, których wyrażenie w sposób werbalny jest szczególnie trudne w relacji dorosły-

dziecko. Na tym etapie należy skupić się na słuchaniu z empatią, tego, co wzbogaciłoby życie 

współrozmówcy, a następnie przejść do prośby poprzez wyrażenie komunikatów, jakie 

działania mogłyby zostać podjęte w konkretnej sytuacji. W swojej koncepcji M. B. Rosenberg 

nie traktuje wyrażania próśb obligatoryjnie, zgadza się na ich pominięcie proponując 

zastąpienie tego działania empatią, rozumianą, jako szczere otwarcie się na potrzeby 

członków interakcji. 

Celem Porozumienia bez Przemocy jest proces polegający na stworzeniu takiej, jakości 

kontaktów między dorosłym a dzieckiem, aby dominował w nich język empatii i uczciwości 

oraz dążenie do zaspokojenia potrzeb obu stron. Autor metody zaznacza, że zmiana 

zachowania innych osób nie jest celem samym w sobie, odbywa się w toku interakcji 

i wzajemnego porozumienia opartego o rozpoznanie i nazwanie potrzeb, uczuć 

i sprecyzowanie próśb. Jest to droga do współpracy i nauczenia dzieci brania pod uwagę 

pragnień innych ludzi bez manipulacji, zastraszania, stosowania kar i nagród.  

Metoda Marshalla Rosenberga upowszechnia się na świecie i w Polsce, powstaje coraz 

więcej książek, których autorzy zainspirowani systemem Porozumienia bez Przemocy dzielą 

się swoimi doświadczeniami i podają konkretne przykłady jej stosowania. Jedną z nich jest 

Justine Mol, która w książce pt. „Dorastanie w zaufaniu” opisuje w następujący sposób 

powody, dla których dzieci robią to, czego od nich oczekujemy: „chcą, ale nie muszą; 

zrobienie czegoś dla drugiej osoby sprawia im radość; chcą brać innych pod uwagę; robienie 

czegoś razem sprawia im radość; wybierają spokój i harmonię; czasem jest miło zrobić to, co 
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ktoś mówi, bo wtedy nie musisz sam myśleć; są żądne wiedzy i nowych doświadczeń; szanują 

umowę, że ty, jako rodzic (lub nauczyciel) czasem spełniasz rolę organizatora (szacunek ten 

może zaistnieć tylko wtedy, gdy dorosły okaże szacunek dziecku i temu, co ono przeżywa); 

ufają, że dorośli mają na uwadze ich najwyższe dobro.”(Mol J. 2013). Jest to kierunek dla 

wychowawców i pedagogów pracujących z dziećmi i młodzieżą przejawiającą zaburzenia 

w zachowaniu, którzy zastanawiają się nad systemem kar i nagród. Może warto odwołać się 

w swojej pracy wychowawczej do potencjału dobra, żądzy wiedzy i nowych doświadczeń, 

które tkwią w dzieciach i młodzieży. Wychowanie traktować nie, jako korektę niewłaściwego 

zachowania przy użyciu kary, lecz poprzez empatię wzmacniać i rozwijać zasoby dziecka. 

3. Istota słuchania empatycznego 

Podstawą do zbudowania pozytywnych relacji z innymi opartych na zaufaniu i poczuciu 

więzi jest empatia, nazywana „umiejętnością odczytywania i rozumienia emocji innych osób 

oraz doskonalenia ich poprzez wyczuwanie potrzeb rozwojowych i zdolności” (Goleman 

1999) czy traktowana, jako „zespół konstrukcji teoretycznych, które dotyczą reakcji 

pojedynczego człowieka na doświadczenia innych. Wśród tych konstrukcji znalazły się 

przede wszystkim procesy zachodzące u obserwatora oraz afektywne i nieafektywne skutki, 

które pojawiają się w wyniku tych procesów”(Davis 1999). Empatia rozumiana jest również, 

jako „zdolność precyzyjnego wczuwania się w niepowtarzalny świat współrozmówcy” 

(Dziewiecki 2000). Słuchanie empatyczne jest nieodłącznym elementem empatii. Odbywa się 

ono za pomocą komunikatów werbalnych i niewerbalnych, stanowiących często jedyny 

przekaz postawy i emocji. Uważny obserwator poprzez analizę wyglądu fizycznego dziecka, 

ruchów jego ciała, gestów i wyrazu twarzy, ocenę, jakości kontaktu wzrokowego, potrafi 

określić stan uczuć i emocji współrozmówcy. Jest to wstęp do relacji, która nie może być 

w pełni zrealizowana bez przekazu słownego. 

Słuchanie empatyczne nie jest intelektualnym zrozumieniem czy współodczuwaniem, 

wymaga bycia całkowicie obecnym, pozbycia się ocen, skupienia się na uczuciach 

i potrzebach mówiącego (Rosenberg 2006), a słuchanie innych i odpowiadanie w atmosferze 

szczerości opartej na zaufaniu jest dotarciem do tego „co jest w nas żywe” (Rosenberg 2013). 

Takie otwarcie się dla obu stron stanowić może źródło lęku, jeśli do tej pory nasza 

doświadczenia w kontakcie z drugim człowiekiem były traumatycznym przeżyciem. Jest to 

jednak jedyna droga do zrozumienia uczuć i potrzeb drugiej osoby. Dorośli często patrzą na 

potrzeby dzieci przez pryzmat swoich osobistych doświadczeń. Niejednokrotnie w praktyce 

pedagogicznej spotkałam rodziców, którzy autorytarną postawą wobec dziecka 

uniemożliwiali nawiązanie z nim satysfakcjonującego kontaktu. Empatyczną relację 
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utrudniają komunikaty dorosłego, które M. Rosenberg ujmuje w następujący sposób: 

„usprawiedliwianie lub wyjaśnianie: Jeśli myślisz o dostaniu się na studia…”, „dociekanie: 

Co jest w tym takiego nudnego?”, „zakładanie zrozumienia, ale nie sprawdzanie tego: 

Rozumiem..”, „przepraszanie lub współodczuwanie: Przykro mi, że tak się czujesz”, 

„ocenianie: To niemądre!” „zgadzanie się: Zgadzam się z tobą. Ja też nigdy nie lubiłem tej 

książki!”, „zaprzeczanie: Nie zgadzam się z tobą.”, „interpretowanie: Chcesz się po prostu 

wymigać od roboty”, „doradzanie: Może spróbuj to zrobić za pięć minut”, „branie na siebie: 

Muszę być beznadziejną nauczycielką jeśli”, „przechodzenie od razu do rozwiązania 

problemu: Co możemy zrobić…” (Rosenberg 2006). Każdy z tych sposobów reagowania jest 

przeszkodą w stworzeniu pozytywnej relacji z dzieckiem. Jednocześnie podkreślamy fakt, że 

dorosły nie musi i nie może zgadzać się na niewłaściwe zachowanie dziecka, a tym bardziej 

akceptować je lub pochwalać. Okazanie zrozumienia uczuć i potrzeb dziecka przez dorosłego 

pozwala wyjść z pozycji mentora i zarządcy, otwiera nowe możliwości znalezienia sposobów 

zaspokojenia potrzeb w formie akceptowanej społecznie. Nie można podważyć faktu, że 

„okazywanie empatii dziecku transformuje kontakt i zmienia całą sytuację. […]. Okazując 

dziecku szczerą empatię pokazujemy mu, iż szanujemy jego potrzeby, że to, co czuje i mówi, 

jest dla nas ważne. Dzięki temu nasze dziecko czuje się wysłuchane, wie, że je widzimy 

i akceptujemy takim, jakim jest. […] W tych działaniach chodzi o głęboki i prawdziwy 

kontakt” (Berendt J., Sendor M. 2013). 

Niezależnie od poglądów M. Rosenberga w budowaniu relacji z drugim człowiekiem 

niezwykle są istotne warunki słuchania empatycznego. W sposób niezwykle sugestywny na 

temat słuchania empatycznego wypowiada się ks. Marek Dziewiecki, który w swoich 

publikacjach podkreśla rolę „dojrzałej motywacji” w procesie słuchania, „zdolności do 

dystansowania się do własnych sposobów myślenia, przeżywania, reagowania na określone 

bodźce”, a także znaczenie „równowagi psychicznej i silnej osobowości”, „bogactwa 

psychicznego, czyli różnorodności sposobów myślenia i przeżywania”, „akceptowanie 

odrębności osoby, którą staramy się zrozumieć”, „uwadze ukierunkowanej i całkowitej”. 

Są to podstawowe wymagania, które muszą być spełnione przez osobę dorosłą okazującą 

empatię. (https://opoka.org.pl/biblioteka/T/TA/TAK/0011V_01.html, z dnia 15. 01. 2018 r.). 

Słuchanie mimo swojej prostoty jest sztuką, której można się nauczyć posiadając określone 

zdolności i zasoby osobiste oraz wewnętrzne przekonanie o jej sprawczej mocy.  
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4. Słuchanie empatyczne w praktyce 

Analizując konkretne przykłady trudności wychowawczych w szkole spotykamy się 

najczęściej z agresją, konfliktami rówieśniczymi, dokuczaniem i innymi formami zachowania 

sprzecznego z obowiązującymi zasadami. Najczęściej wynikają one z niewłaściwych relacji 

zachodzących między dorosłym a dzieckiem lub rówieśnikami w szkole. Dotyczą różnych 

płaszczyzn funkcjonowania dziecka w domu rodzinnym, szkole czy też grupie rówieśniczej. 

Obecnie stosowane metody wychowawcze okazują się mało skuteczne. Stąd bierze się 

poczucie braku sprawstwa u rodziców i nauczycieli. Pojawia się wiele pytań dotyczących 

stosowania kar i nagród w systemie szkolnym, respektowania zasad i wyciągania 

konsekwencji z ich nieprzestrzegania. Wpisanie działań nauczycieli i wychowawców w ramy 

prawne nie rozwiązuje bieżących problemów występujących w szkole. 

Metodę Porozumienia bez Przemocy wg Marshalla Rosenberga można wykorzystać 

z bardzo dobrym skutkiem w sytuacji konfliktu w relacji nauczyciel-uczeń lub uczeń-uczeń. 

Jest ona zgodna z zasadami sprawiedliwości naprawczej, zgodnie, z którymi należy naprawić 

wyrządzoną szkodę lub dokonać zadośćuczynienia popełnionego przestępstwa. Posługiwanie 

się „językiem żyrafy” nie jest łatwe, ale może stanowić punkt wyjścia do zbudowania 

pozytywnej relacji z rodzicem, uczniem i nauczycielem, a w dalszej kolejności rozwiązać 

problem tak, aby strony konfliktu nie miały poczucia straty. Przeproszenie jest zbyt łatwe dla 

sprawcy i nie stanowi zadośćuczynienia dla ofiary przemocy (Rosenberg 2013). Zwykle 

okazuje się, że każda ze stron zrobiła coś niewłaściwego, dlatego istotne jest dotarcie do 

przyczyn sporu, rzeczywistych potrzeb i uczuć jego uczestników. Rolą inicjatora kontaktu 

empatycznego jest zbudowanie klimatu bezpieczeństwa, zaufania i akceptacji dziecka, takim, 

jakim ono jest w radości wspólnej obecności. Nie wystarczy „dać odczuć”, że rozumie się 

stan emocjonalny dziecka i jego potrzeby. Konieczne jest potwierdzenie i zweryfikowanie 

przeżyć i myśli poprzez zwerbalizowanie wolne od ocen i moralizowania. Wydaje się, że to 

jest najtrudniejszy krok w relacji empatycznej. Wg Marshalla Rosenberga są dwa sposoby, 

aby dowiedzieć się, jakie są potrzeby i oczekiwania dziecka: „upewnienie się” poprzez 

werbalizację uczuć i myśli oraz „przeczucie” polegające na dociekaniu, co dziecko czuje 

i potrzebuje. Określenie, jakiego rodzaju uczucia dominują w danej chwili stanowi dla 

dziecka pewnego rodzaju trudność. Dzieci i młodzież posługują się ubogim zasobem słów dla 

wyrażenia swoich uczuć, których uświadomienie i nazywanie wymaga czasu, cierpliwości, 

a czasem pomocy ze strony dorosłego. Nie jest łatwo wyrażać prośby przez ich werbalizację. 

Pomoc stanowią zajęcia warsztatowe organizowane w szkołach przez pedagogów 

i psychologów uczące rozpoznawania i nazywania emocji i opisywania potrzeb. 
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Natomiast słuchanie empatyczne jest szczególnie istotne w przypadku konieczności 

udzielania uczniowi wsparcia ze względu na chwilowe trudności w relacjach z rodzicami, 

nauczycielami i rówieśnikami. Pozwala określić istotę problemu, z którym boryka się 

dziecko, podjąć konkretne działania zmierzające do udzielenia pomocy specjalistycznej 

w zależności od potrzeb. Wzmacnia poczucie wartości, poszerza perspektywy i pozwala 

podejmować trafniejsze decyzje zgodne z najgłębszymi potrzebami ucznia. Rolą pedagoga 

jest podążanie za dzieckiem i rodzicem oraz pomoc w poszukiwaniu wspólnych celów. 

Słuchanie empatyczne daje możliwość poznania świata dziecka, jego rzeczywistych 

problemów. Jest płaszczyzną wymiany myśli i przyczynia się do rozwoju nie tylko dziecka, 

ale także dorosłego, który często nie potrafi zrozumieć siebie i otaczającego świata. Wskazuje 

dorosłemu jak pogodzić czasem sprzeczne oczekiwania stron. Wymaga od dorosłego 

uważności w relacji z dzieckiem oraz ciągłego doskonalenia się i rozwoju na wielu 

płaszczyznach. W dobrym kontakcie ważną rolę pełni precyzja spostrzeżeń i języka oraz 

bezwarunkowa akceptacja dziecka. Poczucie może spowodować u dziecka postawę obronną, 

niemotywującą do współpracy i budowania relacji z dorosłym. 

4. Wnioski 

Poszukiwanie skutecznych metod wychowawczych jest rolą dorosłego, któremu zależy 

na wszechstronnym rozwoju dziecka. Skutecznym narzędziem wzmacniania więzi 

z dzieckiem, wchodzenia w jego bogaty świat, przeżyć i potrzeb jest słuchanie empatyczne. 

Empatia pomaga obu stronom żyć w poczuciu bezpieczeństwa w świecie pełnym lęków 

i chaosu. Podnosi poziom wzajemnego zaufania, rodzi troskę i zrozumienie, ma moc 

pokonywania trudności, lęków i niepokojów. Zakładanie masek przez dorosłych przejawia się 

niechęcią do stawienia czoła problemom swoich dzieci, brakiem czasu i skupienia uwagi na 

dziecku. Rolą dorosłego jest wspieranie wychowanka w dojrzewaniu do świadomego 

kierowania myślami, uczuciami i działaniami w różnych życiowych sytuacjach. Pomoc 

w nauczeniu się wyrażania potrzeb i próśb bez krzywdzenia innych. Istotne wydaje się 

obnażenie prawdy, że często za deklaratywną postawą, kryjącą się za słowami, że „zależy 

nam na dobru” dziecka, nie stoi podążanie za nim, lecz realizowanie własnej wizji oczekiwań 

i potrzeb. Nadzieja tkwi w tym, że empatii można się nauczyć w każdym wieku, a żyjąc 

z dziećmi w empatycznym kontakcie dajemy im podstawy do lepszego funkcjonowania 

w świecie dorosłych. 

Słuchanie empatyczne stanowi doskonały punkt wyjścia do nawiązania pozytywnych 

relacji między nauczycielem a uczniem oraz rodzicem a dzieckiem. Na podstawie obserwacji 

można wysnuć wniosek, że rodzice czasami intuicyjnie stosują sposób komunikacji 
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z dzieckiem oparty o słuchanie empatyczne, co wynika z ich troski o dziecko i jest raczej 

współczuciem i współodczuwaniem niż świadomym stosowaniem metody M. Rosenberga. Jej 

zaletą jest to, że nie wymaga nakładów finansowych oraz zmiany w organizacji pracy szkół, 

a jak pokazują przykłady nie tylko uczy komunikacji, ale także pomaga w rozwiązywaniu 

konfliktów i zmniejszeniu eskalacji przemocy rówieśniczej. Jest fundamentem w budowaniu 

relacji z dzieckiem w sposób naturalny i oparty na zaufaniu i otwartości. Empatia jest 

składnikiem kompetencji społecznych wpływających na sukces jednostki w życiu osobistym 

i zawodowym, uczy trudnej sztuki porozumiewania się w świecie konfliktów międzyludzkich 

i sprzecznych interesów. 
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Streszczenie 
Zrównoważony rozwój jest jedną z koncepcji będących odpowiedzią na problemy związane z kryzysem 
gospodarczym, który uwypuklił cywilizacyjne i dochodowe rozwarstwienie społeczne, kryzysem surowcowo-
energetycznego, ekologicznym oraz wzrostem ludności świata. Wdrażanie idei zrównoważonego rozwoju 
wymaga odpowiednich narzędzi. Samorząd lokalny, jako najmniejsza jednostka jednocześnie będąca 
organizatorem życia społecznego dysponuje instrumentami, które przyczyniają się do promocji koncepcji 
zrównoważonego rozwoju. Celem opracowania jest analiza roli samorządu lokalnego we wdrażaniu 
oraz propagowaniu zrównoważonego rozwoju.  
Samorząd lokalny realizując zadania własne oraz zlecone ma możliwości finansowe i organizacyjne szerzenia 
idei zrównoważonego rozwoju. Ze względu na uwarunkowania prawne, ale także kulturowo-społeczne pełni on 
ważną funkcję we wdrażaniu tej koncepcji. Jednocześnie zrównoważony rozwój może być instrumentem 
rozwoju samorządu lokalnego. 
Korzystanie zgodnie z koncepcją zrównoważonego rozwoju z czynników rozwoju lokalnego umożliwia ogólną 
poprawę jakości życia obecnych i przyszłych pokoleń, która jest jednym z celów zarówno wdrażania 
zrównoważonego rozwoju jak i działalności samorządów lokalnych. 
 
Słowa kluczowe: zrównoważony rozwój, samorząd lokalny, zadania własne samorządów 
 

Local level of sustainable development  
 
Summary 
Sustainable development is one of the concepts, which is a response to problems related to the economic crisis, 
which emphasized the civilization and income social stratification, the limited access to raw material,the energy 
and ecological crisis, as well as the growth of the world's population. Implementation of the idea of sustainable 
development requires appropriate tools. Local government as the smallest unit of government has instruments 
that contribute to the promotion of the concept of sustainable development. The aim of the study is to analyze the 
role of local government in implementing and promoting sustainable development. 
Local government, realizing its own and commissioned tasks, has financial and organizational capabilities 
to spread the idea of sustainable development. Due to legal, but also cultural and social means, it plays an 
important role in implementing this concept. At the same time, sustainable development can be an instrument for 
the support of the local government development. 
The use of local development means, in accordance with the concept of sustainable development, generally 
improves the quality of life of present and future generations - which is the importantgoal of sustainable 
development and the activities of local governments. 
 
Key words: sustainable development, local government, localgovernment's tasks 
 
1. Wstęp 

Ostatni kryzys zmniejszył potencjał wzrostu gospodarczego i rozwoju społecznego 

o połowę, ale także uwypuklił problemy związane z globalizacją, starzeniem się 

społeczeństwa oraz rosnącym zapotrzebowaniem na ograniczone zasoby. Wzrost liczby 

ludności świata z 6 do 9 mld jest szczególnym wyzwaniem w kontekście zmniejszających się 

zasobów naturalnych na świecie. Według Strategii Europa2020 odpowiedzią na powyższe 
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problemy powinien być inteligentny, zrównoważony i sprzyjający włączeniu społecznemu 

rozwój. (Komisja Europejska, 2010). 

Idea zrównoważonego rozwoju pojawiła się już w latach 60 XX wieku. Miała być próbą 

odpowiedzi na problemy, z którymi musiało zmierzyć się nieustannie rozwijające się 

społeczeństwo - te związane z szybkim tempem przyrostu demograficznego, 

wyczerpywaniem się nieodnawialnych zasobów przyrody, dynamicznym rozwojem 

gospodarki krajów zachodnich, zanieczyszczeniem środowiska, pogłębiającymi się różnicami 

pomiędzy dobrobytem krajów wysokorozwiniętych, a cierpiącą głód i ubóstwo resztą 

populacji oraz rozpadem ekosystemu (Płachciak, 2011). 

Wyzwania, z którymi musi zmierzyć się dzisiejsze społeczeństwo stawiają szczególne 

wymagania względem samorządów lokalnych – czyli jednostek będących najbliżej zarówno 

mieszkańców jak i środowiska, w ramach którego organizowane jest życie społeczne.  

Celem opracowania jest analiza roli samorządu lokalnego we wdrażaniu 

oraz propagowaniu zrównoważonego rozwoju. Samorząd lokalny, jako najmniejsza jednostka 

administracyjna posiada narzędzia, które umożliwiają szerzenie idei zrównoważonego 

rozwoju.  Jednocześnie jest on zobligowany do wypełniania ustawowo nałożonych zadań 

własnych, których efekty oraz narzędzia realizacji sprzyjają szerzeniu zrównoważonego 

rozwoju. 

Pierwsza część opracowania jest próbą zdefiniowania terminu „zrównoważony rozwój”.  

Następnie przeprowadzona została analiza dotycząca „zrównoważonego rozwoju jako 

narzędzia rozwoju lokalnego”. Ostatnia część dotyczy możliwości finansowania idei 

„zrównoważonego rozwoju” w samorządzie lokalnym. 

2. Definicja zrównoważonego rozwoju 

Najbardziej powszechną definicją zrównoważonego rozwoju jest ta, która została 

zapisana w Raporcie Komisji ONZ ds. Środowiska i Rozwoju (tzw. Komisji Brutland) pt. 

”OurCommonFuture”: „zrównoważony rozwój oznacza rozwój, który zaspokaja potrzeby 

obecne, nie pozbawiając przyszłych pokoleń możliwości zaspokojenia ich potrzeb” 

(World Commission on Environment and Development, 1987). 

Według D. Kiełczewskiego z definicji tej wynikają dwa pytania: „Jak zapewnić 

dobrobyt współczesnemu pokoleniu?” oraz „Jak zapewnić przyszłym pokoleniom podstawy 

dobrobytu?”. Uważa on, że współczesne procesy rozwojowe postrzegane z perspektywy 

zrównoważonego rozwoju można uznać za oparte na zasadzie niesprawiedliwości w dwóch 

wymiarach: wewnątrz- i międzypokoleniowej. Pierwsza przejawia się w dysproporcjach 

rozwojowych we współczesnym świecie oraz wysokiej skali ubóstwa, lecz także poprzez 



 

151 
 

zjawisko, które bywa określane, jako kolonializm ekologiczny, a więc przenoszenie 

„brudnych” technologii degradujących środowisko do krajów rozwijających się. Przejawem 

tej drugiej jest głównie degradacja środowiska, która zagraża kontynuowaniu procesów 

rozwojowych w przyszłości (Kiełczewski, 2009).   

Komisja Europejska „zrównoważony rozwój” definiuje, jako „wspieranie gospodarki 

efektywniej korzystającej z zasobów, bardziej przyjaznej środowisku i bardziej 

konkurencyjnej” (Komisja Europejska, 2010). 

Pojęcie „zrównoważony rozwój” w języku polskim jest tłumaczeniem określenia 

„sustainable development”, czyli dosłownie „rozwój samopodtrzymujący się”.Uważa się, 

że tłumaczenie nie oddaje w pełni znaczenia terminu, ponieważ „równoważenie wszystkich 

elementów i czynników gospodarki jednocześnie prowadzi do stabilizacji układów i stagnacji 

gospodarki, a nie jej rozwoju”. Jako alternatywę dla pojęcia zrównoważonego rozwoju 

podaje się: 1) „rozwój trwały”, w którym bardziej priorytetowym niż zrównoważony rozwój 

jest ład gospodarczy, przestrzenny, ekologiczny i społeczny oraz zapewnienie warunków 

środowiskowych i jakości życia przyszłym pokoleniom, 2) „rozwój sustensywny”- pojęcie to 

nie zyskało na popularności, czy 3) „zielona ekonomia”, czyli gospodarka niskoemisyjna 

(termin kojarzony z Barackiem Obamą i jego programem będącym odpowiedzią na kryzys 

gospodarczy w latach 2008-2009, który zakładał inwestowanie i tworzenie nowych miejsc 

pracy w sektorze ochrony środowiska oraz odnawialnych źródeł energii) – termin ten 

używany jest, jako element walki z bezrobociem, polityki ekologicznej oraz czynnik rozwoju 

trwałego (Górka i in., 2016). 

W Polsce „zrównoważony rozwój” jest terminem używanym w aktach prawnych – jest 

normą konstytucyjną. Konstytucja RP zapewnia ochronę środowiska oraz kierowanie się 

zasadą zrównoważonego rozwoju. (Dz. U. 1997 nr 78, poz. 483 z poźn. zm., art. 5, 2017). 

Koncepcja trwałego i zrównoważonego rozwoju zakłada, że możliwe i konieczne jest 

podejście do celów społecznych, gospodarczych i środowiskowych, jako niebędących 

względem siebie sprzecznymi (Janikowski, 1999). Rozwój zrównoważony jest rozwojem 

trwałym, w którym zachowana jest równowaga między celami ekonomicznymi (ładem 

ekonomicznym), społecznymi (ładem społecznym) i jakością środowiska (ład ekologiczny), 

z uwzględnieniem zachowania zasobów przyrodniczych dla przyszłych pokoleń (Fiedor, 

2001). 

3. Rozwój zrównoważony, jako narzędzie rozwoju lokalnego 

Według A. Sekuły kryzys gospodarczy, jaki zaobserwować można było w krajach 

Europy Zachodniej w latach 70-tych minionego stulecia skierował uwagę w stronę myślenia 
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regionalnego. Ze względu na zmiany systemowe, które miały miejsce pod koniec lat 80 

ubiegłego wieku, chęć samodzielnego rozwiązywania problemów przez wspólnoty lokalne 

oraz determinację skierowaną na pozyskanie członkostwa w Unii Europejskiej, w Polsce 

rozwój lokalny nabrał znaczenia nieco później (Sekuła, 2002).   

A. Katoła uważa, że poziom lokalny jest najbardziej odpowiednim dla zapoczątkowania 

zrównoważonego rozwoju ze względu na pełnienie funkcji organizacyjnej oraz ustawowych 

obowiązków wynikających z zadań własnych gminy, związanych z kształtowaniem lokalnego 

środowiska (Katoła, 2011). Według Ustawy o samorządzie gminnym gmina zobowiązana jest 

m.in. do zaspokajania potrzeb zbiorowych w zakresie ochrony środowiska i przyrody 

oraz gospodarki wodnej (Dz.U. 1990 Nr 16 poz. 95, z poźn. zm., art. 7, 2017). 

A. Katoła wskazuje też, że według Agendy 21, czyli dokumentu programowego, 

który przedstawia sposób opracowania i wdrażania programów zrównoważonego rozwoju  

w życie lokalne, a który został przyjęty podczas konferencji "Środowisko i Rozwój"  

z inicjatywy ONZ w 1992 roku na II Konferencji w Rio de Janeiro, na samorządzie 

terytorialnym spoczywa również największy obowiązek związany z wdrażaniem 

zrównoważonego rozwoju. Władze lokalne wskazywane są, jako jeden z głównych 

podmiotów realizacji tej idei. Wynika to z faktu, że są one kluczowe pod względem 

decyzyjności w zakresie polityki rozwoju lokalnego, w efekcie, której przyczyniają się do 

zmian zachodzących w wielowymiarowej przestrzeni lokalnej. Poprzez realizację zadań 

własnych i zleconych, a tym samym odpowiedzialność za utrzymanie podstawowych 

obiektów infrastruktury technicznej i społecznej, jak: 1) wodociągi, 2) kanalizacja, 3) 

oczyszczalnie, 4) komunikacja, 5) budownictwo komunalne, 6) opieka zdrowotna, 7) 

edukacja, 8) tereny rekreacyjne, samorządy terytorialne odgrywają zasadniczą rolę  

w edukowaniu i motywowaniu społeczeństwa w kierunku właściwego kształtowania 

środowiska (Katoła, 2011). 

Rozwój zrównoważony rozpatrywany jest najczęściej w odniesienia do regionu 

czy kraju. Zgodnie jednak z zasadą pomocniczości, która mówi o tym, że każdy szczebel 

władzy powinien realizować tylko te zadania, które nie mogą być skutecznie zrealizowane 

przez nisze szczeble władzy i jednostki (Dobek, 2008), wszelkie możliwe decyzje powinny 

podejmowane być na szczeblu najbliższym mieszkańcom, czyli w gminie. A. Sekuła uważa, 

że właśnie, dlatego już na poziomie gminy powinno rozpoczynać się wdrażanie zasad 

zrównoważonego rozwoju. Gminy dysponują szeregiem instrumentów, za pomocą, których 

mogą propagować zrównoważony rozwój. Większość z nich to narzędzia wyspecjalizowane, 
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punktowe (przykładem są: model symulacji rozprzestrzeniania się zanieczyszczeń w gminie, 

ulgi prośrodowiskowe, budowa dróg rowerowych). Jako kompleksowe wymienia: 

• Strategię rozwoju gminy; 

• Budżet gminy; 

• Studium uwarunkowań i kierunków zagospodarowania przestrzennego; 

• Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego (Sekuła, 2002). 

Według R. Janikowskiego istotą rozwoju lokalnego jest zrównoważone i trwałe 

wykorzystanie dostępnego kapitału na rzecz wspólnego interesu w ramach procesu 

demokratycznego i opartego na partnerstwie. Jako czynniki rozwoju lokalnego podaje on 

składowe dostępnego kapitału, czyli: kapitał środowiska przyrodniczego, kapitał środowiska 

kulturowego, kapitał rzeczowy, kapitał finansowy, kapitał ludzki oraz kapitał społeczny. 

Dzięki odpowiedniej polityce korzystania z powyższych kapitałów możliwe jest osiągnięcie 

pożądanych przez społeczeństwo lokalne rezultatów takich jak: 1) miejsca pracy, 2) dobrobyt, 

3) lokalne ożywienie gospodarcze, 4) poprawa, jakości środowiska, 5) oszczędności 

surowców, 6) zmniejszenie przestępczości, 7) poprawa opieki medycznej i szkolnictwa, czyli 

ogólna poprawa jakości życia (Janikowski, 1999). 

Lokalne plany działań na rzecz środowiska i zdrowia są przykładem programowania na 

rzecz zrównoważonego rozwoju na szczeblu lokalnym. Są one jednocześnie konsekwencją 

zobowiązania Polski przez „Europejski plan działania na rzecz środowiska i zdrowia” do 

stworzenia i wdrożenia planu krajowego. Ich tworzenie ma na celu polepszenie, jakości życia 

mieszkańców oraz ograniczenie ryzyka środowiskowego. Wymagają one zaangażowania 

lokalnej społeczności oraz politycznego poparcia władz. Lokalny plan działań na rzecz 

środowiska i zdrowia ściśle łączy się ze strategią rozwoju danej gminy i lokalnym programem 

ochrony środowiska (Janikowski, 1999). 

Według Globalnego Zielonego Nowego Ładu (Global Green New Deal. An Update for 

the G20 Pittsburgh Summit, 2009) za kluczowe obszary zielonej gospodarki uznaje się:  

• wykorzystanie odnawialnych źródeł energii; 

• wzrost efektywności energetycznej budynków;  

•  zrównoważony transport; 

•  ekologiczną infrastrukturę obejmującą wody słodkowodne, lasy, powierzchni ziemi 

i rafy koralowe; 

•  zrównoważone rolnictwo i produkcje ekologiczną. 

J. Godlewska uważa, że w tych obszarach samorząd lokalny pełni rolę szczególną. 

W przypadku wykorzystywania odnawialnych źródeł energii rola samorządu lokalnego 
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polega na realizacji zadań wynikających z Krajowego Planu Działań dotyczącego 

efektywności energetycznej (Krajowy Plan Działań dotyczący efektywności energetycznej 

(EEAP), 2007): 

• jednostki samorządu terytorialnego powinny pełnić wzorcową rolę w zakresie 

oszczędnego gospodarowania energią i informowaniu społeczeństwa o podejmowanych 

działaniach oraz osiąganych efektach;  

• organy samorządu terytorialnego są zobowiązane do oszacowania ilości energii 

zużywanej przez nie w ciągu roku oraz do uzyskania oszczędności w tym zakresie na 

poziomie nie mniejszym niż krajowy cel w zakresie oszczędności energii (9% do 2016 roku);  

• maksymalizacji wykorzystania istniejącego lokalnie potencjału energetyki 

odnawialnej;   

• rozwoju scentralizowanych lokalnie systemów ciepłowniczych, który umożliwia 

osiągnięcie poprawy efektywności i parametrów ekologicznych procesu zaopatrzenia w ciepło 

oraz podniesienia lokalnego poziomu bezpieczeństwa energetycznego;   

• budowy biogazowni rolniczych, przy założeniu powstania do 2020 roku średnio jednej 

biogazowni w każdej gminie; 

• rozwoju pozyskiwania energii odnawialnej z odpadów zawierających materiały 

ulegające biodegradacji, np. z odpadów komunalnych; 

Z kolei wprowadzenie zrównoważonego transportu w danej jednostce samorządu 

terytorialnego wiąże się z obniżeniem kosztów użytkowania oraz prowadzi do znacznego 

zwiększenia ochrony środowiska. Konieczna jest jednak dobra organizacja oraz całościowe 

podejście do kwestii transportu. Przy braku aktywnej pomocy jednostek odpowiedzialnych za 

transport zrównoważony, istnieje ryzyko wypierania transportu zbiorowego przez transport 

indywidualny, a niezmotoryzowanego – przez silnikowy. Ostatnio coraz częściej 

zauważanym trendem, który wdrażają samorządy, a który sprzyja idei zrównoważonego 

rozwoju jest wprowadzanie do gmin roweru miejskiego, który cieszy się sporą popularnością 

wśród mieszkańców. 

Ekologiczna infrastruktura obejmuje: 1) urządzenia służące uzdatnianiu wód, 

2)  odprowadzaniu i oczyszczaniu ścieków, 3) zbiórce i zagospodarowaniu odpadów 

oraz 4) ochronie atmosfery przed zanieczyszczeniami i 5) emisją hałasu. W kwestii 

ekologicznej infrastruktury samorządy lokalne mają największe doświadczenia. Od lat 90. 

ubiegłego wieku zarówno polityka ekologiczna państwa, jak i polityka unijna były nastawione 

na rozwój infrastruktury ochrony środowiska w Polsce. Zrównoważony rozwój rolnictwa 

zapobiega degradacji środowiska, umożliwia natomiast wykorzystanie odpowiednich 
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technologii, a także ochronę gleby, zasobów wodnych, roślin, zwierząt. Jest to, zatem rozwój 

zapewniający rolnictwu żywotność ekonomiczną i społeczną akceptowalność przy 

równoczesnej realizacji celów produkcyjnych i ekologicznych (Godlewska, 2014). 

Osiągnięte przy wdrażaniu zrównoważonego rozwoju cele powinny zostać poddane 

weryfikacji – proces ten nazywany jest ewaluacją zrównoważonego rozwoju.W proces 

weryfikacji wbudowany jest mechanizm programów naprawczych w przypadku 

nieosiągnięcia przez daną jednostkę satysfakcjonujących wyników (Kronenberg i in., 2010). 

4. Finansowanie zrównoważonego rozwoju w samorządach lokalnych 

Ważnym aspektem wdrażania zrównoważonego rozwoju w samorządach lokalnych jest 

sposób jego finansowania. Poszczególne jednostki organizacyjne posiadają własne budżety, 

z których takie inicjatywy mogą finansować. W ramach własnych budżetów gmin, powiatów  

i województw wyodrębniane są także tzw. budżety obywatelskie, w ramach, których mogą 

być realizowane przedsięwzięcia związane ze zrównoważonym rozwojem.  

W zakresiepozycji, która znajduje się w budżecie jednostki pod nazwą „budżet obywatelski”, 

mieszkańcy mają prawo zgłaszać zadania, które chcieliby, aby były realizowane przez 

jednostkę samorządu terytorialnego. Te zadania, które zdobywają największą ilość głosów 

mieszkańców w powszechnym głosowaniu i mieszczą się w kwocie przeznaczonej na „budżet 

obywatelski” są realizowane przez daną jednostkę. Można dopatrywać się w tym sposobie 

finansowania coraz większej przestrzeni dla realizacji zadań z zakresu zrównoważonego 

rozwoju. Jest to wynikiem poszerzającej się świadomości społecznej.  

Gminy wprowadzają różne programy, które propagują ochronę środowiska  

i jednocześnie piętnują zachowania niezgodne z ideą zielonej gospodarki. Przykładem jest 

udzielana - między innymi -w Ostrowie Wlkp. dotacja na wymianę systemów ogrzewania 

węglowego na ekologiczne źródła ciepła - ogrzewanie gazowe, elektryczne, olejowe, pompę 

ciepła lub podłączenie do miejskiej sieci ciepłowniczej. Na ten cel w 2017 roku przeznaczono 

900 000 złotych. W ramach tego programu właściciele budynków wolnostojących mogą 

starać się o dotację w wysokości 5 000 złotych, a właściciele budynków wielolokalowych lub 

lokali mieszkalnych będących ich częścią mogą starać się o tę kwotę na każdy lokal 

mieszkalny objęty wnioskiem. Program ten od początku swojego istnienia cieszy się 

ogromnym zainteresowaniem mieszkańców (www.umostrow.pl, 2017).  

Ochrona środowiska jest zadaniem własnym wszystkich szczebli samorządu 

terytorialnego w Polsce. W związku z tym środki przeznaczane na propagowanie idei 

zrównoważonego rozwoju w sensie informacyjno-promocyjnym, ale także na realizację 
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inwestycji proekologicznych, mogą być ujmowane budżetach zarówno gmin, powiatów jak  

i województw.  

Inną formą finansowania są środki pochodzące z Narodowego Funduszu Ochrony 

Środowiska i Gospodarki Wodnej.  

J. Godlewska wskazuje, że możliwości finansowania zadań z zakresu zielonej 

gospodarki stwarzają fundusze unijne przeznaczone na lata 2014–2020. Najwięcej propozycji 

dla samorządów lokalnych zawartych jest w Programie Operacyjnym Infrastruktura  

i Środowisko, szczególnie w ramach trzech priorytetów: 1) zmniejszenia emisyjności 

gospodarki, w tym poprawy efektywności energetycznej i wykorzystania odnawialnych 

źródeł energii w sektorze publicznym i mieszkaniowym, 2) ochrony środowiska, w tym 

adaptacji do zmian klimatu oraz 3) rozwoju infrastruktury transportowej przyjaznej dla 

środowiska i ważnej w skali europejskiej, w tym niskoemisyjnego transportu miejskiego. 

Wsparcie finansowe można uzyskać także w ramach: Program Współpracy Europa Środkowa 

2020, Europejska Współpraca Terytorialna czy INTERREG Europa 2014–2020 (Godlewska, 

2014). 

5. Wnioski 

Zrównoważony rozwój mimo tego, że jest ideą, która powstała w poprzednich 

stuleciach, nie traci na aktualności. Co więcej, z biegiem czasu, kiedy problemy związane  

z rozwojem cywilizacyjnym i coraz większą eksploatacją zasobów naturalnych są coraz 

większe, wydaje się być jeszcze bardziej współczesna i uzasadniona. Przeprowadzona  

w opracowaniu analiza roli samorządu lokalnego we wdrażaniu oraz propagowaniu 

zrównoważonego rozwoju pozwala na uznanie, że samorząd lokalny posiada zarówno 

możliwości prawne, organizacyjne, ale także finansowe na promocję i szerzenie idei 

zrównoważonego rozwoju. Zrównoważony rozwój jest formą rozwoju samorządu lokalnego, 

ponieważ wiąże się on między innymi. Z rozwojem infrastruktury ekologicznej oraz 

ekonomicznym korzystaniem z zasobów. Korzystanie z czynników rozwoju lokalnegozgodnie 

z koncepcją zrównoważonego rozwoju tj. dostępnego kapitału – środowiska przyrodniczego, 

środowiska kulturowego, rzeczowego, finansowego, ludzkiego oraz społecznego, umożliwia 

osiągnięcie pożądanych przez społeczeństwo lokalne rezultatów, takich jak: miejsca pracy, 

dobrobyt, lokalne ożywienie gospodarcze, poprawa, jakości środowiska, oszczędności 

surowców, zmniejszenie przestępczości, poprawy opieki medycznej i szkolnictwa, czyli 

ogólnej poprawy, jakości życia obecnych i przyszłych pokoleń, której osiągnięcie powinno 

być celem zarówno działalności samorządu lokalnego jak i wdrażania idei zrównoważonego 

rozwoju. Efektem decentralizacji władzy publicznej, która ma miejsce w ramach 
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przekazywania zadań i kompetencji gminom, powiatom i województwom, jest coraz większa 

świadomość społeczna. Realny wpływ społeczeństwa na decyzje, które związane są  

z zarządzaniem jednostkami samorządu terytorialnego, jest motywacją do tworzenia 

przyjaznych – także środowiskowo – przestrzeni do życia. Mieszkańcy czują się 

odpowiedzialni za otaczające ich środowisko, ale także za przyszłe pokolenia, które będą 

korzystały z lokalnych zasobów. Zapewnienie wzrostu, jakości życia poprzez wydajne 

gospodarowanie zasobami oraz czerpanie z potencjału innowacyjności w zakresie 

gospodarczym, ekologicznym i społecznym na poziomie lokalnym, obarczone jest 

dodatkowym aspektem psychologicznym. Przyszłe pokolenia na poziomie lokalnym są 

identyfikowalne i spokrewnione z daną społecznością. Ten fakt wzbudza w mieszkańcach 

poczucie odpowiedzialności i motywuje do stosowania i upowszechniania w codziennym 

życiu idei zrównoważonego rozwoju. 

Samorządy lokalneto jednostki, które posiadają największą i najbardziej szczegółową 

ilość informacji dotyczących specyfiki danego miejsca bądź regionu. Ułatwia to w znaczny 

sposób identyfikowanie potencjalnych zagrożeń i problemów środowiskowych, ale także 

potencjału danej jednostki. Administracja publiczna w urzędach miast, gmin, czy powiatów 

archiwizuje i gromadzi dane, które dają rzetelny pogląd na sytuacje społeczno-gospodarczą 

oraz środowiskową danej miejscowości i mogą być podstawą trafnie stawianych diagnoz. 

Należy również pamiętać, że zmiany w strukturze demograficznej, problemy związane  

z globalizacją i starzeniem się społeczeństwa oraz zapotrzebowanie na ograniczone zasoby, są 

najbardziej odczuwalne w skali jednostek samorządu terytorialnego i tam w największym 

stopniu wymagają podjęcia strategicznych i skutecznych działań. 
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Wizualizacja wyników badań naukowych 
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Streszczenie 
Opracowanie ma na celu przedstawienie problematyki wizualizacji wyników badań naukowych. Poruszone  
w nim zostały podstawowe rodzaje wykresów (w tym m.in. wykres słupkowy, rozrzutu, pudełkowy). Autor 
opracowania dokonuje przeglądu literatury związanej z wizualizacją danych. Niniejsze opracowanie zawiera 
przejrzyste przykłady prezentacji graficznej danych orazprzedstawia najczęstsze błędy z nim związane. 
Wskazuje też pozycje z literatury, w których można znaleźć rozwinięcie tematyki poruszanej w tym artykule. 
 
Słowa kluczowe: wykres, wizualizacja danych, przedstawienie graficzne. 
 

Visualization of the results of scientific research 
 
Summary 
The study presents the problems of visualization of scientific research results. The basic types of charts have 
been described in it (including a bar chart, scatter plot, boxplot). The author of the study reviews literature 
related to data visualization. This study contains clear examples of graphical presentation of data and presents 
the most common errors associated with it. It also provides the literature references,   
 
Keywords: graph, chart, data visualization, graphicrepresentations. 
 
1. Wstęp 

Należy rozpocząć od zdefiniowania samego słowa wizualizacja. Według słownika PWN 

(www 1) jest to „przedstawienie czegoś za pomocą obrazu”, natomiast wykres (www 2) 

to „rysunek przedstawiający przebieg jakiegoś zjawiska, zmiany liczbowe czegoś itp.”. Zatem 

podstawową funkcją wizualizacji danych jest informowanie o stanie lub zmianach danego 

zjawiska za pomocą obrazów. Aby wykres spełniał swoją rolę musi być przejrzysty i nie 

może powodować zniekształcenia perspektywy zmiennych. 

Problematyka wizualizacji danych jest ponadczasowa. Na co dzień spotykamy się 

z rozmaitymi komunikatami oraz liczbami. Niestety niekoniecznie przedstawionymi 

w poprawny sposób. Podstawowymi narzędziami prezentacji danych są tabele i wykresy. 

O ile pierwsze z nich jest stosunkowo proste do zastosowania, to przy drugim jest to znacznie 

trudniejsze. W polskiej literaturzenadal jest mało źródeł informacji i opracowań związanych 

z problematyką wizualizacji danych. Należy zwrócić tutaj uwagę przede wszystkim na 

książkę Biecka (2016), w której to znajdziemy przegląd podstawowych metod wizualizacji 

jak i informacje o działalności narządu wzroku i przetwarzania obrazu w mózgu człowieka. 

W literaturze światowej problematykę wizualizacji danych można znaleźć już w 1939r. 

w pracy „Modern man in making” (Neuratf 1939). Warto zauważyć, że sam autor zajmował 
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stanowisko dyrektora fundacji dla edukacji wizualizacji. Już wówczas przedstawiał on 

daneza pomocą, obecnie spotykanych na każdym kroku, infografik. 

Autor niniejszego artykułu wykorzystał program R do stworzenia przykładowych 

wykresów. Baza danych Cars93 przedstawiona w artykule pochodzi z pakietu MASS 

w programie R. Instrukcje oraz komentarze jak stworzyć wykresy w programie R można 

znaleźć w książce R Graphics Cookbook (Chang 2012). Nieco bardziej złożone wykresy 

można odnaleźć w R Graphics (Murrel 2006). Do poprawy, jakości graficznej wykresów 

wykorzystano program GIMP.  

2. Wizualizacja danych 

 Dane 

Dane można przedstawić wizualnie za pomocą dwóch narzędzi: 

-Tabeli 

-Wykresów 

Czasami trudno jest wybrać, które narzędzie będzie lepiej spełniało rolę informacyjną. 

Warto zastanowić się nad przejrzystością i łatwością wydobycia właściwej wiedzy przez 

odbiorcę. 

Dobrze skonstruowana baza danych jest podstawą do dalszego przetwarzania. Warto 

podkreślić, że przed wybraniem wykresu należy zastanowić się, na jakiej skali jest mierzona 

dana zmienna. Podstawowe rodzaje skal, przykłady oraz mierniki statystyczne przedstawia 

tab. 1. 

Nie wszystkie typy zmiennych można przedstawiać na każdym wykresach – dokładnie tak 

samo jak niektóre skale ograniczają badacza do stosowania podstawowych metod analizy 

danych. Warto podkreślić, że wyższe poziomy skal posiadają właściwości niższych. 

Jednocześnie jest dopuszczalne przekształcanie wyższej skali na niższą – niestety pociąga 

to za sobą utratę informacji.  

 Kolory 

Jedną z najważniejszych elementów każdej grafiki są kolory. Zazwyczaj pomagają 

naszemu mózgowi odróżnić poszczególne zmienne, ale także mogą sprawić, że wykres stanie 

się nieczytelny. Po wybraniu odpowiedniego rodzaju wykres należy zastanowić się, zatem 

jakie kolory wybrać.  Propozycję doboru kolorów do poszczególnych rodzajów zmiennych 

można odnaleźć w pracy Brewer (1994). Przedstawia ona zastosowanie różnych zestawów 

kolorów w kartografii. 
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W przypadku zmiennych nominalnych najlepiej użyć kontrastowych kolorów, 

natomiast w już od skali porządkowej można stosować różne odcienie jednego koloru (np. im 

kolor ciemniejszy tym zjawisko jest silniejsze). 

Tabela 1: Rodzaje skal.  Źródło: Opracowanie własne na podstawie Kaczmarczyk 2011 

Skala Główne 
operacje 

Przykłady Mierniki statystyczne 

Nominalna (kategorie) Relacje 
równości i 
różności 

Płeć, zawód, stan cywilny, miejsce 
zamieszkania 

Liczebność i proporcje 
Frakcje i procenty 
Dominanta 
Testy nieparametryczne 

Porządkowa (rangi) Relacje 
większości, 
mniejszości 

Jakość produktu, wykształcenie. Mediana, 
Centyle 
Korelacja rangowa 
Testy nieparametryczne 

Przedziałowa (umowny 
punkt zerowy) 

Relacja 
równości 
przedziałów 
i równości 
różnicy 

Temperatury, daty, indeksy Średnia arytmetyczna 
Odchylenie standardowe 
Stosunki korelacyjne 
Testy parametryczne 
i nieparametryczne 

Ilorazowa (naturalny 
lub absolutny punkt 
zerowy) 

Relacja 
równości 
ilorazów 

Temperatura Kelvina, waga, cena, 
dochody, wiek. 

Średnia geometryczna 
Średnia harmoniczna 
Współczynnik 
zmienności 
Testy parametryczne 
i nieparametryczne 

 Podstawowe rodzaje wykresów 

Jest to grupa wykresów, którą najczęściej można zobaczyć w różnego typu artykułach 

i raportach. Cechują się prostotą i przejrzystością. Nawet w tym wypadku bardzo łatwo  

o błędne ich zastosowanie, co zostanie szerzej omówione w następnym podrozdziale. 

Do prezentacji przykładowych wykresów posłużył zbiór danych Cars93 z pakietu 

MASS w programie R, natomiast do stworzenia wykresów wykorzystano pakiet ggplot2. 

Pierwszym omawianym wykresem jest wykres kołowy (ang. pie chart). Znany statystyk 

John Tukey, kiedyś stwierdził (www 4), że nie ma danych, które mogłyby zostać lepiej 

przedstawione na wykresie kołowym niż na pozostałych rodzajach wykresów. Autor artykułu 

nie zgadza się z tą tezą. Wykres kołowy jest prosty i bardzo szybko można zobaczyć różnicę 
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pomiędzy poszczególnymi wariantami. Obecnie jest bardzo popularny w wizualizacji danych, 

służy do przedstawienia struktury populacji. Rys. 1 przedstawia udział samochodów 

z poszczególną liczbą poduszek w badanym zbiorze pojazdów. 

 

Rys. 1. Wykres kołowy - Poduszki powietrzne w samochodach. Źródło: Opracowanie własne 

Elementy wykresu kołowego są łatwe do porównania (większe, mniejsze). Niestety 

ludzkie oko nie potrafi dokładnie opisać o ile punktów procentowych dany fragment różni się 

od pozostałych. W tym wypadku warto dodać adnotacje procentowe. Autor uważa, że liczba 

kategorii przedstawionych na wykresie kołowym nie powinna być wyższa niż 4.  

W przypadku większej liczby wariantów wykres staje się nieczytelny. 

Drugim rodzajem wykresów są wykresy słupkowe. Tak jak w przypadku wykresów 

kołowych są proste w użyciu, jednak pozwalają „upchnąć” więcej informacji, co obrazuje 

rys. 2. 

 

Rys. 2 Wykres słupkowy - Pochodzenie samochodów a manualna skrzynia biegów. Źródło: Opracowanie własne 
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Oprócz liczebności samochodów z manualną skrzynią biegów, Autor zaprezentował 

dodatkową informację – pochodzenie samochodu. Z wykresu można bardzo łatwo odczytać, 

że większość aut w badanej populacji posiada możliwość wyposażenia w manualną skrzynię 

biegów. Natomiast w grupie bez takiej możliwości znaczącą większość stanowią samochody 

pochodzące ze Stanów Zjednoczonych. 

 Szczególnym przypadkiem wykresu słupkowego jest histogram. Służy on do 

porównania liczebności danych przedziałów, ponieważ zmienna jest zmienną ciągłą. Na rys. 3 

przedstawionych wykresów szerokość przedziałów wynosi 5 cali, natomiast na rys. 4 - 10 

cali. 

 

Ry. 3. Histogram - Długość samochodów. Źródło: Opracowanie własne 

Program R pozwala w łatwy sposób dostosować szerokość przedziałów. Dodatkowo 

użytkownik może dodać tonację koloru, która ułatwia odczytanie porównanie liczebności dla 

danych przedziałów. 

 

Rys. 4. Histogram - Długość samochodów 2. Źródło: Opracowanie własne 
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Niewątpliwą zaletą tego typu wykresu jest możliwość zestawienia rozkładu cechy 

zmiennej ze znanymi rozkładami statystycznymi.  

Kolejnym rozważanym wykresem jest wykres rozrzutu. Można go stosować, 

aby porównać dwie zmienne i wykryć ewentualną zależność między nimi. Przykładowy 

wykres został zobrazowany na rys.5. Istotnym aspektem są obie osi współrzędnych – mogą 

różnić się skalą jak w przykładzie, ale istotnym jest, aby układ współrzędnych rozpoczynał się 

od punktu (0,0). 

 

Rys. 5. Wykres rozrzutu - minimalna a maksymalna cena samochodu. Źródło: Opracowanie własne 

Aby dodatkowo podkreślić zależność można wykreślić linię regresji (w tym przypadku 

liniowej), co obrazuje rys. 6. 

 

Rys. 6. Wykres rozrzutu - minimalna a maksymalna cena samochodu z linią regresji. Źródło: Opracowanie 
własne. 
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Kolejną możliwością wykorzystania wykresu rozrzutu jest dostosowanie koloru kropek 

do trzeciej zmiennej – w przypadku zmiennej ciągłej tonacja koloru (rys. 7) oraz różnych 

kolorów w przypadku zmiennej skokowej (rys. 8).  

 

Rys. 7. Wykres rozrzutu - spalanie w mieście a na autostradzie z zaznaczoną mocą silnika.Źródło: Opracowanie 
własne 

Warto zauważyć, że spalanie paliwa w mieście, podobnie jak minimalną i maksymalną 

cenę, można opisać funkcją liniową spalania na autostradzie (zależność liniowa). W Stanach 

Zjednoczonych podstawową miarą spalania paliwa jest MPG (miles per gallon), czyli ile mili 

samochód może przejechać na galonie paliwa. Samochody z większą mocą silnika 

zdecydowanie więcej zużywają paliwa, co przekłada się na niską liczbę mil przejechanych 

na galonie paliwa. 

 

Rys. 8. Wykres rozrzutu –pojemność zbiornika paliwa a moc silnika z wyszczególnieniem rodzaju napędu. 
Źródło: Opracowanie własne 

Na rys. 8 można zaobserwować, że wraz ze wzrostem mocy silnika rośnie pojemność 

zbiornika. Większość samochodów posiada napęd na przednią oś.  
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Wykres rozrzutu znajduje też zastosowanie w porównaniu zmiennej ciągłej ze zmienną 

skokową. Obrazuje to rys. 9. 

 

Rys. 9. Wykres rozrzutu - liczba cylindrów, moc a manualna skrzynia. Źródło: Opracowanie własne 

Zamiast kropek zastosowano turkusowe trójkąty i czerwone, koła, aby dodatkowo 

zobrazować możliwość wyposażenia auta w skrzynię manualną. Dzięki zastosowanie symboli 

i kolorów odbiorca łatwiej dostrzeże różnicę. Nietrudno zauważyć, że im więcej cylindrów 

i większa moc silnika tym większy udział skrzyń automatycznych. 

Następną rozważaną będzie wykres pudełkowy (ang. box plot) i jego podstawowa 

modyfikacja – wykres wiolinowy (ang. violin plot).Wykres pudełkowy jest nazywany także 

wykresem skrzynkowym lub wykresem ramka-wąsy. Zaznaczone statystyki na wykresie 

pudełkowym prezentuje rys. 10. Natomiast przykładowy wykres pudełkowy został 

przedstawiony na rys. 11. 

Rys. 10. Wykres pudełkowy - omówienie. Źródło: www 3. 
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Rys. 11. Wykres pudełkowy - cena w poszczególnych segmentach samochodów.Źródło: Opracowanie własne 

Rys. 11 obrazuje zależność ceny w poszczególnych segmentach samochodowych. 

Segmenty zostały posortowane względem średniej ceny, co ułatwia porównanie między nimi. 

Zastosowanie różnych kolorów także pomaga porównać poszczególne grupy. Szarą kropką 

zaznaczono wartości średnie dla każdego segmentu. Warto zauważyć, że przeciętna cena 

średniego auta jest wyższa od przeciętnej ceny dużego auta. Największą rozpiętością 

w segmencie charakteryzują się średnie samochody. 

Podstawową modyfikacją wykresu pudełkowego jest wykres skrzypcowy. Dodatkowo 

na wykresie zaznaczono liczebności dla danych wartości zmiennej. Prezentuje to rys. 12. 

 

Rys. 12. Wykres skrzypcowy- pochodzenie samochodów a ich moc. Źródło: Opracowanie własne 
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Łatwo zauważyć, że struktura mocy silników jest podobna dla samochodów ze Stanów 

Zjednoczonych i spoza nich. Istnieje wiele modyfikacji wykresu pudełkowego (np. beanplot), 

a także jego odpowiednik dla dwóch wymiarów tzw. wykres workowy. Szerzej zagadnienie 

porusza m.in. Biecek (2016). 

Jednym z coraz rzadziej stosowanych typów wykresów jest łodyga-liść (ang. stem and 

leaf plot). Służy on do prezentacji struktury liczbowej danych. 

 

Rys. 13. Wykres łodyga-liście - spalanie w mieście i na autostradzie. Źródło: Opracowanie własne 

Pierwszą część stanowią liczby dziesiątek, natomiast po prawej stronie zaznaczono 

obserwacje, które zaczynają się od danej liczby dziesiątek – jest to szereg wyliczający. 

Analizując wykres można stwierdzić, że większość aut przejedzie więcej niż 30 mil na galon 

paliwa, a na autostradzie 35 mil na galon paliwa. 

Najczęściejwykres łodyga-liście możemy spotkać na przystankach komunikacji 

miejskiej. Przykładowy rozkład został przedstawiony na rys. 14. 

 

Rys. 14 Wykres łodyga-liście - rozkład jazdy autobusu. Źródło: www 4 
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Ostatnim rozważanym typem wykresów są „twarze Chernoffa”. Pomimo dużej ilości 

wad posiadają jedną podstawową zaletę – dzięki przedstawieniu danych w ten sposób łatwo 

rozróżnić obserwacje nietypowe ze względu na daną cechę. Na jednej twarzy można 

przedstawić nawet kilkanaście zmiennych! Przykład obrazuje rys. 15. 

 

Rys. 15. Wykres twarzy Chernoffa - porównanie kilku wybranych samochodów.Źródło: Opracowanie własne 

Tab. 2 obrazuje, jakie części twarzy są reprezentowane przez poszczególne zmienne. 

Tabela 2: Czynniki twarzy Chernoffa. Źródło: Opracowanie własne 

Spalanie na autostradzie [MPG] Moc [KM] Zbiornik paliwa [w galonach] 

Wysokość twarzy Szerokość twarzy Struktura twarzy 

Wysokość ust Szerokość ust Uśmiech 

Wysokość oczu Rodzaj włosów Wysokość włosów 

Szerokość włosów Szerokość oczu Wysokość nosa 

Szerokość nosa Szerokość ucha Wysokość uszu 

Program R losowo dopasował wartości zmiennych do poszczególnych charakterystyk 
twarzy. Warto zauważyć, że w rozważanych kategoriach większość samochodów jest 
podobna. 

Zauważalnie odstają Buick Riviera, Cadillac Seville, Suzuki Swift oraz BMW 535i. 

 Błędy popełniane podczas tworzenia wykresów 



 

 

Najczęstszym błędem podczas wizualizacji danych jest przedstawianie 

dwuwymiarowych zmiennych na wykresach 3D. Przykład złego stosowania obrazuje rys. 1

Rys. 16. Przykład złego przedstawienia danych 

Niestety programy, takie jak Excel, dopuszczają tworzenie takich wykresów przez 

użytkownika dla dwuwymiarowych zmiennych. Osoby nie mającewiedzy związanej z

danych, ani dużego doświadczenia na tym polu, wykorzystują tego rodzaju wykresy 

w raportach.  

Zdarza się, że wydawnictwo publikuje artykuływ kolorze czarno

zamiast wykorzystywania kolorów należy użyć wzorów. Za duża liczba zmiennych powoduje 

nieczytelność wykresu. Połączenie tego z wykresem 3D daje bardzo złe skutki 

to rys.17. 

Rys. 17. Przykład złego przedstawienia danych 

Autor sugeruje, żeby w tego typu sytuacjach użyć wykresu słupkowego 2D, gdzie 

słupki będą posortowane malejąco albo 

spodem. 

Najczęstszym błędem podczas wizualizacji danych jest przedstawianie 

dwuwymiarowych zmiennych na wykresach 3D. Przykład złego stosowania obrazuje rys. 1

 

Przykład złego przedstawienia danych - wykres 3D. Źródło:www 5 

Niestety programy, takie jak Excel, dopuszczają tworzenie takich wykresów przez 

użytkownika dla dwuwymiarowych zmiennych. Osoby nie mającewiedzy związanej z

danych, ani dużego doświadczenia na tym polu, wykorzystują tego rodzaju wykresy 

Zdarza się, że wydawnictwo publikuje artykuływ kolorze czarno

zamiast wykorzystywania kolorów należy użyć wzorów. Za duża liczba zmiennych powoduje 

nieczytelność wykresu. Połączenie tego z wykresem 3D daje bardzo złe skutki 

Przykład złego przedstawienia danych - wykres czarno-biały. Źródło: Żelazna-Blicharz 2011

Autor sugeruje, żeby w tego typu sytuacjach użyć wykresu słupkowego 2D, gdzie 

słupki będą posortowane malejąco albo rosnąco. Warto byłoby każdy słupek podpisać pod 
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Najczęstszym błędem podczas wizualizacji danych jest przedstawianie 

dwuwymiarowych zmiennych na wykresach 3D. Przykład złego stosowania obrazuje rys. 16. 

Niestety programy, takie jak Excel, dopuszczają tworzenie takich wykresów przez 

użytkownika dla dwuwymiarowych zmiennych. Osoby nie mającewiedzy związanej z analizą 

danych, ani dużego doświadczenia na tym polu, wykorzystują tego rodzaju wykresy 

Zdarza się, że wydawnictwo publikuje artykuływ kolorze czarno-białym. Dlatego 

zamiast wykorzystywania kolorów należy użyć wzorów. Za duża liczba zmiennych powoduje 

nieczytelność wykresu. Połączenie tego z wykresem 3D daje bardzo złe skutki – obrazuje 

 

Blicharz 2011 
Autor sugeruje, żeby w tego typu sytuacjach użyć wykresu słupkowego 2D, gdzie 

rosnąco. Warto byłoby każdy słupek podpisać pod 
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Dlaczego nie powinno się wykorzystywać tego typu wykresów? Odpowiedź jest prosta 

– zniekształcają perspektywę. Zatem powinno się unikać wykresów 3D tam, gdzie nie mają 

uzasadnienia. 

 

Rys. 18. Przykład złego przedstawienia danych - wybory prezydenckie. Źródło: www 6 

Rys. 18 przedstawia wykorzystanie wykresów 3D przez TVP.  Przedstawione miesiące 

są w odwrotnej kolejności – najpierw luty a następnie styczeń. Warto zauważyć, że słupki 

obrazujące poparcie dla poszczególnych kandydatów nie są przedstawione w czytelnej 

perspektywie. Ponadto słupek poparcia dla Janusza Korwina-Mikkego, który obrazuje zerowe 

poparcie jest większy od dwuprocentowego poparcia. Skoro autor wykresu zdecydował się 

na zobrazowanie zerowego poparcia powinien także to uczynić dla Ryszarda Kalisza. 

Kolejnym często popełnianym błędem jest przedstawienie zbyt dużej liczby zmiennych 

na wykresie kołowym. Wykres tym samym staje się nieczytelny. Przykład złego stosowania 

przedstawia rys. 19. 

Podobne błędy można popełnić posługując się wykresem słupkowym (rys. 19). Pomijając 

fakt, iż został wykorzystany wykres 3D to zbyt duża liczba kategorii powoduje nieczytelność 

wykresu.  

Więcej przykładów złej prezentacji danych można odnaleźć na przykład w pracy 

Few (2004) oraz na stronie http://smarterpoland.pl/, prowadzonej przez Przemysława Biecka 

(www 9). 



 

 

Rys. 19.Przykład złego przedstawienia danych  

Rys. 20. Przykład złego przedstawienia danych 

Fundacja Naukowa Smarterpoland.pl ma na celu edukacje w zakresie wizualizacji 

wyników badań. Przedstawiają ciekawe propozycje wykresów 

merytoryczne. Ponadto organizują corocznie konkurs na najgorszy wykres. Rys. 21 prezentuje 

laureata ostatniej edycji w roku 2017.

Przykład złego przedstawienia danych  - wykres kołowy. Źródło: www7  

Przykład złego przedstawienia danych - wykres ze zbyt dużą ilością zmiennych. Źródło: www8

Fundacja Naukowa Smarterpoland.pl ma na celu edukacje w zakresie wizualizacji 

wyników badań. Przedstawiają ciekawe propozycje wykresów oraz popełniane błędy 

merytoryczne. Ponadto organizują corocznie konkurs na najgorszy wykres. Rys. 21 prezentuje 

laureata ostatniej edycji w roku 2017. 
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wykres ze zbyt dużą ilością zmiennych. Źródło: www8 

Fundacja Naukowa Smarterpoland.pl ma na celu edukacje w zakresie wizualizacji 

oraz popełniane błędy 

merytoryczne. Ponadto organizują corocznie konkurs na najgorszy wykres. Rys. 21 prezentuje 



 

 

Rys. 21. Zwycięzca na najgorszy wykres roku 2017. Źródło: www 10

3. Podsumowanie 

Wizualizacja danych jest dużo trudniejsza niż mogłoby się to wydawać. Nawet można 

by ją porównać do sztuki – 

istnieje bardzo dużo programów, które ułatwiają tworzenie wykresów. Jednakże to 

użytkownik decyduje, jaki typ wykresu wybrać, co powinno się na nim znaleźć, jakich 

kolorów i symboli użyć. Niewłaściwe przedstawianie danych pozwala na manipulację. Osoba 

tworząca wykres może w taki sposób dostosować osi, aby odbiorca doznał fałszywego 

przekonania patrząc na wykres. Doskonale opisuje to zjawisko Huff (1954) w książce „How 

to Lie with Statistics”.  

Można, zatem stwierdzić, że wizualizacja danych z jednej strony ma wiele wspólnego 

ze sztuką, a z drugiej jest niebezpieczną bronią. Osoba, która jest od

przedstawianie danych powinna mieć solidne przygotowanie merytoryczne, aby nie doszło 

do takich błędów chociażby jak te przedstawione w artykule. Obecnie wiele uczelni wyższych 

posiada ofertę edukacji w zakresie analizy danych oraz

4. Literatura 

Biecek P., Odkrywać! Ujawniać! Objaśniać! Zbiór esejów o sztuce prezentowania danych, 

Fundacja Naukowa SmarterPoland.pl, 2016, Warszawa.

Zwycięzca na najgorszy wykres roku 2017. Źródło: www 10 

Wizualizacja danych jest dużo trudniejsza niż mogłoby się to wydawać. Nawet można 

 co nawet czyniBiecek (2016). W dobie globalnej cyfryzacji 

istnieje bardzo dużo programów, które ułatwiają tworzenie wykresów. Jednakże to 

typ wykresu wybrać, co powinno się na nim znaleźć, jakich 

kolorów i symboli użyć. Niewłaściwe przedstawianie danych pozwala na manipulację. Osoba 

tworząca wykres może w taki sposób dostosować osi, aby odbiorca doznał fałszywego 

wykres. Doskonale opisuje to zjawisko Huff (1954) w książce „How 

stwierdzić, że wizualizacja danych z jednej strony ma wiele wspólnego 

sztuką, a z drugiej jest niebezpieczną bronią. Osoba, która jest odpowiedzialna za wizualne 

przedstawianie danych powinna mieć solidne przygotowanie merytoryczne, aby nie doszło 

takich błędów chociażby jak te przedstawione w artykule. Obecnie wiele uczelni wyższych 

posiada ofertę edukacji w zakresie analizy danych oraz ich przedstawiania graficznego. 

Biecek P., Odkrywać! Ujawniać! Objaśniać! Zbiór esejów o sztuce prezentowania danych, 

Fundacja Naukowa SmarterPoland.pl, 2016, Warszawa. 

173 

 

Wizualizacja danych jest dużo trudniejsza niż mogłoby się to wydawać. Nawet można 

co nawet czyniBiecek (2016). W dobie globalnej cyfryzacji 

istnieje bardzo dużo programów, które ułatwiają tworzenie wykresów. Jednakże to 

typ wykresu wybrać, co powinno się na nim znaleźć, jakich 

kolorów i symboli użyć. Niewłaściwe przedstawianie danych pozwala na manipulację. Osoba 

tworząca wykres może w taki sposób dostosować osi, aby odbiorca doznał fałszywego 

wykres. Doskonale opisuje to zjawisko Huff (1954) w książce „How 

stwierdzić, że wizualizacja danych z jednej strony ma wiele wspólnego 

powiedzialna za wizualne 

przedstawianie danych powinna mieć solidne przygotowanie merytoryczne, aby nie doszło 

takich błędów chociażby jak te przedstawione w artykule. Obecnie wiele uczelni wyższych 

ich przedstawiania graficznego.  

Biecek P., Odkrywać! Ujawniać! Objaśniać! Zbiór esejów o sztuce prezentowania danych, 



 

174 
 

Brewer C. A., ColorUseGuidelines for Mapping and Visualization. Visualization in Modern 

Cartography, 1994: 123-147. 

Chang W., R Graphics Cookbook, O’Reilly Media, 2012 

Few S., Show Me the Numbers: DesigningTables and Graphs to Enlighten, Analytics Press, 

2004. 

Graficzna prezentacja danych statystycznych. Wykresy, mapy, GIS – Główny Urząd 

Statystyczna Departament Badań Regionalnych i Środowiska, polska pomoc, Warszawa, 

2014. 

Huff D., How to Lie with Statistics, W. W. Norton & Company, 1954. 

Kaczmarczyk S., Badania Marketingowe. Podstawy metodyczne, PWE, Warszawa, 2011. 

Murrell P.,  R Graphics, Chapman & Hall/CRC, 2006. 

Neuratf O., Modern man in the making, New York, 1939. 

Żelazna-Blicharz A., Znajomość koncepcji CSR wśród pracowników przedsiębiorstw 

w województwie lubelskim [W:] Interdyscyplinarność w naukach o zarządzaniu, pod red. 

Wojciecha Czakona i Marcina Komańdy, Wydawnictwo UE, 2011, Katowice. 

Źródła internetowe (dostęp na dzień 27.12.2017r.):  

[www1] https://sjp.pwn.pl/szukaj/wizualizacja.html 

[www2] https://sjp.pwn.pl/szukaj/wykres.html 

[www3] https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/d/d0/Box_plot_pl.svg 

[www 4] http://gazeta.moakwasilkow.pl/images/stories/gallery/100/rozklad_setki_cmentarz.jp

g 

[www 5]https://peltiertech.com/images/2009-03/3dbarMSG.png 

[www 6]http://smarterpoland.pl/index.php/2015/12/konkurs-na-najgorsza-grafike-2015/ 

[www 7]http://smarterpoland.pl/index.php/2016/12/grafiki-2016/ 

[www 8] http://data-visualization-software.com/wp-content/uploads/2014/02/dangers-of-data-

visualization-3.png 

[www9]http://smarterpoland.pl/ 

[www 10] http://smarterpoland.pl/wp-content/uploads/2016/12/Screen-Shot-2016-12-31-at-

10.12.02.png 



 

175 
 

Analiza głównych składowych (PCA) w ocenie jakości usługi edukacyjnej 

Dagmara Latkowska (1) 

 
1 Wydział Wojskowy, Akademia Sztuki Wojennej 
Dagmara Latkowska: dlatkowska8@gmail.com 
 
Streszczenie 
W artykule przestawiona została problematyka pomiaru satysfakcji studentów ze świadczonej przez 
uczelnięjakości usługi edukacyjnej. Poruszone zostały także kwestiestatystycznej analizy danych pochodzących 
z kwestionariusza ankiety, przy użyciu analizy głównych składowych. W artykule tym poziom satysfakcji został 
potraktowany, jako wyznacznik jakości usługi edukacyjnej świadczonej przez jednostkę, a opisana procedura 
przedstawia działania jakie należy podjąć, aby stworzyć narzędzie, którego stosowanie w sposób powtarzalny 
skutkować będzie zwiększeniem zdolności uczelni do spełnienia wymagań dotyczących jakości kształcenia 
stawianych przez usługobiorców. 
 
Słowa kluczowe: PCA, usługa edukacyjna, jakość kształcenia 
 

Principal Component Analysis in evaluation quality of educational services 
 
Summary 
This article addresses the issue of measuring students' satisfaction with the quality of educational services 
provided by the higher education institution. The experiment is performed on data retrieved from the 
questionnaires filled by the students. The statistical investigation is mainly based on principal component 
analysis (PCA) method. The level of contentment is treated as a main indicator of the quality of educational 
services. The proposed procedure presents the list of actions that helps with creating a tool for increasing the 
university's ability to meet the recipients' requiements.    
 
Keywords: PCA, educational service, quality of education 

 
1. Wstęp 

Zwiększająca się liczba uczelni wyższych funkcjonujących na polskim rynku, prowadzi 

do wzrostu konkurencji pomiędzy nimi. Wynikiem tej sytuacji jest m.in. zmiana relacji 

łączącej jednostkę organizacyjną z osobą w niej funkcjonującą z „Uczelnia – Student” na 

„Usługodawca – Klient” (Denek, 2013). 

Potencjalny kandydat na studia w takiej sytuacji nie jest zainteresowany tylko tym, by 

Uczelnia zapewniała mu możliwość zdobycia wyższego wykształcenia, ale również, by 

poziom realizowanych na rzecz studenta usług około dydaktycznych był najwyższy. 

Mierniki i wskaźniki jakości kształcenia w kontekście systemu zarządzania jakością 

odnoszą się do trzech obszarów: (du Valla i in. 2011): 

 Oceny jakości kształcenia - to jest zbioru struktur, procesów i narzędzi, 

zaangażowanych w diagnozowanie istniejącego stanu jakości kształcenia; 

 Zapewnienia jakości kształcenia - to jest zbioru struktur, procesów i narzędzi, 

ukierunkowanych na zapewnienie prawdopodobieństwa spełnienia wymagań 

bieżących dotyczących jakości kształcenia; 
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 Doskonalenia jakości kształcenia - to jest zbioru struktur, procesów i narzędzi, których 

stosowanie w sposób powtarzalny skutkuje zwiększeniem zdolności uczelni do 

spełnienia wymagań dotyczących jakości kształcenia. 

W związku z powyższym celem niniejszego artykułu jest przedstawienie propozycji 

narzędzia, o przejrzystej strukturze, którego stosowanie w sposób powtarzalny skutkować 

będzie zwiększeniem zdolności uczelni do spełnienia wymagań dotyczących jakości 

kształcenia stawianych usługodawcy. Mając na uwadze również pozostałe dwa z wyżej 

wymienionych obszarów, narzędzie to w swym zastosowaniu angażować będzie 

usługobiorcę, a także poruszać będzie kwestie bieżących, a zarazem najbardziej istotnych 

wymagań dotyczących jakości kształcenia. 

2. Usługa edukacyjna i jej atrybuty 

Ocena usługi edukacyjnej uwzględnia istnienie pięciu luk w postrzeganiu przez 

konsumentów (studentów) jakości usługi i realizacji przez dostawcę (uczelnię) zadań 

związanych ze świadczeniem usług (Łuczak i in. 2007): 

 Luka 1 – Wiedza 

Rozbieżność pomiędzy tym, czego oczekuje student, a tym, co dostawca usługi tj. 

uczelnia postrzega za istotne dla studenta. 

 Luka 2 – Standardy 

Rozbieżność pomiędzy postrzeganiem przez kierownictwo uczelni (rektor, dziekani) 

oczekiwań studentów wobec usługi, a parametrami jakości usługi. 

 Luka 3 – Dostarczanie 

Rozbieżność pomiędzy wymaganiami w zakresie jakości usługi oferowanej przez 

uczelnię, a usługą faktycznie dostarczaną. 

 Luka 4 – Komunikacja 

Rozbieżność pomiędzy usługą faktycznie dostarczaną studentowi, a usługą, która była 

mu obiecana. 

 Luka 5 – Oczekiwania i spostrzeżenia 

Do jej powstania przyczyniają się wszystkie w/wym. luki. Wskazuje ona na 

rozbieżności między oczekiwaniami studentów wobec usługi, a postrzeganiem usługi 

faktycznie otrzymanej 

W celu określenia czynników wpływających na zwiększenie efektywności procesu 

kształcenia w uczelni wybrana grupa studentów poproszona została o wskazanie atrybutów, 

które w ich ocenie mają istotny wpływ, na jakość oferowanej usługi edukacyjnej.  
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Wbadaniach wstępnych przeprowadzono analizę z wykorzystaniem kwestionariusza,  

w którym przedstawiono grupę 43 atrybutów, spośród których studenci wskazywali 10 z ich 

punktu widzenia najistotniejszych. Należy również zaznaczyć, że dla studentów, którzy mieli 

dodatkowe spostrzeżenia niewyszczególnione w kwestionariuszu pozostawiono w polu 44 

miejsce do wpisywania własnych atrybutów. Otrzymane wyniki prezentowane w poniższej 

tabeli (Tab. 1) uszeregowane zostały od atrybutów wskazywanych najczęściej do tych, które 

wkwestionariuszach wskazywane były najrzadziej. 

Tabela 1. Atrybuty usługi edukacyjnej uszeregowane wg liczby powtórzeń (opracowanie własne) 

Nr Atrybut ∑ 

17 Przekazywanie treści w zrozumiały sposób. 60 

5 Przygotowanie merytoryczne nauczycieli do prowadzenia zajęć. 58 

10 Wyposażenie sal dydaktycznych np. rzutniki i inny sprzęt audiowizualny. 47 

7 Życzliwość i taktowność nauczycieli wobec studentów. 43 

12 Jasno określone cele i założenia prowadzonych zajęć. 43 

13 Możliwość rozwijania umiejętności pracy w zespole. 43 

22 Dostosowanie efektów kształcenia do potrzeb rynku pracy, w tym aktualność efektów kształcenia. 43 

21 Dostępność nauczycieli akademickich także poza zajęciami np. podczas konsultacji. 42 

16 Zrozumiałe i sprawiedliwe warunki i formy zaliczenia przedmiotu. 41 

20 Możliwość doskonalenia w uczelni umiejętności przydatnych w przyszłej pracy np. poprzez 
zajęcia praktyczne. 

41 

25 Możliwość kontynuacji kształcenia w kierunku i specjalności. 37 

26 Rozkład zajęć dydaktycznych, jakość planowania studiów. 36 

6 Wrażliwość nauczycieli na potrzeby i sugestie studentów. 35 

38 Liczebność grup studenckich na zajęciach. 34 

1 Indywidualne podejście nauczyciela akademickiego do studenta. 33 

9 Dostęp do literatury zalecanej w ramach kształcenia na kierunku studiów, bogato wyposażona 
biblioteka. 

33 

28 Sposobność odbycia praktyk i staży studenckich w partnerskich instytucjach publicznych, 
prywatnych i podmiotach gospodarczych. 

33 

4 Osiągnięcia naukowo - badawcze kadry dydaktycznej. 29 

36 Dostęp do pracowni komputerowych oraz Internetu na terenie uczelni. 27 

40 Położenie uczelni. 27 

30 Aktualizowane programy nauczania. 26 
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2 Motywowanie studentów przez nauczycieli do poszerzania wiedzy oraz nabywania umiejętności. 25 

39 Możliwość działania w organizacjach studenckich. 25 

14 Sposób przekazywania treści programowych np. użycie zróżnicowanych metod i form realizacji 
zajęć dydaktycznych. 

24 

15 Wykorzystanie różnorodnych materiałów dydaktycznych np. skryptów, konspektów, schematów, 
grafik, modeli, plików multimedialnych, programów i aplikacje, itp. 

24 

19 Szeroka oferta uczelni w zakresie stopni naukowych i specjalizacji. 24 

29 Zakres zagadnień objęty sylabusem. 24 

35 Dostępność obiektów sportowych i kulturalno-rozrywkowych dla studentów. 21 

42 Przyjazne otoczenie sal dydaktycznych. 20 

8 Dobrze poinformowany i dostępny dla studentów personel administracyjny uczelni. 19 

41 Wymagania i konsekwentność nauczycieli. 17 

24 Liczba wykładów w programie studiów. 15 

34 Dostępność informacji o usługach świadczonych przez uczelnię na rzecz studenta np. na stronie 
internetowej uczelni. 

15 

11 Oferta różnych form działalności poza dydaktycznej dla studentów. 14 

32 Okresowa ocena nauczycieli akademickich przez studentów. 14 

18 Integracja treści różnego rodzaju zajęć w ramach przedmiotu np. wykładów, ćwiczeń, 
seminariów. 

13 

43 Funkcjonowanie nauczycieli akademickich jako mentorów a nie strażników procesu kształcenia. 13 

3 Niezawodność nauczycieli w zakresie punktualności i regularności zajęć. 10 

27 Spełnienie wymagań dotyczących minimum kadrowego i kwalifikacji nauczycieli akademickich. 8 

33 Okresowe kształcenie nauczycieli akademickich w zakresie problemów dydaktyki szkoły wyższej. 6 

37 Dostosowanie infrastruktury uczelni do potrzeb studentów niepełnosprawnych. 6 

23 Informowanie o zmianach w strukturze przedmiotów nauczania. 4 

31 Instruktażowe i diagnozujące hospitacje nauczycieli prowadzących zajęcia. 4 

44 Inne, jakie?  4 

Spośród grupy osób wypełniających kwestionariusz, 4 studentów zdecydowało się w polu nr 44 

wyszczególnić atrybuty wymienione poniżej: 

 „Prowadzenie zajęć przez wykładowców, a nie przez studentów poprzez prezentacje 

multimedialne”; 

 „Wysokie kwalifikacje kadry nauczycielskiej, w szczególności przygotowanie 

doktorantów do prowadzenia zajęć przed zleceniem im kształcenia studentów”; 
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 „Zmiana formy wykładów - mniej prezentacji, większy autorytet do wykładowców 

(czytający prezentacje nie mają autorytetu)”; 

 „Większe wykorzystanie praktycznych umiejętności i mniej teorii, która nie ma aż 

takiego znaczenia”. 

3. Analiza głównych składowych  

Zaprezentowanie wyników badań wstępnych w formie ilustracji graficznej z uwagi na 

ich wielowymiarowość, możliwe było do osiągnięcia poprzez rzutowanie uzyskanych 

wyników dla wszystkich dostępnych atrybutów na przestrzeń dwuwymiarową  

z wykorzystaniem analizy głównych składowych (Daszykowski, Walczak, 2008). Jest 

totechnika eksploracji danych, która pozwala wnioskować o rozkładzie przestrzennym 

obiektów opisanych wieloma zmiennymi. Transformacja PCA (ang. Principal Component 

Analysis, PCA) definiuje liniowe przekształcenie wektora 𝑥 ∈ 𝑅  w wektor  

𝑦 = 𝑊𝑥, 

gdzie 𝑦 ∈ 𝑅 , macierz 𝑊 ∈ 𝑅 ×  oraz 𝐾 < 𝑁 . W wyniku takiego przekształcenia 

zredukowana przestrzeń danych (wyjściowa) zachowuje najistotniejsze informacje zawarte 

wprzestrzeni oryginalnej (Szyran-Resiak, 2016). 

Rzutowanie nastąpiło przy wykorzystaniu dwóch wskaźników, były to:  

 płeć ankietowanych (kwestionariusz wypełniło 71 kobiet i 45 mężczyzn); 

 stopień studiów ankietowanych (kwestionariusz wypełniło 43 studentów studiów 

pierwszego stopnia oraz 73 studentów studiów drugiego stopnia); 

Skrypt umożliwiający wykonanie wszystkich etapów przekształcenia PCA 

przedstawiono poniżej: 

clc 

clear all 

close all 

dane = csvread('dane.csv'); 

dane = dane'; %traspozycja macierzy 

rocznik = dane(:,1);  %pobierz dane z wszystkich wierszy i pierwszej kolumny 

plec = dane(:,2); 

ankieta = dane(:,3:end); 

najczestsze = [17 5 10 7 12 13 22 21 16 20 25 26 6 38 1 9 28 4 36 40 30 2 39 14 15 19 29 35 

42 8 41 24 34 11 32 18 43 3 27 33 37 23 31 44] 

ankieta = ankieta(:,najczestsze); 

stopien = [];   
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for i=1:length(rocznik) 

   if rocznik(i) <= 3    

       stopien(i) = 0; 

   else 

       stopien(i) = 1; 

   end  

end 

%wizualizacja wyników ankiety w oparciu o p³eæ 

roznicaPlec = pca(plec, ankieta, 'M', 'K', 'gv', 'ro') 

%wizualizacja wyników ankiety w oparciu o stopieñ studiów 

roznicaStopien = pca(stopien, ankieta, 'I st.', 'II st.', 'bx', 'ms') 

Otrzymane w wyniku rzutowania rezultaty zaprezentowano na rysunkach 1-3. 

a)  

b)  

Rys.1. Wizualizacja rozkładu danych 44 – wymiarowych dotyczących istotności atrybutów jakości usługi 
edukacyjnej na płaszczyźnie utworzonej przez dwa składniki główne PCA przy wykorzystaniu wskaźników: a) 
płeć, b) stopień studiów. Źródło: opracowanie włsne 
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a)  

b)  

Rys. 2. Wizualizacja rozkładu danych 20 – wymiarowych dotyczących istotności atrybutów jakości usługi 
edukacyjnej na płaszczyźnie utworzonej przez dwa składniki główne PCA przy wykorzystaniu wskaźników: a) 
płeć, b) stopień studiów Źródło: opracowanie włsne 

Rys.3 Różnice między ankietami. Źródło: opracowanie własne 

4. Wnioski 

Rys. 3. prezentuje, dla jakiej liczby najczęściej wskazywanych atrybutów różnica 

między ankietami była najmniejsza. Ciągła linia pokazuje, że gdyby wskaźnikiem, pod 

którego kątem miały być prowadzone dalsze badania byłaby płeć osób wypełniających 
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kwestionariusz, w kolejnych metodach wystarczyłoby uwzględniać jedynie 6 atrybutów.  

Z uwagi jednak na fakt, że w przypadku oceny jakości usługi edukacyjnej bardziej istotne 

będzie doświadczenie studentów uczelni wojskowej wynikające ze stopnia studiów dalszej 

analizie poddane powinno zostać 20 atrybutów (minimum funkcji – linia przerywana) 

zamieszczonych w poniższej tabeli (Tab. 2.) 

Tabela 2. Atrybuty usługi edukacyjnej (opracowanie własne) 

WAŻNOŚĆ ATRYBUT OSIĄGNIĘCIA 

1 2 3 4 5 Przekazywanie treści w zrozumiały sposób. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Przygotowanie merytoryczne nauczycieli do prowadzenia zajęć. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Wyposażenie sal dydaktycznych np. rzutniki i inny sprzęt 
audiowizualny. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Życzliwość i taktowność nauczycieli wobec studentów. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Jasno określone cele i założenia prowadzonych zajęć. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Możliwość rozwijania umiejętności pracy w zespole. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Dostosowanie efektów kształcenia do potrzeb rynku pracy, w tym 
aktualność efektów kształcenia. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Dostępność nauczycieli akademickich także poza zajęciami np. 
podczas konsultacji. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Zrozumiałe i sprawiedliwe warunki i formy zaliczenia przedmiotu. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Możliwość doskonalenia w uczelni umiejętności przydatnych w 
przyszłej pracy np. poprzez zajęcia praktyczne. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Możliwość kontynuacji kształcenia w kierunku i specjalności. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Rozkład zajęć dydaktycznych, jakość planowania studiów. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Wrażliwość nauczycieli na potrzeby i sugestie studentów. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Liczebność grup studenckich na zajęciach. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Indywidualne podejście nauczyciela akademickiego do studenta. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Dostęp do literatury zalecanej w ramach kształcenia na kierunku 
studiów, bogato wyposażona biblioteka. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Sposobność odbycia praktyk i staży studenckich w partnerskich 
instytucjach publicznych, prywatnych i podmiotach gospodarczych. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Osiągnięcia naukowo - badawcze kadry dydaktycznej. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Dostęp do pracowni komputerowych oraz Internetu na terenie 
uczelni. 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Położenie uczelni. 1 2 3 4 5 
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Tak przygotowane narzędzie, jest nie tylko mniej czasochłonne od szczegółowych 

wielostronicowych kwestionariuszy, obejmujących swoim zakresem często bardzo 

szczegółowe, a jednocześnie z punktu widzenia studentów nieistotne w kontekście jakości 

kształcenia aspektów.Struktura tabeli jest przejrzysta, przez co również wygodna  

w stosowaniu. 

W związku z faktem, że każde środowisko jest specyficzne, a potrzeby studentów  

i doktorantów biorących udział w procesie kształcenia mogą być odmienne dla różnych 

regionów czy nawet uczelni, wskazanym byłoby tworzenie narzędzi na własne potrzeby  

w sposób analogiczny do zaprezentowanego w artykule, tj.: 

 Utworzyć wraz z uczelnianym zespołem ds. jakości kształcenia listę atrybutów 

usługi edukacyjnej, 

 Przeprowadzić ankietę, podczas której studenci/ doktoranci wskażą atrybuty  

z ich punktu widzenia mające najsilniejszy wpływ na kształcenie, 

 Uszeregować atrybuty ze względu na kryterium ilości ich powtórzeń, przy 

założeniu, że w trakcie badań ankietowych łączna ilość atrybutów wskazanych 

w jednej ankiecie nie powinna przekraczać dziesięciu, 

 Przeprowadzić rzutowanie uzyskanych wyników dla wszystkich dostępnych 

atrybutów na przestrzeń dwuwymiarową z wykorzystaniem analizy głównych 

składowych, przy wykorzystaniu wskaźnika, jakim jest stopień studiów osób 

ankietowanych, 

 Ustalić liczbę najczęściej wskazywanych atrybutów, dla jakiej różnica między 

ankietami była najmniejsza (minimum funkcji), 

 Przygotować kwestionariusz złożony z ustalonej wcześniej liczby atrybutów. 

Powtarzalne stosowanie utworzonego w wyżej opisany sposób narzędzia 

(kwestionariusza), prawdopodobnie skutkować będzie zwiększeniem zdolności uczelni do 

spełnienia wymagań dotyczących, jakości kształcenia stawianych przez usługobiorców.  
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Streszczenie 
Wzrost świadomości konsumentów, wymagania prawne, a także rozwój wiedzy na temat wpływu substancji  
i wyrobów na stan środowiska, doprowadziły do powstawania różnych technik i metod pozwalających na ocenę 
zagrożeń pod kątem środowiskowym. Jedną z metod pozwalającą na wskazanie negatywnego wpływu na 
środowisko poszczególnych substancji jest coraz bardziej popularna metoda LCA (ang. Life Cycle Assessment). 
Wszystkie produkowane przez człowieka wyroby oddziałują w różnym stopniu na środowisko, a ich cykl życia 
jest zazwyczaj długi i złożony. Toteż celowo dąży się do zredukowania tych oddziaływań we wszystkich 
możliwych fazach cyklu ich życia, a szczególnie w fazach, które wykazują najwyższy stopień oddziaływania. 
Zastosowanie takiego podejścia powinno spowodować minimalizację kosztów wytwarzania, użytkowania oraz 
końcowego zagospodarowania produktów (Żakowska 2008).  
 
Słowa kluczowe: LCA, cykl życia produktu, ekologia, środowisko 
 

The LCA method in assessing the quality of shopping bags 
 
Summary 
The increase in consumer awareness, legal requirements, as well as the development of knowledge about the 
impact of substances and products on the state of the environment, led to the emergence of various techniques 
and methods to assess environmental threats. One of the methods allowing to indicate the negative impact on the 
environment of individual substances is the increasingly popular LCA (Life Cycle Assessment) method. All 
products produced by man influence to a different degree on the environment, and their life cycle is usually long 
and complex. Therefore, it is deliberately aimed at reducing these impacts in all possible phases of their life 
cycle, especially in the phases that have the highest degree of impact. The use of such an approach should 
minimize the costs of manufacturing, use and final management of products. 
 
Keywords: LCA, Life Cycle Assessment, ecology, environment 

 
1. Wstęp 

Analiza cyklu życia produktu pozwala zdefiniować, w jaki sposób można efektywnie 

gospodarować zasobami, zarówno pod względem ekologicznym, jak i ekonomicznym. Z tego 

względu stanowi niezwykle ważne narzędzie w opracowywaniu sposobów obniżenia poziomu 

konsumpcji surowców naturalnych oraz energii, przy jednoczesnym zachowaniu 

wystarczającej ilości dóbr i usług. 

Najczęściej spotykana definicja LCA brzmi: „cykl życia produktu jest procesem oceny 

efektów, jaki dany wyrób wywiera na środowisko podczas całego życia, poprzez wzrost 

efektywnego zużycia zasobów i zmniejszenie obciążeń środowiska. Ocena wpływu na 

środowisko może być prowadzona zarówno dla wyrobu, jak i dla jego funkcji. LCA jest 

traktowana, jako „analiza od kołyski do grobu”. Z kolei do podstawowych elementów LCA 

należą:  

 zidentyfikowanie i ocena ilościowa obciążeń wprowadzanych do środowiska, tj. zużytych 

materiałów i energii, oraz emisji i odpadów wprowadzanych do środowiska,  
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 ocena potencjalnych wpływów tych obciążeń, 

 oszacowanie dostępnych opcji w celu zmniejszenia obciążeń”[Góralczyk 2007]. 

Środowiskowym cyklem życia produktu określa się, zatem kolejne, powiązane ze sobą 

procesy, wraz z surowcami koniecznymi do wytworzenia wyrobu, fazą produkcji  

i dystrybucji, oraz końcowym zagospodarowaniem. Schematyczny cykl życia produktu 

ukazano na rysunku poniżej.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Schemat 1. Główne fazy środowiskowego cyklu życia produktu. Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 
Ryszko, 2003 oraz Żakowska, 2008. 

Przygotowanie analizy cyklu życia wyrobu wymaga zastosowania szeregu obliczeń  

w celu weryfikacji różnorodnych procesów, a także kryteriów oceny. W tym celu 

wykorzystuje się programy komputerowe. Obecnie spotyka się wiele specjalistycznych 

programów komputerowych, głownie pochodzenia europejskiego, służących ocenie LCA. 

2. Metoda badawcza 

Jednym z najbardziej popularnych na rynku oprogramowań to analizy cyklu życia produktu 

jest SimaPro, holenderskiej firmy Pre Consultants (Góralczyk 2007). Istota funkcjonowania 

programu polega na wyróżnieniu i ewidencjowaniu poszczególnych kategorii ewentualnych 

wpływów środowiskowych spowodowanych przez proces bądź wyrób, obejmujących m.in. 

zdrowie ludzkie, zubożenie zasobów naturalnych, czynniki rakotwórcze, zmiany klimatu, 

promieniowanie, warstwa ozonowa, toksyczność, czy wydobycie surowców mineralnych oraz 

paliw kopalnych. 

Program SimaPro dodatkowo posiada potężny szereg przydatnych funkcji, takich jak: analiza 

scenariuszy, analiza niepewności oraz szerokie możliwości prezentacji uzyskanych wyników. 
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Cały program został skonstruowany w taki sposób, aby współgrać z założeniami normy LCA 

- PN-EN ISO 14040:2009 Zarządzanie środowiskowe – Ocena cyklu życia – Zasady  

i struktura, oraz innych norm dotyczących wykonania LCA dla wyrobów i opakowań. 

Ponadto program SimaProposiada wbudowaną bazę danych, na którą składa się bardzo 

znacząca ilość procesów i produktów skategoryzowanych geograficznie. Dla przykładu, baza 

danych zawiera wiele konkretnych emisji dotyczących wykorzystania i produkcji energii  

w Polsce.  

3. Cel i etapy badania 

Wraz z rozwojem opakowań i wyrobów opakowaniowych, zmianą trendów związanych  

z wymaganiami ochrony środowiska, pojawiają się pewne nadużycia. Konsument 

wybierający torbę zakupową może ulec dezinformacji w związku z nadmiarem oznaczeń 

umieszczanych na torbie zakupowej, bądź ich nieuzasadnionym użyciem.  

W powszechnym mniemaniu za najbardziej ekologiczną uważa się torbę wielokrotnego 

użytku. Są to jednak torby produkowane zarówno z tworzyw naturalnych jak i sztucznych, 

toteż trudno obiektywnie wskazać te najlepsze. Celem przeprowadzenia analizy cyklu życia 

było wskazanie torby zakupowej, która ma najmniej negatywny wpływ na środowisko. Zakres 

analizy obejmuje kilka etapów: 

1) ustalenie zakresu oceny, 

2) wybór toreb do analizy, 

3) uzyskanie informacji od producentów, 

4) zgromadzenie danych na podstawie badania ankietowego, 

5) przygotowanie i przeprowadzenie  obliczeń przy użyciu programu SimaPro, 

6) analiza i interpretacja wyników. 

 Przedmiot badań 

Pierwszym etapem analizy cyklu życia było zebranie informacji od producentów na temat 

produkcji poszczególnych toreb zakupowych. Do badania wytypowano kilka popularnych 

rodzajów toreb zakupowych dostępnych na polskim rynku.  

Cykl życia wszystkich analizowanych toreb podzielono na etapy ze szczególnym 

uwzględnieniem elementów, z jakich są one wykonane. Założono sposoby postępowania  

z torbami zakupowymi po zużyciu, biorąc pod uwagę źródła pochodzenia surowców 

koniecznych do ich produkcji oraz polskie realia warunków odzysku i unieszkodliwiania 

odpadów.  
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Tabela 1. Rodzaje toreb zakupowych wziętych do analizy LCA. Źródło: opracowanie własne na podstawie 
danych od producenta 

Rodzaj torby Producent Pochodzenie 
surowców 

Postępowanie po zużyciu 
Składowisko 

odpadów 
Inne 

wykorzystanie 
przez 

użytkowników 
Torba 

bawełniana 
AllBag 

ul. Lwowska 70a 
34-100 Wadowice 

odnawialne 80% 20% 

Torba LD-PE Przedsiębiorstwo 
Produkcyjno-Handlowe 

BAGSTAR Roman 
Owczarczyk 

03-236 Warszawa 
ul. Annopol 4 

ropa naftowa 50% 50% 

Torba HD-PE BeskidzkieCentrum 
Opakowań Ulex Spółka 

Jawna 
ul. T.T. Jeża 15 

43-300 Bielsko Biała 
 

ropa naftowa 50% 50% 

Torba 
polipropylenowa 

FRASPO 
Białków 44, 

55-330 Miękinia 
 

ropa naftowa 50% 50% 

Torba 
papierowa 

NEOPAK 
ul. Leonidasa 51 

02-239 Warszawa 
 

odnawialne 50% 50% 

4. Wyniki 

Za jednostkę funkcjonalną służącą do porównania różnych toreb zakupowych jest 

„przeniesienie 5 kg zakupów na odległość 500 m”. W analizie cyklu życia nie uwzględniono 

nadruku na torbach, ponieważ proces nakładania pigmentów na torby oraz grubość nadruku 

może różnić się znacząco dla wytypowanych toreb. Wyłączenie nadruków z granic oceny 

LCA umożliwiło większą obiektywność wyników. 

Na zlecenie Ministerstwa Środowiska przeprowadzono badania ankietowe, które miały 

na celu określenie długości życia toreb stosowanych na zakupy, na podstawie ilości rotacji. 

Badanie zostały przeprowadzone w dniach 02-07 października 2014 roku na terenie 

Warszawy (przy ulicy Konstancińskiej), na losowo wybranej próbie, liczącej 300 osób 

(https://nfosigw.gov.pl/). Ankietowani udzielali odpowiedzi na pytania dotyczące rodzajów 

używanych toreb oraz ilości ich rotacji do czasu zużycia (szacunkowo). Na podstawie tych 

badań oszacowano ilość rotacji, jakim podlegają wytypowane do LCA torby oraz masy toreb 

w przeliczeniu na jedną rotację. W poniższej tabelach zaprezentowano wyniki 

ankietowanych. 
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Tabela 2. Wybory respondentów dotyczące ilości rotacji poszczególnych rodzajów toreb. Źródło: Opracowanie 
własne na podstawie: https://webcache.googleusercontent.com  

Rodzaj Ilość osób używających torby [%]: 
1 raz 3 razy 5 razy 10 razy 30 razy 150 razy  300 razy 

Torba z 
materiału 

 12 5 10 17 15 41 

Torba HD-PE 55 24 21 - - - - 
Torba LD-PE 10 18 41 16 15 - - 
Torba PP - 18 15 15 17 31 4 
Torba 
papierowa 

76 10 14     

Z uwagi na konieczność wykorzystania w ocenie jednostek układu SI do określenia 

wartości jednostki funkcjonalnej, wykorzystano masę torby w gramach podzielną przez ilość 

średnich rotacji uzyskaną w ramach badań ankietowych. W praktyce oznacza to: ile gram 

torby zabieramy na jednokrotne zakupy. 

Tabela 3. Oszacowane na podstawie badań ankietowych ilości rotacji, jakim podlegają torby oraz masa torby  
w przeliczeniu na jedną rotację. Źródło: Opracowanie własne na podstawie 
https://webcache.googleusercontent.com  

Rodzaj Średnia rotacja Masa torby [g] Masa torby/średnia 
rotacja 

Torba z materiału 152,21 185 1,22 
Torba HD-PE 2,32 18 7,76 
Torba LD-PE 8,79 25 2,84 
Torba PP 66,39 96 1,45 
Torba papierowa 1,76 51 28,98 

Dla wybranych toreb wartości te zestawiono poniżej: 

 Torba bawełniana z długimi uchwytami-1,22g, 

 Torba z folii polietylenowej (LDPE)-7,76g, 

 Torba z folii polietylenowej (HDPE)-2,84g, 

 Torba z tkaniny polipropylenowej (PP)-6,74g, 

 Torba papierowa-28,98g. 

Na podstawie danych zebranych od producentów wybranych toreb zakupowych oraz 

informacji pochodzących z baz danych, można było stworzyć modele środowiskowe. 

Wynikiem tych modeli są listy wszystkich emisji w całym cyklu życia określonych toreb. Do 

interpretacji list emitowanych substancji chemicznych wybrano metodę „Eco-indicator 99” 

opracowaną przez ekspertów, która daje możliwość oceny poszczególnych kategorii 

wpływów środowiskowych: czynniki rakotwórcze, emisje związków organicznych  

i nieorganicznych, zmiany klimatu, zniszczenia warstwy ozonowej, wykorzystanie terenu, 

wykorzystanie surowców mineralnych oraz zużycie paliw kopalnych. Toteż metoda „Eco-

indicator 99” wykorzystana do oceny toreb zakupowych, dała możliwość pogrupowania 
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zbliżonych wpływów w trzech głównych kategoriach zagrożeń środowiskowych. Kategorie te 

to: 

 szkody związane z życiem ludzkim, mierzone jednostką DALY (Disability Adjusted 

Life-Years),  

 szkody pogorszające jakość ekosystemu, mierzone poprzez liczbę gatunków zwierząt 

lub roślin zanikających na wyznaczonym obszarze w ciągu określonego czasu, 

  szkody w zasobach surowcowych, mierzone poprzez dodatkową ilość energii, 

potrzebną do zrekompensowania w przyszłości powstałego ubytku  

Wyniki analizy cyklu życia dla wybranych toreb zakupowych przedstawiono graficznie 

na poniższych wykresach słupkowych. Im wyższy wpływ danego aspektu środowiskowego, 

tym wyższy słupek na wykresie. Na pierwszym wykresie przedstawiono porównanie 

wybranych toreb zakupowych pod kątem różnych kategorii. 

 

Wykres 1. Porównanie toreb zakupowych pod kątem różnych kategorii wpływów środowiskowych: czynniki 
rakotwórcze, emisje związków organicznych i nieorganicznych  nieorganicznych, zmiany klimatu, 
promieniowanie, zniszczenia warstwy ozonowej, eko-toksyczność, eutrofizacja, wykorzystanie terenu, zużycie 
paliw kopalnych i wykorzystanie surowców mineralnych. Wynik podano w procentach [%] Źródło: 
Opracowanie własne na podstawie danych z programu SimaPro 

Największy wpływ środowiskowy w każdej z badanych kategorii wykazuje torba papierowa. 

Ten fakt związany jest głownie z technologią jej wytwarzania oraz bardzo niskiej wartości 

rotacji. Torba wykonana z polipropylenu najwyższą wartość wpływu środowiskowego osiąga 

dla kategorii zakwaszenie, następnie emisje związków nieorganicznych oraz czynników 

rakotwórczych. Natomiast najmniejszy wpływ wywiera na promieniowania ultrafioletowe, 

wykorzystanie terenu i zniszczenia warstwy ozonowej. Tworzywa, takie jak HDPE oraz 

LDPE decydujący wpływ wywiera zużycie paliw, a najmniejszy na wykorzystanie terenu.  

W porównaniu z torbami z tworzywa sztucznego torba bawełniana, wykazuje większy wpływ 

środowiskowy w kategorii: czynniki rakotwórcze, emisje związków nieorganicznych, zmiany 
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klimatu. Z koli w kategorii zużycie paliw kopalnych dla torby bawełnianej wpływ jest 

najmniejszy ze wszystkich ocenianych toreb.Na kolejnym wykresie przedstawiono 

porównanie wybranych toreb pod kątem trzech kategorii zagrożeń środowiskowych. 

 

Wykres 2. Porównanie toreb pod kątem trzech kategorii zagrożeń środowiskowych: życie ludzkie, jakość 
ekosystemu, zużycie surowców. Wynik podano w procentach [%] Źródło: Opracowanie własne na podstawie 
danych z programu SimaPro 

W każdej z badanych kategorii torba papierowa osiąga maksymalną wartość. Torba 

wykonana z polipropylenu wywiera największy wpływ środowiskowy na zużycie surowców, 

natomiast najmniejszy (niemal zerowy), na jakość ekosystemu. W przypadku toreb 

wykonanych z tworzyw sztucznych, największą wartość można zauważyć dla zużycia 

surowców, a najmniejszą, dla jakości ekosystemu. Dla bawełnianej wysokie wartości dotyczą 

zagrożeń w zakresie jakości ekosystemu oraz zdrowia. Z koli w kategorii zużycie surowców 

kopalnych wynik jest niższy w porównaniu z innymi badanymi torbami.Następny wykres 

przedstawia skumulowane wartości dla zagrożeń środowiskowych związanych ze zużyciem 

toreb zakupowych 

 

Wykres 3.Porównanie ocenianych toreb pod kątem trzech skumulowane kategorii zagrożeń środowiskowych: 
życie ludzkie, jakość ekosystemu, zużycie surowców. Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych z 
programu SimaPro 
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Z powyższego zestawienia jasno wynika, że największe wartości skumulowanych 

zagrożeń środowiskowych dotyczą torby papierowej. Następna w kolejności jest torba 

bawełniana, potem torby z tworzywa sztucznego (LDPE i HDPE), a najmniejsze szkody 

wywiera torba z tkaniny polipropylenowej. 

Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów w cyklu życia wszystkich 

ocenianych toreb zamieszczono na kolejnych wykresach.

Wykres 4. Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesó
Opracowanie własne na podstawie danych z programu SimaPro

Dla torby bawełnianej najbardziej znaczące etapy cyku życia pod kątem zagrożeń 

środowiskowych to procesy związane z jej uprawą, zbiorem oraz energią wykorzystywaną 

spalania paliw w elektrowniach, w procesach przetwarzania bawełny. Obecnie włókna 

bawełniane zbiera się głównie za pomocą specjalistycznych maszyn, które usuwają albo samo 

włókno, albo odrywają całe bawełniane torebki nasienne. Innym sposobem (sprawdzaj

się w obszarach po defoliacji) jest pozbawienie rośliny liści za pomocą środków 

chemicznych, a następnie zbiorze włókien. Przemysł związany z uprawą bawełny opiera się 

w dużej mierze na wykorzystaniu metod chemicznych. Nawozy i środki ochrony roślin

konieczne, by ochronić roślinę przed szkodliwym działaniem warunków atmosferycznych czy 

owadów lub mikroorganizmów. Z drugiej strony coraz częściej plantatorzy skłaniają się ku 

metodom ekologicznym, unikając tym samym pestycydów (

zbiorze tkanina bawełniana musi przejść przez kolejne, typowe etapy wykończenia. Dla toreb 

zakupowych są to m.in.: opalanie, strzyżenie, 

merceryzacja oraz farbowanie. Każdy z tych etapach wymaga w różnym stopniu z

odpowiedniej ilości paliwa, jak i związków chemicznych. 
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Z powyższego zestawienia jasno wynika, że największe wartości skumulowanych 

dotyczą torby papierowej. Następna w kolejności jest torba 

bawełniana, potem torby z tworzywa sztucznego (LDPE i HDPE), a najmniejsze szkody 

wywiera torba z tkaniny polipropylenowej.  

Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów w cyklu życia wszystkich 

ocenianych toreb zamieszczono na kolejnych wykresach. 

Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów cyklu życia torby bawełnianej 
tawie danych z programu SimaPro 

Dla torby bawełnianej najbardziej znaczące etapy cyku życia pod kątem zagrożeń 

środowiskowych to procesy związane z jej uprawą, zbiorem oraz energią wykorzystywaną 

spalania paliw w elektrowniach, w procesach przetwarzania bawełny. Obecnie włókna 

bawełniane zbiera się głównie za pomocą specjalistycznych maszyn, które usuwają albo samo 

włókno, albo odrywają całe bawełniane torebki nasienne. Innym sposobem (sprawdzaj

się w obszarach po defoliacji) jest pozbawienie rośliny liści za pomocą środków 

chemicznych, a następnie zbiorze włókien. Przemysł związany z uprawą bawełny opiera się 

w dużej mierze na wykorzystaniu metod chemicznych. Nawozy i środki ochrony roślin

konieczne, by ochronić roślinę przed szkodliwym działaniem warunków atmosferycznych czy 

owadów lub mikroorganizmów. Z drugiej strony coraz częściej plantatorzy skłaniają się ku 

unikając tym samym pestycydów (Burnie 2005

zbiorze tkanina bawełniana musi przejść przez kolejne, typowe etapy wykończenia. Dla toreb 

zakupowych są to m.in.: opalanie, strzyżenie, odtłuszczanie, dekatyzacja, wybielanie, 

merceryzacja oraz farbowanie. Każdy z tych etapach wymaga w różnym stopniu z

odpowiedniej ilości paliwa, jak i związków chemicznych.  
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Z powyższego zestawienia jasno wynika, że największe wartości skumulowanych 

dotyczą torby papierowej. Następna w kolejności jest torba 

bawełniana, potem torby z tworzywa sztucznego (LDPE i HDPE), a najmniejsze szkody 

Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów w cyklu życia wszystkich 

 

u życia torby bawełnianej Źródło: 

Dla torby bawełnianej najbardziej znaczące etapy cyku życia pod kątem zagrożeń 

środowiskowych to procesy związane z jej uprawą, zbiorem oraz energią wykorzystywaną ze 

spalania paliw w elektrowniach, w procesach przetwarzania bawełny. Obecnie włókna 
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włókno, albo odrywają całe bawełniane torebki nasienne. Innym sposobem (sprawdzających 

się w obszarach po defoliacji) jest pozbawienie rośliny liści za pomocą środków 

chemicznych, a następnie zbiorze włókien. Przemysł związany z uprawą bawełny opiera się  

w dużej mierze na wykorzystaniu metod chemicznych. Nawozy i środki ochrony roślin są 
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Burnie 2005). Również po 

zbiorze tkanina bawełniana musi przejść przez kolejne, typowe etapy wykończenia. Dla toreb 

dekatyzacja, wybielanie, 

merceryzacja oraz farbowanie. Każdy z tych etapach wymaga w różnym stopniu zużycie 



 

 

Wykres 5.Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów cyklu życia torby wykonanej
z polietylenu niskiej gęstości. Źródło: Opracowanie własne na pods

Dla torby wykonanej w polietylenu wysokiej gęstości najbardziej znaczącym procesem, 

mającym dominujący wpływ na środowisko jest proces produkcji granulatu. Niewątpliwy 
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właściwości organoleptyczne papieru, oraz substancje chemiczne, typu hydrosulfit czy 

barwniki (Ruckert 2009). Drzewo, z którego ma się produkować papier rośnie, przez co 

najmniej 8 lat. Zaraz po ścięciu trafia do tartaku bądź zakładu przetwórczego i zostaje pocięte 

na drobne kawałki, które są następnie gotowane do uzyskania płynnej-żelowej konsystencji. 

Kolejnymi etapami obróbki masy celulozowej jest odsączanie oraz prasowanie.  Walce 

tworzą suchą wstęgę, która zostaje zwinięta w belę papieru (Karoń 2001). Szacuje się, że  

z jednego drzewa średniej wielkości można wyprodukować 8500 kartek papieru.  

 

Wykres 7. Zestawienie najbardziej znaczących dla środowiska procesów cyklu życia torby papierowej. Źródło: 
Opracowanie własne na podstawie danych z programu SimaPro 

Dla torby z tkaniny polipropylenowej najbardziej znaczącym dla środowiska procesem 

jest produkcja tkaniny przy uwzględnieniu produkcji granulatu. Około 7% wpływu generuje 

zużycie wody w trakcie obróbki celulozy. 
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5. Wnioski 

Z przeprowadzonej oceny analizy cyklu życia dla wybranych toreb zakupowych 

wynika, że największy wpływ na środowisko jest niewątpliwie związany z cyklem życia torby 

papierowej, ze względu na małą ilość rotacji oraz wycinki dużych obszarów leśnych, 

koniecznych do pozyskania masy celulozowej. 

Wpływ, na jakość ekosystemu, jaki generują torby polietylenowe jest stosunkowo niski  

(w porównaniu z torbą papierową), ze względu na 9-ktorną wartość rotacji. Najbardziej 

negatywny wpływ wynika ze zużycia paliw kopalnych. Dość dobra ocena jest przede 

wszystkim wynikiem przyjętej na podstawie badań ankietowych, 9-krotnej wartości średniej 

ilości rotacji.  

Badana torba bawełniana, której liczba rotacji wynosiła około 150, ze względu na dużą 

wytrzymałość w ocenie wypadła dobrze. Niestety stosunkowo duży wpływ na środowisko 

generuje uprawa włókna bawełnianego oraz zużycie dużej ilości wody pitnej, koniecznej do 

uprawy bawełny oraz płukania mieszanki. Natomiast jest ona bezkonkurencyjna, jeśli chodzi 

o ważny czynnik środowiskowy – zużycie paliw kopalnych.  

Torba wykonana z tkaniny polipropylenowej wypadła w ocenie cyklu życia najlepiej 

spośród wszystkich badanych toreb. Wynika to z faktu, że ocena ta jest w dużej mierze 

wynikiem przyjętej wartości rotacji (66-krotnej), przyjętej na podstawie badań, co znacznie 

wpływa na wynik LCA. Dodatkowym atutem jest względnie niski wskaźnik szkodliwości 

środowiskowej, szczególnie na etapie produkcji granulatu polipropylenowego. 

Teoretycznie wpływ środowiskowy toreb zakupowych można nieco zmniejszyć przez 

działania konsumentów, które polegałyby na zwiększeniu liczby rotacji, lecz należałoby 

przeprowadzić dokładniejsze badania na ten temat.  

6. Podsumowanie 

Konsumenci często kierując się wygodą a nie troską o środowisko, przy okazji kolejnych 

zakupów nabywają każdorazowo nową torbę, czego efektem jest masowe ich stosowanie  

i tym samym wysoka wartość wskaźnika zużycia jednorazowych toreb, przypadający na 

statystycznego Polaka. Dodatkowo brak świadomości zagrożeń środowiskowych związanych 

ze zużyciem toreb foliowych oraz wyrzucane do nieodpowiednich pojemników na odpady 

komunalne, powodują zaśmiecanie ulic polskich miast, lasów i rzek. 

Torby zakupowe, czyli odpady opakowaniowe stanowią obecnie dla gospodarki odpadowej 

ogromne wyzwanie, które być może zostanie w najbliższym czasie w pewnym stopniu 

rozwiązane, ze względu na wprowadzone zmiany prawne w systemie gospodarowania 
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odpadami. Wiele jednak zależy od nastawienia i przychylności konsumentów w stosunku do 

proponowanych zmian. 
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Streszczenie 
Celem artykułu jest przedstawienie krytyki kartezjańskiego dualizmu psychofizycznego, którą przeprowadził 
przedstawiciel brytyjskiej filozofii analitycznej, Gilbert Ryle. Analizując treść dzieł Kartezjusza, jak też 
najważniejszej pracy Ryle’aCzym jest umysł? można dojść do wniosku, że stanowisko dualistyczne wiąże się  
z poważnymi problemami natury teoretycznej, jak choćby kontrowersja dotycząca wzajemnego oddziaływania 
dwóch różnych substancji, materialnej i niematerialnej. Mimo iż analizy Ryle’a, mając charakter lingwistyczny, 
nie poszerzają naszej empirycznej wiedzy na temat umysłu, to jednak ich wartość polega na tym, że porządkują 
zgromadzone dotychczas w tym zakresie informacje oraz sygnalizują szereg nieporozumień, jakich źródłem 
może być stosowanie niewłaściwych kategorii logicznych.  
 
Słowa kluczowe: dualizm psychofizyczny, umysł, błąd kategorialny. 
 

Gilbert Ryle's criticism of Cartesian dualism 
 
Summary 
The aim of the articleis to present the critique of psychophysicalduality. This criticism was presented by Gilbert 
Ryle, a British analytic philosopher.I use the method of analyzingbooks by Descartes and Ryle.In the case of 
Ryle, I referprimarily tohismainbook, The Concept of Mind.Thisallows me to deducethatmetaphysicaldualismis a 
serioustheoretical problem.A serioustheoretical problem is, for example, the issue of the mutual influence of 
material and immaterialthings.Ryle's analyzes are linguistic and do not give new empirical knowledge.However, 
they order the existingknowledge.It can be concludedthatmanyerrorsresult from the misuse of logicalcategories. 
 
Keywords: psychophysicalduality, mind, categorymistake. 
 
1. Wstęp 

Gilbert Ryle (1900-1976) jest jednym z najbardziej znanych przedstawicieli filozofii 

analitycznej, reprezentującym nurt związany z analizą języka potocznego. Był profesorem 

Uniwersytetu Oksfordzkiego, a jego najbardziej znane dzieło to Czym jest umysł? z 1949 

roku. Uważał, że do najważniejszych zadań filozofów powinno należeć dokonywanie refleksji 

nad samą filozofią – wykrywanie absurdów w teoriach filozoficznych i tropienie błędnych 

konstrukcji, które najczęściej powodowane są błędami językowymi (Hempoliński 1974). 

Według Ryle’a tego rodzaju błędów i mankamentów nie była pozbawiona filozofia jednego  

z najwybitniejszych myślicieli w dziejach – Kartezjusza (1596-1650), który uchodzi za 

twórcę nowożytnej refleksji filozoficznej (Sikora 1995). Brytyjski filozof analityczny poddał 

krytyce przede wszystkim kartezjański dualizm. Jednak zanim przejdziemy do przedstawienia 

zastrzeżeń, które Ryle ma w stosunku do koncepcji dualizmu psychofizycznego, zreferujemy 

główne zagadnienia związane z filozofią umysłu Kartezjusza. Autor Rozprawy o metodzie 

apeluje do czytelników, aby nie wierzyli w coś, co mówi się o jego filozofii, a czego on sam 

nie podał do wiadomości i zauważa, iż nie należy się dziwić rozmaitym niedorzecznościom 
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przypisywanym tym filozofom, których poglądy nie są znane bezpośrednio z ich własnych 

dzieł i nie sądzi „iżby ich myśli były w istocie bardzo niedorzeczne, zważywszy, iż były to 

najtęższe umysły swoich czasów, ale tylko, iż źle nam je powtórzono” (Kartezjusz 2002). 

Aby uniknąć błędu, przed którym przestrzega Kartezjusz, w dalszym toku wywodów 

odwołamy się także, oprócz literatury przedmiotu, do jego prac: Rozprawy o metodzie oraz 

Medytacji o pierwszej filozofii. 

2. Dualizm substancjalny 

Zdaniem Kartezjusza wszystkie zjawiska przyrodnicze można wyjaśnić dzięki prawom 

mechaniki, a nauka może być spójna i oparta na jednakowych zasadach wyjaśniających – 

niczym drzewo, którego pniem jest fizyka, zaś gałęziami inne dyscypliny, takie jak medycyna 

czy etyka. Zasadniczo wszystko w naturze można wyjaśnić przez odwołanie się do 

naturalnych czynników. Jednakże według Kartezjusza jest jeden, bardzo ważny, wyjątek – 

umysł. W związku z tym filozof dzieli rzeczywistość wedle dwóch podstawowych kategorii. 

Rozróżnia res extensa(substancję rozciągłą) i res cogitans(substancję myślącą). Pierwszy 

rodzaj substancji może być przedmiotem badań fizyków, ponieważ jest tworzony przez 

trójwymiarowe przedmioty o dających się uchwycić wielkości, kształcie i ruchu. Lecz druga z 

substancji – res cogitans – jest czymś odrębnym od materii i niewyjaśnialnym w ilościowych 

terminach fizyki, gdyż obejmuje dziedzinę myśli (Cottingham 1998). W Rozprawie  

o metodzie Kartezjusz informuje, iż od lat poszukiwał wiedzy pewnej i niepodważalnej, takiej 

która mogłaby stać się czymś bardziej niewątpliwym od wszystkiego, co głoszono wcześniej. 

W tym celu posłużył się metodycznym wątpieniem – próbował kwestionować wszystko, co 

tylko dałoby się w jakikolwiek sposób podważyć. Podejmując się takiego wątpienia 

zauważył, że zawodne mogą okazać się nasze zmysły, a od błędów nie sposób się ustrzec 

także w rozumowaniach matematycznych. Ponadto odróżnianie jawy od snu wcale nie jest 

takie proste, gdyż myśli, które zajmują nas na jawie, mogą towarzyszyć nam również, gdy 

śpimy. Jednak mimo problematyczności tych spraw dostrzegł, iż jest coś, czego w żaden 

sposób nie można podważyć. Kartezjusz pisze o tym następująco: „zwróciłem uwagę, iż, 

podczas gdy upieram się przypuszczać, że wszystko jest fałszywe, koniecznym jest, abym ja, 

który to myślę, był czymś; i spostrzegłszy, iż ta prawda: myślę, więc jestem, jest tak mocna  

i pewna, że wszystkie najskrajniejsze przypuszczenia sceptyków nie zdolne są jej obalić, 

osądziłem, iż mogę ją przyjąć bez skrupułu za pierwszą zasadę filozofii, której szukałem” 

(Kartezjusz 2002). Niepodważalną prawdą, poszukiwaną przez Kartezjusza, okazało się, więc 

słynne „myślę, więc jestem”, a ściślej „myślę w tej chwili, więc istnieję” – można wątpić, czy 

moje poznanie adekwatnie odzwierciedla rzeczywistość, lecz nie da się utrzymywać, iż nie 
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zachodzą żadne akty świadomościowe (w terminologii kartezjańskiej: „myśli”), kiedy tylko 

wiem, że takie akty (przypominania sobie, stwierdzania, chcenia, wątpienia itp.) dokonują się 

we mnie. Bezpośrednio po przytoczonym powyżej fragmencie Rozprawy o metodzie 

Kartezjusz tak pisze o naturze owej myślącej substancji, której istnienie okazało się dla niego 

czymś niepodważalnym: „poznałem (…), że jestem substancją, której całą istotą, czyli naturą, 

jest jeno myślenie, i która, aby istnieć, nie potrzebuje żadnego miejsca, ani nie zależy od 

żadnej rzeczy materialnej; tak, iż owo ja, to znaczy dusza, przez którą jestem tym, czym 

jestem, jest całkowicie odrębna od ciała, a nawet jest łatwiejsza do poznania niż ono, i że 

gdyby nawet ono nie istniało, byłaby i tak wszystkim, czym jest” (Kartezjusz 2002). Dusza 

(umysł) jest niematerialna i całkowicie niezależna od tego, co fizyczne – może przetrwać 

śmierć ciała, a tym samym i mózgu. Myśli są czymś innym niż przedmioty materialne i – 

zdaniem Kartezjusza – mogą istnieć bez jakichkolwiek fizycznych substratów. Istnienie mojej 

własnej świadomości nie może zostać poddane w wątpliwość. Fakt, iż myślę oraz doznaję 

określonych aktów świadomościowych okazuje się być znacznie bardziej pewny niż to, że 

mam poczucie istnienia mojego ciała – w ostateczności mogłoby być przecież tak, iż jakiś 

potężny i złośliwy demon zwodzi mnie do tego stopnia, że tylko wydaje mi się, iż mam ciało, 

a spostrzegane wokół mnie przedmioty są zwyczajną iluzją, którą ów „Wielki Zwodziciel” 

wywołuje. Jednakże nawet tak przerażający demon nie mógłby sprawić, że przestałbym 

myśleć. Myślenie jest czymś, co „nie daje się ode mnie oddzielić. Ja jestem, ja istnieję; to jest 

pewne. Jak długo jednak? Oczywiście jak długo myślę; bo może mogłoby się zdarzyć, że 

gdybym zaprzestał w ogóle myśleć, to natychmiast bym cały przestał istnieć. Teraz przyjmuję 

tylko to, co jest koniecznie prawdziwe; jestem, więc dokładnie mówiąc tylko rzeczą myślącą, 

to znaczy umysłem (mens) bądź duchem (animus) bądź rozsądkiem (intellectus) bądź 

rozumem (ratio) (…). Jestem, więc rzeczą prawdziwą i naprawdę istniejącą; lecz jaką rzeczą? 

Powiedziałem: myślącą” (Kartezjusz 1948). Umysł, w opinii Kartezjusza, odróżnia się od 

przedmiotów materialnych także tym, że jest niepodzielny. Każde ciało, ze swojej natury, 

zawsze jest czymś podzielnym. Można sobie wyobrazić, iż nawet najdrobniejszą cząstkę 

materii dałoby się w jakiś sposób podzielić. Jednakże umysł, w przeciwieństwie do ciała, jest 

substancją całkowicie prostą, niepodzielną. Świadomość, czyli wszelkie doznania, refleksje, 

stwierdzanie czy pragnienia, nie zajmuje żadnego miejsca w przestrzeni, a zatem jest 

nierozciągła (Kartezjusz 1948). Warto dodać, iż według autora Medytacji o pierwszej filozofii, 

ludzkie umysły są dziełem Boga, który „umieścił” w nich idee wrodzone, za pomocą, których 

możliwe jest poprawne poznawanie rzeczywistości – wszak Bóg, czyli byt absolutnie 

doskonały, nie mógłby dopuszczać się oszustw. Trafność jasnych i wyraźnych postrzeżeń 
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umysłu jest zapewniana przez Boga, który w systemie Kartezjusza pełni rolę gwaranta 

prawdy (Kartezjusz 1948). 

Współcześnie, gdy dzięki nauce coraz więcej dowiadujemy się o chemicznych 

procesach zachodzących w mózgu, stanowisko Kartezjusza, zgodnie, z którym możliwe jest, 

aby istniały czysto duchowe i bezcielesne byty zdolne do myślenia, wydaje się być sprzeczne 

ze zdrowym rozsądkiem (Cottingham 1998). Mimo, iż we współczesnej filozofii umysłu 

dominują stanowiska materialistyczne (naturalistyczne), których zwolennicy uważają, że 

zagadnienia związane z funkcjonowaniem umysłu uda się rozwiązać metodami nauk 

przyrodniczych, a świadomość czy samoświadomość będzie można, w mniejszym lub 

większym stopniu, zredukować do procesów fizjologicznych, wciąż nie brakuje myślicieli 

opowiadających się za koncepcją dualistyczną, podobną do tej, którą zaproponował 

Kartezjusz. Przykładem mogą być propozycje wysuwane przez polskiego filozofa – 

Stanisława Judyckiego. Twierdzi on, iż doświadczenie wewnętrzne poucza nas o istnieniu 

niematerialnego podmiotu, który można uznać za duszę, stanowiącą siłę jednoczącą życie 

umysłowe człowieka. Niematerialna substancja jest prostą jednością, nierozkładalną na 

poszczególne elementy, pozbawioną własności przestrzennych i nie można identyfikować jej 

ze strumieniem świadomości, ani ogółem cech charakteru indywiduum. Dusza ma charakter 

odrębnej substancji, gdyż mimo licznych zmian w strumieniu świadomości trwa w sposób 

nieprzerwany, a ponadto jest podstawą tych zmian. Według Judyckiego niematerialny 

podmiot (substancja duchowa) jest niezniszczalny, a zatem może przetrwać destrukcję ciała. 

Każde ginięcie można wyobrazić sobie jedynie jako rozpadanie się czegoś przestrzennego na 

mniejsze części. Jednakże niematerialny podmiot substancjalny, będący prostą jednością 

pozbawioną elementów przestrzennych, nie może ulec rozkładowi. Judycki dodaje również, iż 

tak rozumiany podmiot nie podlega procesowi fizycznych narodzin – można sobie wyobrazić, 

że wyłania się momentalnie z nicości, a nie w efekcie przemian istniejących wcześniej 

składników przestrzennych. W związku z tym ów podmiot byłby tworem „metafizycznych 

narodzin”, których metaforą może być błyskawica – tego rodzaju pogląd implikuje 

przekonanie o istnieniu Boga, gdyż tylko tego rodzaju byt byłby w stanie dokonać stworzenia 

tak rozumianej ludzkiej duszy (Judycki 2006). 

3. Krytyka dualizmu substancjalnego 

Gilbert Ryle, zwolennik skrupulatnego tropienia filozoficznych nonsensów, postanowił 

wystąpić przeciwko dualizmowi substancjalnemu. Kartezjusz, zdaniem autora Czym jest 

umysł?, jest odpowiedzialny za powstanie mitu filozoficznego, którego podstawę stanowi 

przekonanie o istnieniu dwóch radykalnie odrębnych sfer rzeczywistości: fizycznej  
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i psychicznej. Pierwsza byłaby dostępna zewnętrznym obserwatorom dzięki swej 

trójwymiarowości, zaś druga, pozbawiona cech przestrzenności, stanowiłaby coś dostępnego 

wyłącznie za sprawą introspekcji tylko temu, kto jest jej podmiotem. Lecz Ryle uważa, iż taki 

pogląd jest nie do utrzymania – nie ma dwóch sfer rzeczywistości, odmiennych od siebie 

światów ciał fizycznych i niematerialnych umysłów. Jest tylko jeden świat, na który składają 

się różnego rodzaju przedmioty materialne: stoły, rośliny, budynki, zwierzęta, a także 

człowiek (Ryle 1970). 

Zadaniem, które stawia przed sobą Ryle, nie jest poszerzenie naszej wiedzy dotyczącej 

umysłu, lecz logiczne uporządkowanie znanych już faktów. Według naszego filozofa 

szczególnie dużo nieporozumień w zakresie wiedzy o umyśle narosło od czasów Kartezjusza. 

Poglądy autora Rozprawy o metodzie stały się tak powszechne, iż można określić je mianem 

„oficjalnej doktryny” bądź „dogmatem o duchu w maszynie” – drugie wyrażenie Ryle stosuje 

z umyślnym przejaskrawieniem, aby ukazać absurdalność dualizmu substancjalnego (Ryle 

1970). Oksfordzki filozof pisze, iż według zwolenników dualizmu psychofizycznego 

„człowiek przeżywa dwie równoległe historie: jedna składająca się z tego, co przydarza się 

jego ciału, druga składająca się z tego, co przydarza się umysłowi. Pierwsza jest jawna, czyli 

publiczna, druga – całkowicie prywatna. Zdarzenia zachodzące w pierwszej historii należą do 

świata fizycznego, zdarzenia drugiej rozgrywają się w świecie umysłu (…) rzeczy i zdarzenia 

należące do świata fizycznego, własnego ciała nie wyłączając, są zewnętrzne, podczas gdy 

czynności umysłu są wewnętrzne” (Ryle 1970). W związku z tym „umysł sam jest miejscem 

swego wewnętrznego życia, miejscem, w którym każdy z nas egzystuje życiem bezcielesnego 

Robinsona Crusoe. Ludzie mogą widzieć wzajemnie swe ciała, potrząsać nimi i słyszeć 

wydawane przez nie dźwięki, lecz są nieuleczalnie ślepi i głusi na to, co dzieje się w cudzych 

umysłach, niezdolni też, by na nie oddziałać” (Ryle 1970). „Mit kartezjański” wywołuje 

liczne problemy i jest trudny w zdekonspirowaniu. Przykładem poważnej trudności 

teoretycznej związanej z owym mitem jest kwestia związana z wyjaśnieniem tego, jak 

niematerialne procesy umysłowe mogą oddziaływać na ciało i odwrotnie. Z mitami w rodzaju 

„dogmatu o duchu w maszynie” ciężko jest walczyć, ponieważ nie da się ich wykorzenić 

przez odwołanie się do faktów. Jedyną metodą, za pomocą, której można im przeciwdziałać 

jest zastępowanie niewłaściwego typu pojęć przez porządek właściwy, gdyż dla Ryle’a 

„filozofia jest zastępowaniem nawykowego myślenia w pewnych kategoriach przez myślenie 

dopracowujące się świadomie kategorii właściwych” (Ryle 1970). 

Autor Czym jest umysł? uważa, że wiele problemów dotyczących kwestii umysłu 

wypływa z niewłaściwego posługiwania się językiem. Tym samym zwraca uwagę na coś, co 
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już na początku XVII wieku podkreślał Francis Bacon (1561-1626), który pisał, iż ludzkie 

myślenie, zależne od języka, z powodu wieloznaczności słów i wyrażeń, może wypaczać 

obraz poznawanej przez człowieka rzeczywistości – autor Novum Organum mówił w związku 

z tym o tzw. idolach rynku (Migasiński 2011). 

Ryle twierdzi, że „dogmat o duchu w maszynie” jest mitem o charakterze 

filozoficznym, który wynika właśnie z błędów językowych. Ów mit jest pomyłką, która nie 

jest tylko „nagromadzeniem szczegółowych błędów. Jest ona jedną wielką pomyłką 

specjalnego rodzaju. Jest to, mianowicie, pomyłka kategorialna. Polega ona na przedstawianiu 

faktów z życia umysłu w taki sposób, jak gdyby należały one do takiego to a takiego typu 

logicznego czyli kategorii, podczas gdy należą one w rzeczywistości do innej kategorii (czy 

też do innej grupy kategorii)” (Ryle 1970). W przytoczonym fragmencie dzieła Ryle’a 

wyjaśniony został podstawowy sens tzw. błędu kategorialnego (categorymistake). Można 

powiedzieć, iż „kategoria jest klasą logicznie poprawnych użyć danego pojęcia. Dwa 

wyrażenia c oraz d należą do tej samej kategorii, gdy we wszystkich kontekstach, w których 

użycie c jest sensowne, można je zastąpić przez d i odwrotnie (tak, aby nie powstała 

niedorzeczność). Pomyłka kategorialna pojawia się wtedy, gdy jakieś wyrażenie c traktuje się 

tak, jak gdyby należało ono do kategorii C, podczas gdy należy ono do D” (Bremer 2010). 

Błąd kategorialny występuje w zdaniach, w których łączone są wyrażenia z różnych typów 

logicznych. Prowadzi to do powstawania zdań nie tyle fałszywych, co absurdalnych, jak na 

przykład wtedy, gdy powiedzielibyśmy, iż „Wtorek jest dobrym piłkarzem” (przy założeniu, 

że „Wtorek” w naszym przykładzie jest nazwą dnia tygodnia, a nie nazwiskiem sportowca). 

Ryle zaproponował, aby sprawdzanie, czy określone dwa wyrażenia należą do jednej 

kategorii przebiegało w taki sposób, iż pod wyrażenie niekompletne („zdanie ramowe”), np. 

„…jest czerwony”, podstawiamy pewne przykładowe słowa lub wyrażenia. Dwa słowa lub 

wyrażenia będą należały do odmiennych kategorii logicznych wtedy, gdy po wstawieniu do 

„zdania ramowego” jednego z nich powstanie zdanie sensowne, posiadające wartość logiczną, 

natomiast po podstawieniu drugiego ze słów bądź wyrażeń otrzymamy wypowiedź 

absurdalną, bezsensowną zbitkę słów (Hempoliński 1974). W Czym jest umysł? Ryle podał 

następujący przykład błędu kategorialnego: pewien człowiek ma zwiedzić uniwersytet. 

Pokazano mu różne budynki dydaktyczne, sale wykładowe, instytuty i bibliotekę. Jednak po 

tej przechadzce ów człowiek wciąż zadaje pytanie: „Gdzie jest uniwersytet, o którym tak 

wiele mi powiedzieliście? Jak dotąd widziałem jedynie mnóstwo gabinetów, lecz pragnę się 

dowiedzieć gdzie znajduje się uniwersytet?” – tymi pytaniami zwiedzający daje do 

zrozumienia, iż nie wie, czym tak naprawdę jest uniwersytet. Myśli on, że uniwersytet jest 
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czymś, co można utożsamić z pewnym budynkiem w rodzaju biblioteki, pomieszczeń 

instytutu historii, czy sali gimnastycznej, dlatego spodziewa się, że ktoś wskaże mu w końcu 

na kolejny gmach i powie: „To jest właśnie uniwersytet”. Jednakże pojęcie „uniwersytet” 

należy do innej kategorii logicznej niż „budynek dydaktyczny”, a zatem osoba zwiedzająca 

kampus akademicki z przykładu Ryle’a jest w błędzie – przytrafiła się jej pomyłka 

kategorialna (Ryle 1970). Podobny błąd będzie popełniał człowiek dopóki „wciąż myśli  

o statystycznym Polaku, jako o jednym ze swych współobywateli, będzie (…) myśleć o nim 

jak o jakiejś nieuchwytnej, niecielesnej postaci, o duchu, który jest wszędzie, a zarazem 

nigdzie” (Ryle 1970) – bowiem „statystycznego Polaka” z publikacji Głównego Urzędu 

Statystycznego będzie traktował tak, jak swoją sąsiadkę z krwi i kości, od której może 

pożyczyć cukier, gdy tylko zajdzie taka potrzeba. 

W kontekście dualizmu kartezjańskiego pomyłka kategorialna polega na tym, że umysł 

traktuje się tak, jak rzecz, analogiczną do przestrzennych ciał, lecz posiadającą inne 

własności. Umysł i ciało uważa się, zdaniem Ryle’a, błędnie za dwie substancje. Zarówno 

umysły, jak i ciała, zostały przez Kartezjusza potraktowane w tych samych kategoriach. 

Mówiąc o „ciele i umyśle” za pomocą słówka „i” podkreślamy, iż ciało oraz umysł są 

przedmiotami z tych samych poziomów. Błędy językowe zwiodły nas do tego stopnia, że 

wydaje się nam, iż oprócz ciał (przedmiotów przestrzennych) istnieją „przedmioty 

umysłowe”. Jednakże tych ostatnich nie można zobaczyć, zmierzyć, ani dotknąć, więc 

podejrzewamy, że owe „przedmioty” są czymś nieprzestrzennym i niewidzialnym 

(Hempoliński 1974). Ponadto umysł mylnie postrzega się jako bezcielesną maszynę we 

wnętrzu materialnego ciała – zachodzi pokusa pojmowania istoty człowieka jako swego 

rodzaju „ducha w maszynie” oraz domniemywania, że umysłem rządzą jakieś prawa podobne 

do tych, które są odkrywane przez fizyków (Bremer 2010). 

Według Ryle’a „umysł”, „rozum”, „namiętność” czy „wola” nie są oznaczeniami 

tajemniczych i niedostrzegalnych dla obserwatora zewnętrznego bytów. „Umysł” bądź 

„wola” nie mogą być zaliczane do tej samej kategorii logicznej, co „ciało”. Terminy takie jak 

„umysł” czy „intelekt” służą, zdaniem oksfordzkiego filozofa, do opisywania ludzkiego 

zachowania bądź dyspozycji do określonych rodzajów zachowywania się. Przeciwstawianie 

umysłu i ciała jako dwóch różnych substancji jest bezzasadne i stanowi skutek błędu 

kategorialnego i niepotrzebnego hipostazowania. Stanowisko zwolenników dualizmu 

kartezjańskiego okazuje się nieuprawnione, a Ryle proponuje, aby wykazywać ostrożność  

w stosowaniu kategorii. W nawiązaniu do zjawisk mentalnych poprawnie można stosować 

tylko wyrażenia dyspozycjonalne. Uprawnione jest mówienie o „inteligentnym zachowaniu 
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się Jacka w takiej a takiej sytuacji”, lecz błędem byłoby utrzymywanie, iż „Jacek posiada 

intelekt” – o inteligencji da się powiedzieć właściwie tylko w przypadku zachowania się czy 

dyspozycji do pewnego zachowania się, ale nie sposób rozsądnie mówić o intelekcie, jako  

o rodzaju jakiegoś specyficznego bytu, takiego jak materialne ciało (Prechtl 2007). 

4. Podsumowanie 

Analizy Ryle’a nie wzbogaciły nauki o znajomość nowych faktów na temat umysłu  

i miały przede wszystkim charakter lingwistyczny (być może z tego względu tytuł polskiego 

tłumaczenia najważniejszego dzieła filozofa powinien raczej brzmieć Pojęcie umysłu, gdyż 

zawiera ono więcej analiz czysto językowych aniżeli informacji zaczerpniętych  

z doświadczenia). Lecz z pewnością uporządkowały dotychczasową wiedzę i pokazały, że na 

stare zagadnienie można spojrzeć od nieco innej strony. Ponadto dowiodły, iż warto zwracać 

uwagę na język, którym posługujemy się w opisywaniu naszego umysłu, bowiem stanowi on 

narzędzie, za którego pośrednictwem docieramy do rzeczywistości. 
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Streszczenie 
W niniejszym artykule omówiono miejsce i rolę zasobów ludzkich w organizacji. Wskazano zmiany, jakie 
zaszły w zarządzaniu zasobami ludzkimi na przestrzeni kilku ostatnich dekad oraz omówiono główne modele 
polityki personalnej, funkcjonujące we współczesnych organizacjach. Przedstawiono także modelowe ujęcie 
zarządzania zasobami ludzkimi. Zagadnienie, związane ze wskazaniem miejsca rozwoju zasobów ludzkich  
w zarządzaniu tymi zasobami, obejmuje swoim zakresem etapy zarządzania zasobami ludzkimi od momentu ich 
pojawienia się w naukach o zarządzaniu, poprzez ich ewolucję, aż do zmian, jakie zachodzą obecnie w 
zarządzaniu zasobami ludzkimi w administracji publicznej. 
 
Słowa kluczowe: zasoby ludzkie, polityka personalna, zarządzanie kadrami, potencjał społeczny. 
 

Models and concepts of human resources management in the organization 
 
Summary 
This article discusses the place and role of human resources in the organization. Changes in human resource 
management over the last few decades were pointed out and the main personnel policy models functioning in 
contemporary organizations were discussed. A model view of human resource management is also presented. 
The issue related to the indication of the place of human resources development in managing these resources, it 
covers the stages of human resources management from the moment they appear in management sciences, 
through their evolution, to the changes currently occurring in human resources management in public 
administration. 
 
Keywords: human resources, personnel policy, human resources management, social potential. 
 
1. Wstęp 

Zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji nie jest zagadnieniem nowym, ponieważ 

funkcjonowało już w starożytnych armiach. Oczywiście znacznie odbiegało od 

współczesnych modeli zarządzania personelem, ale to wtedy właśnie zostały ukształtowane 

pierwsze funkcje związane z zarządzaniem kadrami. Wzrost znaczenia człowieka i jego roli  

w organizacji nastąpił jednak znacznie później i stał się daleki od wojskowych modeli 

zarządzania funkcją personalną (Cewińska 2008). 

2. Zarządzanie zasobami ludzkimi – istota i ewolucja pojęcia 

Ideę traktowania pracowników organizacji, jako istotnego zasobu, który przyczynia się 

do bycia konkurencyjnym na rynku, wdrożył do nauk o zarządzaniu, P.F. Drucker. To on 

stworzył pojęcie zasoby ludzkie uznając, iż „stało się prawie truizmem w amerykańskim 

zarządzaniu, że z wszystkich zasobów ekonomicznych najmniej sprawnie użytkuje się zasoby 

ludzkie i że największa szansa poprawy wydajności ekonomicznej tkwi w podniesieniu 

efektywności pracy ludzkiej (…)" (Król 2008). P.F. Drucker podkreślał konieczność 

większego zwrócenia uwagi na zasoby ludzkie, ale nie wskazał ostatecznie pojęcia 
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zarządzania zasobami ludzkimi. Prekursorem tego terminu jest R.E. Miles, który to w 1965 r. 

opublikował artykuł przedstawiający zarys koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi, jako 

przeciwieństwa dla funkcjonującego wówczas pojęcia, zarządzania personelem. R.E. Miles 

zwrócił uwagę na traktowanie ludzi w przedsiębiorstwach, jako zasobu i ujednolicenie działań 

w zakresie realizacji funkcji personalnej (Król 2008). 

Koncepcja zaprezentowana przez R.E. Miles’a miała z pewnością duże znaczenie dla 

zarządzania zasobami ludzkimi, ale to zmiany, jakie zaszły wobec pracowników  

w organizacjach w ciągu ostatnich stu lat stały się podstawą ukształtowania tej idei.  

A. Szymankowska wyróżnia trzy etapy zmian, które wystąpiły na przestrzeni lat w 

zarządzaniu zasobami ludzkimi. Pierwszy etap, operacyjny (1900-1945), skupiał się na tym, 

że dział personalny spełniała zazwyczaj funkcję administrowania personelem. Jego rola 

polegała na przyjmowaniu ludzi do pracy, rejestrowaniu nieobecności i urlopów, zwalnianiu z 

pracy oraz zarządzaniu płacami. Drugi etap, taktyczny lub menedżerski (1945-1980), 

traktował dział kadr, jako komórkę sztabową, której zadania zostały rozszerzone w stosunku 

do etapu pierwszego. W okresie tym działy kadr wspierały członków zarządu i kierownictwo, 

gromadziły informacje dotyczące planów zatrudnienia oraz prowadziły działalność związaną 

z funkcjonowaniem rynku pracy. W ostatnim etapie, strategicznym (lata 80., 90. i kolejne), 

dział kadr zaczął formułować strategie personalne zgodne z ogólną strategią działalności 

firmy. W latach 90. XX wieku funkcja personalna coraz częściej zaczęła ulegać przemianom 

ze sztabowej na liniową, czego efektem był wzrost znaczenia współpracy pomiędzy 

menedżerami personalnymi a liniowymi. Ci ostatni uzyskali również szersze uprawnienia 

decyzyjne w zakresie zarządzania personelem (Szymankowska 2014). 

Reasumując można stwierdzić, że zarządzanie zasobami ludzkimi jest dziś jednym  

z zasadniczych obszarów zarządzania organizacją. W wyniku postępujących zmian stało się 

całościową koncepcją, w której człowiek zajął miejsce kulminacyjne. Współcześnie 

ujmowane zarządzanie zasobami ludzkimi odchodzi od sztywnych ram funkcji personalnej,  

a stawia na elastyczność i dopasowanie się organizacji do trendów i otoczenia. Ze względu na 

niezwykle ważną rolę, jaką spełnia w organizacjach, zarządzanie zasobami ludzkimi powinno 

współdziałać z innymi procesami i wraz z nimi budować przewagę konkurencyjną 

organizacji.  

3. Klasyczne modele zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji 

Zarządzanie zasobami ludzkimi wywodzi się z wielu różnych koncepcji, jednakże 

zasadniczą rolę w rozwoju funkcji personalnej odegrały dwa modelowe ujęcia tego 

zagadnienia. Oba ze wspomnianych modeli powstały w efekcie prac prowadzonych przez 
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amerykańskich badaczy w połowie lat 80. XX w. na Uniwersytecie Harvardu i Uniwersytecie 

Michigan. Nazwy uczelni dały nazwę modelom zarządzania zasobami ludzkimi 

(Szymankowska 2014). 

Autorzy modelu Michigan opowiadali się głównie za tym, żeby dokonać integracji 

systemów zarządzania zasobami ludzkimi i struktury organizacyjnej ze strategią organizacji. 

Wskazywali również różnice, jakie występują pomiędzy strategicznym zarządzaniem 

zasobami ludzkimi a jego tradycyjną formą. Podkreślali także ważność zasobów ludzkich  

i traktowanie ich z takim samym szacunkiem jak zasobów finansowych czy zasobów 

produkcyjnych (Staniewski 2008). Zakładali również, że na organizację mają wpływ siły 

polityczne, ekonomiczne i kulturowe (Król 2008). Główną rolę w tym modelu odgrywa 

strategia przedsiębiorstwa, a funkcje zarządzania zasobami ludzkimi obejmują selekcję, 

ocenianie, wynagradzanie i rozwój. Wszystkie elementy łączą się ze sobą tworząc cykl. 

Założeniem tego modelu był ponadto fakt, iż właściwe umiejscowienie poszczególnych 

składników cyklu pozwoli skutecznie oddziaływać na zachowania pracowników, dzięki 

którym można poprawić osiąganie celów dotyczących efektywności, tak na poziomie 

indywidualnym, jak i organizacyjnym (Pocztowski 2008). Wskazywano również, że 

zachowania pracowników są istotne na każdym poziomie zarządzania, ale najważniejszą 

funkcję pełnią w zarządzaniu na poziomie strategicznym. W praktyce oznaczało to 

przypisanie zarządzaniu zasobami ludzkimi roli niezbędnej do realizacji strategii 

przedsiębiorstwa. Takie podejście spotkało się jednak z krytyką (Król 2008). 

Obok modelu Michigan opracowany został drugi model zarządzania zasobami ludzkimi, 

harwardzki. Jego autorzy skupili swoją uwagę na tym, żeby menedżerowie zatrudniani  

w przedsiębiorstwach przyjmowali szerszy, bardziej strategiczny i pełny zarys zasobów 

ludzkich i zaczęli traktować je, jako potencjał firmy, a nie tylko, jako zasoby generujące 

koszty (Staniewski 2008). 

Model harwardzki zakłada, że postęp w rozwoju gospodarczym nie może ograniczać się 

wyłącznie do wąskiego ujmowania zarządzania zasobami ludzkimi. Autorzy modelu 

harwardzkiego doszli do wniosku, że zarządzanie zasobami ludzkimi należy traktować 

wszechstronnie i perspektywicznie ze względu na różne grupy interesariuszy. Model ten 

zbudowano w oparciu o cztery obszary zarządzania – partycypację pracowników, ruchliwość 

pracowników (przepływ do, w i z organizacji), systemy wynagrodzeń oraz systemy 

projektowania i organizacji pracy. Współpraca zachodząca pomiędzy wszystkimi obszarami 

jest głównym zadaniem zarządzania zasobami ludzkimi (Rybak 2000). 
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Koncepcja harwardzka podkreślała potrzebę spójności w zakresie zarządzania zasobami 

ludzkimi oraz udział w tym kierowników liniowych. W późniejszym okresie sugerowano 

nawet odejście od kontroli a zwiększenie roli zaangażowania, które miało pomóc w realizacji 

celów organizacji i zwiększyć zakres identyfikacji pracowników z firmą (Staniewski 2008). 

Na bazie tych dwóch głównych modeli zarządzania zasobami ludzkimi powstały także 

inne koncepcje. Szczególnie dużo pojawiło się ich na gruncie brytyjskim (tabela 1). 

Tabela 1. Brytyjskie wersje modelu zarządzania zasobami ludzkimi (opracowanie własne na podstawie 
Armstrong 2000) 

Autor Główne założenia modelu 

David Guest 

- strategiczna integracja na poziomie ZZL i organizacyjnym 
- silne zaangażowanie 
- wysoka jakość we wszystkich aspektach zarządzania przedsiębiorstwem 
- elastyczność organizacji w zmieniającym się otoczeniu 

Karen Legge 

- integracja ZZL z planami biznesowymi 
- wzrost znaczenia ZZL w budowaniu kultury organizacyjnej  
- zasoby ludzkie jako źródło przewagi konkurencyjnej  
- zaangażowanie dwustronne na płaszczyźnie organizacja-pracownik  

Chris Hendry 
Andrew Pettigrew 

- szersza charakterystyka struktur organizacyjnych  
- tworzenie strategii w złożonych organizacjach  
- tworzenie modeli objaśniających złożoność funkcjonowania organizacji  

Keith Sisson 

- integracja polityki personalnej z innymi celami organizacji 
- odpowiedzialność za ZZL nie tylko w zakresie specjalistów 
- centrum zainteresowania ukierunkowane na relacje kierownictwo-pracownicy  
- nacisk na wzrost zaangażowania i inicjatywy 

John Storey 

- konstatacja przekonań i założeń 
- strategiczne narzucanie decyzji dotyczących ZZL 
- centralne zaangażowanie menedżerów liniowych  
-wykorzystanie klasycznych systemów przemysłowych do kształtowania 
stosunków pracy 

Przedstawione modele zarządzania zasobami ludzkimi stanowią z pewnością spory 

wkład w usprawnianie funkcji personalnej w przedsiębiorstwach. Poszerzyły one, bowiem 

horyzont myślenia o kwestiach personalnych w przedsiębiorstwie i przyczyniły się do 

podkreślenia roli pracowników, jako najważniejszego zasobu organizacji. 

4. Zasadnicze formy polityki personalnej  

Polityka personalna w organizacji odnosi się do zasadniczych założeń w zakresie 

zarządzania potencjałem społecznym. Główny element decyzji personalnych skupia się na 

wyborze określonej formy polityki personalnej, która wpływa na podejście i realizację zadań 

związanych z kształtowaniem potencjału społecznego organizacji. Najczęściej funkcjonują 

dwie formy polityki personalnej: model sita i model kapitału ludzkiego (Dołhasz i in. 2009). 

Wdrożenie modelu sita skutkuje zbudowaniem kultury organizacyjnej opartej na 

konkurencji i rywalizacji pomiędzy uczestnikami organizacji. Już na etapie rekrutacji  

i selekcji pracowników narasta konkurencja pomiędzy potencjalnymi kandydatami, ponieważ 

szansę na zatrudnienie mają tylko najlepsi. Miarą użyteczności pracowników są posiadane 
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kwalifikacje, poparte odpowiednią dokumentacją. Otrzymanie etatu nie jest jednak 

jednoznaczne z zakończeniem rywalizacji. Podczas wykonywania powierzonych zadań 

pracownicy ciągle poddawani są działaniu systemu „sit”. Efektem zastosowania tej procedury 

jest wybór najbardziej skutecznych pracowników i poddanie ich awansowi oraz odsianie 

najsłabszych jednostek (Korczyńska 2002). 

Zarządzanie ludźmi w organizacji opiera się na założeniu, że człowiek dorosły jest na 

ogół całkowicie ukształtowany i niezbyt podatny na zmiany. Dlatego też przedsiębiorstwo 

przyjmując najlepszych z potencjalnych kandydatów, ma szansę zatrudnienia najlepszych 

pracowników. Drugą przesłanką w modelu sita jest przekonanie dotyczące motywacyjnej roli 

rywalizowania między jednostkami. Tylko, bowiem osoby, które muszą podjąć 

konkurencyjną walkę między sobą, wykorzystają maksimum swoich możliwości. Tak 

potraktowani pracownicy wykonują swoje zadania bardzo efektywnie, a przedsiębiorstwo ma 

szansę się przekonać, jaki jest ich rzeczywisty potencjał (Zbiegień-Maciąg 2000). 

Modelem, który wykorzystuje się najczęściej w polityce personalnej, także w krajowych 

realiach, jest model mieszany. Stanowi on zupełnie niecelowe połączenie obu modeli. 

Przedsiębiorstwa oszczędzają na polityce personalnej, a pracowników rekrutują przez 

ogłoszenia w prasie i internecie, co jest typowe dla modelu sita. Istotną rolę pełnią 

udokumentowane kwalifikacje a nie osobowość. Natomiast po zatrudnieniu pracownika 

stosuje się założenia, na których bazuje model kapitału ludzkiego. Pracownicy rzadko są 

zwalniani i nie muszą ze sobą rywalizować na ścieżkach kariery, a ci, co sobie nie radzą, są 

przenoszeni na niższe stanowiska lub do wykonywania innej pracy (Dołhasz i in. 2009). 

5. Zmiany w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej  

Zarządzanie zasobami ludzkimi, stanowiące jeden z zasadniczych czynników mających 

wpływ na skuteczne funkcjonowanie organizacji, podlega licznym przemianom, dając 

jednocześnie możliwość osiągnięcia założonych celów strategicznych. Wzrost znaczenia 

zasobów niematerialnych, jako czynnika wpływającego istotnie na wartość współczesnej 

organizacji, sprawia, że administracja publiczna także zaczęła bardziej skupiać się na procesie 

zarządzania zasobami ludzkimi. Znajduje to odzwierciedlenie w planowaniu i zarządzaniu 

strategicznym, które od jakiegoś czasu nie ma charakteru działań cząstkowych, ale traktowane 

jest systemowo (Lundy 2000). 

Zasoby ludzkie w organizacjach publicznych określane są mianem służby publicznej. 

Składają się na nią „wszystkie osoby wykonujące funkcje zmierzające do realizacji celów 

Państwa w ramach struktur należących do jego organizacji” (Mikułowski 2003). Zasoby 

ludzkie poszczególnych jednostek samorządowych są elementem systemu całościowego 
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zarządzania administracją publiczną, który to donosi się zwłaszcza do kompetencji 

pracowników, ich wiedzy, doświadczenia i umiejętności. Odpowiednie kompetencje 

pracowników pozwalają, bowiem na realizację strategii organizacji, również publicznej. 

Ponadto postawa prezentowana przez urzędników jest niezwykle istotna nie tylko ze względu 

na charakter działalności organizacji, ale również ze względu na jej postrzeganie przez 

otoczenie (Noworól 2007).  

Proces wprowadzenia nowoczesnych rozwiązań w zakresie zarządzania zasobami 

ludzkimi w administracji publicznej, którego celem jest przede wszystkim podniesienie 

poziomu kompetencji pracowników, trwa od prawie dwóch dekad. Jako początek tego 

procesu wskazuje się często nowelizację ustawy o służbie cywilnej z 1998 r.(Ust. Nr 49 

1998), w której to po raz pierwszy użyto pojęcia „zarządzanie kadrami” i określono procedury 

kadrowe, funkcjonujące, po niewielkich modyfikacjach, do dziś (Czajka 2013).  

Zapotrzebowanie na procesy reformowania zarządzania zasobami ludzkimi  

w instytucjach publicznych wywołały liczne przemiany społeczno-gospodarcze zachodzące 

nie tylko w krajach wysokorozwiniętych, ale także w Polsce. Przekształcenie zarządzania 

funkcją personalną w sektorze publicznym wskazuje na konieczność uwzględniania nie tylko 

wartości o charakterze ekonomicznym, ale na zaspokojenie potrzeb społecznych  

i skuteczniejszą realizację zadań publicznych (Herbut 2002). Rosnące oczekiwania klientów 

administracji publicznej oraz wysokie tempo zmian w sektorze publicznym wywołały ciągłą 

potrzebę poszukiwania nowych możliwości poprawy jakości usług publicznych oraz 

zaspokojenia oczekiwań społecznych (Marciszewska 2016). 

Przesłanek dotyczących zmian w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi  

w administracji publicznej jest wiele, ale większość wynika z konieczności dostosowania się 

do zmian w tym zakresie w administracji publicznej krajów Unii Europejskiej oraz sektorze 

przedsiębiorstw. Mimo, że administracja publiczna wypełnia inne funkcje i cele niż 

organizacje biznesowe, rząd stwierdził, że należy skorzystać z doświadczeń przedsiębiorstw, 

w których zarządzanie zasobami ludzkimi prezentuje poziom znacznie wyższy niż  

w organizacjach publicznych. Ponadto na wprowadzenie zmian miało wpływ nowe 

zarządzanie publiczne. Jego zasadniczym celem jest wprowadzenie do administracji 

publicznej mechanizmu rynkowego, a szczególnie: zwiększenie elastyczności w zarządzaniu 

zasobami ludzkimi, zwrócenie większej uwagi, na jakość prowadzonej działalności, 

odpowiedzialność pracowników za wykonywane zadania oraz wykorzystanie metod i technik 

zarządzania funkcjonujących na polu biznesowym. Takie rozwiązania mają poprawić 

możliwość dopasowania kwalifikacji pracowników do wymagań stanowiskowych, potrzeb 
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konkretnej instytucji i sytuacji na lokalnym rynku pracy oraz dać podstawę do wdrożenia 

zasady, w myśl, której kompetencje stanowią zasadnicze kryterium doboru kadr (Kożuch 

2008). 

Przystąpienie Polski do struktur unijnych wymusiło na administracji publicznej 

konieczność dostosowania przepisów krajowych do ustawodawstwa wspólnotowego  

i przestrzeganie tych zmian w praktyce. Unijne przepisy z zakresu zarządzania zasobami 

ludzkimi podkreślają rolę pracowników i wskazują, że pracodawca, czyli administracja 

publiczna, powinien zwracać większą uwagę na potrzeby pracowników w procesie pracy  

i stwarzać takie warunki, by realizacja tych potrzeb była możliwa. A zatem zadaniem 

administracji publicznej jest wykreowanie takiej atmosfery pracy w instytucjach, która 

pozwoli na zaangażowanie potencjału posiadanego przez zasoby ludzkie i wpłynie na rozwój 

organizacji publicznych (Gableta i in. 2006). 

Wdrożenie mechanizmu rynkowego do zarządzania zasobami ludzkimi w administracji 

publicznej sprawiło, że poprawie uległa, jakość i skuteczność świadczonych usług. Ponadto 

zmienił się stosunek pracowników administracji publicznej do petentów. Przestano ich 

traktować, jako konieczność, a zaczęto odnosić się do nich jak do klientów. Zaspokojenie 

potrzeb obywateli umożliwiło wyeliminowanie nieprawidłowości ze świadczonych usług  

i zwiększyło ich elastyczność, przez co poprawiło odbiór ze strony klientów (Karna 2011). 

6. Podsumowanie 

Proces zmian w obszarze funkcji personalnej wynika również z ogólnym zmian 

zachodzących w sposobie życia, myślenia i funkcjonowania całego społeczeństwa. 

Obowiązujące normy i zwyczaje, będące podstawą istnienia różnych środowisk wskazują na 

granice swobody zachowań pracowników administracji publicznej. Zmiany zachodzące  

w obrębie systemu ludzkich wartości wskazują, czego od administracji publicznej oczekują 

obecni i przyszli pracownicy, aby mogli funkcjonować na odpowiednim poziomie i właściwie 

realizować powierzone przez organizację zadania (Karna 2011). 

Podsumowując niniejsze rozważania można stwierdzić, że zarządzanie zasobami 

ludzkimi w administracji publicznej w warunkach polskich ulega stałym przemianom  

i rozwojowi. Duży wpływ na taki stan rzeczy mają zmiany pojawiające się nie tylko na 

europejskim, ale i światowym rynku realizowania funkcji personalnej. Przyczyn takiego stanu 

rzeczy można upatrywać w zmianach zachodzących na rynku pracy, większej mobilności 

społeczeństw, zmianach w kulturze pracy oraz wzroście znaczenia czynnika ludzkiego  

w procesach pracy. 
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Streszczenie  
Celem artykułu jest ukazanie motywacji, jako składnika kompetencji osobistych. Autor podaje 
w literaturze,jakie są rodzaje motywacji oraz jakie sąelementyprocesu motywacyjnego. Przedstawia również 
uwarunkowania i formy motywacji. Na podstawie swojego doświadczenia, wynikającego z pracyterapeutycznejz 
uzależnionymi od substancji psychoaktywnych, ujawnia wnioski z pracy z pacjentami. W artykule potwierdza 
się fakt, że motywacja w terapii ulega zmianie. Ponadto jej wzmacnianie jest długotrwałym procesem. 
Utrzymanie motywacji w leczeniu wymaga nabytych kompetencji osobistych oraz ich rozwijania w trakcie 
terapii. Motywacja może być krótkotrwała jak i długotrwała. Autor wskazuję iż osoba uzależniona zgłaszająca 
się na leczenie  nie zawsze jest na tyle zmotywowana, aby ukończyć terapię i utrzymać abstynencję. 
 
Słowa kluczowe: motywacja, kompetencje, uzależnienie, terapia 
 

„Motivation as part of addiction therapy” 
 
Summary 
The aim of the article is to show motivation as a component of personal competence. The author gives in the 
literature, what are the types of motivation and what are the components of the motivational process. He also 
presents the conditions and the forms of motivation. Based on his experience, resulting from therapeutic work 
with addicts of psychoactive substances, he discloses the conclusions from working with patients. The article 
confirms, that the motivation in therapy changes and its strengthening is a long-term process. Maintaining the 
motivation in the treatment requires acquired personal competences and their development during the therapy. 
Motivation can be short and also long-lasting. The author indicates, that an addicted person applying for the 
treatment is not always sufficiently motivated to complete the therapy and maintain the abstinence. 
 
Keywords: motivation, competence, addiction, therapy 
 
1. Wstęp 

Motywacja to pragnienie tak silne, iż pobudza jednostkę do aktywności. Prawdziwą 

motywację rozpoznamy w sobie po tym, że rzeczywiście podejmiemy wysiłek, aby coś 

uzyskać lub osiągnąć. Pracując, jako specjalista terapii uzależnień od wielu lat interesuję się 

problematyką motywacji osób uzależnionych do podjęcia terapii. Temat ten jest mi 

szczególnie bliski, gdyż w swojej pracy terapeutycznej dostrzegam, iż motywacja pacjentów 

ulega zmianie. Motywację osłabiają różne czynniki, które mogą utrudniać osiągnięcie 

zamierzonych efektów. Są to m.in. przeszkody wewnętrzne, czyli bariery w umyśle i ciele 

człowieka, które podważają naszą zdolność do rozwinięcia i utrzymania własnej motywacji. 

Warto wskazać, iż niektóre przekonania, myśli i zachowania mogą powstrzymać realizację 

danego celu. Ponadto nadużywanie środków odurzających jest często przyczyną osłabienia 

aktywności do działania. Wiele osób nadużywających alkoholu, leków i sięgających po 

narkotyki próbuje w ten sposób wyleczyć się z zaburzeń psychicznych, poczucia niższości, 

niskiej samooceny, gniewu, frustracji lub przemęczenia. Podczas leczenia pojawią się 
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wątpliwości, problemy czy przeszkody w realizacji określonego zadania. W terapii uzależnień 

często uwidacznia się problem z utrzymaniem motywacji na określonym poziomie oraz  

z wytrwałością. W takich sytuacjach weryfikuje się skuteczność w dążeniu do celu, 

uwidacznia się zaangażowanie lub wycofanie z aktywności. Jedni mobilizują siędo działania 

poprzez dyscyplinę, wytrwałość, systematyczność, a drudzy rezygnują z realizacji 

określonego celu. Nawet w przypadku najbardziej motywujących celów i sumiennej realizacji 

planów utrzymanie motywacji może okazać się trudnym zadaniem. Motywacja oznacza pracę 

skoncentrowaną na osiągnięciu celu nawet wtedy, gdy brakuje nam ochoty, gdyż jest to 

wybór długofalowych celów przy rezygnacji z krótkofalowej gratyfikacji. Umiejętność 

motywowania samego siebie może być postrzegana, jako dojrzałość, gdyż wymaga podjęcia 

decyzji, co jest dla nas ważne, czego oczekujemy od życia, a następnie wymaga 

systematycznego działania.Należy takżedodać, iż realizacja określonych zadań 

terapeutycznych wymaga nieustannego wzbudzania motywacji u klienta i może okazać się 

celem pierwszorzędnym. Celem artykułu jest ukazanie motywacji, jako składnika 

kompetencji osobistych i elementu terapii uzależnień. Autor wskazuję na cechy procesu 

motywacyjnego, uwarunkowania i formy motywacji w literaturze. W niniejszej pracy 

przedstawia wnioski ze swojej pracy terapeutycznej dotyczące leczenia uzależnień. 

2. Motywacja, a kompetencje 

Motywacja wchodzi w skład kompetencji osobistych. W dorosłości kompetencje 

osobiste stanowią podstawowy czynnik innowacji, produktywności i konkurencyjności,  

a przede wszystkim wpływają na motywację i zadowolenie poczucia dobrostanu i na jakość 

pracy (Uszyńska- Jarmoc i in. 2015).  

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na rozmaitość definicji. Oto kilka z nich: 

 Kompetencja competenti (łac.) w ujęciu słownikowym oznacza „zakres uprawnień do 

zajmowania się określonymi sprawami i podejmowani dotyczących ich decyzji lub zakres 

czyjejś wiedzy, umiejętności i doświadczenia pozwalający wypowiadać się na określony 

temat” (Bańko 2005). 

 Kompetencja jest złożoną dyspozycją stanowiącą wypadkową wiedzy, postaw 

umiejętności,  motywacji, emocji i wartościowania (Dylak 1995). 

  Kompetencja „to zdolność do czegoś, zależna zarówno od znajomości wchodzących w nią 

umiejętności, sprawności, jak i od przekonania o możliwości posługiwania się tą 

zdolnością” (Dudzikowska 1994). 
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 Zdaniem R.E. Boyatiz „to zespół cech danej osoby, na który składają się charakterystyczne 

dla tej osoby elementy takie jak motywacja, cechy osobowości, umiejętności, samoocena 

związana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, którą ta osoba przyswoiła, którą się 

posługuje” (Rostkowski 2002). 

 Skorokompetencje to „potencjał istniejący w człowieku”, który może być ujawniany w 

działaniu, to należy potraktować motywację, jako „warunek przekształcenia dyspozycji 

pracownika w dostępne obserwacji działanie” (Moczydłowska 2008). 

 Kompetencje są „syntezą” możliwości uczenia się, zbierającą całość efektów uzyskanych 

w procesach kształcenia oraz w toku indywidualnego praktycznego doświadczenia 

życiowego (Jeruszka 2016). 

Pacjenci Ośrodka Rehabilitacji dla Osób z Uzależnieniem od Substancji 

Psychoaktywnych w Pałęgach mają możliwość podczas terapii rozwijać swoje kompetencje. 

Uczą się umiejętności szybkiego uczenia się, współdziałania w grupie, samodzielności, 

odpowiedzialności. Ponadto zyskują wiedzę jak radzić sobie ze stresem i jak skutecznie się 

komunikować, co jest niezwykle cenne w terapii uzależnień. Młodzież rozwija swą 

kreatywność i twórczość w wykonaniu określonego zadania np. wykonanie czegoś, 

organizacja rajdu.Warto wskazać, iż rozwój swoich umiejętności, zainteresowań, wiara  

w siebie są czynnikiem wpływającym pozytywnie na proces budowania motywacji.  

Psychologowie zajmujący się problematyką motywacji w różny, aczkolwiek zbieżny 

sposób definiują jej istotę. Przez proces motywacyjny rozumie proces regulacji, który steruje 

czynnościami człowieka tak, aby doprowadziły one do określonego efektu, takiego jak: 

zmiana w fizycznym lub społecznym stanie rzeczy (wykonać przedmiot), zmiana w sobie 

(nauczyć się czegoś), zmiana własnego położenia bądź fizycznego (pójść gdzieś), bądź 

społecznego np. zmiana pracy (Reykowski 1992). 

Motywacja jest uniwersalną właściwością praktycznie każdego pobudzenia organizmu. 

Według Maslowa motywacja jest niekończąca się, płynna i złożona (Maslow 1990).U podłoża 

teorii motywacji leży proste założenie, że każde zachowanie ma swoją przyczynę. Celem 

badacza jest jej znalezienie. Można wyodrębnić dwa zasadnicze typy motywacji- dążenie do 

czegoś i unikanie czegoś (Franken 2006). Motywacja to „aktywizujące ukierunkowanie 

aktualnego aktu życiowego na pozytywnie oceniany stan docelowy”. W takim ujęciu mieści 

się zarówno motywacja do dążenia ku czemuś, jak i motywacja do unikania czegoś. W tym 

drugim przypadku „pozytywny stan docelowy” polega na odsunięciu od siebie czegoś, co 

budzi niechęć ( Rheinberg 2006). 
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Termin „motywacja” stosowany jest w psychologii do opisu wszelkich mechanizmów 

odpowiedzialnych za uruchomienie, ukierunkowanie, podtrzymanie i zakończenie 

zachowania. Dotyczy on zarówno mechanizmów zachowań prostych, złożonych, 

wewnętrznych, zewnętrznych, afektywnych i poznawczych (Łukaszewski 2000).W swojej 

pracy terapeutycznej dostrzegam u pacjentów uzależnionych motywację wewnętrzną i 

zewnętrzną. Warto wyjaśnić, iż motywacja wewnętrzna to tendencja podmiotu do 

podejmowania i kontynuowania działania ze względu na samą treść tej aktywności. Ponadto 

motywacja wewnętrzna powstaje z dążenia organizmu do utrzymania optymalnego poziomu 

aktywacji ośrodkowego układu nerwowego. Wiąże się z działaniem kierowanym przez 

zainteresowanie, ponieważ osoba kierująca się w działaniu zainteresowaniami nie postrzega 

siebie, jako sterowanej zewnętrznie, lecz zdeterminowanej wewnętrznie (Rheinberg 2006). 

Analizując swą dotychczasową pracę terapeutyczną z pacjentami stwierdzam, iż 

zachowanie określa się, jako motywowane wewnętrznie, kiedy odbywa się dla siebie samego. 

Posiadanie owej motywacji może być czynnikiem prowadzącym do realizacji określonego 

celu, jakim jest np. zakończenie terapii. Zdecydowanie efektywniejsza praca terapeutyczna 

jest z osobą, która posiada jasno określone i sprecyzowane cele terapeutyczne. W takich 

sytuacjach osoba uzależniona i terapeuta zmierzają w jednym kierunku. 

O motywacji zewnętrznej mówimy wówczas, gdy działanie realizowane jest ze względu 

na zewnętrzne wobec niego czynniki, mające być konsekwencją jego wykonywania lub 

efektywnego zakończenia (Łukaszewski 2000).  

W leczeniu uzależnień zdecydowana większość pacjentów ujawnia motywację 

zewnętrzną, a efektem jej jest np. rezygnacja terapii z różnorodnych powodów. Zdecydowana 

większość pacjentów leczących się w Ośrodku Rehabilitacji dla Osób z Uzależnieniem od 

Substancji Psychoaktywnych ujawnia brak motywacji do leczenia. Młodzi ludzie przyjeżdżają 

do placówki głównie pod naciskiem rodziny lub w celu uniknięcia konsekwencji prawnych 

lub na mocy Postanowienia Sądu.  W trakcie pobytu w ośrodku doświadczają, na czym 

polega terapia. Niektórzy z nich podejmują się odpowiedzialności, ale bywają też pacjenci, 

których wyjście z nałogu nie interesuje. Takie osoby będą wpływały negatywnie na inne 

niezmotywowane osoby pozostające w ośrodku. Dodam, że postawy te są przyczyną 

zachowań agresywnych, autoagresywnych, ucieczek z ośrodka czy łamania abstynencji.  

W terapii uzależnień można zaobserwować u pacjenta zmianę motywacji zewnętrznej na 

wewnętrzną. Postawa konsekwentna rodziny o obowiązku leczenia potwierdzona np. 

Postanowieniem Sądu może wpłynąć pozytywnie na zmianę nastawienia do terapii. 

Potwierdza to przykład pacjenta Wiktora lat 17, który trafił po raz pierwszy na leczenie do 
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Ośrodka w Pałegach. W wieku 16 lat przebywał w dwóch innych ośrodkach terapeutycznych. 

Motywacji do leczenia nie wykazywał i ujawniał zmienne zaangażowanie. W trakcie leczenia 

matka pacjenta postarała się o Postanowienie Sądu o obowiązku odbycia leczenia gdyż w tym 

upatrywała jedyną nadzieję. Decyzja ta, faktycznie wpłynęła na pacjenta motywująco  

i sprawiła, iż klient wykazywał zaangażowanie i odpowiedzialność w realizacji zadań. 

Uświadomił sobie również, że warto wykorzystać czas w terapii na poznanie siebie i zdobycie 

wiedzy o chorobie zwanej narkomanią. Efektem jego działań było zakończenie procesu 

terapeutycznego. 

Motywacja często sprowadza się do podejmowania świadomej decyzji. Należy 

pamiętać, że nie jest to wyłącznie odczucie – to także decyzja. Samo odczucie nie 

pozwoliłoby zajść zbyt daleko, ale w połączeniu z decyzją o określonym działaniu mogą 

stanowić motywację (Gorman 2009). 

3. Cechy procesu motywacyjnego 

Czynności motywowane mają charakter intencjonalny gdyż sterowane są przez zamiar 

osiągnięcia określonego celu. Wytworzenie się w umyśle pewnego wyobrażenia celu jest 

wynikiem procesów uczenia się i myślenia. O zjawiskach motywacyjnych możemy mówić 

wtedy, gdy ów wyobrażony efekt uzyskujewalencję dodatnią lub ujemną (czyli staję się 

atrakcyjny lub awersyjny). Wyobrażenie atrakcyjnego lub awersyjnego efektu nie wywołuje 

automatycznie dążenia- wywołuje pragnienie lub życzenie, strach lub przykrość (a więc 

pewne stany emocjonalne). Dopiero wtedy, gdy pojawi się przeświadczenie, że istnieje 

możliwość zrealizowania efektu pozytywnego lub uniknięcia efektu negatywnego, powstaje 

dążenie, nazywane również tendencją motywacyjna lub tendencją do działania. (Reykowski 

1992). 

Motywacja charakteryzuję się dwiema głównymi właściwościami: kierunkiem dążeń  

i siłą dążeń. 

 Kierunek dążeń może być opisany dwojako: bądź przez wskazanie celu, do którego 

zmierza czynność np. zdobycie dyplomu, bądź przez wskazanie na stan podmiotu, ze 

względu, na który dane cele są wybierane. Tendencja kierunkowa procesów motywacyjnych 

polega na zmierzaniu do określonych celów, jeśli są to cele dodatnie oraz unikaniu tych 

działań i celów, które oceniane są, jako ujemne. 

 Przez siłę dążenia rozumiemy jego większą lub mniejszą zdolność do wyłączenia 

konkurencyjnych dążeń- innymi słowy: jest to stopień, w jakim dane dążenie kontroluje 

zachowanie. Im silniejsze dążenie, tym większa zdolność do wysiłku, większa szybkość  

i siła reakcji- czyli wzrasta ilość energii zużywanej do osiągnięcia celu. Wraz ze wzrostem 
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intensywności i siły dążenia zwiększa się także ilość czynności podejmowanych w celu 

zaspokojenia motywu (Reykowski 1992).  

W celu uruchomienia procesu motywacyjnego konieczne są według Pintricha i De 

Groota następujące komponenty: 

a) komponent wartości –dlaczego chcę to robić albo dlaczego to robię; 

b) komponent możliwości – w jakim stopniu jestem w stanie to robić oraz czy i w jakim 

stopniu jestem w stanie to osiągnąć; 

c) komponent afektu – jakie emocje (co do znaku i treści) wzbudza we mnie założony wynik 

i zakładane działanie (za: Łukaszewski 2000). 

Warto zaznaczyć, iż autorzy poznawczego modelu motywacji –Heckhausen i Rheinberg 

zakładają, że skłonność danej osoby do działania staje się tym silniejsza, z im większą 

pewnością skutek działania pociągnie za sobą następstwa o wysokiej wartości bodźca oraz im 

bardziej skutek ten zależy od własnego działania, a nie wynika niejako automatycznie z biegu 

rzeczy (Rheinberg 2006).  

4. Uwarunkowania i formy motywacji 

Encyklopedia Pedagogiczna XXI wieku wskazuje, iż fundamentalna zasada motywacji 

opiera się na sformułowanym w XIX w. prawie efektu, głoszącym, że spośród 

przypadkowych reakcji organizmu utrwala się ta, która przyniosła zaspokojenie potrzeby. 

Bardzo wiele działań człowieka jest ukierunkowanych na ochronę podtrzymywania  

i podwyższania własnej wartości poprzez realizowanie określonych potrzeb. Motywacja  

w strukturze „ja” może być uruchomiona nie tylko poprzez utrzymanie „status quo”, ale także 

poprzez dążenie do rozwoju i zmiany. Motywacja zadaniowa może mieć różną skalę i jej 

przejawem są zarówno tendencje do wykonywania stosunkowo prostych, krótkotrwałych 

czynności. Mamy tu do czynienia ze zjawiskiem przekształcenia wyobrażenia stanu 

pożądanego w stan rzeczywisty. 

Można wyodrębnić kilka form takiej motywacji (Encyklopedia Pedagogiczna XXI wieku, 

Tom III 2004).  

 Pierwsza, rozwojowo najwcześniejsza, wiąże się z powstaniem wrażliwości 

emocjonalnej na sygnały emocjonalne odebrane od innej osoby i jest to motywacja 

empatyczna. 

 Druga, powstaje, jako rezultat formowania się pojęcia „ja” połączonego rozmaitymi 

więzami z pojęciami reprezentującymi inne obiekty społeczne. Bliskość psychologiczna 

innych osób staje się dzięki temu warunkiem wzbudzania motywów opartych na zasadzie 

„generalizacji własnych standardów”- motywacja syntoniczna. 
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 Trzecia forma motywacji przejawia się w takich przeżyciach, jak poczucie obowiązku, 

lęk przed wyrzutami sumienia, poczucie honoru – jest to motywacja normocentryczna lub 

endocentryczna. 

 Czwarta forma- motywacja autoteliczna, która realizuje się w takich reakcjach jak 

współczucie, przekonanie o słuszności sprawy, bezinteresowna miłość. 

5. Dyskusja 

Motywacja w leczeniu uzależnień jest jednym z najistotniejszych elementów. Na podstawie 

rozmów, wywiadów diagnostycznych z pacjentami obserwuje, iż może ulec zmianie z dnia na 

dzień. Wpływ na osłabienie i zwiększenie motywacji mają czynniki indywidualne oraz 

różnorodne czynniki związane ze środowiskiem. W terapii uzależnień praca terapeutyczna 

nad budowaniem motywacji stanowi podstawą do określenia zadań w osobistym programie 

terapii. Osoby nie wykazujące motywacji do leczenia poprzez realizację programu 

terapeutycznego zaczynają otwierać się na nowe normy i zasady, jakie oferuję ośrodek. Warto 

wskazać, iż sama abstynencja jest czynnikiem, który może powodować wzmocnienie chęci do 

leczenia. Dodatkowo wzajemne interakcje z osobami w podobnym wieku mogą być 

czynnikiem motywującym lub przeciwnie –mogą osłabić chęć do leczenia. 

Rolą osoby pomagającej klientowi wątpiącemu w swoje możliwości jest wzmocnienie 

jego poczucia wartości, sprawczości, podkreślenia jego mocnych stron, wiedzy, umiejętności, 

kompetencji (Fudała 2013). 

Terapia uzależnień współcześnie kładzie nacisk na wzmocnienie, identyfikację  

i wykorzystanie mocnych stron i umiejętności. Takie podejście zapewne sprzyja budowaniu 

motywacji do leczenia. Przekonanie osoby uzależnionej o własnej sile powoduje wzrost 

motywacji oraz podtrzymuje i umacnia oparcie w samym sobie. Zachęca do optymizmu  

i wiary w to, że zmiana jest możliwa. 

Indywidualizacja leczenia i terapia skoncentrowana na kliencie sprzyja wzmocnieniu 

motywacji jak również kompetencji osobistych. Motywacja osoby leczonej jest oparta  

o konkretne potrzeby, które diagnozuje się całościowo. Badania wykazały, że pozytywne 

rezultaty terapii wiążą się z elastycznym doborem programu i zadań terapeutycznych, które 

wymagają skupienia się na indywidualnych potrzebach klientów. Strategie motywujące 

akcentują wybór klienta i jego osobistą odpowiedzialność za zmianę. Pomocna dla klienta 

będzie realizacja Indywidualnego Planu Terapeutycznego, który określa problemy, nad 

którymi osoba chora chce pracować. 

Zadania, które sprzyjają poznaniu siebie i rozpoznaniu lub pogłębieniu motywacji 

realizują osoby zgłaszające się na leczenie stacjonarne w ośrodku w Pałęgach. Zdecydowanie 
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uważam, iż zmieniający się trend wpływa korzystnie na współpracę terapeutyczną pomiędzy 

pacjentem a terapeutą uzależnień jak również może przyczynić się do lepszej, jakości 

oddziaływań terapeutycznych. 

6. Wnioski 

Zarówno motywacja jak i kompetencje osobiste mają znaczenie wielowymiarowe. 

Motywacja obejmuje wewnętrzne popędy i pragnienia odczuwane przez osobę, zewnętrzne 

naciski i cele, które wpływają na postrzeganie ryzyka oraz zalet pewnych zachowań.  

Zarówno badania, jak i doświadczenie sugerują, że motywacja jest stanem dynamicznym, 

który może się zmieniać wraz z upływem czasu i w relacji do różnych sytuacji. 

Warto wskazać, iż nie jest to statyczny atrybut, raz na zawsze człowiekowi przypisany. 

Motywacja może zostać zachwiana w styczności z przeciwstawnymi celami. Zmienia się 

również intensywność motywacji, gdyż słabnie w reakcji na wątpliwości i rośnie, kiedy 

wątpliwości są wyjaśniane, a cele stawiane klarowniej. W tym znaczeniu motywacja może 

być ambiwalentna, to znaczy być stanem unikania jasnej i klarownej odpowiedzi lub 

zdecydowanej gotowości do działania lub jego braku (Miller 2009). 

Należy podkreślić także, iż motywacja pozostaje pod wpływem interakcji społecznych. 

Jest ona przypisana jednej osobie i może występować pod silnym wpływem rodziny, 

przyjaciół, własnych emocji oraz społeczności. Można ją modyfikować i wzmacniać  

w procesie zmiany. To motywacja jest powodem, że osoby uzależnione zgłaszają się na 

leczenie uzależnień. Motywacja podobnie jak terapia jest procesem i podlega ona 

nieustającym zmianom. Osoba ujawniająca motywację wewnętrzną do leczenia może 

wykazywać w trakcie leczenia wątpliwości jednak występują one o mniejszym nasileniu niż 

w motywacji zewnętrznej. Jeśli motywacja się osłabia w trakcie leczenia może spowodować 

nawet rezygnacje z terapii. Wzmocnienie kompetencji wpływa pozytywnie na zwiększenie 

efektów terapii, motywacji do działania i utrzymania abstynencji. 
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Streszczenie 
Wraz z rozbiciem politycznego podziemia, główną siłą zagrażającą władzom komunistycznym stał się Kościół 
katolicki. Działania, które podjęto przeciwko niemu, prowadzone były z różnym nasileniem. Znaczący wpływ na 
kurs prowadzonej polityki wyznaniowej miały wydarzenia z 1956 r. Dnia 31 grudnia wprowadzony został dekret 
„o organizowaniu i obsadzaniu stanowisk kościelnych”, który umożliwił władzom uzyskanie wpływu na ten 
proces. Stało się to szczególnie istotne, kiedy zmarł kard. Bolesław Kominek. „Bitwa o Wrocław”, trwała niemal 
dwa lata. Ostatecznie wygrał ją Kościół, a ordynariuszem wrocławskim został biskup Henryk 
Gulbinowicz.Proces obsadzania archidiecezji wrocławskiej, trwał długo wobec sabotujących działań rządu. 
Materiały archiwalne IPN pozwalają odtworzyć kulisy odrzucenia poprzednich kandydatów. 
 
Słowa kluczowe: Henryk Gulbinowicz, arcybiskup, archidiecezja 
 

The matter of election of the Ordinary of the Archdiocese of Wroclaw 
(1974-1976) 
 
Summary 
With the breakdown of the political underground, the Catholic Church became the main threat to the communist 
authorities. Preventive actions against the church were conducted with varying intensity. The events of 1956 had 
significant influence on the course of the administrative activities on this field. Despite some concessions, the 
government of the People's Republic of Poland didn't stop conducting activities directed against the Church. On 
December 31, 1956, the decree "on organizing and filling church posts" was introduced, which enabled the 
communist authorities to gain control over the process. So called “Battle of Wrocław” over picking the ordinary 
of Wrocław after Kominek’s death lasted for almost two years. Eventually, the church won and Bishop Henryk 
Gulbinowicz was chosen. The following paper demonstrates the process of casting the Archdiocese of Wroclaw 
and sabotaging the government's activities. The materials of the IPN archive allow to recreate the backstage of 
rejecting previous candidates. 
 
Keywords: Henryk Gulbinowicz, archbishop, archdiocese 
 
1. Wstęp 

Dnia 10 marca 1974 r. zmarł metropolita wrocławski, kardynał Bolesław Kominek. 

Zgodnie z Kodeksem Prawa Kanonicznego, w przypadku śmierci biskupa-ordynariusza, 

zarządzanie diecezją przekazano kapitule katedralnej. Jej zadaniem było wybranie wikariusza 

kapitulnego, który zarządzał diecezją do chwili wybrania nowego ordynariusza. Od 11 marca 

funkcję tę pełnił bp Wincenty Urban. W marcu doszło do spotkania Rady Głównej 

Episkopatu Polski, podczas którego poruszono kwestię obsady archidiecezji (Szetelnicki 

1994). 

2. Kandydaci na stanowisko ordynariusza archidiecezji wrocławskiej 

Wynikiem przeprowadzonych rozmów było podjęcie decyzji o przedstawieniu 

papieżowi trzech kandydatów, którymi byli bp Władysław Miziołek, bp Zbigniew  

J. Kraszewski oraz  ks. prałat Jan Michalski. Zgodnie z dekretem z 31 grudnia 1956 r.  

„o organizowaniu i obsadzaniu stanowisk kościelnych”, przed wysłaniem prośby o powołanie 
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nowego ordynariusza, prymas musiał uzyskać pozwolenie władz (Dekret ustaw 1997). 

Dlatego 19 kwietnia 1974 r. wysłał pismo do prezydium rządu PRL, w którym informował o 

planach Episkopatu.  

Gabinet premiera nie potwierdził odbioru tego listu, natomiast 3 dni później kopia 

dokumentu została przekazana kierownikowi ds. Wyznań. W projekcie odpowiedzi na pismo 

prymasa odrzucił on wszystkich kandydatów. Głównym zarzutem skierowanym wobec bp. 

W. Miziołka było wielokrotne naruszenie obowiązujących praw, a także przyjmowanie 

wrogiej postawy wobec władz państwowych. W sporządzonej notatce podkreślono również 

jego przywiązanie do tradycji chrześcijańskiej oraz niechęć do przyjęcia ewentualnych zmian 

w polityce Kościoła. W swoich kazaniach miał mówić o zagrożeniu, jakie stanowiła próba 

laicyzacji społeczeństwa przez organy państwowe. Utrzymywał bliską relację z kard. 

Wyszyńskim, co stanowiło dodatkowy powód odrzucenia jego kandydatury.  

Bp Z. Kraszewski miał swoją działalnością utrudniać proces normalizacji stosunków na linii 

państwo-kościół. W pracy duszpasterskiej przejawiał aktywność, a także kreatywność w 

rozwiązywaniu problemów. Podczas kazań wzywał do zachowania jedności i wspierał 

kardynała Wyszyńskiego np. w dziedzinie budownictwa sakralnego. J. Michalski wzbudzał 

nieufność w zakresie praworządności. Krytykowano jego wyjazd do NRF w październiku 

1973 r. Po powrocie zachwalał panujące tam wolności obywatelskie, oraz szybszą niż  

w Polsce odbudowę zniszczeń wojennych (IPN BU 0713/14, t.1.). Powyższe argumenty 

wysunięte przez Kąkola zostały uznane przez Kanię za przesadzone, dlatego nie zostały 

uwzględnione w piśmie do prymasa. Odrzucenie wszystkich kandydatów było odpowiedzią 

na liczne monity strony kościelnej, zawierające krytykę polityki ówczesnych władz.  

W styczniu 1974 r. hierarchowie wystosowali memoriał dotyczący kultury chrześcijańskiej  

w Polsce. Domagali się również uznania konstytucyjnych praw Kościoła do udziału  

w tworzeniu kultury narodowej. W rezultacie, kiedy kard. Wyszyński zwrócił się z listą 

kandydatów do archidiecezji wrocławskiej, nie wyrażono zgody na żadnego. Rozpoczęto 

działania dla poprawy stosunków z Watykanem.  

Bezpośrednie kontakty miały miejsce już 1973 r. W ramach tzw. polityki wschodniej 

abp Agostino Casaroli przyjechał wówczas do Warszawy (10-19 listopada). Dnia 12 listopada 

do Watykanu udał się Stefan Olszewski, gdzie został przyjęty przez Pawła VI i kard. Villot. 

W lutym 1974 r., na oficjalne zaproszenie, do Warszawy ponownie przybył abp Casaroli.  

W trakcie wizyty do opinii publicznej przekazano informacje o możliwości nawiązania 

stałych kontaktów roboczych z Watykanem. Dla strony rządowej dałyby one szansę na 

wybranie nowego rządcy archidiecezji wrocławskiej bez udziału Episkopatu. W istocie 
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wbrew gwarancjom abp. Casaroli Watykan odstępował od tezy nihil sine Episkopis (tzn. nic 

bez biskupów). Stanowisko Episkopatu wobec tych rozmów zostało przedstawione w pro 

memoria, które bp Dąbrowski przekazał abp. Casaroli. Prymas przypominał, że Watykan 

powinien mieć na uwadze program ateizacji kraju, od którego PRL nie zamierzała odstąpić 

(Balbus 2008).  

W związku z planowanymi na 4 lipca rozmowami Watykan-Warszawa, do Rzymu 

zaproszono także bp Dąbrowskiego. Rząd reprezentował wiceminister spraw zagranicznych 

Józef Czyrek oraz dyrektor ds. Wyznań Aleksander Merker. Przedstawicielami strony 

Watykańskiej byli abp Casaroli oraz mons. Iwan Diaz, odpowiadający w Sekretariacie Stanu 

za sprawy polskie. Bp Dąbrowski nie brał udziału w rozmowach, ale był informowanych  

o ich przebiegu przez abp Casaroli. Zdumienie polskiego duchownego wzbudziła wiadomość 

o przedstawieniu przez Józefa Czyrka trzech kandydatów na arcybiskupa wrocławskiego,:  

bp Wincentego Urbana, ks. Mieczysława Krąpca oraz ks. Jana Stępnia. Władze decydując się 

na ten krok, podejmowały próbę uzależnienie Kościoła od państwa. Dla Kościoła 

desygnowanie ordynariusza diecezji, a w szczególności metropolity, jest sprawą o dużej wagi, 

dlatego inicjatywa wyboru kandydata należy wyłącznie do papieża (Raina 2003). Ówczesny 

dyrektor ds. Wyznań, Aleksander Merker twierdził natomiast, że kwestię wyboru metropolity 

wrocławskiego poruszono podczas obiadu u polskiego ambasadora przy rządzie włoskim 

Kazimierza Sidora. Jedynym kandydatem proponowanym przez władze miał być bp  

W. Urban. 

Bp Dąbrowski po powrocie do kraju odbył dwie rozmowy z prym. Wyszyńskim  

(13 i 25 lipca), podczas których złożył relację z pobytu w Rzymie. Podkreślił niski poziom 

polskiej dyplomacji, którą uznał za powód do wstydu. Nie była ona przygotowana do 

negocjacji. Podczas rozmów na temat obsadzenia archidiecezji wrocławskiej zwrócono się do 

Ojca Świętego, mimo że Stolica Apostolska nie akceptowała dekretu z 1956 r. o obsadzaniu 

stanowisk kościelnych. Nawet na jego mocy rząd polski nie miał prawa do przedstawienia 

swoich kandydatów. Mógł jedynie zgłosić zastrzeżenie, gdyby strona kościelna wysunęła 

duchownego, prowadzącego działalność szkodliwą dla państwa. Minister Kąkol w trakcie 

spotkania z bp Dąbrowskim, tłumaczył sytuację swoją niewiedzą, ale przez stronę kościelną 

została ona przyjęta za przejaw braku lojalności partnera (Raina 2003). 

W lipcu wydano protokół rzymski, w którym władze deklarowały gotowość 

normalizacji stosunków państwo-Kościół. Pomimo zawartych w nim zapewnień, rząd nie 

planował zmienić swej polityki.  Hierarchowie wielokrotnie zwracali się do władz  

o zaniechanie działań przeciwko wiernym. W memoriałach Episkopat Polski przedstawiał, 



 

226 
 

m.in. przykłady dyskryminacji religijnej w kraju, jak utrudnianie praktyk religijnych, 

planowana ateizacja dzieci i młodzieży oraz sabotowanie działalności duszpasterstw 

akademickich. Prymas wystąpił przeciwko próbie wyboru kandydatów na stanowisko 

metropolity wrocławskiego przez rząd. W piśmie do premiera stanowczo oświadczył, że 

ingerencja władz w sprawy obsadzania stanowisk kościelnych jest niedopuszczalna. 

Skrytykował także opór wobec kandydatów zaproponowanych przez Episkopat. Stwierdzał, 

że zgłoszone przez władze zastrzeżenia nie są poparte faktami. Zwrócił się do władz  

z wnioskiem o ponowne rozpatrzenie sprawy. Prezes Rady Ministrów nie odpowiedział na to 

pismo. Jego kopia została przekazana kierownikowi Urzędu ds. Wyznań, który nie zdążył 

jednak przedstawić swojej odpowiedzi. Została ona poprzedzona przez wiadomość  

o zgłoszeniu kandydata przez Ojca Świętego. 

Dnia 24 września 1974 r. prymas wyjechał do Rzymu, aby wziąć udział  

w rozpoczynającym się Synodzie Biskupów. Na początku października został przyjęty przez 

Ojca Świętego. W jej trakcie poruszono m.in. sprawę mianowania metropolity wrocławskiego 

i związane z nią trudności po odrzuceniu przez władze wszystkich kandydatów. Prymas 

zrelacjonował swoje postępowanie, opowiadając o wysłaniu do Rady Ministrów pisma  

z prośbą o ponowne rozpatrzenie sprawy. Ojciec Święty miał go wówczas zapewnić, że 

Stolica Apostolska nie wyrazi zgody na propozycję władz. Paweł VI zaproponował 

kandydaturę bp Rubina (Raina 2003). Tego samego dnia odbyło się spotkanie, podczas 

którego prym. Wyszyński przekazał duchownemu propozycję Papieża. Po zgodzie bp Rubina 

kard. Wyszyński skierował pismo do rządu PRL z prośbą o rozpatrzenie jego kandydatury.  

Bp Dąbrowski przekazał je osobiście ministrowi ds. Wyznań 9 października 1974 r. 

Następnego dnia doszło do spotkania, w trakcie, którego K. Kąkol przekazał polskiemu 

duchownemu, że oczekuje na przybycie do Warszawy „kilku ważkich osób”, z którymi 

zamierza porozmawiać przed podjęciem decyzji. W zespole zebranym pod przewodnictwem 

premiera Piotra Jaroszewicza znaleźli się, m.in. Jan Szydlak (członek Biura Politycznego KC 

PZPR), Józef Tejchman (wiceprezes Rady Ministrów) i Stanisław Kania (zastępca członka 

BP KC PZPR). Po rozmowach zdecydowano się na odrzucenie papieskiej propozycji. 

Decyzję uzasadniano faktem, że bp Rubin od trzydziestu lat przebywał poza granicami 

kraju. Nie uczestniczył, zatem w procesach integrowania się społeczności zamieszkującej 

Ziemie Zachodnie. Negatywnie oceniano także jego wojenną przeszłość, działalność wśród 

emigracji, a także bliski związek z ośrodkami politycznymi i kombatanckimi na uchodźstwie. 

Dodatkowo sugerowano, jakoby bp Rubin wiązał swoją przyszłość z pracą w Watykanie. 

Wprawdzie odwiedzał rodzinę w kraju, ale nie przejawiał chęci powrotu. Zgodnie  
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z ustaleniami nowym metropolitą wrocławskim powinien zostać biskup z województw 

zachodnich bądź północnych, związany z miejscową ludnością (IPN 0713/14, t.1). Decyzja 

rządu została przekazana Watykanowi przez wicem. spraw zagr., który spotkał się z abp. 

Casaroli 6 listopada. O odrzuceniu papieskiego kandydata prymas dowiedział się dzień 

później. Oficjalne pismo z odmowną decyzją rządu zostało przekazane stronie kościelnej  

13 grudnia 1974 r.  

W styczniu 1975 r. podczas Rady Głównej Episkopatu omówiono treść listu od ministra 

Kąkola. Ustalono również nową listę kandydatów: ponownie rozpoczynało ją nazwisko bp. 

W. Miziołka, na drugim miejscu umieszczono bp. Jerzego Strobę, a na trzecim ks. Kazimierza 

Romaniuka. Prym. Wyszyński przekazał premierowi nowe propozycje Episkopatu  

20 stycznia.  Nie otrzymał jednak odpowiedzi od szefa rządu. Kopie pisma zostały przekazane 

kierownikowi Urzędu ds. Wyznań, a następnie dyr. Dep. IV MSW. Dnia 29 stycznia 1975 r. 

Konrad Straszewski złożył premierowi szczegółową „Notatkę dot. obsady archidiecezji 

wrocławskiej i diecezji lubelskiej”(IPN 0713/14, t.2). Kandydatura bp Miziołka została 

odrzucona jako pierwsza. Nie uchylono przedstawionych w czerwcu 1974 r. zastrzeżeń.  

W przypadku bp Stroby podkreślono, że desygnując go ordynariuszem diecezji szczecińsko-

kamieńskiej, naruszono dekret z 1956 r. Duchowny przejawiał wprawdzie oznaki lojalności, 

ale były one wynagradzane poprzez świadczenia władz w stosunku do kurii, tj. udzielenie 

zgody na publiczny ingres czy też powierzenie nieczynnych kościołów. Mimo pozornej 

współpracy miał on realizować wydane przez episkopat dyrektywy torpedujące działania 

rządowe. Obawiano się, że we Wrocławiu odstąpi od tego i zacznie wykazywać kłopotliwą 

dla władz inicjatywę. Dodatkowo w odpowiedzi na pismo Prym. Wyszyńskiego stwierdzono, 

że publiczne wystąpienia bp. Stroby wpływają niekorzystnie na normalizację stosunków na 

linii państwo-Kościół. Ks. Romaniuk został odrzucony z powodu naruszeń obowiązujących 

przepisów prawa w zakresie spraw budowlanych, których dopuścić się jako rektor Wyższego 

Seminarium Duchownego w Warszawie (IPN 0713/14, t.2). Podkreślano także jego 

konserwatywna postawę i jawne poparcie dla polityki prowadzonej przez kard. 

Wyszyńskiego.  W ocenie rządzących postawa duchownego nie rokowała możliwości 

odpowiednich relacji pomiędzy nim – jako rządcą archidiecezji wrocławskiej i władzami.  

W maju podczas sesji Rady Głównej Episkopatu hierarchowie ponownie rozpatrzyli 

sprawę Wrocławia. Zdecydowano wówczas na kandydaturę ks. J. Glempa, o czym prymas 

poinformował prezesa Rady Ministrów 8 maja. W przekazanym P. Jaroszewiczowi piśmie 

wyraził ubolewanie z powodu zastrzeżeń wobec duchownych, posiadających kwalifikacje, 

aby zgodnie z powołaniem służyć wiernym Archidiecezji. Episkopat stanął w ich obronie, 
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podkreślając ich zasługi zarówno dla Kościoła, jak i Państwa. Ponownie wyrażono nadzieję, 

że wpłynie to na zmianę zajętego przez władze stanowiska. Biorąc pod uwagę stawiane przez 

rząd trudności i fakt, że korespondencja w tej sprawie trwała już rok (IPN 0713/14, t.2). Rada 

Główna zdecydowała się na dołączenie do listu wspomnianego kandydata: Ks. Prałata J. 

Glempa. Dnia 4 czerwca minister Kąkol przekazał prymasowi pismo informujące, że rząd nie 

zamierza zmienić swojego stanowiska. Zastrzeżenia wobec tej kandydatury zostały zgłoszone 

19 lipca 1975 r. W uzasadnieniu decyzji K. Kąkol powołał się na brak doświadczenia 

duchownego w „samodzielnym kierowaniu jakąkolwiek jednostką administracyjną Kościoła”, 

co też nie zapewniało „gwarancji prawidłowego ułożenia stosunków między przyszłym 

Ordynariuszem Archidiecezji a władzami państwowymi na tak poważnym obszarze, jaki 

stanowi Archidiecezja Wrocławska”. Dnia 12 września prym. Wyszyński wystosował do 

premiera odpowiedź. Wyraził kategoryczny sprzeciw wobec „fałszywego interpretowania 

ustaw, arbitralnego wydawania decyzji szkodliwych dla działalności Kościoła, usiłowania 

przejęcia uprawnień papieża oraz podporządkowania Kościoła Urzędowi ds. Wyznań”. 

Podkreślił, że zastrzeżenia zgłoszone wobec ks. J. Glempa nie mają podłoża politycznego, 

lecz kościelne. Urząd ds. Wyznań naruszył zatem uprawnienia Episkopatu, co nie powinno 

mieć miejsca. Odrzucenie 7 przedstawionych przez stronę kościelną kandydatów podważa 

proces normalizacji.  

Prymas z cierpliwością oczekiwał na odpowiedź premiera. Po miesiącu zdecydował się 

na podjęcie jeszcze jednej próby i przedstawienie nowych kandydatów: bp Ignacego Jeża, 

ordynariusza diecezji Koszalińsko-Kołobrzeskiej oraz bp Henryka Gulbinowicza, 

Administratora Apostolskiego w Białymstoku. Kopia pisma wysłanego 6 października została 

przekazana kierownikowi Urzędu ds. Wyznań. W notatce, min. Kąkol został poproszony  

o przygotowanie ich charakterystyk. Dnia 17 listopada, biskup Dąbrowski przeprowadził 

rozmowę ze S. Kanią. W trakcie jej trwania poruszono wiele kwestii na linii państwo-Kościół. 

Sekretarz KC PZPR odniósł się do sprawy obsady metropolii wrocławskiej, zgadzając się  

z biskupem, że proces ten trwa zbyt długo. Podkreślił również, że władze dostrzegają 

niezadowolenie strony kościelnej, ale każda odmowa była zasadna. Wyraził przy tym 

gotowość na przyjęcie wysuniętego przez Kościół kandydata, jeśli nie będzie występował 

przeciwko państwu (Raina 2003). 

Oceniono wówczas, że co prawda w wystąpieniach bp. Jeża nie zanotowano 

negatywnych akcentów na temat sytuacji w kraju, ale w sporządzonej charakterystyce 

zaznaczono, że podczas rozmów prywatnych często wypowiada krytyczne opinie. Pomimo 

wyrażania swojej dezaprobaty dla komunizmu nie został uznany za „awanturnika”  
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w stosunkach z państwem. Za zagrożenie uznano natomiast jego oddanie i lojalność wobec 

Wyszyńskiego. Elementy pozytywnej działalności zauważono natomiast w przypadku bp 

Gulbinowicza. W ciągu 5 lat, kiedy zarządzał diecezją białostocką, a głównie w trakcie 

dwóch ostatnich lat, starał się utrzymywać poprawne stosunki z władzami wojewódzkimi. 

Prowadził z nimi dialog, wyrażając gotowość do uwzględnienia zgłaszanych przez nią 

postulatów. Jako administrator diecezji białostockiej wyrażał szacunek dla autorytetu władz 

państwowych i chęć załatwiania wszelkich spraw „w drodze osobistych kontaktów", co 

wpłynęło na pozytywne rozpatrzenie jego kandydatury. W działalności duchownego 

dostrzeżono także elementy, które uznawano za negatywne, ale miały one miejsce głównie  

w 1973 r. i dlatego nie wpłynęły na ostateczną decyzję. (Balbus 2008, IPN 0713/14, t.2) 

Brak zastrzeżeń, co do kandydatury bp Gulbinowicza został przekazany stronie 

kościelnej 2 grudnia 1975 r. Dzień później prymas, wyjeżdżając do Rzymu na 10-lecie 

zakończenie Soboru Watykańskiego II, zabrał ze sobą pismo min. Kąkola. Posiadał oficjalne 

pozwolenie władz państwowych, aby poprosić Ojca Świętego o powołanie bp. Henryka 

Gulbinowicza na stanowisko metropolity wrocławskiego. Podczas audiencji 15 grudnia. 

papież zgłosił nieoczekiwany opór wobec tej kandydatury, wyrażając wątpliwości, co do 

kwalifikacji młodego biskupa. Kardynał stanowczo wystąpił w obronie bp Gulbinowicza. 

Przedstawił go, jako gorliwego i dobrego teologa, który dał się poznać w Olsztynie, jako 

wzorowy wychowawca kleru. Podkreślił również jego dobre usposobienie oraz umiejętność 

rozwiązywania problemów, co uznał za cechę niezbędną, aby zarządzać w trudnej 

archidiecezji. Zgodził się na wzięcie pełnej odpowiedzialności za swój wybór. Wakans  

w Archidiecezji Wrocławskiej trwał zbyt długo, aby po uzyskaniu zgody władz, Episkopat 

miał zrezygnować ze swojego kandydata. Prymas był przekonany, że przed podjęciem 

ostatecznej decyzji Paweł VI poprosi o opinię arcybiskupów Casaroli i Pogii. Jako że z 

pierwszym zdołał porozmawiać wcześniej (9 grudnia). Za swój cel obrał przekonanie abp. 

Pogii, z którym spotkał się 15 grudnia. Podczas przeprowadzonej rozmowy podkreślał 

zarówno walory intelektualne bp. Gulbinowicza, jak i społeczne, dzięki którym przewyższał 

pozostałych kandydatów. Szacunek, którym cieszył się w środowisku akademickim, był 

dodatkowym atutem przemawiającym za jego wyborem. Ostatecznie Paweł VI zdecydował 

się na zaakceptowanie zaprezentowanej mu kandydatury a dekret o przeniesieniu Henryka 

Gulbinowicza do Wrocławia, został przekazany prymasowi 16 grudnia (Raina 2003).  
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3. Podsumowanie 

Dnia 30 grudnia 1975 r. bp Gulbinowicz przyjechał do Warszawy na zaproszenie 

prymasa. Poinformowany o decyzji, na mocy, której został przeniesiony do Wrocławia, 

przyjął ją, zapewniając o swym posłuszeństwie wobec papieża. Informacja o mianowaniu 

nowego metropolity wrocławskiego została ogłoszona już następnego dnia zarówno przez 

Stolicę Apostolską, jak i przez sekretarza Episkopatu. Proces wyboru, trwający od 1974 r. do 

1976 r., zakończył się korzystnie dla Kościoła pomimo trudności. Na wiadomość  

o pozytywnym rozpatrzeniu kandydatury bp Gulbinowicza, zareagował także Naczelnik 

Wydziału IV Departamentu IV – mgr Marian Bedka. Zgodnie ze sporządzoną przez niego 

notatką, pierwszy krok w nawiązaniu kontaktu podjęły władze administracyjne, wysyłając 

nowemu ordynariuszowi gratulacje z powodu nominacji (Balbus 2008). Dnia 25 stycznia  

w Białymstoku zostały zorganizowane uroczystości pożegnalne arcybp Gulbinowicza.  

W głównej uroczystości, która odbyła się w prokatedrze, wzięło udział około 11 tysięcy ludzi. 

Słowa pożegnania w imieniu duchowieństwa diecezji białostockiej i wiernych, do metropolity 

wrocławskiego, wygłosił wikariusz kapitulny – ks. Edward Kisiel. Ingres nowego metropolity 

wrocławskiego odbył się 2 lutego 1976 roku w katedrze wrocławskiej. Uroczystość 

rozpoczęła się od odczytania przez biskupa Dąbrowskiego listu prymasa, w którym 

informował o nominowaniu przez Ojca Świętego Henryka Gulbinowicza ordynariuszem 

archidiecezji wrocławskiej (Szetelnicki 1994, Wołosiuk 2000). 
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Streszczenie 
W krajach wysoko rozwiniętych dostrzec można trend związany ze zwiększonym popytem na usługi w branży 
fitness, który znajduje odzwierciedlenie w rosnącej liczbie siłowni. Walka o klientów jest widoczna zwłaszcza  
w komunikacji marketingowej, gdzie poszczególne kluby fitness konkurują w kreowaniu oryginalnych 
materiałów promocyjnych. Celem artykułu jest określenie zależności pomiędzy elementami graficznymi 
wykorzystywanymi w komunikatach marketingowych, takimi jak slogan, postać modela czy zdjęcie 
infrastruktury siłowni, a deklaratywnością zakupu. Badania percepcji usług siłowni przeprowadzono  
z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego i mobilnego okulografu. Z analizy badań wynika, że największą 
uwagę odbiorców przyciągają informacje dotyczące oferty, jak cena czy lokalizacja, natomiast mniejsze 
znaczenie mają elementy graficzne, takie jak wizerunek modela czy zdjęcie wyposażenia siłowni. 
 
Słowa kluczowe: wizerunek osoby w reklamie, preferencje konsumentów, branża fitness, okulografia, 
marketing siłowni; 

 

Structure of marketing message versus consumer preferences on the 
example of fitness industry 
 
Summary 
In highly developed countries an increased demand for services in a fitness industry finds a reflection in 
increasing amount of gyms. A competition in gathering customers is visible, especially in marketing 
communications, where individual fitness clubs are fighting in creating an imaginative promotional materials. 
The aim of the article is to determine a relationship between graphic elements used in marketing 
communications, such as slogan, a figure of a model, a photo of an infrastructure and a desire to purchase.  
A survey in a field of perception of gym services was conducted through usage of inquiry form and mobile eye 
tracker. The analysis of the survey proved that the majority of receivers attention attracted an information 
aboutan offer such as price or location.On the other hand graphic elements such as a figure of a model or pictures 
of gym equipment hada smaller importance. 

 
Keywords: image of people in advertising, consumer preferences, fitness industry, eye tracking, gym marketing,  

 
1. Wstęp 

Skuteczność poszczególnych rodzajów komunikacji marketingowej jest przedmiotem 

wielu dyskusji w literaturze naukowej. W branży fitness przekazy reklamowe wychodzą 

naprzeciw motywom podejmowania przez ludzi aktywności fizycznej, próbując zachęcić 

potencjalnego klienta do danej oferty. Priorytetowym zadaniem dla siłowni jest nakłonienie 

klienta do pierwszego zakupu, podczas gdy o tym, czy będzie lojalny wobec danej firmy  

i zostanie z nią na dłużej, decyduje przede wszystkim, jakość obsługi, a także dostęp do 

profesjonalnego sprzętu (Dejnaka 2016). Podobnie kwestię przedstawiają  

Bernal-Garcia i in. (2014) pisząc o tym, jak ważnym elementem jest poziom lojalności 

danego klienta wobec wybranej siłowni. Przeprowadzone badanie wskazało, że pierwszy 

zakup karnetu do klubu fitness podejmowany jest bez większego namysłu po to, aby 
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przetestować w praktyce, jakość danego klubu, a dobra infrastruktura ma największy wpływ 

na niechęć do zmiany siłowni, pomimo potencjalnej ciekawszej oferty. 

Znaczący problem nadwagi wśród społeczeństwa i spadek aktywności fizycznej 

zdiagnozowano od lat 50’ XX wieku. Moda na ćwiczenia sportowe wróciła po latach 70’ i był 

odpowiedzią na „fitness boom” w Stanach Zjednoczonych. Praca nad ciałem stała się nie 

tylko próbą modyfikacji wyglądu, lecz także celem uzyskania lepszego samopoczucia. 

Pozycja dobrego wyglądu w strukturze wartości wzrasta, ponieważ ludzie zaczynają 

traktować swoje ciało jak markę osobistą (Olko 2015). Liczba osób uprawiających aktywność 

sportową nadal rośnie, jednak wciąż więcej osób deklaruje uprawianie sportu, niż 

rzeczywiście to robi. Zakupienie karnetu na siłownię wiąże się z wysiłkiem finansowym, 

organizacyjnym, a także fizycznym, co zniechęca część osób od finalnego kupna. Osobami 

najczęściej wybierającymi usługi siłowni są te z nadwagą. Niezwykle istotny jest także 

czynnik sezonowości – największą liczbę nowych klientów kluby fitness pozyskują  

w styczniu(ludzie traktują nowy rok kalendarzowy jak nowy rozdział w życiu i okazję do 

zmotywowania się do ćwiczeń), a także tuż przed wakacjami letnimi (Bazuń 2013).  

2. Konstrukcja komunikatów marketingowych w branży fitness 

Konkurencja związana z dużą ilością powstających siłowni i klubów fitness zmusza 

wszystkie firmy z branży do tworzenia oryginalnych treści, które najskuteczniej dotrą do 

potencjalnego klienta. Podczas gdy promowany jest dobry wizerunek, a także obraz klubu, 

wciąż najważniejszą kwestią pozostaje oferta proponowanych usług, co jest związane  

z organizacją lokalu, a także pracą działu sprzedaży – specjalna pomoc od trenerów 

personalnych lub zniżki cen są w stanie najbardziej przyciągnąć klientów (Ferrand, Robinson 

i Valette-Florence 2010). Skuteczność przekazu marketingowego w branży fitness zależy w 

dużej mierze od odpowiedniej segmentacji, która dzieli odbiorców na myślących w sposób 

racjonalny lub emocjonalny, a także na osoby introwertyczne lub ekstrawertyczne. Innymi 

ważnymi czynnikami są cechy demograficzne, takie jak wykształcenie, poziom dochodów,  

a także miejsce zamieszkania (McKnight i in. 2014). Najczęstszymi kanałem docierania  

z ofertą klubów fitness w Polsce są media społecznościowe, a w nich popularne jest 

pokazanie takich udogodnień, jak np. zaawansowany program lojalnościowy dla stałych 

klientów. Inną popularną metodą stosowaną przez siłownie jest motywowanie ludzi do 

systematycznej aktywności fizycznej poprzez posługiwanie się interesującymi sloganami 

reklamowymi, a następnie pokazanie, że to właśnie oferta danej siłowni pozwala na realizację 

celów, takich jak utrata wagi czy utrzymanie dobrej kondycji fizycznej (Dejnaka 2016). 

Zwłaszcza w omawianej branży slogany motywujące do wzmożonego ruchu wydają się mieć 
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kluczowe znaczenie. Według Chmieleckiego (2014) jednymz najważniejszych wyróżników 

dobrego sloganu jest właśnie wykorzystanie go, jako bodźca do podjęcia określonej 

aktywności. Jako pozostałe istotne cechy wskazuje się zwięzłość, emocjonalność, 

oryginalność, a także artystyczną formę sloganu. Wszystkie wskazane elementy wykorzystane 

w odpowiedni sposób w przekazie reklamowym są uwarunkowaniem skutecznej komunikacji 

marketingowej w przypadku siłowni i klubów fitness. 

3. Problem badawczy 

Najczęściej materiały marketingowe w branży fitness zawierają szereg różnorodnych 

informacji dotyczących oferty i mają za zadanie przedstawić wszystko na relatywnie 

niewielkiej przestrzeni reklamowej. W większości przypadków ulotki i plakaty przedstawiają 

także postać modela, podczas gdy potencjalny klient przy pierwszym kontakcie z taką formą 

promocji nie jest w stanie skupić się na wszystkich elementach jednocześnie. Należy pochylić 

się nad tematem i spróbować odpowiedzieć na pytanie, na czym powinny się skoncentrować 

firmy z branży fitness w swoich grafikach reklamowych, aby zachęcić jak największą grupę 

potencjalnych klientów do zakupu.  

Rozważania dotyczące różnorodnych form przekazów reklamowych w branży fitness 

skłoniły autorów do sformułowania poniższych hipotez: 

H1: Deklaratywność zakupu: 

a) wzrasta, gdy w przekazie wykorzystywany jest wizerunek osoby ćwiczącej, 

b) wzrasta, gdy usługi siłowni są promowane poprzez użycie sloganu reklamowego 

motywującego do ćwiczeń, 

c)  maleje, gdy siłownia w reklamie graficznej pokazuje sprzęt do ćwiczeń. 

H2: Deklaratywność cenowa (chęć zakupienia usługi): 

a) wzrasta, gdy w przekazie wykorzystywany jest wizerunek osoby ćwiczącej, 

b) wzrasta, gdy usługi siłowni są promowane poprzez użycie sloganu reklamowego 

motywującego do ćwiczeń, 

c)  maleje, gdy siłownia w reklamie graficznej pokazuje sprzęt do ćwiczeń. 

H3: Gdy usługi siłowni promowane są poprzez wykorzystanie sprzętu, deklaratywność 

zakupu u mężczyzn wzrasta szybciej niż u kobiet. 

H4: Gdy reklama siłowni zawiera slogan reklamowy motywujący do ćwiczeń, 

deklaratywność zakupu wzrasta u kobiet szybciej niż u mężczyzn.  

4. Metodyka badania 

Aby przetestować przyjęte hipotezy badawcze zastosowano kwestionariusz ankietowy  

i okulografię, która służy do eksploracji wizualnej. Opiera się ona na śledzeniu ruchu gałek 



 

 

ocznych respondenta, wielkości jego źrenic, a także kierunku patrzenia i fiksacji. Dzięki niej 

możliwe jest zidentyfikowanie drogi, jaką przemierzył wzrok badanego oraz wskazanie 

poszczególnych elementów opakowania czy materiałów promocyjnych, kt

poświęcił najwięcej uwagi. 

Badanie przybrało formę eksperymentu, w którym wykorzystano ulotkę promującą 

usługi siłowni. Na potrzeby pracy przygotowano projekt, na którym jasno wyodrębniono 

następujące elementy: wariant badania (sprzęt promo

lata” / osobę ćwiczącą), logotyp siłowni, cenę, adres i inne informacje podstawowe.

Rys. 1. Ulotki promujące usługi klubu fitness 

Rys. 2. Ulotki promujące usługi klubu fit

Badanie zostało przeprowadzone w Pracowni Badań Konsumenckich Uniwersytetu 

Ekonomicznego w Poznaniu. Wzięło w nim udział 46 osób. Ze względu na ograniczenia 

związane z wykorzystanym narzędziem badawczym 

respondentów. W trakcie badania pozostałych uczestników (11 osób) wystąpiły problemy 

techniczne sprzętu, wśród których należy wskazać między innymi trudności skalibrowania 

urządzenia ze wzrokiem badanych.

Respondentów podzielo

w ramach grupy badawczej, prezentowano jedną wersję ulotki promującej usługi klubu 

fitness. Pierwszych 12 respondentów przyglądało się materiałom promocyjnym siłowni 

z ukazaniem sprzętu, jaki posia

do sloganu „Zbuduj formę do lata”, a ostatnie 11 osób (trzecia grupa) do osoby ćwiczącej. 

Zdjęcia ulotek promocyjnych prezentowano na monitorze komputera przez 5 sekund. 

Następnie, respondenci proszeni byli o udzielenie odpowiedzi dotyczących chęci skorzystania 

z usług siłowni oraz deklaratywności cenowej. Odnosili się do stwierdzeń takich jak m.in.: 

„Zakup usług tej siłowni wydaje się być dobrym pomysłem, „Chciałabym wypróbować usługi 

ocznych respondenta, wielkości jego źrenic, a także kierunku patrzenia i fiksacji. Dzięki niej 

możliwe jest zidentyfikowanie drogi, jaką przemierzył wzrok badanego oraz wskazanie 

poszczególnych elementów opakowania czy materiałów promocyjnych, kt

Badanie przybrało formę eksperymentu, w którym wykorzystano ulotkę promującą 

usługi siłowni. Na potrzeby pracy przygotowano projekt, na którym jasno wyodrębniono 

następujące elementy: wariant badania (sprzęt promowanej siłowni / slogan „Zbuduj formę do 

lata” / osobę ćwiczącą), logotyp siłowni, cenę, adres i inne informacje podstawowe.

Rys. 1. Ulotki promujące usługi klubu fitness – wersja dla kobiet (opracowanie własne) 

Rys. 2. Ulotki promujące usługi klubu fitness – wersja dla mężczyzn (opracowanie własne)

Badanie zostało przeprowadzone w Pracowni Badań Konsumenckich Uniwersytetu 

Ekonomicznego w Poznaniu. Wzięło w nim udział 46 osób. Ze względu na ograniczenia 

związane z wykorzystanym narzędziem badawczym - okulografem, analizie poddano 35 

respondentów. W trakcie badania pozostałych uczestników (11 osób) wystąpiły problemy 

techniczne sprzętu, wśród których należy wskazać między innymi trudności skalibrowania 

urządzenia ze wzrokiem badanych. 

Respondentów podzielono na trzy grupy badawcze. Każdemu uczestnikowi badania, 

w ramach grupy badawczej, prezentowano jedną wersję ulotki promującej usługi klubu 

fitness. Pierwszych 12 respondentów przyglądało się materiałom promocyjnym siłowni 

z ukazaniem sprzętu, jaki posiada, kolejnych 12 badanych (druga grupa) ustosunkowało się 

do sloganu „Zbuduj formę do lata”, a ostatnie 11 osób (trzecia grupa) do osoby ćwiczącej. 

Zdjęcia ulotek promocyjnych prezentowano na monitorze komputera przez 5 sekund. 

eni byli o udzielenie odpowiedzi dotyczących chęci skorzystania 

z usług siłowni oraz deklaratywności cenowej. Odnosili się do stwierdzeń takich jak m.in.: 

„Zakup usług tej siłowni wydaje się być dobrym pomysłem, „Chciałabym wypróbować usługi 
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ocznych respondenta, wielkości jego źrenic, a także kierunku patrzenia i fiksacji. Dzięki niej 

możliwe jest zidentyfikowanie drogi, jaką przemierzył wzrok badanego oraz wskazanie 

poszczególnych elementów opakowania czy materiałów promocyjnych, którym respondent 

Badanie przybrało formę eksperymentu, w którym wykorzystano ulotkę promującą 

usługi siłowni. Na potrzeby pracy przygotowano projekt, na którym jasno wyodrębniono 

wanej siłowni / slogan „Zbuduj formę do 

lata” / osobę ćwiczącą), logotyp siłowni, cenę, adres i inne informacje podstawowe. 

 

 
wersja dla mężczyzn (opracowanie własne) 

Badanie zostało przeprowadzone w Pracowni Badań Konsumenckich Uniwersytetu 

Ekonomicznego w Poznaniu. Wzięło w nim udział 46 osób. Ze względu na ograniczenia 

lografem, analizie poddano 35 

respondentów. W trakcie badania pozostałych uczestników (11 osób) wystąpiły problemy 

techniczne sprzętu, wśród których należy wskazać między innymi trudności skalibrowania 

no na trzy grupy badawcze. Każdemu uczestnikowi badania,  

w ramach grupy badawczej, prezentowano jedną wersję ulotki promującej usługi klubu 

fitness. Pierwszych 12 respondentów przyglądało się materiałom promocyjnym siłowni  

da, kolejnych 12 badanych (druga grupa) ustosunkowało się 

do sloganu „Zbuduj formę do lata”, a ostatnie 11 osób (trzecia grupa) do osoby ćwiczącej. 

Zdjęcia ulotek promocyjnych prezentowano na monitorze komputera przez 5 sekund. 

eni byli o udzielenie odpowiedzi dotyczących chęci skorzystania 

z usług siłowni oraz deklaratywności cenowej. Odnosili się do stwierdzeń takich jak m.in.: 

„Zakup usług tej siłowni wydaje się być dobrym pomysłem, „Chciałabym wypróbować usługi 
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tej siłowni”, „Usługi tej siłowni są tak drogie, ale byłabym skłonna za nie zapłacić” oraz 

„Usługi tej siłowni wydają się być tak drogie, że nie wezmę ich pod uwagę dokonując 

zakupu”. Do ich pomiaru wykorzystano pięciopunktową skalę Likerta (od 1 – zdecydowanie 

nie, do 5 – zdecydowanie tak). 

W drugiej części badania zaprezentowano respondentom kolejne trzy ulotki promujące 

usługi klubu fitness, które zostały zbudowane z tych samych elementów. Każda z grup, 

niezależnie od wcześniejszego podziału, zapoznała się z wszystkimi wariantami badania,  

a więc respondenci przyglądali się ulotce promującej usługi siłowni poprzez ukazanie jej 

sprzętu, sloganu motywującego do ćwiczeń „Zbuduj formę do lata” oraz osobę ćwiczącą. 

Ulotki ponownie prezentowane były przez 5 sekund. Badanie zakończono wyborem ulotki 

najbardziej zachęcającej do skorzystania z usług siłowni. 

5. Wyniki badania 

Odpowiedzi udzielone na pierwsze cztery pytania pozwoliły określić czy respondenci 

wyrażają chęć skorzystania z usług siłowni. Wartości dla poszczególnych stwierdzeń, 

niezależnie od wykorzystanego wariantu badawczego (sprzęt, slogan motywujący do ćwiczeń, 

osoba promująca), zbliżone są do odpowiedzi „raczej nie”. Należy jednak podkreślić, że 

ulotka promująca usługi siłowni poprzez wykorzystanie wizerunku osoby ćwiczącej oceniana 

jest najwyżej w każdym ze stwierdzeń. Z drugiej strony respondenci najsłabiej ocenili ulotkę 

promowaną przez ukazanie posiadanego przez siłownię sprzętu. W odniesieniu do każdego  

z czterech stwierdzeń, przypisano temu wariantowi najniższe wartości. Mimo to oceny nie 

były znacząco niższe, niż oceny przypisane pozostałym dwóm wariantom. W celu weryfikacji 

hipotezy H1 przeprowadzono testy statystyczne chi kwadrat. Dowodzą one, iż hipotezę należy 

odrzucić (p>.05). Nie udowodniono, aby występowała zależność między wykorzystanym 

elementem konstrukcji przekazu marketingowego (sprzętem, sloganem motywującym oraz 

osobą ćwiczącą), a deklaratywnością zakupu usług klubu fitness. Uczestnicy badania, 

niezależnie od wykorzystanego wariantu badawczego, nie wykazywali chęci skorzystania  

z usług promowanej siłowni. 

Otrzymane odpowiedzi dla kolejnych czterech pytań odzwierciedlają deklaratywność cenową 

dotyczącą usług siłowni przez potencjalnych konsumentów. Postrzeganie, jakości usług 

siłowni, niezależnie od przyjętego wariantu pytania, plasuje się na bardzo niskim poziomie. 

Siłownia ta została oceniona, jako tania. Jako najtańszy wariant uznano siłownię promowaną 

poprzez ukazanie posiadanego przez nią sprzętu. Odpowiedzi dotyczące pierwszego 

stwierdzenia „Usługi tej siłowni wydają się być tak tanie, że budzą wątpliwości, co do ich 

jakości” oraz „Usługi tej siłowni są drogie, ale był(a)bym skłonny(a) za nie zapłacić” 
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wskazują, iż najdroższą w odbiorze jest siłownia promowana przez osobę ćwiczącą, jednak 

otrzymane wartości nie są znacząco wyższe. 

Tabela 1. Wyniki badań kwestionariuszowych - deklaratywność zakupu (opracowanie własne) 

Zmienna Średnia Odchylenie standardowe p 

Sprzęt Slogan Osoba Sprzęt Slogan Osoba 

Chciał(a)bym wypróbować usługi 
tej siłowni 

1,43 1,50 1,92 .852 .730 .954 > .05 

Gdybym potrzebował(a) korzystać 
z tego rodzaju usług, 
skorzystał(a)bym z usług tej 
siłowni 

1,21 1,50 1,92 1.051 1.095 1,188 > .05 

Zakup usług tej siłowni wydaje 
się być dobrym pomysłem 

1,43 1,63 2,00 .646 1,088 .913 > .05 

Polecił(a)bym tę siłownię rodzinie 
lub znajomym 

1,64 1,64 1,69 .497 .079 .751 > .05 

Tabela 2. Wyniki badań kwestionariuszowych - deklaratywność cenowa (opracowanie własne) 

Zmienna Średnia Odchylenie standardowe P 

Sprzęt Slogan Osoba Sprzęt Slogan Osoba 

Usługi tej siłowni wydają się być 
tak tanie, że budzą wątpliwości co 
do ich jakości 

2,14 2,19 1,92 .770 1,047 .641 > .05 

Usługi tej siłowni są tak drogie, 
ale był(a)bym skłonny(a) za nie 
zapłacić 

1,36 1,31 1,62 .842 .873 .506 > .05 

Usługi tej siłowni są tak drogie, że 
nie wezmę ich pod uwagę 
dokonując zakupu 

1,43 1,19 1,38 1,016 .834 .870 > .05 

Był(a)bym w stanie zapłacić 
więcej za usługi tej siłowni niż za 
innej 

1,14 0,69 0,77 1,167 .602 .725 > .05 

Aby przetestować przyjętą hipotezę H2 ponownie zastosowano testy statystyczne chi kwadrat. 

Zgodnie z otrzymanymi wynikami hipotezę należy odrzucić. Testy chi kwadrat nie wykazały 

zależności miedzy elementem konstrukcji przekazu marketingowego (sprzęt posiadany przez 

klub fitness / slogan motywujący do ćwiczeń / osoba ćwicząca) a oceną ceny usług siłowni. 

Wraz ze zmianą wariantu badania, respondenci wyrażali deklaratywność cenową na 

podobnym poziomie. 



 

 

Ponadto, hipotezę H3: „Gdy usługi siłowni promowane są po

sprzętu, deklaratywność zakupu u mężczyzn wzrasta szybciej niż u kobiet” oraz hipotezę H4 

„Gdy reklama siłowni zawiera slogan reklamowy motywujący do ćwiczeń, deklaratywność 

zakupu wzrasta u kobiet szybciej niż u mężczyzn” również należ

respondenci – mężczyźni nie wykazali większej niż kobiety chęci skorzystania z usług 

siłowni, gdy promowana była z wykorzystaniem sprzętu, jak i respondentki 

deklarują, że skorzystają z jej usług szybciej niż mężczyźni, gd

motywujący do ćwiczeń. 

Aby móc określić, w jaki sposób zmienia się percepcja usług sportowych u kobiet 

i mężczyzn w odniesieniu do elementów konstrukcji przekazu marketingowego, 

przeprowadzono analizę danych okulograficznych.

przedstawiono na poniższych mapach cieplnych.

Rys. 3 Mapy cieplne – respondenci kobiety (opracowanie własne)

Dokonano porównania liczby rewizyt (powrotów do elementu konstrukcji przekazu 

marketingowego – sprzętu/sloganu/os

respondenta na elemencie konstrukcji przekazu) oraz całkowitego czasu patrzenia. Analizę 

porównawczą opisano w poniższej tabeli.

Tabela 3. Wyniki badań okulograficznych 

Zmienna 

Całkowity czas patrzenia[ms] 

Liczba rewizyt[ms] 

Średnia długość fiksacji 

Wyniki badań okulograficznych wskazują, iż u respondentek całkowity czas patrzenia 

poświęcony na przyglądanie się określonemu obszarowi zainteresowania 

(sprzęt/slogan/osoba) jest najdłuższy dla drugiego wariantu badania (slogan). Uwaga 

poświęcana sloganowi jest trzykrotnie większa, niż oglądaniu sprzętu. Natomiast liczba 

rewizyt zanotowana dla osoby ćwiczącej stanowi dwukrotność liczby rewizyt dla pierwszego 

wariantu badawczego (sprzęt). Warto, zatem podkreślić, iż najniższe wartości w aż dwóch 

Ponadto, hipotezę H3: „Gdy usługi siłowni promowane są poprzez wykorzystanie 

sprzętu, deklaratywność zakupu u mężczyzn wzrasta szybciej niż u kobiet” oraz hipotezę H4 

„Gdy reklama siłowni zawiera slogan reklamowy motywujący do ćwiczeń, deklaratywność 

zakupu wzrasta u kobiet szybciej niż u mężczyzn” również należy odrzucić. Zarówno 

mężczyźni nie wykazali większej niż kobiety chęci skorzystania z usług 

siłowni, gdy promowana była z wykorzystaniem sprzętu, jak i respondentki 

deklarują, że skorzystają z jej usług szybciej niż mężczyźni, gdy klub fitness promuje slogan 

Aby móc określić, w jaki sposób zmienia się percepcja usług sportowych u kobiet 

i mężczyzn w odniesieniu do elementów konstrukcji przekazu marketingowego, 

przeprowadzono analizę danych okulograficznych. Wyniki badań eksperymentalnych 

przedstawiono na poniższych mapach cieplnych. 

respondenci kobiety (opracowanie własne) 

Dokonano porównania liczby rewizyt (powrotów do elementu konstrukcji przekazu 

sprzętu/sloganu/osoby), średniej długości fiksacji (czasu skupienia wzroku 

respondenta na elemencie konstrukcji przekazu) oraz całkowitego czasu patrzenia. Analizę 

porównawczą opisano w poniższej tabeli. 

Tabela 3. Wyniki badań okulograficznych – respondenci kobiety (opracowanie własne) 

Sprzęt Slogan 

 370,1 1102,5 706,7

0,6 0,9 1,3

139,8 194,5 217,6

Wyniki badań okulograficznych wskazują, iż u respondentek całkowity czas patrzenia 

poświęcony na przyglądanie się określonemu obszarowi zainteresowania 

(sprzęt/slogan/osoba) jest najdłuższy dla drugiego wariantu badania (slogan). Uwaga 

jest trzykrotnie większa, niż oglądaniu sprzętu. Natomiast liczba 

rewizyt zanotowana dla osoby ćwiczącej stanowi dwukrotność liczby rewizyt dla pierwszego 

wariantu badawczego (sprzęt). Warto, zatem podkreślić, iż najniższe wartości w aż dwóch 
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przez wykorzystanie 

sprzętu, deklaratywność zakupu u mężczyzn wzrasta szybciej niż u kobiet” oraz hipotezę H4 

„Gdy reklama siłowni zawiera slogan reklamowy motywujący do ćwiczeń, deklaratywność 

y odrzucić. Zarówno 

mężczyźni nie wykazali większej niż kobiety chęci skorzystania z usług 

siłowni, gdy promowana była z wykorzystaniem sprzętu, jak i respondentki – kobiety nie 

y klub fitness promuje slogan 

Aby móc określić, w jaki sposób zmienia się percepcja usług sportowych u kobiet  

i mężczyzn w odniesieniu do elementów konstrukcji przekazu marketingowego, 

Wyniki badań eksperymentalnych 

 

Dokonano porównania liczby rewizyt (powrotów do elementu konstrukcji przekazu 

oby), średniej długości fiksacji (czasu skupienia wzroku 

respondenta na elemencie konstrukcji przekazu) oraz całkowitego czasu patrzenia. Analizę 

Osoba 

706,7 

1,3 

217,6 

Wyniki badań okulograficznych wskazują, iż u respondentek całkowity czas patrzenia 

poświęcony na przyglądanie się określonemu obszarowi zainteresowania 

(sprzęt/slogan/osoba) jest najdłuższy dla drugiego wariantu badania (slogan). Uwaga 

jest trzykrotnie większa, niż oglądaniu sprzętu. Natomiast liczba 

rewizyt zanotowana dla osoby ćwiczącej stanowi dwukrotność liczby rewizyt dla pierwszego 

wariantu badawczego (sprzęt). Warto, zatem podkreślić, iż najniższe wartości w aż dwóch 



 

 

wskaźnikach (średnia długość fiksacji i liczba rewizyt) zostały zanotowana dla pierwszego 

wariantu (sprzęt). 

Rys. 4 Mapy cieplne – respondenci mężczyźni (opracowanie własne)

Najdłuższy całkowity czas patrzenia u respondentów 

kobiet, zanotowano dla ulotki promującej usługi siłowni z wykorzystaniem sloganu 

motywującego. Jest on dwukrotnie dłuższy niż dla osoby ćwiczącej. Liczba rewizyt jest 

zbliżona dla wszystkich wariantów badania. Warto zauważyć, iż osoba ćwicząca uzyskała 

najniższe wartości w dwóch wskaźnikach: całkowity czas patrzenia i średnia długość fiksacji.

Tabela 4. Wyniki badań okulograficznych 

Zmienna 

Całkowity czas patrzenia[ms] 

Liczba rewizyt 

Średnia długość fiksacji[ms] 

Jak wynika z analizy, nie zaobserwowano znaczących różnic w postrzeganiu materiału 

promocyjnego przez kobiety i mężczyzn. Respondenci, niezależnie od ich płci, największą 

uwagę poświęcali ulotce zawierającej slogan motywujący do ćwiczeń. Dla drugiego wariantu 

badania (slogan) zanotowano również wysoką liczbę rewizyt oraz najdłuższą średnią długość 

fiksacji. Zaobserwowano niewielką różnicę w odniesieniu do postrzegania sprzętu, a oso

promującej usługi siłowni na ulotce. U kobiet większa uwagę przyciągała osoba ćwicząca, 

a u mężczyzn sprzęt. Różnice te, nie są jednak znaczące.

6. Wnioski i dyskusja 

Jak dotąd zależność między elementem konstrukcji przekazu marketingowego, a chęcią 

skorzystania z usług siłowni oraz deklaratywnością cenową usług klubów fitness nie została 

wystarczająco rozpoznana. Dotychczasowe rozważania zostają uzupełnione dzięki 

przeprowadzonym badaniom eksperymentalnym.

Wśród konsumentów branży fitness element kon

w postaci ukazania sprzętu posiadanego przez siłownię, sloganu motywującego do ćwiczeń 

oraz osoby ćwiczącej nie wpływa na deklaratywność cenową i zakupu usług sportowych. 

Uczestnicy badania, niezależnie od wariantu badawcz

(średnia długość fiksacji i liczba rewizyt) zostały zanotowana dla pierwszego 

respondenci mężczyźni (opracowanie własne) 

Najdłuższy całkowity czas patrzenia u respondentów – mężczyzn, tak jak u respondentów 

kobiet, zanotowano dla ulotki promującej usługi siłowni z wykorzystaniem sloganu 

motywującego. Jest on dwukrotnie dłuższy niż dla osoby ćwiczącej. Liczba rewizyt jest 

zbliżona dla wszystkich wariantów badania. Warto zauważyć, iż osoba ćwicząca uzyskała 

niższe wartości w dwóch wskaźnikach: całkowity czas patrzenia i średnia długość fiksacji.

Tabela 4. Wyniki badań okulograficznych – respondenci mężczyźni (opracowanie własne)

Sprzęt Slogan 

 587,1 1055,9 459,4

0,7 0,8 0,8

186,9 192,9 145,4

Jak wynika z analizy, nie zaobserwowano znaczących różnic w postrzeganiu materiału 

promocyjnego przez kobiety i mężczyzn. Respondenci, niezależnie od ich płci, największą 

więcali ulotce zawierającej slogan motywujący do ćwiczeń. Dla drugiego wariantu 

badania (slogan) zanotowano również wysoką liczbę rewizyt oraz najdłuższą średnią długość 

fiksacji. Zaobserwowano niewielką różnicę w odniesieniu do postrzegania sprzętu, a oso

promującej usługi siłowni na ulotce. U kobiet większa uwagę przyciągała osoba ćwicząca, 

a u mężczyzn sprzęt. Różnice te, nie są jednak znaczące. 

Jak dotąd zależność między elementem konstrukcji przekazu marketingowego, a chęcią 

skorzystania z usług siłowni oraz deklaratywnością cenową usług klubów fitness nie została 

wystarczająco rozpoznana. Dotychczasowe rozważania zostają uzupełnione dzięki 

przeprowadzonym badaniom eksperymentalnym. 

Wśród konsumentów branży fitness element konstrukcji przekazu marketingowego 

w postaci ukazania sprzętu posiadanego przez siłownię, sloganu motywującego do ćwiczeń 

oraz osoby ćwiczącej nie wpływa na deklaratywność cenową i zakupu usług sportowych. 

Uczestnicy badania, niezależnie od wariantu badawczego, nie zmieniali swojego stosunku do 
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usług promowanej siłowni. Potwierdzenie mogą znaleźć tutaj sugestie Dejnaki, która 

podkreśla, że dostęp do profesjonalnego sprzętu decyduje nie o samym wyborze siłowni, a 

staje się powodem, dla którego konsument pozostanie lojalny względem jej usług. Co więcej 

badania Bernal-Garcia ukazały, iż pierwszy zakup karnetu na siłownię podejmowany jest bez 

większego zastanowienia. Oznacza to, że znaczenie sprzętu dla osób ćwiczących, 

korzystających już z usług promowanej siłowni, wzrośnie dopiero podczas testowania jakości 

usług klubu fitness, a nie będzie czynnikiem decydującym o wyborze usług sportowych. 

Ponadto nie należy upatrywać różnic w sposobie postrzegania usług siłowni przez 

kobiety i mężczyzn. Komunikaty marketingowe zachęcające do zakupu usług siłowni mogą 

być ujednolicone dla obu płci. W tym przypadku komunikacja nie wymaga dwutorowości. 

Nie oczekuje się, aby materiały promujące usługi siłowni były inne dla kobiet, a inne dla 

mężczyzn. Nie znajduje tutaj potwierdzenia sugestia Berga, który podkreślał, iż kobiety 

odczuwają dyskomfort spoglądając na inną, atrakcyjną kobietę. Konsumentki nie odrzucą 

oferty usług sportowych tylko, dlatego, że promowane będą poprzez wykorzystanie 

wizerunku atrakcyjnej osoby. 

Wnioski płynące z badań eksperymentalnych posiadają ograniczenia, które wynikają  

z charakteru uczestników badania. Osoby biorące udział w badaniu deklarowały, iż uprawiają 

sport bardzo często (co najmniej 3 razy w tygodniu) i często (1-2 razy w tygodniu). 

Przypuszczać można, iż osoby czynnie uprawiające sport nie przywiązująuwagi do 

elementów graficznych konstruujących materiały promujące. Interesują się informacjami 

bezpośrednio dotyczącymi oferty siłowni, takimi jak: cena, formalności związane  

z podpisaniem umowy czy lokalizacja klubu fitness. 

W celu uzyskania pełniejszych wniosków należy ponowić badania wśród osób 

dotychczas nieuprawiających sportu. Aby zachęcić osoby nieaktywne sportowo do 

skorzystania z usług siłowni, konieczne mogłoby być ukazanie posiadanego przez nią sprzętu. 

Przypuszczalnie, potencjalny konsument chciałby wypróbować prezentowany sprzęt, aby 

doświadczyć możliwości, jakie niesie ze sobą korzystanie z niego. Z drugiej strony, aby 

rozpocząć pracę nad własnym ciałem, osoby nieuprawiające sportu mogą potrzebować 

odpowiednich bodźców motywacyjnych do rozpoczęcia ćwiczeń. Slogan motywujący mógłby 

okazać się kluczowy. 
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Streszczenie 
Social commerce (s-commerce) jest jednym z najpopularniejszych trendów w ostatnim czasie. To zjawisko, 
które pojawiło się w odpowiedzi na zmiany zachodzące w przestrzeni wirtualnej. Pierwszą z nich jest 
upowszechnienie się mediów społecznościowych, drugą zaś rozwój handlu elektronicznego (tzw. e-commerce). 
Social commerce w głównej mierze polega na wykorzystywaniu mediów społecznościowych w procesie 
nabywczym, który realizowany jest on-line. Głównym celem artykułu jest określenie roli, jaką pełnią media 
społecznościowe na poszczególnych etapach procesu nabywczego młodych konsumentów, reprezentantów 
generacji Z.  
 
Słowa kluczowe: social commerce, media społecznościowe, proces decyzyjny, zachowania konsumentów, 
pokolenie Z 
 

The importance of social commerce in the decision-making process of 
generation Z 
 
Summary 
Social commerce (s-commerce) is one of the most popular trends in recent times. This is a phenomenon that has 
emerged in response to changes taking place in the virtual space. The first is the spread of social media, the 
second is the development of e-commerce. Social commerce is the use of social media in the on-line shopping 
process. The main purpose of the article is to determine the role of social media in thestages of the decision 
making process for young consumers, representatives of the Z generation. 
 
Key worlds: social commerce, social media, decision making process, consumer behaviour, generation Z 
 
1.Wstęp 

Rozwój Internetu oraz upowszechnienie mediów społecznościowych stały się przyczyną 

zwiększenia znaczenia tych źródeł informacji w procesie decyzyjnym konsumentów 

(Bartosik-Purgat, 2016; Kos-Łabędowicz, 2015). Jeszcze kilkanaście lat temu, gdy Internet 

i media społecznościowe nie były upowszechnione, konsumenci zasięgali opinii i informacji 

z reklam i innych środków masowego przekazu. Tendencja ta się diametralnie zmieniła. 

Konsumenci uodpornili się na reklamy, są wobec nic nieufni, co więcej coraz częściej starają 

się ich unikać. Badania dowodzą, że zaledwie, co czwarty Polak (26%) ufa reklamie (Buzz 

Media i Maison, 2012). W obecnych czasach konsumenci największym zaufaniem obdarzają 

znajomych, internatów czy społeczności zbudowane wokół mediów społecznościowych 

(Ipsos Media CT, 2014). Świadczy to o tym, że konsumenci ufają przede wszystkim treściom 

i informacjom tworzonym lub przekazywanym przez inne osoby (znajomych lub nie), przez 

ludzi podobnych do nich, z którymi łatwiej jest się utożsamiać (vide rys. 1). 



 

 

Rys. 1 Zaufanie do poszczególnych mediów Źródło: Ipsos Media CT, 
http://mashable.com/2014/04/09/millennials

2. Social commerce – charakterystyka zjawiska

Pojęcie social commerce

w polskich opracowaniach nadal nie posiada jednoznacznej i powszechnie obowiązującej 

definicji.  

Social commerce to obszar handlu elektronicznego

zachowania nabywców, a w szczególności ich skłonność do nawiązywania relacji, 

wzajemnego oddziaływaniaoraz współdziałania podczas procesu podejmowania decyzji 

nabywczych (Brzozowska-Woś, 2011). W swej istocie social commerce dotyczy kwestii 

związanych zułatwianiem zawierania 

wirtualnych. Społeczności wirtualne, nazywane też społecznościami internetowymi,

wszelkie wspólnoty ludzi, które mogą być tymczasowe, zgromadzone wokół wspólnego celu 

lub dyskusji na interesujący dla człon

spotyka się społeczności internetowe zbudowane wokół forum lub grup dyskusyjnych, portali 

internetowych, czatów, blogów czy mediów społecznościowych. Główną ideą społeczności 

wirtualnych jest uzyskiwanie i

                                                           
2termin „social commerce” nie doczekał się jeszcze polskiego precyzyjnego tłumaczenia, dlatego autorka 
artykułu uznała, że najwłaściwszym rozwiązaniem będzie pozostawienie oryginalnego brzmienia analizowanego 
terminu 
3 handel elektroniczny (ang. e-commerce) jest ogólnym terminem używanym do określenia procesów kupna 
i sprzedaży, które wspierane są przez urządzenia elektroniczne (Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2002)
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Rys. 1 Zaufanie do poszczególnych mediów Źródło: Ipsos Media CT, 
014/04/09/millennials-user-generated-media/#HGHiEzZVVGqh 

charakterystyka zjawiska 

Pojęcie social commerce2 często spotykane w literaturze anglojęzycznej i coraz częściej 

w polskich opracowaniach nadal nie posiada jednoznacznej i powszechnie obowiązującej 

Social commerce to obszar handlu elektronicznego 3 , który wspiera społeczne 

a w szczególności ich skłonność do nawiązywania relacji, 

wzajemnego oddziaływaniaoraz współdziałania podczas procesu podejmowania decyzji 

Woś, 2011). W swej istocie social commerce dotyczy kwestii 

związanych zułatwianiem zawierania transakcji handlowych dla członków społeczności 

wirtualnych. Społeczności wirtualne, nazywane też społecznościami internetowymi,

wszelkie wspólnoty ludzi, które mogą być tymczasowe, zgromadzone wokół wspólnego celu 

lub dyskusji na interesujący dla członków wspólnoty temat (Gustowski, 2007). Najczęściej 

spotyka się społeczności internetowe zbudowane wokół forum lub grup dyskusyjnych, portali 

internetowych, czatów, blogów czy mediów społecznościowych. Główną ideą społeczności 

wirtualnych jest uzyskiwanie informacji, współtworzenie treści i zaspokajanie potrzeb 

                   
nie doczekał się jeszcze polskiego precyzyjnego tłumaczenia, dlatego autorka 

artykułu uznała, że najwłaściwszym rozwiązaniem będzie pozostawienie oryginalnego brzmienia analizowanego 

commerce) jest ogólnym terminem używanym do określenia procesów kupna 
sprzedaży, które wspierane są przez urządzenia elektroniczne (Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2002)
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komunikacyjnych członków społeczności przy wykorzystaniu przestrzeni i narzędzi Internetu 

(Pawlak, Nierebiński, 2011).Koncepcja social commerce ukierunkowana jest właśnie na 

członków wirtualnych społeczności, przede wszystkim na wspieranieich procesu nabywczego 

(Moroz, 2011).  

Z powodu dość niejednoznacznej definicji w literaturze przedmiotu spotkać można 

różne interpretacje tego terminu przez autorów. Przez niektórychsocial commerce 

definiowane jest, jako dzielenie się wiedzą i informacjami na temat praktycznych aspektów 

funkcjonowania danego produktu czy realizacji danej usługi (Donato, 2011). Dla innych 

social commerce jest oferowaniem danemu członkowi społeczności wirtualnej przygotowanej 

dla niego oferty (indywidualizm, personalizacja) (Plutecki, 2010). Z kolei jeszcze inni podają, 

że social commerce to wspólne, grupowe (w ramach danej społeczności) dokonywanie 

zakupów. 

Wyróżnia się sześć głównych wymiarów, w których działania social mogą być 

realizowane (Marsden, 2009): 

1. social shopping – czyli mechanizmy umożliwiające współdzielenie procesu zakupu 

i czerpania korzyści z dokonywania zakupu z innymi osobami w tym samym czasie. Jako 

przykład mogą posłużyć serwisy zakupów grupowych (np. Groupon), które oferują 

produkty z rabatem dochodzącym do 90% wartości produktu/usługi. Do kategorii social 

shopping należy również zaliczyć popularne serwisy społecznościowe, których 

użytkownicy znajdują i dzielą się między sobą poradami technicznymi, nowinkami, 

informacjami o produktach, pomysłami, wysyłają filmy instruktażowe oraz udostępniają 

linki do ciekawych materiałów. Mówiąc o social shopping, nie można też pominąć 

sklepów internetowych zakładanych bezpośrednio w serwisach społecznościowych. 

Bardzo ważnym wydarzeniem 2016 roku było wprowadzenie sekcji Sklep na portalu 

Facebook. Funkcjonalność ta umożliwia przeniesienie całego procesu sprzedaży na jedną 

platformę – czyli właśnie Facebook (Brusik, 2016).  

2. oceny i recenzje – czyli opinie innych osób na temat użytkowanych i kupowanych 

przez nie produktów lub usług najczęściej zamieszczane na witrynach porównywarek 

cenowych lub innych witrynach sklepów internetowych posiadających funkcję 

pozostawiania opinii kupującym. Najlepszym przykładem może być system recenzji 

i opinii wystawianych przez kupujących na portalu aukcyjnym Allegro czy na 

porównywarce cenowej Ceneo.pl.  

3. rekomendacje znajomych– to kolejny instrument, który może skutecznie wpłynąć na 

decyzje zakupowe podejmowane przez potencjalnego nabywcę. Sklep internetowy 
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działający w serwisach społecznościowych, wykorzystujący ten mechanizm ma większe 

szanse zyskania klientów, ponieważ staje się bardziej wiarygodny w oczach kupujących. 

Jak już zostało wspomniane współcześni konsumenci bardziej ufają opinią innych ludzi niż 

tradycyjnym narzędziom promocji.  

4. fora i społeczności tworzone wokół marki- wykorzystanie forów i społeczności, to 

kolejne mechanizmy s-commerce, znane i wykorzystywane przez organizacje 

i internautów. Bardzo dobre wykorzystanie społeczności zbudowanej wokół swojej marki 

wykorzystuje Bank Zachodni WBK. Na specjalnie uruchomionej w tym celu stronie 

www.bankpomysłów.bzwbk.pl użytkownicy mogą zgłaszać swoje propozycje udoskonaleń 

działalności serwisu czy aplikacji mobilnej oraz całkowicie nowe pomysły związane 

z bankowością. Pozostali internauci, członkowie tej społeczności, mogą komentować oraz 

oddawać głosy na najlepsze ich zdaniem propozycje, które po pozytywnym zaopiniowaniu 

przez bank i jego przedstawicieli zostają wdrożone. Takie działania i akcje pokazują, że 

firma BZ WBK szanuje swoich klientów, wsłuchuje się w ich potrzeby i propozycje oraz 

je wykorzystuje i wdraża, ulepszając w ten sposób swoje produkty i usługi.  

5. optymalizacja serwisu w mediach społecznościowych - polega na przemyślanym 

promowaniu serwisu oraz treści w nim zawartych, dzięki czemu dąży się do zwiększenia 

ruchu w promowanym serwisie. Stosuje się w tym celu różne aktywności, np. 

zamieszczanie unikalnych wiadomości, filmów, kuponów rabatowych, informacji 

o konkursach czy specjalnych wydarzeniach organizowanych wyłączniedla fanów marki. 

Najczęściej działania te realizowane są za pośrednictwem firmowych profili (nazywanych 

także stronami fanowskimi) w różnych serwisach społecznościowych (głównie fanpage na 

Facebooku czy kontona Instagramie), forach oraz blogach.  

6. reklamy i aplikacje w serwisach społecznościowych- które można umieszczać w celu 

promocji firmy. Jednak dużo bardziej efektywne jest tworzenie aplikacji oznaczonych 

nazwą firmy, które użytkownicy chętnie ściągną na swój komputer czy urządzenie mobilne 

i którymi chętnie będą dzielić się ze swoimi znajomymi. 

3. Krótka charakterystyka pokolenia Z 

Social media odgrywają szczególnie istotną rolę w przypadku młodych konsumentów, 

którzy stanowią ważną a zarazem odrębną część rynku, ponieważ inaczej odczuwają 

potrzeby, postrzegają otaczający ich świat, rozumieją przekazy do nich kierowane, posiadają 

inny system wartości czy sposoby postępowania (Adamczyk, 2014). Współcześni młodzi 

konsumenci reprezentują istotną siłę nabywczą i decyzyjną, ponieważ dysponują coraz 

większymi środkami finansowymi, które zagospodarowują zgodnie z własnymi potrzebami, 
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a co za tym idzie podejmują coraz więcej samodzielnych decyzji nabywczych. Często pełnią 

także rolę ekspertów i doradców w przypadku zakupów swoich rodziców – najczęściej 

w przypadku produktów konsumowanych przez całą rodzinę np. żywność lub też 

w przypadku drogich zakupów elektronicznych związanych w uprzyjemnianiem czasu 

wolnego – telewizor, komputer, tablet (Jagielska, Maksymiuk, 2012). To właśnie zmiany 

w sytuacji ekonomicznej oraz społecznej dzieci i młodzieży spowodowały wyodrębnienie się 

rynku młodych konsumentów (Gutkowski, Ozimek, 2008). 

Młodzi konsumenci powszechnie wykorzystują Internet – do nauki, zabawy czy 

komunikacji z rówieśnikami. Jest to pokolenie osób urodzonych w świecie technologii, 

żyjących równocześnie online i offline, określane mianem: digital natives oraz pokoleniem Z. 

Badania to potwierdzają: 97% osób w przedziale wiekowym 18 – 24 lata aktywnie korzysta 

z Internetu (CBOS, 2015). Dostęp do komputera i sieci internetowej od najmłodszych lat, 

dorastanie wraz z rozwojem nowych technologii, powoduje, że osoby młode są jednymi 

z najlepiej radzących sobie grup konsumentów w sieci. Jest to jedna z najbardziej licznych 

a zarazem najaktywniejsza grupa użytkowników mediów społecznościowych (vide rys 2, 3 

oraz 4).  

 

Rys. 2 Użytkownicy portalu Facebook.pl według wieku Źródło: Wieczorek M., 2017, Facebook w Polsce – 
podsumowanie 2016 r. INFOGRAFIKA, https://www.sotrender.com/blog/pl/2017/01/facebook-w-polsce-
podsumowanie-2016-r-infografika/ 
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Rys. 3 Użytkownicy portalu Instagram wg wieku i płci. Stan na listopad 2016 Źródło: 
https://napoleoncat.com/blog/uzytkownicy-instagrama-w-polsce-listopad-2016/ 

 

Rys. 4 Użytkownicy aplikacji Snapchat według wieku. Stan na lipiec 2016. Źródło: 
http://snapcenter.pl/snapchat-w-polsce-2016/ 

Dziewięć na dziesięć nastolatków deklaruje, że posiada konto, na co najmniej jednym 

portalu społecznościowym (Makaruk, Wójcik, 2014). Młodzi konsumenci wykorzystują 

Internet i media społecznościowe także podczas procesu podejmowania decyzji zakupowych. 

Portale społecznościowe wykorzystywane są, jako główne źródło informacji o produktach, 

głównie ze względu na zaufanie do opinii wygłaszanych przez innych użytkowników 

serwisów społecznościowych, z którymi łatwiej jest się osobom młodym utożsamiać.  

4. Media społecznościowe na etapach procesu decyzyjnego  

Proces nabywczy kształtowany jest pod wpływem wielu czynników (zewnętrznych oraz 

wewnętrznych). Jednakże wraz z rozwojem mediów społecznościowych wynikającym 

z rosnącej liczby ich użytkowników, spędzania coraz większej ilości godzin w serwisach 

społecznościowych oraz wykorzystywania ich nie tylko w celach towarzyskich rosnąć będzie 

oddziaływanie wirtualnych społeczności na proces nabywczy realizowany przez użytkownika 

mediów społecznościowych (Dejnaka, 2013). Jak dowodzą różne badania poszczególne 
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rodzaje (formy) mediów społecznościowych odgrywają istotną rolę nie tylko, jako źródło 

informacji o produktach, ale także w modelowaniu procesu nabywczego na pozostałych 

etapach klasycznie rozumianego procesu nabywczego. Bez wątpienia media społecznościowe 

wpływają na proces zakupowy konsumentów, którzy są aktywnymi użytkownikami mediów 

społecznościowych. 

Począwszy od pierwszego etapu procesu decyzyjnego, tj. momentu uświadomienia 

sobie potrzeby, wpływ mediów społecznościowych i treści w nim zawartych jest istotny. 

Badania dowodzą, że media społecznościowe i prezentowane w nich produkty powodują 

pojawienie się nowych potrzeb, uruchamiają proces nieplanowanych wcześniej zakupów, 

generują nowe potrzeby. 

Media społecznościowe (głównie portale społecznościowe, fora internetowe oraz blogi) 

są bardzo cennym i często wykorzystywanym źródłem informacji o produktach, które 

konsumenci planują zakupić. Opinie i komentarze zamieszczone przez internautów odgrywają 

znaczącą rolę w procesie decyzyjnym. Jak wskazują badania, duży odsetek internautów czyta 

opinie formułowane przez innych użytkowników sieci, wierząc, że prezentują one rzetelne 

informacje na temat zalet i wadproduktów. Opinie od innych użytkowników, w tym te 

pozytywne jak i negatywne, pozwalają ograniczyć niepewność oraz zredukować ryzyko 

towarzyszące zakupowi. Duże znaczenie w procesie decyzyjnym w dzisiejszych czasach 

odgrywają opinie blogerów oraz vlogerów. Dla wielu osób, w tym najmłodszego pokolenia, 

są to osoby uważane za autorytet w swojej dziedzinie zainteresowań, osoby kształtujące 

i tworzące nowe trendy oraz panującą modę.  

W ocenie alternatyw szczególnie pomocną rolę ogrywają porównywarki cenowe, które 

pozwalają w szybki i skuteczny sposób wyszukać najlepszą ofertę sprzedaży. W przypadku 

zakupu produktów zaawansowanych technologicznie (np. sprzętu RTV czy AGD) bardzo 

przydatnym narzędziem są rankingi eksperckie czy porównywarki produktów, ukazujące 

różnice w parametrach technicznych poszczególnych, wybranych do porównania, modeli 

produktu.  

W przedostatniej fazie procesu zakupowego rosnącą rolę odgrywają serwisy 

społecznościowe, w tym wspomniany już serwis Facebook i jego opcja bezpośredniej 

sprzedaży na tym portalu. Przycisk „kup” ułatwia proces i pozwala za pomocą jednego 

kliknięcia myszką dokonać zakupu produktu. Na tym etapie duża rolę odgrywają także 

aplikacje mobilne, które umożliwiają zakupy w każdym miejscu i o każdej porze. Zakupy 

mobilne (m-commerce) są mocno rozwijającym się segmentem handlu elektronicznego 

(Łopaciński, Łysik, 2016). Atrakcyjną funkcjonalnością dla kupujących jest także Usługa 
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Facebook Connect, która powstała w 2008 roku. Jej idea polega na umożliwieniu logowania 

się do innych stron (w tym sklepów online) za pomocą danych potrzebnych do logowania się 

do serwisu Facebook.  

Na ostatni etap procesu nabywczego, czyli na odczucia zakupowe wprawdzie media 

społecznościowe wpływu nie mają, jednakże to właśnie odczucia, w tym satysfakcja albo jej 

brak, wpływają na konsumenta i jego dalsze postępowanie. Badania potwierdzają, że 

konsumenci niezadowoleni z zakupu częściej upubliczniają swoje odczucia pozostawiając 

niepochlebne opinie w przestrzeni wirtualnej (głównie na profilach firmowych w serwisach 

społecznościowych).  

Poniższy rysunek przedstawia w syntetyczny sposób analizy dotyczące oddziaływania 

różnych form mediów społecznościowych na proces nabywczy konsumentów.  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 4 Media społecznościowe w procesie decyzyjnym konsumenta. Źródło:opracowanie własne 
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5. Social commerce w Polsce  

Raporty dotyczące e-commerce pokazują, że media społecznościowe wpływają na 

zachowania konsumentów zarówno w środowisku wirtualnym (e-commerce i m-commerce) 

jak i poza nim (handel tradycyjny). Informacje pozyskiwane z portali społecznościowych 

wpływają na zachowania konsumenckie: 44% użytkowników portali społecznościowych 

kupiło dzięki informacjom w social media produkt, którego kupna wcześniej nie rozważali, 

40% użytkowników zmieniło na podstawie informacji, w social media preferencje i decyzję, 

co do zakupu produktu konkretnej marki (Izba Gospodarki Elektronicznej, 2016). Obserwuje 

się także rosnącą rolę mediów, społecznościowych, jako źródła informacji o produktach. 

Opiniami i informacjami o swoich zakupach dzieli się w mediach społecznościowych 61% 

ich użytkowników (SocialCommerce, 2015). Co więcej 76% użytkowników social media 

deklaruje, że pozytywne opinie ich znajomych mają wpływ na podejmowane przez nich 

decyzje zakupowe, a 56% użytkowników mediów społecznościowych wykorzystuje je także, 

jako miejsce konsultacji i prosi aktywnie o informacje o rozważanym zakupowo produkcie 

lub marce (Social Commerce, 2015). Jak wynika z najnowszego raportu “Lubię to czy Kupuję 

to” opublikowanego przez Izbę Gospodarki Elektronicznej 38% użytkowników social media 

deklaruje, zeskorzystało z przycisku „kup” na portalu Facebook, co więcej 61% ocenia to, 

jako przydatną funkcjonalność́ tego serwisu. Do bezpośredniego zakupu przez social media 

przyznaje się, co trzeci użytkownik, a wśród osób lubiących i obserwującychróżne marki aż̇ 

60% użytkowników (Izba Gospodarki Elektronicznej, 2016). 

Bez wątpienia powyższe dane potwierdzają, że zjawisko social commerce jest jednym 

z najgorętszych branżowych trendów, którego potencjał wciąż pozostaje wyzwaniem. Jest to 

fakt, z którym muszą zmierzyć się dzisiejsi przedsiębiorcy.  

6. Podsumowanie 

Upowszechnienie i rozwój mediów społecznościowych oraz technologii mobilnych 

spowodowały znaczące zmiany w zachowaniach współczesnych konsumentów oraz 

w istotnym stopniu wpłynęły na przebieg i wygląd procesów zakupowych (Łopaciński, Łysik, 

2016). Media społecznościowe i technologie mobilne w znaczący sposób wpłynęły na kształt 

modelu decyzyjnego. Jego tradycyjny kształt uległ istotnym przekształceniom 

dostosowującym go do nowej rzeczywistości rynkowej.Omówione w artykule kierunki zmian 

zachodzące w zachowaniach nabywców są niewątpliwie ogromnym wyzwaniem dla 

przedsiębiorstw, które muszą być obecnie bardzo elastyczne, jeśli chodzi o narzędzia oraz 

kanały komunikacji z klientami. Firmy powinny dostosować się do zmieniających się realiów 

rynkowych, w tym do panujących trendów i podążać za konsumentami, których coraz 
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częściej można spotkać w mediach społecznościowych i na urządzeniach mobilnych. Sukces 

rynkowy uzależniony jest od tego, czy firmy będą w stanie zrozumieć współczesne 

mechanizmy nabywcze i wykorzystać jew swoich strategiach marketingowych 

i komunikacyjnych. 
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Streszczenie 
Celem pracy jest przedstawienie znaczenia rewizji finansowej i jej bezpośredniego wpływu na kształtowanie się 
teorii agencji. Rewizja finansowa jest łącznikiem między stronami kontraktu (pryncypałem, a agentem) i poprzez 
swoje narzędzia implikuje m.in. zmniejszenie asymetrii informacji i awersji do ryzyka. Skutkuje także 
weryfikacją celów agenta (niepodejmowanie próby osiągania własnych korzyści kosztem pryncypała)  
i osiąganiem długookresowych pożytków z zainwestowanego kapitału. Niniejsza praca została napisana przede 
wszystkim ze względu na zainteresowanie autora tematem rewizji finansowej. Poprzez analizę dotychczasowego 
piśmiennictwa stwierdzono lukę badawczą dotyczącą konkretnych funkcji, jakie pełni audyt finansowy w teorii 
agencyjnej firmy. Poniżej zaprezentowanie opracowanie jest kompleksowym ujęciem roli, jaką spełnia rewizja 
finansowa w agencyjnej teorii przedsiębiorstwa. Wynikiem przeprowadzonych analiz jest wyodrębnienie funkcji 
pełnionych przez rewizję finansową w w/w teorii ekonomicznej, tzn. funkcji kontrolnej, atestacyjnej, 
informacyjnej i stymulującej (motywacyjnej). 
 
Słowa kluczowe: rewizja finansowa, agencyjna teoria przedsiębiorstwa, audyt finansowy 
 

The role of financial audit in agency theory 
 
Summary 
The purpose of this paper is to present the significance of the financial audit and its direct impact on the 
development of the agency's theory. Financial audit is a link between the parties to the contract (principal and 
agent) and through its tools implies, i.a., reducing information asymmetry and risk aversion. It also results in the 
verification of the agent's goals (not attempting to achieve own benefits at the expense of the principal) and 
achieving long-term benefits from the invested capital. This paper was written primarily due to the author's 
interest in the topic of financial revision. By analyzing the existing literature, a research gap was found regarding 
specific functions performed by a financial audit in the company's agency theory. The study is a comprehensive 
approach to the role that financial audit in the agency's theory. The result of the carried-out analyses is the 
separation of functions performed by the financial audit in the above-mentioned economic theory, i.e. the 
control, assurance, information and stimulating (motivational) functions. 
 
Key words: financial audit, agency theory, audit 
 
1. Wstęp 

Przedsiębiorstwo, będące podstawowąjednostką organizacyjną istniejącą w gospodarce, 

jest swoistego rodzaju organizmem, który funkcjonuje poprzez zaspokajanie swoich potrzeb. 

Potrzeby firmy4 są generowane przez jej otoczenie, dlatego bezwzględnym warunkiem jej 

funkcjonowania są kontakty z nim. Takie spojrzenie na podmiot gospodarczy sprawia, 

że definiujemy je jako otwarty system (Marek i in., 2011).Fundamentem do współczesnego 

postrzegania przedsiębiorstwa jako otwartego systemu był nurt neoklasyczny teorii ekonomii. 

Podstawy neoklasycznej teorii ekonomii zakładały, że jednostka organizacyjna funkcjonuje 

na doskonale konkurencyjnym rynku, a wszystkie działania na tym rynku są wynikiem 

                                                           
4Tu: przedsiębiorstwo; dalej nazwa przedsiębiorstwo i firma stosowane zamiennie 
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mechanizmów cenowych(Gruszecki, 2002). Prostota takiego modelu, a także mnogość 

ograniczeń (rozumianych, jako wyłączenia z badań zmiennych poza ekonomicznych, a także 

czynników, które kształtują wewnątrzorganizacyjne procesydecyzyjne) doprowadziła do 

wyodrębnienia nowych podejść w teoretycznych rozważaniach na temat firmy.  

Nowe podejścia teoretyczne miały odzwierciedlenie w rzeczywistości gospodarczej. 

Rozszerzenie skali działalności podmiotów gospodarczych doprowadziło m.in. do 

rozdzielenia funkcji zarządczej i funkcji własności w jednostce gospodarczej. Wynikało to  

z różnych przesłanek, których identyfikacja wymaga indywidualnego podejścia. 

Egzemplifikacją powyższych teoretycznych i praktycznych rozważań było m.in. powstanie 

agencyjnej teorii przedsiębiorstwa, której pionierami byli Michael C. Jensen i William H. 

Meckling. Rozdzielenie funkcji zarządczej i funkcji własności spowodowało zapotrzebowanie 

na rzetelne informacje finansowe. Dostarczenie takich informacji jest możliwe dzięki rewizji 

finansowej, która poprzez biegłego rewidenta(niezależnego eksperta), stwierdza ich 

wiarygodność lub jej brak. 

Celem niniejszego artykułu jest wykazanie roli, jaką odgrywa audyt finansowy 

w kontekście agencyjnej teorii przedsiębiorstwa. Dostarczenie wiarygodnych informacji 

finansowych pozwala na kontrolę jednostki gospodarującej (weryfikację stanu obecnego 

do stanu faktycznego) oraz wskazanie błędów, uchybień i sposób ich naprawy (zarówno 

w kontekście rachunkowym, jak i operacyjnym), co może prowadzić do weryfikacji 

nadmiernych oczekiwań właścicieli wobec zarządzających. Wiarygodna informacja 

ekonomiczna jest również narzędziem do oceny działalności zarządu, a co za tym idzie 

do oceny realizacji celów właścicieli. Biegły rewident, podczas badania sprawozdania 

finansowego wyraża również opinię o zdolności jednostki do kontynuacji jej działalności. 

Jeżeli nie występują przesłanki mogące świadczyć o zagrożeniu kontynuacji działalności 

udziałowiec lub akcjonariusz uzyskuje częściowe potwierdzenie prawidłowego 

gospodarowania jego majątkiem przez managera. Wreszcie można stwierdzić, że audyt 

stymuluje kierownictwo jednostki do podejmowania decyzji gospodarczych optymalnych 

ekonomicznie (także obarczonych większym ryzykiem) – świadomość oceny działalności 

zarządczej managerów skutecznie mobilizuje do większego wysiłku i zaangażowania 

w podejmowaniu racjonalnych ekonomicznie decyzji. 

2. Agencyjna teoria przedsiębiorstwa – podstawy teoretyczne 

Teoria agencji jest jedną z najbardziej popularnych współcześnie teorii przedsiębiorstwa 

(Noga, 2009). Teoria ta jest nadzwyczaj skuteczna przy próbie wyjaśnienia stosunków między 

menagerami, a właścicielami, a właściwie ekonomicznego sensu stosunku pracy (Gruszecki, 
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2002). Przedstawia onafirmę jako węzeł kontraktów (Noga, 2009) pomiędzy pryncypałem 

(ang. principal,) i agentem (ang. agent). W literaturze najczęstszym przykładem pryncypała 

jest właściciel podmiotu gospodarczego, natomiast agenta – kierownictwo jednostki i/lub 

pracownicy. Relacja pomiędzy tymi stronami polega na zaangażowaniu agenta 

(managera/kierownika jednostki) do podejmowania decyzji, w ramach, których agent 

upoważniony jest do działania w imieniu i na rzecz pryncypała.  

Nie budzi wątpliwości fakt, że takie relacje powszechnie występują w gospodarce 

wolnorynkowej, m.in. ze względu na podział pracy związany z kompetencjami zawodowymi, 

czy charakterem specjalizacji stron. Sytuacja taka może jednak przynieść nie tylko korzyści, 

ale może być również źródłem nadużyć ze strony kierownictwa jednostki i może implikować 

ryzyko. Biorąc pod uwagę fakt, iż celemanagerów, co do zasady, nie są zbieżne z celami 

właścicieli, a także agenci posiadają dostęp do pełnej informacji ekonomicznej i kontrolują 

te informacje, agencji mogą zachowywać się w taki sposób, by osiągać korzyść ekonomiczną 

kosztem pryncypałów(Peng i in., 2016). Organ zarządzający może dążyć do maksymalizacji 

swoich korzyści przy jak najmniejszym nakładzie pracy, co ostatecznie może prowadzić do 

strat ekonomicznych w danym okresie.  

Niezwykle ważnym elementem „konfliktu” między agentem, a pryncypałem jest 

również asymetria informacji, o której wyżej wspomniano. Kierownik jednostki, jako osoba, 

która gospodaruje cudzym majątkiem, jest lepiej poinformowany w zakresie sytuacji 

majątkowej i wyniku finansowego jednostki niż jego mocodawca. Ustawa o rachunkowości 

i Międzynarodowe Standardy Rachunkowości (Fedak, 1996) (Fedak, 1998) 5  określają 

minimalny zakres informacji, które muszą zawierać sprawozdania finansowe, celem 

zaspokojenia potrzeb informacyjnych inwestorów. Nadal są to tylko informacje wybrane. 

Ponadto manager ma też wpływ na informację finansową poprzez kształtowanie polityki 

(zasad) rachunkowości podmiotu gospodarczego. 

Z punktu widzenia horyzontu czasowego osiąganych korzyści, łatwo dostrzec, 

iż pryncypał jest nastawiony na długoterminowe korzyści, powodujące wzrost jego majątku, 

natomiast agent na krótkoterminowe (korzyści, jakie osiąga agent dzięki zarządzaniu 

przedsiębiorstwem są odzwierciedlone w comiesięcznym wynagrodzeniu z tytułu pełnienia 

funkcji członka zarządu lub premii rocznej z zysku), dlatego jego celem będzie wzrost zysku 

podmiotu gospodarczego, w krótkim okresie, natomiast właściciela w długim. 

                                                           
5  Przez MSR rozumie się obecnie zarówno Międzynarodowe Standardy Rachunkowości, a także 
Międzynarodowe Standardy Sprawozdawczości finansowej (dalej: MSSF) oraz interpretacje do tych standardów. 
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Ponadto, zgodnie z głównymi założeniami omawianej teorii firmy, obie strony 

kontraktu wykazują różny stopień niechęci do ryzyka (Gruszecki, 2002). Z uwagi na fakt, że 

menagerowie są pracownikami przedsiębiorstwa wykazują awersję do ryzyka związaną 

z bieżącą działalnością jednostki, w obawie przed utratą miejsca pracy. Ich awersja do ryzyka 

przejawia się również w wyborze projektów inwestycyjnych (mając na uwadze powyższe, 

można przypuszczać, że będą wybierać te inwestycje, które charakteryzują się mniejszym 

ryzykiem, a zarazem będą prawdopodobnie mniej optymalne z punktu widzenia 

ekonomicznego), a także w zakresie tworzenie rezerw bilansowych, czy polityki dywidend. 

Podsumowując powyższe rozważania, można definitywnie stwierdzić, że rozdzielenie 

funkcji zarządczej i własności spowodowało zapotrzebowanie na dostarczenie wiarygodnych 

i rzetelnych informacji ekonomicznych, celem dokładniejszej weryfikacji pracy agenta 

na rzecz pryncypała. Z punktu widzenia przedsiębiorstwa, łącznikiem pomiędzy tymi 

stronami jest system rachunkowości. To właśnie ten system jest nośnikiem informacji 

finansowej i odgrywa bardzo ważną rolę w agencyjnej teorii przedsiębiorstwa. 

3. Rachunkowość i rewizja finansowa jako nośnik wiarygodnej informacji ekonomicznej 

Rachunkowość jest jedną z najstarszych nauk społecznych a jej geneza sięga czasów 

prehistorycznych. Prowadzenie rachunków, ewidencja ilościowa prostych operacji 

gospodarczych, a także liczenie dóbr, które podlegały wymianie, były umiejętnościami 

powstałymi wcześniej niż umiejętność pisania(Micherda, 2005). Na przestrzeni lat, aż do dnia 

dzisiejszego, rachunkowość, jako system, pełniła różne funkcje. Najstarszą, a zarazem jedną 

z najważniejszych funkcji rachunkowościbyła (i jest) funkcja informacyjna, która  

w większym lub mniejszym znaczeniu przez wszystkie lata rozwoju tej nauki pozostawała 

niezmienna. To właśnie informacje płynące z systemu rachunkowości są elementem, który ma 

największe znaczenie. 

Rozwój społeczno-gospodarczy przyczynia się do zwiększenia istotności związku 

podmiotu gospodarującego z jego otoczeniem, co implikuje konieczność przepływu 

informacji między przedsiębiorstwem a środowiskiem, w którym funkcjonuje. W XIX wieku 

głównymi odbiorcami informacji ekonomicznej tworzonej przez rachunkowość byli 

właściciele. Informacje te służyły im do zarządzania ich przedsiębiorstwem. W XX wieku, 

wraz z rozwojem rynków finansowych,pojawiły się nowe grupy zainteresowanych informacją 

finansową –głównie inwestorzy,którzy poszukiwali najbardziej optymalnej formy alokacji 

swojego kapitału w celu wzrostu jego wartości, a także banki czy kontrahenci. Wzrost 

zainteresowania otoczenia jednostki gospodarczej jego informacjami finansowymi 
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spowodował wywarcie ogromnego nacisku na wiarygodność sprawozdań finansowych, 

które zawierają informacje dostarczane przez rachunkowość (Pfaff, 2008). 

Pojęcie wiarygodności nie jest szeroko omówione w literaturze przedmiotu. Najczęściej 

przez wiarygodność sprawozdania finansowego (a zarazem informacji ekonomicznej) 

rozumie się posiadanie przez sprawozdanie finansowe pewnych cech jakościowych. 

Założenia koncepcyjne Międzynarodowe Standardy Sprawozdawczości Finansowej 

(dalej:MSSF) wskazują, że informacja wiarygodna cechuje się przede wszystkim brakiem 

istotnych błędów rachunkowych, bezstronnością, oraz wiernym odzwierciedleniem 

rzeczywistości(Pfaff, 2008). Takie rozumienie wiarygodności jest przede wszystkim 

efektemneutralności, kompletności, wyceny ostrożnościowej oraz zastosowana zasady 

przewagi treści ekonomicznej nad formą. 

W celu zagwarantowania wiarygodności sprawozdaniu finansowemu konieczne jest 

przeprowadzenie dodatkowej procedury zwanej w języku ekonomicznym rewizją 

finansowąlub badaniem sprawozdania finansowego. Nadanie atrybutu wiarygodności 

sprawozdania finansowego wymaga jego zbadania i wyrażenia (wydania), odpowiedniej do 

wyników badania, opinii. Audyt finansowy można zdefiniować, jako „sprawdzenie lub 

zbadanie dokonane przez niezależnych biegłych rewidentów (ekspertów w zakresie 

rachunkowości) całości sprawozdań finansowych, zapisów księgowych oraz innej, 

pomocniczej ewidencji wewnątrz i na zewnątrz jednostki” (Krzywda, 2012).  

W tym miejscu warto zwrócić uwagę na cel badania. Określenie celu rewizji finansowej 

ma zasadnicze znaczenie dla prawidłowego rozumieniaaudytu zarówno przez podmiot 

gospodarujący, ale też przez jego otoczenie, a zatem wiąże się z teorią agencji. Celem badania 

sprawozdania, wg MSSF jest „zwiększenie stopnia zaufania zamierzonych użytkowników 

do sprawozdań finansowych”(Międzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej i Kontroli 

Jakości, 2009). Osiągnięcie tego celu jest możliwe poprzez wyrażenie opinii, 

czy sprawozdanie we wszystkich istotnych aspektach jest zgodne z zasadami rachunkowości 

przyjętymi w jednostce. Opinia oraz raportinformują nas, czy sprawozdanie przekazuje 

rzetelny i jasny obraz zgodnie z polityką rachunkowości (ramowymi założeniami 

sprawozdawczości finansowej), czyli czy informacje zawarte w sprowadzaniu finansowym 

wiernie odzwierciedlają rzeczywistość przy zastosowaniu, dopuszczalnych prawem, zasad 

rachunkowości. 

4. Znaczenie audytu finansowego w agencyjnej teorii przedsiębiorstwa 

Ponieważ zbadane sprawozdanie finansowe jest źródłem wiarygodnych informacji 

może stanowić podstawę do oceny prawidłowości i rzetelności danych, a także 
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podejmowanych działań przez kierownictwo jednostki w zakresie zarządzania. Ocena działań 

agenta jest swoistego rodzaju kontrolą dokonań poczynanych w trakcie roku obrotowego, 

dlatego można stwierdzić, iż audyt finansowy spełnia w tym przypadku funkcję kontrolną. 

Funkcja kontrola, w tym znaczeniu, może być rozumiana znacznie szerzej, podobnie do 

rozumienia kontroli w systemie zarządzania (Pfaff, 2015) – nie tylko w zakresie porównania 

stanu rzeczywistego ze stanem docelowym (prawidłowym), ale także w zakresie ukazania 

odchyleń oraz ich analizy, korekty czy wskazań co do zmiany postępowania zarówno w 

kontekście poprawności zapisów księgowych i prowadzonych ewidencji, jak  

i operacyjnym (w bieżącej, podstawowej działalności firmy). Wskazania zmian postępowania 

mogą być czynnikiem weryfikującym nadmierne oczekiwania pryncypała w stosunku do 

agenta. Załóżmy sytuację, iż celem pryncypała w danym roku obrotowym było podwojenie 

majątku. Niestety w warunkach rzeczywistych wystąpiły realne przesłanki, które 

uniemożliwiły managerowi sprostanie wymaganiom właściciela (bądź stwierdzono, iż 

realizacja celów właściciela przyniosłaby oczekiwane efekty wyłącznie w krótkim horyzoncie 

czasowym), jednak ten (pryncypał) za niepowodzenie obwinia agenta. W przypadku 

potwierdzenia przez niezależnego eksperta (w tym wypadku również w zakresie działań 

operacyjnych przedsiębiorstwa) zaistnienia tych przesłanek i racjonalności podjętych decyzji 

przez kierownictwo jednostki, biegły rewident zwiększa zaufanie na linii właściciel-zarząd. 

W dzisiejszych czasach badanie sprawozdań finansowych nie polega wyłącznie na 

wykrywaniu i ujawnieniu błędów rachunkowych. Działania biegłego rewidenta w trakcie 

prowadzonych czynności rewizyjnych związane są nie tylko z audytem finansowym, ale także 

operacyjnym. Biegły rewident, zanim rozpocznie faktyczną weryfikację danych finansowych 

w pierwszej kolejności stwierdza istnienie kontroli wewnętrznych funkcjonujących  

w przedsiębiorstwie, a następnie poprzez odpowiednie testy weryfikuje czy kontrole te są 

efektywne, czy nie. Stwierdzenie efektywności istniejących w jednostce organizacyjnej 

kontroli wewnętrznych przyczynia się do zmniejszenia ryzyka popełnienia błędu przez 

biegłego rewidenta, ale także do oceny prawidłowości systemu zarządzania, jaki w danej 

firmie funkcjonuje. 

Opinia i raport biegłego rewidenta (stanowiący załącznik do opinii) jest swoistą 

ekspertyzą o stanie przedsiębiorstwa (Pfaff, 2008). To właśnie w tych dokumentachznajdują 

się informacje o efektywności funkcjonowania kontroli wewnętrznych w podmiocie 

gospodarczym, prawidłowości prowadzenia ksiąg rachunkowości, co daje właścicielowi 

(czy organowi nadzoru) możliwość oceny kondycji finansowej przedsiębiorstwa. Ocena 

kondycji finansowej firmy wiąże się nierozerwalnie z oceną działalności pracy agenta. 
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Stwierdzenie poprawności jego działań w trakcie okresu obrachunkowego skutkuje 

absolutorium z wykonywania jego obowiązków. Rezultat badania sprawozdania finansowego 

zawarty w raporcie, stanowi dowód na sprostanie obowiązkom, zarówno ustawowym, 

jak i statutowym ciążących na zarządzających. Audyt spełnia, więc w pewnym sensie rolę 

atestu. 

Raport z badania sprawozdania finansowego musi zawierać również informacje 

w zakresie analizy finansowej wraz z jej interpretacją. Dane wynikające z analizy finansowej 

pozwalają na ustalanie różnorakich wielkości i wskaźników, wraz z ich znaczeniem 

tj. przychodów, kosztów, wypłacalności, rentowności, itp. Dane finansowe wynikające 

z analizy stanowią podstawę podejmowania nowych decyzji w zakresie bieżącej 

lub strategicznej działalności jednostki lub weryfikacji założonych już planów rozwojowych 

przedsiębiorstwa.  

Dokonanie poprawnej oceny efektywności działań zarządu dokonuje się na podstawie 

informacji zawartych w opinii z badania sprawozdania finansowego. Opinia z badania 

potwierdza prawidłowość całości wewnętrznych procesów gromadzenia, porządkowania 

i ewidencjonowania operacji gospodarczych. Zbadane sprawozdanie finansowe jest 

podstawowym czynnikiem oceny działalności zarządu. Na podstawie opinii możemy przyjąć, 

iż ustalone wielkości bilansowe w zakresie majątku i źródeł jego finansowania, a także wynik 

finansowy jest prawidłowy. Ocena efektywności działalności przedsiębiorstwa, a więc działań 

podejmowanych przez agenta, jest stwierdzana na podstawie danych historycznych i nie daje 

gwarancji, że dane firma będzie istniała w przyszłości. Niepewność, co do kontynuacji 

działalności jest jednak wyeliminowana przez audytora, który w swojej opinii, jako 

niezależny podmiot, stwierdza, że nie występują przesłanki mogące zagrażać kontynuacji 

działalności w najbliższym roku działalności. 

Stwierdzenie przez biegłego rewidenta, że jednostka gospodarcza posiada zdolność do 

kontynuowania działalności gospodarczej w przyszłości, pozwala przyjąć, że aktywa trwałe 

przedsiębiorstwa będą nadal eksploatowane (i umarzane) w celu osiągnięcia przyszłych 

korzyści ekonomicznych, produkcja niezakończona, (jeżeli występuje) zostanie „dokończona” 

i przyniesie wymierny skutek w postaci zwiększenia przychodów ze sprzedaży, a podmiot 

gospodarczy nie poniesie straty. Brak zagrożenia kontynuacji działalności jest również bardzo 

istotną kwestią dla pryncypała, który otrzymuje rzetelną informację, iż spółka dąży 

do dalszego rozwoju (Gabrusiewicz, 2014). 

Kierownictwo jednostki może zachowywać się niewłaściwie (dążyć do osiągnięcia 

własnych korzyści ekonomicznych) lub niedbale (minimalizacja nakładu pracy, unikanie 
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podejmowania ryzyka), w przypadku braku przeprowadzania badania sprawozdania 

finansowego firmy. Świadomość, że wszystkie działania managerów (a co najmniej te, 

które będą wyrywkowo badane przez audytora) są wystawione po pierwsze na wiarygodną 

ocenę biegłego rewidenta, a w konsekwencji właściciela, może motywować gospodarujących 

majątkiem do tego, aby postępowali uczciwie, a zarazem, by zakres i efekty ich pracy były 

widoczne(Dobija, 2014). Dodatkowo perspektywa rewizji finansowej działa mobilizująco na 

agenta, tzn. motywuje go do większego wysiłku oraz zaangażowania w procesie 

podejmowania optymalnych decyzji i skłania do podejmowania większego ryzyka, kosztem 

możliwości utraty pracy. Wyodrębniona funkcja motywacyjna (stymulująca) audytu 

finansowego przyczynią się, do tego, że cele obydwu stron stają się zbieżne –zmusza 

zarządzających do zmniejszenia swojej awersji do ryzyka i postępowania zgodnie ze swoją 

wiedzą, by korzyści płynące z zainwestowanego kapitału właścicielskiego były jak 

największe. 

5. Wnioski 

Proces audytu finansowego odgrywa znaczącą rolę w kontekście agencyjnej teorii 

przedsiębiorstwa. Rewizja finansowa, która jest nośnikiem wiarygodnej i rzetelnej informacji 

ekonomicznej pozwala na weryfikację oczekiwań pryncypałów względem agentów poprzez 

otrzymanie potwierdzenia racjonalności podejmowanych decyzji przez organy zarządzające. 

Dodatkowo badanie sprawozdań finansowych pozwala kontrolować bieżącą pracę 

managerów i dostrzec rozwiązania operacyjne, które mogą przynieść lepsze skutki 

ekonomiczne.Organy nadzorujące i/lub właścicielskie mogą również, dzięki otrzymaniu od 

audytora opinii i raportu, zawierającegostwierdzenie istnienia efektywnych kontroli 

wewnętrznych w przedsiębiorstwie oraz informacji finansowych przetworzonych 

analitycznie, dokonać oceny efektów pracy kierownictwa. Opinia z badania sprawozdania 

finansowego zawiera również informacje w zakresie braku występowania czynników, które 

mogłyby przyczynić się do zagrożenia kontynuacji jednostki w racjonalnie dającej się 

przewidzieć przyszłości, co również stanowi podstawę założenia, iż majątek pryncypała, 

którym gospodaruje agent jest wykorzystywany, co najmniej poprawnie. Ostatecznie 

perspektywa audytu finansowego budzi w managerach świadomość, iż ich działania będą 

poddane ocenie niezależnego eksperta, co implikuje obawę przed wykryciem defraudacji 

majątku, zwiększenie efektywności podejmowanych działań, a także zwiększoną skłonność 

do podejmowania ryzyka. 

W trakcie pisania tego opracowania dostrzeżono jednak pewną nieścisłość, mianowicie, 

celem badania sprawozdania finansowego według Międzynarodowych Standardów Rewizji 
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Finansowej i Kontroli Jakości (dalej: MSRFiJ) oraz według MSSF jest „zwiększenie stopnia 

zaufania zamierzonych użytkowników do sprawozdań finansowych”(Międzynarodowe 

Standardy Rewizji Finansowej i Kontroli Jakości, 2009). Realizacja tego celu odbywa się 

przez wydanie opinii o tym, czy sprawozdanie finansowe we wszystkich istotnych aspektach 

zostało sporządzone zgodnie z polityką rachunkowości. Polityka rachunkowości określa 

m.in. zasady wyceny składników aktywów i pasywów oraz ustalania wyniku finansowego 

jednostki – jest, więc, elementem, który może powodować nadużycia. Co prawda przyjęte 

zasady rachunkowości są określone w granicach prawa (tzn. do niektórych pozycji aktywów 

i pasywów istnieje kilka metod wyceny – katalog jest zamknięty –, ale ustawa 

o rachunkowości i MSSF pozostawiają prawo wyboru zastosowanej metody). Wybór metody 

wyceny jest decyzją organu zarządzającego, którego celem może być sztuczne zwiększenie 

wyniku finansowego. W takiej sytuacji cel badania sprawozdania zostanie 

spełniony(sprawozdanie finansowe zostanie sporządzone zgodnie z polityką rachunkowości), 

a zgodnie z MSSF i MSRFiJ, informacja sprawozdawcza będzie wiarygodna. Jednak czy  

w takiej sytuacji można mówić o wiarygodności informacji finansowej? Pytanie to, na chwilę 

obecną, pozostawiam bez odpowiedzi. 
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Streszczenie 
Celem niniejszego artykułu jest przybliżenie czytelnikowi problematyki tłumaczenia melicznego z nieco innej 
niż przyjęta perspektywy. Może on być skierowany do badaczy innych dziedzin, stąd charakter poruszanych w 
nim zagadnień ma raczej charakter ogólny, czy też tłumaczy specjalizujących się w innych typach tłumaczeń, jak 
również do badaczy bezpośrednio zainteresowanych wspomnianą tematyką. W tym kontekście istnieje potrzeba 
zmierzenia się z interdyscyplinarnym podejściem do tematu, ponieważ dla tekstów słownych utworów 
muzycznych nie ma dotąd ustalonej procedury badawczej. Stąd też szczególna uwaga poświęcona została 
zagadnieniom dźwięku, jego rozumieniu i istocie w kontekście teorii muzyki,czy też harmonii. Obie z dyscyplin 
mogą być pomocne w analizie wspomnianego typu tłumaczenia. 
 
Słowa kluczowe: tłumaczenie, tłumaczenie meliczne, analiza tłumaczenia melicznego, interdyscyplinarność  
 

Words and sound. Melictranslation and its analysis 
 
Summary 
The aim of the article is to bring closer to the reader the problem of melic translation from slightly different than 
usually adopted perspective. The article can be aimed at the researchers of other disciplines, hence the character 
of  topics raised is rather general in nature or translators specializing in other areas. It can also be aimed at the 
researchers directly interested in mentioned area. In this context, there is a need to deal with the problem of 
interdisciplinary approach to the topic since for the verbal texts of musical works the research procedure has not 
yet been established. Special attention has been paid to the problem of sound, its understanding and nature, in 
music theory context and music harmony context. Both disciplines can be useful in analyzing mentioned type of 
translation. 
 
Keywords: translation, melictranslation, melictranslationanalysis, interdisciplinarity 
 
1. Wstęp 

Piosenka, czy też inna forma wokalna, może zostać przetłumaczona na dwa sposoby. 

Istnieje rozróżnienie na tłumaczenie meliczne oraz filologiczne. W tłumaczeniu filologicznym 

tekst stanowi priorytet, tłumaczenie meliczne natomiast zmierza w swoim założeniu do 

oddania brzmienia, co często skutkuje problemami w przełożeniu tekstu w taki sposób, aby 

sprostał on wymogom dobrego przekładu. 

Tłumaczenie meliczne może być uważane za jedno z mniej znanych zagadnień, 

zarówno w obszarze dziedzin humanistycznych, jak również pośród tłumaczy 

specjalizujących się w określonych typach tłumaczeń. Powody takiego stanu rzeczy mogą 

mieć swoje źródło w zauważalnej tendencji do deprecjacji czy częściowej dewaluacji tego 

typu tłumaczenia, które może być postrzegane, jako mniej wartościowe czy mniej warte 

uwagi badaczy. Może to być spowodowane przesunięciem uwagi w tłumaczeniu jak i samej 

analizie z obszaru tekstu na obszar muzyki bądź też, bezpośrednio, z problemami związanymi 

z przełożeniem tekstu w taki sposób, aby pozostał on wierny oryginałowi przy jednoczesnym 
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zachowaniu warstwy brzmieniowej. Wspomniane tendencje mają swoje odzwierciedlenie  

w stosunkowo małej liczbie publikacji dotyczących tematu. Jego bliższe ujęcie zostało 

zaprezentowane w analizach badaczy takich jak Anna Bednarczyk, która w „Wysocki po 

polsku” (Bednarczyk 1995) w odniesieniu do jednego z utworów Wysockiego pisze: 

„Wysocki, nie tylko zmieniał sposób interpretacji (akordy gitarowe, niektóre słowa, 

intonacja), zmieniał też czasem tekst leksykalny piosenki w taki sposób, że powodowało to 

zmianę semantyki utworu” lub też Aliny Bryll „Już pobieżna lektura przekładu pokazuje, na 

jakie kompromisy, polegające przede wszystkim na przekształceniach semantycznych, musiał 

zdecydować się tłumacz „meliczny”, pragnąc zachować linię melodyczną piosenki.” (Bryll  

i in. 2006). 

2. Tłumaczenie piosenek 

W analizie procesu tłumaczenia melicznego czy też analizie samego tłumaczenia, 

badacz może posiłkować się różnego rodzaju korpusem. Zgodnie z przyjętą klasyfikacją 

formy wokalne obejmują: pieśń jednoczęściową, pieśń dwuczęściową, pieśń trzyczęściową, 

pieśń zwrotkową, pieśń wariacyjną, pieśń przekomponowaną, balladę, chorał gregoriański  

i protestancki, arie, ariette, dumkę, recytatyw, piosenkę, motet, madrygał czy kantatę. Formy 

wokalno-instrumentalne: opera, kantata, oratorium. Niewątpliwie, rodzajem analizy, który jest 

najczęściej opisywany na polu badań nad przekładem jest ten, dotyczący piosenek. Analiza 

przekładów melicznych piosenek została przedstawiona przez Annę Bednarczyk (Bednarczyk 

1993, 1995, 2005), Wacława Osadnika (Osadnik 2006), Alinę Bryll (Bryll 2004, 2016) czy też 

Magdalenę Barczewską-Skarboń (Barczewska-Skarboń 2005). Prawdopodobnie, wybór 

piosenek, jako korpusu był podyktowany popularnością piosenki, jako gatunku, wydając się 

również najbardziej naturalnym. Ilości i zapotrzebowanie tzw. rynku mniej lub bardziej 

komercyjnego na tłumaczenia tego typu oraz możliwość rozprzestrzeniania twórczości  

w sposób praktycznie nieograniczony do szerokiego grona publiczności za pomocą mediów 

społecznościowych, serwisów czy też najogólniej internetu, niewątpliwie również odgrywają 

tutaj swoją rolę.   

W przypadku tłumaczenia piosenek sam proces może być postrzegany, jako złożony, co 

wiąże się bezpośrednio z jego wieloaspektowością. Wyróżnia się tutaj dwie płaszczyzny 

transferu: transfer semantyczny, który ma miejsce w oparciu o środki werbalne oraz transfer 

meliczny. W transferze melicznym źródło ekspresji stanowią dźwięki (Bristiger 1986). 

Tłumaczenie piosenek to tłumaczenie słów, lecz również, jakkolwiek to brzmi, tłumaczenie 

dźwięków. To z kolei przywodzi pytanie o potrzebę zastosowania na tym obszarze podejścia 

interdyscyplinarnego. Podejście interdyscyplinarne jest tutaj rozumiane, jako połączenie 
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językoznawstwa oraz muzykologii. Podczas gdy w odniesieniu do tłumaczenia melicznego 

perspektywa lingwistyczna jest omawiana w sposób raczej ekstensywny, perspektywa 

muzykologiczna czy też muzyczna zdaje się być nieco zaniedbywana. Historia muzyki, 

psychologia muzyki, estetyka muzyki, filozofia muzyki, socjologia muzyki, etnomuzykologia, 

organologia w mniejszym czy większym stopniu towarzyszą analizie przekładów. Teoria 

muzyki, włączając szczególnie harmonię w przypadku opracowań instrumentalnych, 

melodykę, notację, które mogą być pomocne w analizie wzajemnych związków muzyki ze 

słowem, niekoniecznie. Jednym z wyjątków jest tutaj Elżbieta Sterosławska. Autorka  

w swojej książce „Przekład arii operowych” zauważa konieczność interdyscyplinarności  

w analizie przekładów form wokalnych. Sama w swojej metodologii, tutaj w kontekście 

przekładów arii operowych, łączy literaturoznawstwo, językoznawstwo, muzykologię czy 

dramatologię, posiłkując się notacją muzyczną i teorią muzyki (Sterosławska 2011). 

Maria Krysztofiak opisuje trzy poziomy czy też trzy kody istnienia tłumaczenia: 

leksykalno-semantyczny, kulturowy oraz estetyczny. Korelacja wymienionych kodów, ich 

wzajemne zależności, mają wpływ na efekt tłumaczenia oraz jego, jakość. W tłumaczeniu 

literackim wspomniane trzy kody współistnieją ze sobą oraz wzajemnie się przenikają. 

Krysztofiak umiejscawia tłumaczenie poezji głównie w kodzie estetycznym. W tłumaczeniu 

piosenek, szczególnie tłumaczeniu melicznym, istnieje także kod zwany melicznym czy też 

muzycznym (Krysztofiak 2011). Kwestią istotną są właściwe proporcje wymienionych kodów. 

Jeżeli któryś z nich jest przewartościowany bądź też niedowartościowany, rzutuje to na odbiór 

i ostateczny efekt tłumaczenia.  

3. Dźwięk i muzyka 

Dźwięk, jako podstawowe pojęcie w muzyce i podstawowy nośnik muzycznego 

znaczenia, posiada szereg cech. Jako niewątpliwie nieodzowny element tłumaczenia 

melicznego powinien zostać odnaleziony przez tłumacza w analizie czy pracy nad 

tłumaczeniem, przełożony oraz oddany w sposób wierny, jednak taki, który zachowuje 

główne sensy tekstu i główne jego składniki, nie umniejszając jego wartości. Idealną sytuacją 

byłaby taka, w której byłyby oddane zarówno wszystkie sensy i walory tekstu, jak  

i brzmienie. W praktyce doprowadzenie do takiej sytuacji jest zadaniem dosyć 

problematycznym.  Graficzną reprezentację dźwięków stanowi notacja nutowa. Pojedyncza 

nuta, podobnie jak pojedyncza litera czy też głoska, na skutek połączenia z innymi nutami  

w określone szeregi tworzy dalsze struktury, frazy, akordy itp. W fizyce dźwięk posiada takie 

cechy jak: wysokość, głośność, czas trwania oraz barwę. Są to cechy związane ściśle  

z parametrami fali akustycznej. Dźwięki mające określoną wysokość są tutaj dzielone na tony 
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(ton podstawowy) oraz wielotony harmoniczne. A te nieposiadające określonej wysokości na: 

wielotony nieharmoniczne oraz szumy dzielące się na białe oraz barwne. W muzyce 

rozumienie i odbiór dźwięku są ściśle związane z efektami estetycznymi jak również pewną 

logiką ich następstw. Dźwięk jest charakteryzowany na podstawie wysokości, czasu trwania, 

głośności oraz barwy. Wysokość jest określana w zależności od częstotliwości dźwięku, 

podawanej w hercach. Dźwięk a1 ma częstotliwość 440 Hz, natomiast dźwięk położony  

o oktawę wyżej (odległość 12 półtonów) A1 880. Czasem trwania określa się czas, w którym 

odbiorca słyszy dany dźwięk. Na określenia głośności używa się szeregu określeń takich jak: 

quasi niente (prawie bezgłośnie), piano pianissimo (możliwie najciszej), pianissimo (bardzo 

cicho) piano (cicho) mezzo piano (dość cicho), mezo forte (dość głośno) forte (głośno) 

fortissimo (bardzo głośno) oraz forte fortissimo (możliwie najgłośniej). Jak widać po samej 

formie wymienionych określeń nie podają one w sposób precyzyjny, jaka ma być w danym 

momencie głośność wykonywanego utworu. Głośność utworu podana w sposób precyzyjny, 

jako taka, raczej nie występuje, chyba, że w utworach eksperymentalnych czy też niektórych 

utworach współczesnych związanych głównie z muzyką elektroniczną. Podobnie cały szereg 

innych określeń odnoszących się do sposobu wykonania utworu, takich jak np.: animato, 

buffo, cantando, con grazie, nie precyzuje dokładnie sposobu, formy, czy możliwego efektu 

wykonania. Pozostaje to niejako w gestii i rozumieniu samego wykonawcy. W przypadku 

utworów, których twórcy nie żyją już od dawna sytuacja znacząco się komplikuje.  

W przypadku utworów współczesnych, w tym kontekście utworów wokalnych takich jak 

piosenka, mogą zaistnieć dwie sytuacje. Pierwsza, kiedy kompozytor utworu oraz wykonawca 

to dwie różne osoby. Druga, kiedy kompozytor jest jednocześnie wykonawcą utworu. Jest to 

o tyle ważne, iż w kontekście analizy tłumaczenia melicznego, zdaje się być rzeczą istotną 

czy analizę prowadzi się w oparciu o sam tekst czy też zapis nutowy lub też nagranie, a jeśli 

nagranie, to w czyim wykonaniu. 

Tak rozumiany i scharakteryzowany w muzyce pojedynczy dźwięk, posiadający 

wspomniane cechy może tworzyć następnie interwały (interwał – odległość pomiędzy dwoma 

dźwiękami). W zapisie nutowym, najmniejsza odległość między dwoma sąsiadującymi 

dźwiękami to sekunda. Odległość dwóch najbliższych klawiszy w instrumencie klawiszowym 

stanowi sekunda mała (czy tak zwany półton). W praktyce używa się też pojęć takich jak np. 

ćwierćtony, szczególnie w instrumentach smyczkowych. Poprzez dodawanie kolejnych 

tonów, tworzy się kolejne interwały: tercję, kwartę, tryton, kwintę, sekstę, septymę oraz 

oktawę, która jest powtórzeniem dźwięku „wyjściowego” o 12 półtonów wyżej. Jak widać, 

pojęcie interwału jest bardzo konkretne i określone. Interwały umożliwiają tworzenie melodii 
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oraz jej charakterystykę. Oczywiście, sama melodia jest czymś więcej niż tylko 

następującymi po sobie interwałami ją tworzącymi, jednak pewna ich klasyfikacja oraz fakt 

ścisłego określenia umożliwiają analizę muzyczną, podobnie jak określone zasady języka 

umożliwiają jego analizę językoznawczą. 

W przypadku form więcej niż jedno głosowych dochodzi dodatkowo kwestia 

współbrzmienia. Może to mieć miejsce, kiedy np. ma się do czynienia z piosenką 

niewykonywaną a cappella (bez towarzyszenia instrumentów), ale przy akompaniamencie czy 

też współudziale innych wykonawców, co w muzyce współczesnej jest zjawiskiem bardzo 

częstym, żeby nie napisać pewną regułą. Mogą to być soliści czy chór w przypadku 

dodatkowych głosów, bądź też instrumentaliści. Przy czym zdaje się być rzeczą istotna czy 

kolejni soliści, instrumenty, są tutaj traktowane, jako akompaniament, czy też są niejako 

równouprawnione z wykonawcą głównej linii melodycznej. Występowanie równoległych linii 

melodycznych traktowanych w sposób mniej lub bardziej równouprawniony w stosunku do 

głosu głównego może sugerować konieczność przyjrzenia się nie tylko melodii piosenki,  

w trakcie analizy tłumaczenia melicznego czy też pracy nad tłumaczeniem melicznym, lecz 

także towarzyszącym jej glosom, a więc harmonii. 

Podstawowym pojęciem dla harmonii jest akord, czyli współbrzmienie trzech 

dźwięków, jakkolwiek w wypadku dwugłosu częściowa analiza harmoniczna, czy też w ogóle 

analiza wertykalna jak najbardziej może mieć miejsce. Akord durowy – czyli wesoły oraz 

akord molowy - smutny, tworzą następnie przewroty czy też inne struktury, których 

wzajemne następstwa i relacje tworzą określone efekty brzmieniowe. Podobnie jak  

z następstwami interwałów w linii melodycznej pewien efekt określonego następstwa 

akordów jest możliwy do przewidzenia, stąd też możliwość przeprowadzenia pewnej 

ściślejszej analizy. 

4. Między muzyką a słowem. Przegląd literatury 

W rozpatrywaniu zagadnienia tłumaczenia melicznego sięgnięcie do literatury 

związanej z muzykologią czy teorią muzyki, które w kręgu swoich zainteresowań mieszczą 

formy wokalne, wydaje się rzeczą naturalną. Michał Bristiger jako jedna z czołowych postaci 

w badaniu związków muzyki ze słowem, które upatrywał w dźwiękowości tekstu oraz 

semantyce, interesował się zagadnieniami związanymi ze zjawiskami muzycznymi czy 

lingwistycznymi w formach wokalnych. (Bristiger 1986) Rozróżnił dwa poziomy percepcji 

piosenki: słowny i muzyczny, które mają miejsce w fazie głębokiej oraz powierzchniowej. 

Mieczysław Tomaszewski badając związki muzyki i poezji między innymi analizuje i bada 

relacje tekstu słownego oraz melodii, relacje treści tekstu z jego brzmieniem czy też relacje 
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między fonemem a dźwiękiem, posługując się terminologią zaczerpniętą z językoznawstwa. 

Rozróżnił relacje: ekspresywną, mimetyczną, semantyczną oraz symboliczną. (Tomaszewski 

2003). Lech Kolago bada struktury wspólne dla muzyki i literatury zastanawiając się, czy 

istnieje w ogóle możliwość przeniesienia form muzycznych na grunt literacki, ustala 

odpowiedzi na pytania, w jakim stopniu pisząc tekst można kierować się ścisłymi regułami 

muzycznymi (Kolago 1997). Jedną z książek, która może służyć za przegląd literatury 

dotyczącej tematu to antologia, która przedstawia stan polskich badań dotyczących związków 

muzyki z literaturą po okresie wojennym: „Muzyka w literaturze. Antologia polskich studiów 

powojennych” (Hejmej 2002) napisana przez Hejmeja, który w innej pozycji (Hejmej 2002a) 

przedstawia ważne z punktu widzenia analizy tłumaczenia melicznego rodzaje muzyczności: 

pierwszą - odnoszącą się do sfery instrumentacji dźwiękowej, drugą – która odnosi się do 

sposobów prezentowania muzyki w literaturze oraz trzecią – która odnosi się do technik  

i form muzycznych w literaturze.   

Jeśli chodzi o obszar przekładoznawczy jedną z czołowych postaci jest niewątpliwie 

Stanisław Barańczak, który określa zasady i specyfikę przekładu piosenek ,w tym specyfikę 

przekładu melicznego. Tłumacz powinien rozpoznać hierarchię poszczególnych elementów 

tekstu i skoncentrować się na najważniejszych. Stąd też (Barańczak 2004) wprowadzenie 

przez Barańczaka pojęcia dominanty semantycznej, czyli najważniejszego elementu wiersza. 

Jerzy Zagórski, którego zainteresowania dotyczyły głównie przekładu oper (Zagórski 1955), 

określa szereg zasad przekładu: wierność ideową, wierność stylu, wierność tekstowi oryginału 

oraz wierność muzyce z zasadą dramatyzacji fraz. Kwestie skali, rytmu czy też innych 

elementów muzycznych na gruncie przekładoznawstwa opisuje również Julian Maliszewski. 

Autor sugeruje, iż najważniejszymi elementami instrumentacji muzycznej są rytm, linia 

melodyczna oraz system aliteracyjny (Maliszewski 2005). Podobnie Piotr Zazula, który 

zwraca uwagę na kompromisy tłumacza wynikające z konieczności utrzymania melodii oraz 

rytmu (Zazula 1999). Jeśli chodzi o analizy tłumaczeń z badaczy bezpośrednio zajmujących 

się przekładem melicznym piosenek na gruncie polskim należy również wymienić Annę 

Bednarczyk, która we wspomnianej na wstępie pozycji (Bednarczyk 1995) analizuje 

przekłady piosenek Wysockiego w wykonaniu poszczególnych tłumaczy, określając, jakiego 

rodzaju kompromisy oraz jakiego rodzaju strategie zostały przez nich zastosowane, zauważa 

również tendencję degradacji tekstu w tłumaczeniu. Podobnie w innych pozycjach 

Bednarczyk (1988), (1993), (2006) analiza utworów pozwoliła na wyznaczenie  

i potwierdzenie szeregu prawidłowości tego typu tłumaczeń.  Bezpośrednio należy wymienić 

także badaczy takich jak Alina Bryll (Bryll i. in 2004), ( Bryll i. in 2006) która w swoich 
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analizach przekładów melicznych uwzględnia zależności kodów translatorskich, starając się 

określić w jaki sposób stosunek kodów wpływa na efekt tłumaczenia, czy też Wacława 

Osadnika. Szereg analiz przekładów melicznych został również przedstawiony w pracy 

zbiorowej poświęconej przekładom rocka (Paszkowska et all. 2016) z artykułami 

analitycznymi Szymona Bryzek, Konrada Wójcika czy też Oliwi Grzybek autorzy poruszają 

m.in. kwestie hierarchii elementów, wariantowości tłumaczeń czy też starają się odpowiedzieć 

na pytanie, jakie kryteria powinien taki przekład spełniać.  Jeśli chodzi o pewną lukę rynku 

tłumaczeniowego Przemysław Janikowski zauważa brak przekładów melicznych  

w przypadku muzyki rapu (Janikowski i in. 2006). 

5. Podsumowanie 

W dziedzinie studiów nad przekładem tłumaczenie meliczne czy też jego analiza jest 

tematem stale otwartym. Taki stan rzeczy sugerować może min. brak ustalonej procedury 

badawczej. Można zaryzykować stwierdzenie, iż podejście interdyscyplinarne, łączące 

przekład oraz muzykologię może stanowić odpowiedź na wiele nurtujących badaczy pytań. 

Natomiast opisany w artykule charakter dźwięku a przede wszystkim sposób jego traktowania 

oraz określenia w teorii muzyki czy też harmonii sugeruje możliwość zastosowania tych 

dyscyplin w sposób ścisły w w pracach nad wspomnianym typem tłumaczenia.  
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Rola urbanisty w procesie zarządzania przestrzenią dla zaspokojenia 
potrzeb mieszkańców miast 
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Streszczenie 
W artykule ujęto problem zaspokajania potrzeb mieszkańców miasta pod kątem polityki przestrzennej. Ma na to 
wpływ polityka Unii Europejskiej oraz miejska polityka przestrzenna. Istotną część artykułu stanowi określenie 
roli urbanisty w procesie zarządzania przestrzenią, oraz jego udział w procesie definiowania polityki 
przestrzennej. Plan zagospodarowania jest podstawowym instrumentem zarządzania przestrzennego. Zostanie 
również zwrócona uwaga na sposób doboru urbanisty przez samorząd lokalny. Rola urbanisty w zarządzaniu 
przestrzenią obszaru zurbanizowanego nie jest ściśle określona. Powinien on ciągle służyć radą i być do stałej 
dyspozycji, ponieważ w trakcie tworzenia planu polityki przestrzennej oraz studium uwarunkowań i kierunków 
zagospodarowania przestrzennego wynika wiele problemów i niezgodności, gdzie to właśnie urbanista powinien 
być mediatorem przy ich rozwiązaniu. 
 
Słowa kluczowe: miasto, urbanista, plan zagospodarowania, zarządzanie przestrzenią 
 

Role of urban planning in the process of space management to meet the 
needs of urban residents 
 
Summary 
The article presents the problem of proper spatial policy in cities. An important part of the article defining the 
role planner in process management space. Participation in the process of defining urban planner Spatial Policy, 
as the master plan is an essential instrument of spatial management. Attention will be paid to the way selection 
urbanist by the local government. The role of the urban planner in the management of the urban space space is 
not strictly defined. He should constantly give advice and be at permanent disposal, because during the creation 
of the spatial policy plan and the study of conditions and directions of spatial development, many problems and 
inconsistencies arise, where the urban planner should be a mediator when they are dissolved. 
 
Keywords: city, town planner, plan management, space management 
 
1. Wstęp 

Zarządzanie przestrzenią zurbanizowaną na przykład przestrzenią miasta jest 

kompetencją samorządu lokalnego. Nasuwa się pytanie czy zarządzanie przestrzenią powinno 

mieć charakter planowy – strategiczny, czy raczej powinno być to zarządzanie operacyjne. 

Jeżeli samorząd nie posiada strategii w procesie zarządzania przestrzenią sytuacja jest nie 

korzystna. Zarządzanie przestrzenią prowadzone jest w celu osiągnięcia ładu przestrzennego, 

zatem decyzje obejmujące jedynie wybrane aspekty a nie całość prowadzą do chaosu. 

Skutkiem takiego nieporządku może być defragmentacja oraz niewydolność infrastrukturalna 

i komunikacyjna poszczególnych terenów. Plan zagospodarowania jest bardzo ważnym 

elementem polityki przestrzennej.  

Rola urbanisty w zarządzaniu przestrzenią zurbanizowaną nie jest ściśle określona (Nowak 

2012). Z punktu widzenia samorządu dobry urbanista powinien być ciągle dyspozycyjny  

i służyć stałym doradztwem w zakresie problemów zagospodarowania przestrzennego. 
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Zarządzanie przestrzenią to stały element zarządzania strategicznego obszarem 

zurbanizowanym, wymaga ono stałej obsługi oraz ciągłego udziału urbanisty. 

2. Rola, jaką pełni urbanista w procesie zarządzania przestrzenią  

Najważniejszym, według opinii wielu znawców tematu zadaniem w zarządzaniu 

przestrzenią jest zdefiniowanie planu polityki przestrzennej (Broniewski 1996). Jednakże 

podstawowym dokumentem planistycznym, w którym ukierunkowane są przyszłe działania  

w zakresie organizacji przestrzeni jest studium uwarunkowań i kierunków zagospodarowania 

przestrzennego. Organ z mocy prawa odpowiedzialny za sporządzenie studium na przykład 

prezydent miasta musi zlecić wykonanie studium określonemu zespołowi specjalistów. Nie 

chodzi tutaj tylko o osoby posiadające odpowiednie uprawnienia w zakresie planowania 

przestrzennego, czyli urbanistyczne, ale przede wszystkim o umiejętności i doświadczenie  

w dużo szerszym zakresie, który można określić, jako gospodarka przestrzenna. Od 

współczesnego planisty wymagać się powinno między innymi umiejętności uchwycenia  

i zdefiniowania związków między sferą funkcjonalną a zagospodarowaniem oraz położenia 

tych związków na cele polityki przestrzennej, a także umiejętności oceniania i monitorowania 

występujących efektów i skutków. Organ zarządzający zawsze staje przed problemem wyboru 

odpowiedniego zespołu urbanistycznego, który to zagwarantuje należyte wykonanie zadania. 

W przypadku dużych miast, gdzie funkcjonują miejskie pracownie urbanistyczne wybór jest 

znacznie prostszy i raczej oczywisty, co nie oznacza ze do współpracy nie można zaprosić 

ekspertów spoza pracowni, którzy mogą wnieść nowe spojrzenie na sprawy polityki 

przestrzennej miasta. Nie można wykluczyć również zlecenia sporządzenia studium pracowni 

z zewnątrz. Czasem takie rozwiązanie może być bardzo korzystne, ze względu na zupełnie 

nowe, niezależne od dotychczasowych uwarunkowań spojrzenie na miasto. Nowy, zupełnie 

niezależny zespół projektowy może nakreślić władzom miasta zupełnie nowe podejście do 

kierunków działań, które w wyniku dalszej współpracy przekształcą się w spójną politykę 

przestrzenną.  

Plan miasta jest zdecydowanie podstawowym planistycznym instrumentem  

w zarządzaniu. Ma on charakter lokalny i sporządzany jest najczęściej dla danego obszaru, 

czasem niewielkiego fragmentu, rzadziej dla obszaru całej gminy lub miasta. Ze względu na 

jego szczegółowość oraz charakter wynikający z regulacji prawnych sporządzanie planu 

miejscowego w całych granicach administracyjnych stałoby się bardzo kłopotliwe lub wręcz 

niemożliwe. Przy czym należy zwrócić uwagę, że ta trudność nie wynika tylko z problemów 

technicznych lub merytorycznych, ale przede wszystkim z problemów proceduralnych, które 

są związane z uchwaleniem planu. Rozpoczęcie procedury sporządzania planu miejscowego 
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wymaga, poza przygotowaniem materiałów wyjściowych, takich jak mapy niezbędne do 

sporządzenia projektu, dane ewidencyjne dotyczące struktury władania czy opracowania 

ekofizjograficzne, przygotowania odpowiedniej strategii, postepowania w zakresie 

uspołecznienia całej procedury. Jest to niezwykle ważne dla terenów o skomplikowanej 

strukturze własnościowej, gdyż rozpoznanie oczekiwań użytkowników terenu pozwala na 

prawidłowe zdiagnozowanie problemów projektowych i przyjęcie odpowiednich rozwiązań 

już w fazie koncepcyjnej projektu. Po uzyskaniu wszystkich niezbędnych przewidzianych 

przepisami prawa opinii i uzgodnień projekt planu wykładany jest do publicznego wglądu 

(Castells 2000). Urbanista, jako główny protokolant planu razem z zespołem projektowym, 

reprezentując władze samorządowe, przejmuje role mediatora. Celem planu nie jest ładny 

rysunek, czy najlepsze stylistyczne zapisy. Plan miejscowy musi być przydatnym, sprawnym  

i uniwersalnym narzędziem w zarządzaniu danym fragmentem przestrzeni. Rola urbanisty w 

sporządzaniu planu miejscowego nie kończy się etapie przygotowania projektu planu do 

uchwalenia. Odpowiedzialność zawodowa za skutki uchwalenia i realizacji planu nakazuje 

nie tylko monitorowanie zachodzących na jego podstawie zmian w przestrzeni, ale również 

współpracę z władzami lokalnymi w zakresie dokonywania korekt lub zmian wcześniej 

uchwalonego planu. Wyjaśnić należy, że zgodnie z przepisami prawa wszelkie zmiany  

w obowiązujących planach miejscowych wykonywane są w ten samo sposób, w jaki 

sporządzany był plan a więc wymagają ponowienia całej długotrwałej procedury. Dlatego tak 

ważna z punktu widzenia zarządzania przestrzenią jest, jakość sporządzanych opracowań 

planistycznych, wynikająca przede wszystkim z dobrej współpracy pomiędzy władzami 

samorządowymi a urbanistami. 

3. Zaspokojenie potrzeb mieszkańców miast a polityka przestrzenna 

Polityka miejska Unii Europejskiej opiera się na założeniu, że miasta europejskie 

stanowią cenny i niezastąpiony majątek ekonomiczny, społeczny i kulturowy, wzmacniany 

przez unikalne wartości historyczne, kulturowe i architektoniczne (Gaczek 2003). Te same 

miasta jednak doświadczają dotkliwie różnego rodzaju problemów demograficznych, 

społecznych, środowiskowych, mieszkaniowych i innych. Dlatego wymagana jest w nich 

realizacja odpowiedniej polityki rozwoju. Unia Europejska obarcza odpowiedzialnością za 

rozwój miast nie tylko władze lokalne, a także regionalne i krajowe a nawet ponad krajowe, 

czyli takie jak sama Unia Europejska. W dokumentach unijnych podkreślana jest także 

konieczność uspołecznienia procesów planowania rozwoju miasta, rozumianego szeroko,  

a także poświęcenia szczególnej uwagi obszarom problemowym, dla których to należy 

przyjąć całościową oraz zintegrowaną politykę rozwoju. 
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Kształtowanie i prowadzenie polityki przestrzennej miast w warunkach polskich 

odbywa się poprzez uchwalanie studium uwarunkowań i kierunków zagospodarowania 

przestrzennego zwanego, jako całokształt – studium, a także poprzez uchwalenie 

miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego, które jako całość nazywane są 

planami miejscowymi. Należy to do zadań, jakie wykonuje gmina, w której położony jest 

obszar. Polityka przestrzenna rozumiana powinna być, jako celowa działalność władz 

miejskich, polegająca na racjonalnym kształtowaniu przestrzeni przez jej właściwe 

użytkowanie zapewniające utrzymanie ładu przestrzennego i umożliwienia prawidłowego 

funkcjonowania obszaru zurbanizowanego. Dokumentem przesądzającym o gospodarce 

przestrzennej obszaru zurbanizowanego, takiego jak miasto jest plan miejscowy, który musi 

być zgodny z zapisami w studium, jednak nie jest on dokumentem obowiązkowym. Na jego 

podstawie mogą być dokonywane decyzje dotyczące zagospodarowania przestrzennego, gdyż 

plan ten jest aktem prawa miejscowego. Zgodnie z wolą ustawodawcy brak planu 

miejscowego nie stanowi zasadniczej przeszkody w możliwościach zagospodarowania terenu, 

nie zmienia to faktu, że jest on jednak bardzo przydatny i mile widziany. W sytuacji barku 

planu miejscowego miasto pozbawione jest tak naprawdę jakiekolwiek polityki przestrzennej, 

gdyż studium, choć obowiązkowe, nie może być podstawą wydawania jakichkolwiek decyzji 

lokalizacyjnych. 

Zaspokojenie potrzeb mieszkańców miasta, które związane są z zapotrzebowaniem na 

przestrzeń, powinno być celem miejskiej polityki przestrzennej, co jednak w warunkach 

polskich nie zawsze ma miejsce. Wynika to głównie ze słabości polskiego systemu 

prawodawstwa oraz nie uwzględnienia w przyjętych rozwiązaniach planistycznych zaleceń 

Unii Europejskiej. Zaspokojenie zbiorowych potrzeb, jakie wyrażają mieszkańcy miast 

należy, podobnie jak obowiązek opracowania i prowadzenia polityki przestrzennej do 

zakresu, w jakim działa gmina, czy też władze miasta (Domański 2002).  Lista działań gminy 

czy władz miasta wynikająca z zaspokojenia tego rodzaju potrzeb jest długa.  Obejmuje ona 

między innymi sprawy ładu przestrzennego, ochrony środowiska, gospodarki 

nieruchomościami, organizacji ruchu drogowego, lokalnego transportu zbiorowego, 

wyposażenia infrastrukturalnego, w tym wysypisk i unieszkodliwiania odpadów 

komunalnych, ochrony zdrowia, opieki społecznej, edukacji kultury, a także zieleni  

i zadrzewień. Władze miasta powinny zapewnić pełny rozwój społeczno-gospodarczy danej 

jednostki terytorialnej. Rozwój ten powinien doprowadzić do lepszego i pełniejszego 

zaspokojenia zbiorowych potrzeb, jakie wyrażają mieszkańcy, a także przynajmniej tworzyć 

warunki dla zaspokojenia potrzeb bardziej zindywidualizowanych. Mowa tutaj między 
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innymi o potrzebach materialnych, wymagających przekształcenia postaci pierwotnych 

zasobów środowiska naturalnego, przyrodniczego nowe zasoby, nazywane sztucznymi; jak  

i potrzebach niematerialnych, których zaspokojenia ma również swój niematerialny wymiar. 

Do potrzeb niematerialnych można zaliczyć między innymi potrzebę uczenia się, działalności 

artystycznej, uczestnictwa w praktykach religijnych, działalności politycznej czy potrzebę 

obcowania z przyrodą. Potrzeby te, a raczej ich zaspokajanie realizowane jest zazwyczaj  

w obiektach materialnych, architektonicznych takich jak szkoła, szpital, uniwersytet, 

muzeum, sala koncertowa, kinowa, kościół, plac zgromadzeń, park i tym podobne. 

Zaspokojenie potrzeb materialnych, jak i wielu niematerialnych wiąże się, zatem  

z określonym zapotrzebowaniem na przestrzeń i powinno wymagać uwzględnienia w polityce 

przestrzennej miasta. Wiele potrzeb społecznych można zaspokoić jedynie przez dobre, 

odpowiednie zagospodarowanie przestrzenne, ukształtowanie organizacji, struktury  

i funkcjonowania obszaru objętego planem przestrzennego zagospodarowania (Mierzejewska 

2009). 

4. Instrumenty finansowe zarządzania przestrzenią miast 

Instrumentów finansowych zarządzania przestrzenią miast jest wiele. Dają one 

możliwość kształtowania przestrzeni miast. Nie budzi wątpliwości fakt, że głównym 

instrumentem polityki przestrzennej znacząco wpływającym na wartość poszczególnych 

nieruchomości, jest miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego. Uchwalenie planu 

miejscowego zagospodarowania przestrzennego może ograniczać możliwości zmiany 

dotychczasowego sposobu wykorzystania nieruchomości w porównaniu ze stanem sprzed 

uchwalenia planu, może również ograniczać możliwości wykorzystania nieruchomości  

w sposób zgodny z dotychczasowym przeznaczeniem. Organy gminy powinny, zatem przy 

okazji wyboru poszczególnych instrumentów związanych z kształtowaniem przestrzeni 

uwzględniać też aspekt finansowy, gdyż niektóre nieruchomości mogą na tym stracić. 

Renta planistyczna stanowi jeden z kluczowych instrumentów związanych  

z zarządzaniem przestrzenią na szczeblu podstawowych jednostek samorządu terytorialnego. 

W przypadku, gdy w skutek wejścia w życie miejscowego planu zagospodarowanie, lub jego 

zmiany wartość położonej na terenie objętym planem nieruchomości wzrosła, to w przypadku 

zbycia tej nieruchomości w ciągu pięciu lat od dnia wejścia planu w życie właściciel lub 

użytkownik wieczysty ma obowiązek zapłacić na rzecz gminy rentę planistyczną, określoną  

w konkretnym miejscowym planie zagospodarowania przestrzennego. Opłata z tytułu wzrostu 

wartości nieruchomości obciążająca właściciela nie jest zależna od tego, czy w skutek zbycia 

ruchomości osiągnął on korzyść, czyli zysk w związku ze zbyciem nieruchomości. 
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Decydującym zazwyczaj jest zbycie nieruchomości na drodze czynności prawnej, czyli 

umowy, której wartość obiektywnie wzrosła wskutek przekwalifikowania takiej 

nieruchomości w planie zagospodarowana przestrzennego. Maksymalna stawka renty 

planistycznej, wynosi 30 % wzrostu wartości nieruchomości (Zimny 1999). Oznacza to, że 

rada każdej gminy może modyfikować wysokość stawki, dostosowując ją do uwarunkowań 

budżetowych, lokalizacyjnych i gospodarczych gmin. Z praktyki wiadomo, że  

w poszczególnych gminach występują stawki 5%, 10%, 20% czy 25%. 

Z problematyką renty planistycznej wiąże się również kwestia dotycząca 

odszkodowania z tytułu spadku wartości nieruchomości w wyniku wejście miejscowego 

planu zagospodarowania przestrzennego w życie, lub jego zmianą. W takim przypadku 

właściciel, lub użytkownik wieczysty może żądać odszkodowania za poniesioną oczywistą 

szkodę; lub wykupienia nieruchomości, bądź jej części. Drugie z żądań dochodzi do skutku w 

przypadku, kiedy szkoda poniesiona przez właściciela lub użytkownika wieczystego jest tak 

znaczna, że ogranicza jakiekolwiek wykorzystanie nieruchomości. Gmina może (i często  

w praktyce tę możliwość wykorzystuje) ponadto zaoferować właścicielowi lub 

użytkownikowi wieczystemu nieruchomości zamienne.  Jeżeli zostanie w związku z tym 

zawarta umowa pomiędzy gminą a użytkownikiem wieczystym, wszelkie roszczenia 

wygasają. Roszczenia przedstawione powyżej w przeciwieństwie do renty planistycznej mają 

charakter cywilnoprawny. 

5. Dobór urbanisty 

Podstawowe dokumenty planistyczne, jakimi są plan zagospodarowania przestrzennego 

oraz studium uwarunkowań i kierunków wymagają zaangażowania urbanistów, w tym celu 

tworzy się miejską pracownię urbanistyczną, jako specjalną strukturę wewnątrz urzędu miasta 

lub posiłkuje się urbanistami z zewnątrz na zasadzie umowy na świadczenie usług z tego 

zakresu. Pracownie urbanistyczne tworzone są w dużych miastach i aglomeracjach, ze 

względu na duże koszty, jakie to rozwiązanie generuje. Przykładami takich pracowni  

w Polsce są: Biuro Planowania Przestrzennego Miasta Gdyni, czy też Miejska Pracownia 

Urbanistyczna w Łodzi. Do takich działań należy starannie skompletować kadrę pracowniczą.  

Poprzez odpowiednie sprecyzowanie kryteriów konkursowych można w tym trybie wyłonić 

kierownictwo pracowni urbanistycznej, czyli w praktyce głównych projektantów 

odpowiedzialnych za kształtowanie polityki przestrzennej miasta. Przy czym należy 

zauważyć, że zgodnie z obecnie obowiązującym stanem prawnym jednym z podstawowych 

kryteriów wyboru kadry kierowniczej powinny być odpowiednie uprawnienia w zakresie 

projektowania przestrzeni, co w praktyce oznacza przynależność do odpowiedniej izby 
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zawodowej urbanistów. Trudno sobie wyobrazić, co byłoby gdyby zespołem specjalistów 

kierowała osoba bez odpowiednich uprawnień a co za tym idzie prawdopodobnie bez 

autorytetu. W sensie merytorycznym to właśnie kierownictwo pracowni urbanistycznej kreuje 

politykę przestrzenną miasta, odpowiadając za całokształt prac realizowanych przez 

projektantów. Drugim przypadkiem jest barak możliwości utworzenia pracowni 

urbanistycznej. Powoduje to konieczność powierzenia prac urbanistycznych zewnętrznym 

pracowniom urbanistycznym. Również w tym przypadku bardzo ważny jest dobór dobrego 

zespołu urbanistów, który będzie w stanie sprostać powierzonemu mu zadaniu. Wyboru 

dostawcy takich usług dokonuje się w trybie, który narzuca ustawa o zamówieniach 

publicznych, z uwzględnieniem procedur zależnych od wysokości zamówienia. 

Upowszechniło się, zatem rozwiązanie polegające na wyborze oferty, która jest 

najkorzystniejsza ze względu na najniższą cenę świadczenia usługi. Praktycznie zanikło 

stosowanie dodatkowych kryteriów takich jak na przykład dodatkowe doświadczenie czy 

posiadane rekomendacje. Jednakże czy najniższa cena gwarantuje dobrą jakość?  

W przypadku opracowań planistycznych ma to bardzo duże znaczenie. Brak odpowiednich 

środków finansowych na rzetelne wykonanie wszystkich prac planistycznych powoduje, że 

plan nie będzie kompletny, a więc nie będzie spełniał warunków dobrego planu. Ma to 

oczywiście późniejsze skutki finansowe. Wynikają one pośrednio również ze wzrostu jak  

i spadku wartości nieruchomości. Zatem wybór urbanisty ma istotne znaczenie dla 

zarządzania przestrzenią obszaru zurbanizowanego (Borodo 2011). Dobór najtańszego 

wykonawcy nie jest do końca korzystny. Oszczędzając na samym początku, czyli na kosztach 

planistycznych można doprowadzić do błędnych rozwiązań, które z punktu widzenia 

zarządzania przestrzenią będą powodowały znacznie większe koszty podczas realizacji 

wcześniej zatwierdzonego planu (Zalewski 2007). Rola urbanisty w procesie zarządzania 

przestrzenią nigdy nie jest precyzyjnie określona. Z punktu widzenia samorządu lokalnego 

bardzo ważna jest jedna z cech urbanisty, a mianowicie ciągła możliwość natychmiastowego 

rozwiązywania problemów w zakresie zagospodarowania przestrzennego na przykład poprzez 

stałe doradztwo. W przypadku dużych miast, które zatrudniają urbanistów w miejskich 

pracowniach urbanistycznych w zasadzie problem ten jest rozwiązany. Zarządzanie 

przestrzenią staje się jednym z głównych elementów zarządzania strategicznego miastem, 

gminą oraz każdym obszarem zurbanizowanym. Wymaga ono fachowej obsługi oraz stałego 

udziału urbanisty. 
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6. Podsumowanie 

W obecnych czasach wybór urbanisty w projektach miast i obszarów zurbanizowanych 

zależy głównie od najniższej oferowanej ceny a mniej od doświadczenia i umiejętności. 

Jednak są liczne głosy postulujące za tym, aby to się zmieniło. 

Finansowe instrumenty zarządzania przestrzenią są jednym z ważniejszych elementów 

składających się na możliwości poszczególnych miast. Są one związane z kształtowaniem ich 

przestrzeni. Wiążą się one przede wszystkim z finansowymi skutkami określonych 

podejmowanych w ramach wykonania polityki przestrzennej działań. Działania związane  

z planowaniem i zagospodarowaniem przestrzennym odgrywają bardzo dużą rolę zarówno  

w rozwoju regionalnym i lokalnym, jak również rozwoju krajowym. Zakres wykorzystania 

poszczególnych instrumentów zarządzania przestrzenią ma istotny wpływ na wiele sfer życia 

społeczno-gospodarczego, jak chociażby poziom rozwoju przedsiębiorczości, profile 

określonych ośrodków osadniczych, realizacja celów społecznych, czy też wzmacnianie 

funkcji samorządowych. W tym kontekście szczególnie istotna wydaje się rola instrumentów 

zarządzania przestrzenia w miastach. 

Zaspokojeniu potrzeb mieszkańców miast i obszarów zurbanizowanych służy głównie  

i niezmiennie od wielu lat, a także służyć będzie miejska polityka przestrzenna (Markowski 

1999). W Polsce władze krajowe, jak i samorządowe stawiają sobie za cel zaspokojenie 

potrzeb mieszkańców pod kątem polityki przestrzennej podejmując liczne działania na rzecz 

jej realizacji. Ma to wyraz w coraz lepszym zagospodarowaniu terenu i licznych obiektach 

architektonicznych zaspokajających potrzeby mieszkańców obszarów zurbanizowanych. 
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Streszczenie 
Celem niniejszego artykułu jest wskazanie roli oraz znaczenia mediów masowych w codziennym 
funkcjonowaniu współczesnego rodzica, poprzez ukazanie szeregu możliwości w zaspokajaniu jego 
różnorodnych potrzeb życiowych. Wiąże się to, zatem z aktualnym zainteresowaniem problematyką 
rodzicielską, która w odróżnieniu od tematyki związanej z interakcją medialną dzieci i młodzieży, nie jest 
jeszcze dostatecznie i precyzyjnie zbadana. W opracowaniu przedstawiono definicyjne ujęcie mediów,  
a następnie wskazano najistotniejsze właściwości i funkcje medialne, z których korzysta polski rodzic w XXI 
wieku. Końcowa dyskusja i wnioski stanowią zarówno podsumowanie podjętej refleksji badawczej,  
a jednocześnie stają się wskazówką w sposobie korzystania z mediów (tak, by nie uszczuplać więzi rodzinnych). 
 
Słowa kluczowe: media masowe, rodzice, oddziaływanie 
 

The role and importance of mass media in the modern parent’s life 
 
Summary  
The aim of this article is to indicate the role and importance of mass media in the everyday life of a modern 
parent, by showing a number of possibilities in satisfying his/her various needs. Therefore, it is related to the 
current interest of parenting issues which – unlike the children or teenagers’ interaction with media – are not 
sufficiently and precisely researched.  The article presents definitional approach to media, and then the most 
important features and media functions used by the contemporary Polish parent. The final discussion and 
conclusions are both a summary of the theoretical research and a special hint (how to use the media and not to 
broke family bonds).  
 
Keywords: mass media, parents, influence 
 
1. Wstęp 

We współczesnej rzeczywistości, kształtowanej poprzez różnego rodzaju postęp  

i przyspieszenia cywilizacyjne, można dostrzec, że mass media „zawładnęły” sceną 

polityczną, społeczno-kulturową, informacyjną, komunikacyjną, czy technologiczną. Nie bez 

powodu nazywa się je „czwartą władzą” (Iwanek 2006). Zauważa się, więc ich szczególne 

oddziaływanie również na rodziców, bez względu na kryterium m.in.: wiekowe, zawodowe, 

demograficzne, poglądowe, narodowościowe czy stopień wykształcenia (Możdżonek 2017). 

Media przenikają do nas przez różne środki przekazu, zapewniając zarówno pewne korzyści  

i możliwości, jak i otwierając na zagrożenia oraz niebezpieczeństwa (Dobrołowicz 2016). Nie 

sposób jednak pominąć medialnej roli i jej szczególnego znaczenia w różnych sferach życia 

rodzicielskiego w XXI wieku. 

W niniejszej pracy ukazuję, zatem najistotniejsze określenia definicyjne oraz 

przedstawię elementarne funkcje mediów masowych, zwracając uwagę na pozytywne  

i negatywne aspekty ich wpływu m.in. w przestrzeni edukacyjnej, zawodowej, kulturowej, 

osobistej i rodzinnej. Otwierając dyskusję na temat szczególnej relacji rodzic-mass media, 
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wskażę także pewne postulaty, rady i ostrzeżenia w stosunku do tej znaczącej interakcji.  

Z kolei we wnioskach podsumuję rozważania nad rolą i znaczeniem przekazów medialnych 

dla egzystencji rodzicielskiej w XXI wieku.  

2. Wyjaśnienia terminologiczne - media masowe  

Aby określić stopień wpływu mass mediów na współczesnego rodzica, należy 

niewątpliwie rozpocząć od zaprezentowania odpowiedniej terminologii. Zgodnie z tą zasadą, 

za definicję mediów masowych uznaje się m. in. określenie opisywane w wirtualnej 

Encyklopedii PWN twierdząc, że są to: „urządzenia i instytucje, za pomocą, których 

przesyłane są treści do bardzo licznej i zróżnicowanej publiczności” (Pęczak 2005).  

Termin mass media ujęty zostaje także, jako ogół pewnych elektrycznych  

i elektronicznych sposobów odtwarzania (Bednarek 2007), zapisywania oraz 

rozpowszechniania obrazów, dźwięków i słów w celu indywidualnego lub zbiorowego 

odbioru (Okoń 1981). Taki przekaz medialny może mieć, zatem charakter zaplanowany  

i zorganizowany, bądź swobodny, nieukierunkowany czy niezamierzony (Lepa 2000).  

Definiując media masowe należy następnie podkreślić ich podstawowe wyróżniki. 

Wiadomo powszechnie, że za najważniejszą cechę uznaje się wielki zasięg, występujący już 

nie tylko na płaszczyźnie lokalnej, ale nawet ponadregionalnej, zmierzającej do skali 

międzynarodowej – globalnej. Równie znaczący jest publiczny charakter, masowy odbiór,  

a także sprawne kreowanie i upowszechnianie różnego typu komunikatów. Ponadto wysoki 

poziom techniki i technologii nie koliduje z tanią a nawet darmową produkcją nośników 

informacji (Levinson 2010). Dzięki temu przestrzeń medialna staje się łatwo dostępna  

i wieloczynnikowa. To z kolei zapewnia spełnianie określonych potrzeb. Kluczowe są tu 

także: natychmiastowość, jednoczesność przekazu, możliwość zachowania anonimowości. 

To wszystko ma ogromne znaczenie na codzienne funkcjonowanie rodzica  

w XXI wieku, w świecie pełnym oczekiwań i wymagań społecznych. Jednocześnie zwraca się 

uwagę, na jakość i stopień jego interakcji z mediami, które mogą wspomagać kreację 

rodzicielskiej osobowości, tożsamości, działalności i wzorca zachowania. Interesujące wydaje 

się, zatem to, w jaki sposób współczesny polski rodzic może skorzystać z dobrobytu 

medialnego.  

3. Wachlarz medialnych możliwości, ułatwiających funkcjonowanie rodzica w XXI 

wieku 

Rozumiejąc różnorodność i wieloznaczność terminu mass media, a także wskazując 

zasadnicze właściwości i funkcje, chciałabym teraz przedstawić ich znaczące relacje oraz 

aktualne oddziaływanie na przeciętnego polskiego rodzica, które można dostrzec w jego 
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codziennych aktywnościach. Poszczególne aspekty przedstawiłam za pomocą stosownych 

określeń, odzwierciedlających zasadnicze działania bądź przesłanie medialne, traktując je 

jako: 

 „Okno” na świat  

Powszechnie wiadomo, że jedną z najważniejszych funkcji mass mediów jest transmisja 

informacyjna (Czuba 1995). Za pośrednictwem różnego typu nośników i technologii, 

współczesny rodzic ma dostęp do najnowszych wydarzeń krajowych i zagranicznych. Dzięki 

mediom dowiaduje się też o faktach z życia rodziny lub znajomych.  

Również sam rodzic może stać się nadawcą wielu komunikatów, poprzez  

np. udostępnienie informacji o wakacjach za granicą na Instagramie, chwalenie się nowym 

stanowiskiem w pracy w artykule prasowym, relacjonowanie spotkania towarzyskiego – 

dzięki youtube.com, zamieszczenie zdjęcia wraz z dokładnym opisem nowo narodzonego 

synka bądź córeczki na Facebooku lub blogu (Gajdziszewska-Dudek i in. 2015). Prym  

w ujawnianiu swojego życia osobistego wiodą niewątpliwie rodzice-celebryci, chcący nie 

tylko zdobyć jeszcze większą sympatię swych fanów, ale również pragnący kreować nowe 

modele i wzorce. 

 Wspólnota przeżyć i zainteresowań  

Swoiste zrzeszenia hobbystyczne oraz wirtualne więzi można znaleźć a nawet 

zbudować w grupach lub na forach tematycznych, na portalach społecznościowych czy 

serwisach parentingowych (Raport PBI 2016). Również w artykułach prasowych  

i blogerskich, serialach telewizyjnych czy wyznaniach filmowych można dostąpić poczucia 

bliskości, akceptacji i zrozumienia ze strony różnych grup społecznych. To przestrzeń,  

w której współczesny rodzic może dzielić się swymi spostrzeżeniami, przeżyciami, 

doświadczeniami lub wspólnie opiniować ulubione hobby, wymieniać się pomysłami, chwalić 

sukcesami, przestrzegać przed podobnymi kryzysami i porażkami. 

 Poradnictwo „tu i teraz” 

Wśród interesujących rodzica informacji można odnaleźć również takie, które pomagają 

w rozwikłaniu wielu problemów i dokonaniu właściwych decyzji. Część wskazówek można 

dostrzec w działach, udostępniających doradztwo eksperckie. Taki panel pytań i odpowiedzi 

może uspokoić, złagodzić stres i niepokoje, bądź wywołać nieporozumienie, wzmożoną 

obawę, chaos, a nawet rozpacz (Winsch 2012). 

Również na forach, blogach, w magazynach prasowych, audycjach radiowych  

i telewizyjnych, a także na przykładzie medialnych bohaterów (Krzesińska-Żach 2008), 

można poznać historie rodziców, mających podobne problemy i dylematy, a następnie 
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rozwiązujących je w dany sposób. I choć wydaje się, że dominujące aktywności medialne 

przypisuje się matkom, to także ojcowie angażują się w cyber-poradnictwie i wirtualnych 

społecznościach, wskazując na istotność swej roli w życiu rodzinnym oraz najczęściej 

prezentując sposoby spędzania wolnego czasu z najbliższymi (Bierca 2013). 

 Nieprzerwana łączność komunikacyjna 

Ta niezwykle błyskawiczna i stała łączność może służyć rodzicowi zarówno, jako 

środek bezpieczeństwa i kontroli (wiemy o położeniu i aktualnej sytuacji dziecka, partnera 

oraz potrafimy dotrzeć do nieznanych wcześniej miejsc dzięki urządzeniu GPS lub aplikacji 

Google Maps, itd.), pomoc w emocjonalnej stabilności i jedności rodzinnej (np. wzmacniając 

poczucie bliskości w sytuacji migracyjnej), usprawnienie organizacji zadań domowo-

rodzinnych (ułatwiając zakupy, dyskutując nad podziałem ról i obowiązków), jak i ulepszenie 

związku pomiędzy domem a szkołą i miejscem pracy (Dyczewski 2005). 

 Pomoc w sukcesie edukacyjnym i zawodowym 

Media masowe nie tylko usprawniają komunikację czy przepływ informacji, ale też 

zapewniają szereg środków, narzędzi i paneli, które podnoszą wiedzę, kompetencje  

i sprawności (Kruszewska 2013). Ponadto stanowią źródło wszechstronnych materiałów, 

niezbędnych do edukacji, pracy naukowej i zawodowej. To różnego rodzaju kursy, szkolenia, 

treningi, platformy e-learningowe, biblioteki badań ogólnospołecznych, prac teoretycznych  

i empirycznych, aplikacje umożliwiające stały podgląd najnowszych danych finansowych  

i akcyjnych, banki mobilne, itd. Dla rodzica XXI wieku jest to szczególnie ważne ze względu 

np. na obecną sytuację rynkową i jej ogromne wymagania. Coraz częściej rozwiązania 

medialne (dzięki wyszukiwarkom, słownikom i encyklopediom online, translatorom, 

serwisom typu: zadane.pl) „zdejmują” też z rodziców obowiązek pomocy w odrobieniu pracy 

domowej dziecka.  

 Remedium na nudę 

Obok pełnienia funkcji edukacyjno-dydaktycznej, mass media zapewniają 

wielopłaszczyznową rozrywkę swemu użytkownikowi (Ejsmont 2008). Szczególnie w czasie 

wolnym wydają się najpopularniejszym i najczęściej stosowanym remedium na nudę. 

Wówczas sposób korzystania z multimediów może mieć charakter indywidualny bądź 

grupowy – np. rodzinny. Czas „dla siebie” zapełniają rodzicowi przeglądane magazyny  

i prasa, słuchana muzyka radiowa lub piosenki online, aktywność w Sieci, czy oglądanie 

wybranego kanału w telewizji.  
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 Zakupy „prosto z pokoju” 

Wielość ulotek i reklam medialnych, zachęcających do zakupu „najlepszego” produktu, 

umożliwia zapoznanie się z bogatą ofertą marketingową. W czasach teraźniejszych 

konsumpcja wydaje się czymś niezbędnym, ale i oczywistym. Sposób przeprowadzania 

transakcji może zostać wykonany nawet z własnego pokoju, samochodu, czy podczas 

spaceru. Współczesny rodzic coraz częściej korzysta więc z witryn internetowych, sklepów 

online, paneli wymian towarów, itp.  To sprzyja oszczędności czasu, energii, a nawet 

pieniędzy. Niweluje też problem czekania w kolejce (Winsch 2012), ewentualnego nagannego 

zachowania dziecka w sklepie bądź dylemat pozostawienia dziecka samego w domu,  

u sąsiadki, czy w samochodzie.  

 Źródło inspiracji i kreatywności 

Mass media są doskonałą „biblioteką” inspiracji i pomysłów dla rodzica, nieomalże  

w każdym obszarze jego życia: 

 w aspekcie opiekuńczo-wychowawczym są to np. ciekawe metody, ułatwiające naukę 

sprawności, poznawanie wartości oraz postaw etyczno-moralnych (przez rodzica bądź 

dziecko) lub dostarczające nowych koncepcji zabawy z pociechą; 

 w aspekcie domowym będą to m.in. przepisy kucharskie, gotowe schematy 

rozmieszczenia mebli w pokoju, wzorce podziału zadań rodzinnych; 

 w aspekcie naukowym i zawodowym – istotna literatura, informacja dotycząca 

projektów, raportów, itd.; 

 w aspekcie artystycznym to np. najnowsze trendy modowe, wzory i instrukcje 

przedmiotów „handmade”. 

Takich aspektów jest znacznie więcej, tym bardziej, że baza medialna podlega ciągłej 

aktualizacji i postępowi. 

 Zastępcza „niania” czy medialny wróg? 

Coraz częściej zauważa się nowoczesne technologie w ręku dziecka (nawet bardzo 

małego), które przekazują medialne obrazy, animacje, słowa i dźwięki. Obok widoczny jest 

dorosły, który świadomie oddaje część swych obowiązków rodzicielskich właśnie mediom 

masowym. Zwykle wynika to z chęci zapewnienia sobie chwili „spokoju”, odpoczynku  

i relaksu lub jest skutkiem realizowania w tym samym czasie ważnych sprawunków.  

Niekiedy jednak rodzic przybiera negatywny stosunek do mediów, dostrzegając w nim 

przeważające zagrożenie i niebezpieczeństwa. Traktując go w sposób wrogi, stara się 

ograniczyć swój udział w aktywnościach medialnych bądź – co zdarza się częściej – 

uniemożliwia swej pociesze dostęp do technologii i mediów (w formie kary, „szlabanu”). 
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Walcząc o powrót dziecka z medialnych „zaświatów”, stara się jednocześnie uchronić je 

przed uzależnieniem (Możdżonek 2015).  

Tak naprawdę każdy rodzaj mass mediów może sprzyjać łatwiejszemu, prostszemu  

i przyspieszonemu funkcjonowaniu rodzica w codziennej rzeczywistości w różnych obszarach 

życia. Wydaje się jednak, że świadomość istnienia zarówno pozytywnych, jak i negatywnych 

skutków interakcji z mediami jest szczególnie ważna i dowodzi rodzicielskiej dojrzałości.  

4. Dyskusja nad relacją rodzic – mass media 

 Rozpatrując wielorakie możliwości, usprawniające egzystencję współczesnego 

rodzica, należy podjąć krytyczną dyskusję nad konsekwencją ich stosowania w odniesieniu do 

wybranych ról, ukazanych w poprzednim rozdziale. Swą polemikę poszerzę o pewne 

postulaty, wskazówki, rady i ostrzeżenia w aspekcie relacji rodzic – media masowe. 

Rozpoczynając dysputę od funkcji informacyjnej nie można pominąć faktu, że 

umiejętne wyszukiwanie, gromadzenie, przyjmowanie i tworzenie, a następnie właściwe 

wybieranie i ocenianie rozmaitych treści wzbogaca wiedzę o świecie, kształtuje opinię,  

a także świadczy o dojrzałości medialnej. Jednakże nadmierne i bezrefleksyjne odbieranie 

bądź nadawanie komunikatów sprzyja zafałszowaniu rzeczywistości, wprowadzeniu chaosu 

informacyjnego, a także niekorzystnemu kształtowaniu światopoglądu.  

Warto, zatem analizując prasę poradniczą, telewizyjne wskazówki, wirtualne artykuły  

i inne medialne hasła, przyjmować zamieszczane w nich treści w sposób obiektywny, 

krytyczny i zdystansowany. Z kolei, udostępniając mediom wydarzenia, zdjęcia czy 

informacje na swój temat bądź w kontekście swego życia rodzinnego i zawodowego, należy 

uważać, aby uniknąć kradzieży tożsamości i wykorzystania danych. Takie niebezpieczeństwa 

czyhają także na klientów sklepów online oraz użytkowników różnorakich witryn 

internetowych, których autentyczność nie została wcześniej sprawdzona. 

Mass media cenione są nie tylko ze względu na zaspokajanie potrzeb informacyjnych, 

ale również dzięki sprawnej, błyskawicznej i atrakcyjnej komunikacji, która w sytuacji 

rodzinnej i rodzicielskiej wzmacnia poczucie bezpieczeństwa, stabilności, jedności, bliskości, 

zapewniając nieprzerwany kontakt z drugą osobą. Z drugiej jednak strony nadmierna 

zdatkowość, schematyczność i lakoniczność komunikatów może negatywnie wpływać na 

relacje w rodzinie, stanowiąc swoistą barierę dla emocjonalnych, trwałych i głębokich więzi, 

powodując jednocześnie rozluźnienie bądź zniszczenie rodzinnych powiazań (Majewicz 

2009). 
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Krytycznej dyskusji podlega także rozrywkowa rola mediów. Korzystanie z ich 

narzędzi, form i nośników może przybierać nie tylko charakter jednostkowy, ale także 

grupowy – rodzinny, jako doskonały sposób spędzania czasu wolnego „razem”. Aczkolwiek 

obraz ten jest złudny, ponieważ członkowie wspólnie oglądający wybrany program 

telewizyjny, tak naprawdę siedzą „obok siebie”, bez wzajemnego kontaktu i interakcji. 

Zresztą z badań wynika, że rodzic zajęty ulubionym serialem bądź filmem może odtrącić 

dziecko, przesunąć na dalszy plan swą pomoc bądź spełnianie potrzeb innego członka 

rodziny, ignorować rzeczywistą sytuację. Rodzinne kino przeradza się wówczas w swoisty 

trans, zniewolenie, a nawet medialne uzależnienie (Parnicka 2001).  

Wskazane jest, zatem nie tylko podjęcie się odpowiedzialnej kontroli w wyborze 

właściwej formy rozrywkowej czy zachowanie racjonalnego podejścia do czasu użytkowania 

danego medium, ale też krytyczne analizowanie przekazywanej w nim treści (przez refleksję, 

dialog lub dyskusję). 

Szczególnej kontroli wymaga także „medialna niania”, udostępniana najmłodszym 

przez rodziców, która może wspomagać rodzicielskie zadania socjalizacyjne, wychowawcze, 

poznawcze a nawet emocjonalne. Jeśli jednak treści, z których korzysta pociecha, nie są 

wybierane i sprawdzane przez rodzica, późniejsze konsekwencje mogą być poważne. Transfer 

informacji pełnych agresji, przemocy, niewłaściwych zachowań i negatywnych wzorców 

postępowania może przeniknąć do świadomości dziecka, kształtując jego charakter, postawy  

i działania (Smyl 2011). Późniejsze czynności, mające na celu wyrwanie dziecka, partnera lub 

nawet samego siebie spod władzy mass mediów, polegające na walce i natychmiastowym 

odcięciu do nich dostępu mogą być niewystarczające. 

Dlatego tak ważne jest umiejętne, zdystansowane i właściwe korzystanie z różnego 

rodzaju mediów masowych zarówno przez rodzica (dającego jednocześnie przykład swym 

pociechom), jak i przez innych członków rodziny. 

5. Wnioski 

Prezentowany przez mnie artykuł ukazuje ogromną rolę mass mediów w codziennym 

życiu rodzica XXI wieku, które niewątpliwie ułatwiają jego funkcjonowanie oraz zaspokajają 

szereg istotnych potrzeb. Szczególnie znaczące wydają się te obszary, które najbardziej 

interesują i zajmują współczesnego rodzica. Należy jednak pamiętać, że tylko odpowiedzialny 

i świadomy sposób ich użytkowania może przynieść wiele korzyści.  

Wśród nich odnajdziemy: oszczędność czasu i pieniędzy, sprawniejsze pokonywanie 

trudności i dokonywanie wyborów, korzystanie z ciekawych pomysłów i inspiracji, 
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kształtowanie własnych kompetencji i rozwijanie swej tożsamości, pogłębianie więzi  

i stosunków rodzinnych, odczuwanie przyjemności z programów rozrywkowych. 

Z kolei nieumiejętne, nadmierne bądź negatywne korzystanie z medialnych propozycji  

i rozwiązań prowadzi do różnych zagrożeń, zarówno w przestrzeni bezpośrednio związanej z 

mediami, ale także w środowisku i relacjach rodzinnych. Szkodliwe działania mogą 

prowadzić również m.in. do silnych uzależnień, błędnych opinii, a nawet przyjmowania 

niewłaściwych modeli postępowania.  

Podsumowując, rola i znaczenie mass mediów na codzienne funkcjonowanie rodzica  

w XXI wielu szczególnie uwidacznia się poprzez pomoc w spełnianiu jego różnorodnych 

potrzeb oraz ukazywanie rozmaitych możliwości. Warto jednak pamiętać, że sposób i siła 

takiego oddziaływania nie tylko na rodzica, ale na każdego współczesnego człowieka wynika 

z tego, w jakim celu korzysta się z medialnych narzędzi i materiałów, jak wiele czasu się im 

poświęca oraz jaki ma się do nich stosunek. Prawidłowe podejście do relacji rodzica z mass 

mediami będzie skutkowało pozytywnymi bądź negatywnymi konsekwencjami w jego życiu 

osobistym i rodzinnym.  
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Streszczenie 
Posługiwanie się wizerunkiem osób atrakcyjnych fizycznie w komunikatach marketingowych usług sportowych 
jest zjawiskiem powszechnym. Zdjęcia wysportowanych osób, eksponujących poziom własnego umięśnienia, 
zachęcają do zakupu usług siłowni. Zasadność podjętego tematu wynika z fragmentarycznej wiedzy dotyczącej 
wykorzystania ich wizerunku w materiałach promocyjnych.Celem artykułu jest określenie zależności 
występujących między poziomem atrakcyjności osób promujących (wyrażonej poprzez poziom ich umięśnienia), 
apercepcją usług siłowni. Dla potrzeb artykułuprzeprowadzono eksperyment wzbogacony wywiadem 
kwestionariuszowym i pomiarem okulograficznym. Z przeprowadzonych badań wynika, iż wykorzystanie 
wizerunku osoby wysportowanej w promocji usług sportowych wymaga rozpoznania i dogłębnej analizy. 
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The image of a person in the marketing communicationsversusconsumers 
preferences 

 
Summary 
The use of the physically attractive people image in sports marketing is a common practice.  Pictures of the 
people exhibiting their fit silhouette encourage to buy the gym membership. The validity of the subject matter is 
based on fragmentary knowledge of using such image in advertising. The aim of this article is to examine the 
relationship between the attractiveness of the people on the gym adverts (expressed by their level of muscularity) 
and perception of the gym. For the needs of the article, the experiment hadbeen enriched by a questionnaire and 
an eye tracking  study. The survey showed that using the image of physically attractive people in sports 
marketing required recognition and in-depth reporting. 
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1. Wstęp 

Atrakcyjność fizyczna i zakres jej postrzegania, zarówno u siebie jak i innych osób, ze 

względu na jej złożonośćstanowi przedmiot dyskusji w wielu publikacjach. Ideał piękna nie 

jest jednoznacznie zdefiniowany i zmienia się w zależności od epoki, kultury czy religii – jest 

nietrwały i wpływa na niego wiele czynników. Każdy człowiek postrzega piękno na swój 

własny sposób, jednak w konkretnie osadzonym czasie, a także tradycji można określić 

ogólny obraz osoby atrakcyjnej fizycznie (Pawlica 2012).  W XXI wieku w krajach wysoko 

rozwiniętychdostrzec można, zarówno u kobiet, jak i u mężczyzn, dążenie do bycia 

wysportowanym i umięśnionym,. Tętendencję popularnie określa się modą na bycie „fit”. 

Liczba osób ćwiczących w Polsce stopniowo rośnie, lecz badania wciąż wskazują na to, że 

więcej osób deklaruje uprawianie aktywności fizycznej, niż naprawdę to robi (Bazuń 2013). 

Poprzez nieunikniony kontakt społeczeństwa ze środkami masowego przekazu, gdzie  

w komunikatach reklamowych dominują postacie osób atrakcyjnych fizycznie, ludzie chcą 
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dostosować się do istniejącego stylu, by nie czuć się gorszymi. Każdy człowiek chciałby 

pokazać swoją indywidualność, lecz przekazy płynące ze sfery medialno-marketingowej 

skłaniają do skupienia się na innych, a nie na sobie (Dobrowolski 2011).  

Ciekawą kwestię porusza Maguire (2002), który pisze o tym, że ciała ludzi są zawsze 

powodem ich zmartwienia. Gdy dana osoba nie jest atrakcyjna i czuje się źle w swojej skórze, 

odczuwa z tego powodu smutek i problem z zaakceptowaniem siebie i swojej cielesności. 

Wbrew pozorom podobnie wygląda sytuacja z osobami, które wyglądają dobrze – one 

również dążą do ideału, którego obraz dociera do nich z mediów i pomimo relatywnie dobrej 

formy fizycznej wciąż nie odczuwają pełnej satysfakcji. Ciała traktowane są przez ludzi jak 

projekt, którym należy zarządzać i go usprawniać, gdyż jest to integralna część tożsamości  

i identyfikacji społecznej. Według Drummonda i Philipsa (2001) mężczyźni wykazują 

większy brak satysfakcji w kwestii swojej atrakcyjności fizycznej, co skłania ich do 

podejmowania częstszej aktywności sportowej, zwłaszcza na siłowni. Co więcej, mężczyźni 

przejawiali skłonność do uprawiania zaawansowanej formy wysiłku, nawet kosztem swojego 

zdrowia. Podczas gdy kobiety wciąż preferują ćwiczenia „cardio”, mężczyźni skupiają się na 

ćwiczeniach siłowych. Przedstawiciele obu płci, jako główny motyw podejmowania 

aktywności fizycznej nie wskazują na poprawę atrakcyjności swojego ciała, lecz deklarują 

chęć poprawy zdrowia(Pawlica 2012).  

2. Komunikacja marketingowa w branży fitness 

Przekazy reklamowe siłowni i klubów fitness różnią się ze względu na wykorzystywane 

kanały, a także narzędzia komunikacji marketingowej. Najczęściej na grafikach 

promocyjnych można spotkać postać osoby wysportowanej (ćwiczącej lub pozującej 

bezpośrednio do zdjęcia), a także informacje o danym klubie, takie jak: oferowane zniżki 

cenowe, ogłoszenie o brakach formalności przy podpisywaniu umów, szczegóły 

lokalizacji,czy informacje o darmowym parkingu i atrakcyjnym sprzęcie sportowym. Firmy  

z branży fitness oferują następujące rodzaje korzyści dla klientów: 

 fizyczne (atrakcyjny wygląd po regularnych ćwiczeniach, a także utrzymanie 

odpowiedniego poziomu zdrowia), 

 psychiczne (poczucie się dobrze we własnej skórze i zaakceptowanie swojego ciała), 

 społeczne (możliwość bycia jak inne osoby czy dołączenia do poszczególnych grup 

społecznych), 

 ekonomiczne (szansa na zaoszczędzenie pieniędzy w porównaniu do oferty innych 

siłowni) (Bernal-Garcia i in. 2014).  
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Podczas gdy na możliwość promocji oferty poprzez rabaty pieniężne lub pokazanie 

odpowiedniej infrastruktury lokalu wpływają ograniczone możliwości ekonomiczne klubów, 

tak przedstawienie na grafice postaci modela fitness wymaga najczęściej wynajęcia usług 

takiej osoby oraz profesjonalnego fotografa, a także kreatywności osoby tworzącej materiały 

promocyjne. Według Bereczkei i Mesko (2006) przy postrzeganiu modeli fitness atrakcyjność 

samego ciała nie ma takiego znaczenia jak twarz, czy nawet długość włosów, lecz każdy 

element widoczny na materiale promocyjnym jest ważny. Interesującą różnicę pomiędzy 

kobietami, a mężczyznami w zakresie postrzegania osób w reklamach odkryli Berg i in. 

(2004). Kobiety podczas spoglądania na atrakcyjną modelkę znacznie częściej wpadały  

w negatywny nastrój i odczuwały dyskomfort związany z wyglądem swojego ciała, niż 

mężczyźni. W sytuacji, gdy grafika zawierała sam promowany produkt bez udziału modelki, 

zależność pomiędzy komunikatem marketingowym, a spadkiem dobrego samopoczucia nie 

występowała.  

Siłownie zdają sobie sprawę z konieczności zachęcenia jak największej liczby osób do 

zakupu karnetu, co realizują zlecając to zadanie osobom odpowiedzialnym za działania 

marketingowe klubów. Największym wyzwaniem jest zbudowanie lojalności wśród klientów, 

którzy zdecydowali się na odwiedzenie klubu, aby ich wizyty nie były jednorazowe, lecz 

powtarzały się regularnie, a karnety były systematycznie odnawiane. Na sukces w tym 

zakresie składa się nie tylko oferta cenowa, lecz także takie aspekty jak dogodna 

infrastruktura siłowni, jakość obsługi czy wsparcie trenerów personalnych (Dejnaka 2016). 

3. Problem badawczy 

Atrakcyjność fizyczną u modeli występujących w materiałach promocyjnych w branży 

fitness, ze względu na jej specyfikę należy traktować inaczej niż w innych branżach. Klienci 

siłowni i klubów fitness mają na celu zazwyczaj zwiększenie właśnie swojej atrakcyjności 

fizycznej, dlatego przekazy marketingowe z wykorzystaniem osób, jako modeli, powinny być 

przemyślane i przygotowane w sposób perfekcyjny, a także spójny. 

Poziom wysportowania, a co za tym idzie także muskulatury u modeli promujących 

usługi fitness różni się znacznie w zależności od danego materiału reklamowego. Rozważania 

w tym zakresie prowadzą do pytania o wygląd modela w komunikacie marketingowym, który 

najlepiej trafi do potencjalnych klientów. Siłownie i kluby fitness powinny zastanowić się, 

czy osoba znajdująca się np. na ulotce lub plakacie promocyjnym, powinna być kobietą czy 

mężczyzną, a także, w jakim stopniu powinna być ona umięśniona. 

Spekulacje w kontekście atrakcyjności fizycznej u modeli w branży fitness prowadzą do 

następujących hipotez: 



 

 

H1: Wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia osób promujących usługi siłowni i klubów 

fitness: 

a)  wzrasta postrzegana przez odbiorcę atrakcyjność modela,

b)  wzrasta deklaratywność zakupu usług przez konsumentów.

H2: U mężczyzn wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia modela, chęć zakupu usługi wzrasta 

szybciej, niż u kobiet.  

4. Metodyka badania 

Dla weryfikacji hipotez badawczych zastosowano badania okulograficznę (

i ankietowe. 

Eyetracking (okulografia) u

przez osobę badaną oraz fiksacji. Wykrywa ona położenie źrenic respondenta, które następnie 

zostają oświetlone światłem podczerwonym. Tworzy się zjawisko tzw. odbić Purkiniego. 

Podczerwień ta odbija się od oczu badanego, tworząc refleksy widoczne w jego źrenicach. 

Dzięki ich obserwacji możliwe staje się określenie drogi, jaką przemierzył wzrok 

respondenta, a także wskazanie, którym elementom materiału promocyjnego badany 

poświęcił najwięcej uwagi zatrzymując na nich swój wzrok. 

Na poczet badań własnych badanie eyetrackingowe przybrało formę eksperymentu 

z wykorzystaniem określonych warunków badawczych. Wybrano ulotkę promującą usługi 

siłowni, na której umieszczono jasno wyodrębnione elementy: osobę

siłowni (osobę niewysportowaną, osobę umiarkowanie wysportowaną, albo osobę bardzo 

wysportowaną), logotyp siłowni, cenę, a także informacje dodatkowe (m.in.: adres siłowni, 

telefon kontaktowy) i pozostałą powierzchnię. 

Rys. 1. Ulotki promujące siłownie –

H1: Wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia osób promujących usługi siłowni i klubów 

wzrasta postrzegana przez odbiorcę atrakcyjność modela, 

wzrasta deklaratywność zakupu usług przez konsumentów. 

H2: U mężczyzn wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia modela, chęć zakupu usługi wzrasta 

Dla weryfikacji hipotez badawczych zastosowano badania okulograficznę (

(okulografia) umożliwia śledzenie ruchu gałek ocznych, kierunku patrzenia 

przez osobę badaną oraz fiksacji. Wykrywa ona położenie źrenic respondenta, które następnie 

zostają oświetlone światłem podczerwonym. Tworzy się zjawisko tzw. odbić Purkiniego. 

a się od oczu badanego, tworząc refleksy widoczne w jego źrenicach. 

Dzięki ich obserwacji możliwe staje się określenie drogi, jaką przemierzył wzrok 

respondenta, a także wskazanie, którym elementom materiału promocyjnego badany 

trzymując na nich swój wzrok.  

Na poczet badań własnych badanie eyetrackingowe przybrało formę eksperymentu 

z wykorzystaniem określonych warunków badawczych. Wybrano ulotkę promującą usługi 

siłowni, na której umieszczono jasno wyodrębnione elementy: osobę

siłowni (osobę niewysportowaną, osobę umiarkowanie wysportowaną, albo osobę bardzo 

wysportowaną), logotyp siłowni, cenę, a także informacje dodatkowe (m.in.: adres siłowni, 

telefon kontaktowy) i pozostałą powierzchnię.  

– wersja dla kobiet (opracowanie własne) 
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H1: Wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia osób promujących usługi siłowni i klubów 

H2: U mężczyzn wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia modela, chęć zakupu usługi wzrasta 

Dla weryfikacji hipotez badawczych zastosowano badania okulograficznę (eyetracking) 

możliwia śledzenie ruchu gałek ocznych, kierunku patrzenia 

przez osobę badaną oraz fiksacji. Wykrywa ona położenie źrenic respondenta, które następnie 

zostają oświetlone światłem podczerwonym. Tworzy się zjawisko tzw. odbić Purkiniego. 

a się od oczu badanego, tworząc refleksy widoczne w jego źrenicach. 

Dzięki ich obserwacji możliwe staje się określenie drogi, jaką przemierzył wzrok 

respondenta, a także wskazanie, którym elementom materiału promocyjnego badany 

Na poczet badań własnych badanie eyetrackingowe przybrało formę eksperymentu  

z wykorzystaniem określonych warunków badawczych. Wybrano ulotkę promującą usługi 

 promującą usługi 

siłowni (osobę niewysportowaną, osobę umiarkowanie wysportowaną, albo osobę bardzo 

wysportowaną), logotyp siłowni, cenę, a także informacje dodatkowe (m.in.: adres siłowni, 

 



 

 

Rys. 2. Ulotki promujące siłownie –

Uczestników badania podzielono na trzy grupy badawcze. Każdemu respondentowi 

w ramach danej grupy przedstawiona została jedna wersja ulotki promującej siłownię. 

Pierwsza grupa oceniała swój stosunek do usług siłowni z wykorzystaniem wizerunku osoby 

niewysportowanej, druga odpowiednio do osoby umiarkowanie wysportowanej, a trzecia 

osoby bardzo wysportowanej. Ulotki promujące siłownię prezentowano przez 5 sekund na 

monitorze komputera, a następnie uczestnik badania był proszony o ocenę atrakcyjności 

osoby promującej i udzielenie odpowiedzi dotyczących intencji zakupu usług. Kwestion

zbudowany był z pytań o charakterze dyferencjału semantycznego i zawierał określenia 

atrakcyjności osób promujących takie jak: atrakcyjna fizycznie/nieatrakcyjna fizycznie, 

pociągająca/niepociągająca, w dobrym guście/w złym guście, wyróżniająca wśró

niewyróżniająca. Do pomiaru w/w określeń użyto pięciopunktowej skali Likerta (od 1 

zdecydowanie nie, do 5 – zdecydowanie tak). Intencje zakupowe zostały zmierzone również 

z wykorzystaniem powyższej skali Likerta odnoszącej się do sformułowań t

„Chciał(a)bym wypróbować usługi tej siłowni”, „Gdybym potrzebował(a) korzystać z tego 

rodzaju usług, skorzystał(a)bym z usług tej siłowni”, „Zakup usług tej siłowni wydaje się być 

dobrym pomysłem”. 

Do drugiej części badania okulograficznego wyko

promujące usługi siłowni zbudowane z tych samych elementów. Wszystkim grupom 

badawczym, niezależnie od pierwotnego podziału, zaprezentowano ulotki promujące 

z każdym wariantem badania: osobą niewysportowaną, umiarkowanie oraz 

wysportowaną. Innymi słowy w drugim etapie każdy respondent przyglądał się ulotkom 

promocyjnym z każdym poziomem wysportowania osób promujących. Ulotki prezentowano 

przez 5 sekund, po czym proszono badanych o wybór wariantu zachęcającego ich 

w największym stopniudo zakupu.

– wersja dla mężczyzn (opracowanie własne) 

Uczestników badania podzielono na trzy grupy badawcze. Każdemu respondentowi 

w ramach danej grupy przedstawiona została jedna wersja ulotki promującej siłownię. 

Pierwsza grupa oceniała swój stosunek do usług siłowni z wykorzystaniem wizerunku osoby 

niewysportowanej, druga odpowiednio do osoby umiarkowanie wysportowanej, a trzecia 

osoby bardzo wysportowanej. Ulotki promujące siłownię prezentowano przez 5 sekund na 

monitorze komputera, a następnie uczestnik badania był proszony o ocenę atrakcyjności 

osoby promującej i udzielenie odpowiedzi dotyczących intencji zakupu usług. Kwestion

zbudowany był z pytań o charakterze dyferencjału semantycznego i zawierał określenia 

atrakcyjności osób promujących takie jak: atrakcyjna fizycznie/nieatrakcyjna fizycznie, 

pociągająca/niepociągająca, w dobrym guście/w złym guście, wyróżniająca wśró

niewyróżniająca. Do pomiaru w/w określeń użyto pięciopunktowej skali Likerta (od 1 

zdecydowanie tak). Intencje zakupowe zostały zmierzone również 

z wykorzystaniem powyższej skali Likerta odnoszącej się do sformułowań t

„Chciał(a)bym wypróbować usługi tej siłowni”, „Gdybym potrzebował(a) korzystać z tego 

rodzaju usług, skorzystał(a)bym z usług tej siłowni”, „Zakup usług tej siłowni wydaje się być 

Do drugiej części badania okulograficznego wykorzystano kolejne trzy ulotki 

promujące usługi siłowni zbudowane z tych samych elementów. Wszystkim grupom 

badawczym, niezależnie od pierwotnego podziału, zaprezentowano ulotki promujące 

z każdym wariantem badania: osobą niewysportowaną, umiarkowanie oraz 

wysportowaną. Innymi słowy w drugim etapie każdy respondent przyglądał się ulotkom 

promocyjnym z każdym poziomem wysportowania osób promujących. Ulotki prezentowano 

przez 5 sekund, po czym proszono badanych o wybór wariantu zachęcającego ich 

iększym stopniudo zakupu. 
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Uczestników badania podzielono na trzy grupy badawcze. Każdemu respondentowi  

w ramach danej grupy przedstawiona została jedna wersja ulotki promującej siłownię. 

Pierwsza grupa oceniała swój stosunek do usług siłowni z wykorzystaniem wizerunku osoby 

niewysportowanej, druga odpowiednio do osoby umiarkowanie wysportowanej, a trzecia – 

osoby bardzo wysportowanej. Ulotki promujące siłownię prezentowano przez 5 sekund na 

monitorze komputera, a następnie uczestnik badania był proszony o ocenę atrakcyjności 

osoby promującej i udzielenie odpowiedzi dotyczących intencji zakupu usług. Kwestionariusz 

zbudowany był z pytań o charakterze dyferencjału semantycznego i zawierał określenia 

atrakcyjności osób promujących takie jak: atrakcyjna fizycznie/nieatrakcyjna fizycznie, 

pociągająca/niepociągająca, w dobrym guście/w złym guście, wyróżniająca wśród innych/ 

niewyróżniająca. Do pomiaru w/w określeń użyto pięciopunktowej skali Likerta (od 1 – 

zdecydowanie tak). Intencje zakupowe zostały zmierzone również  

z wykorzystaniem powyższej skali Likerta odnoszącej się do sformułowań takich jak: 

„Chciał(a)bym wypróbować usługi tej siłowni”, „Gdybym potrzebował(a) korzystać z tego 

rodzaju usług, skorzystał(a)bym z usług tej siłowni”, „Zakup usług tej siłowni wydaje się być 

rzystano kolejne trzy ulotki 

promujące usługi siłowni zbudowane z tych samych elementów. Wszystkim grupom 

badawczym, niezależnie od pierwotnego podziału, zaprezentowano ulotki promujące  

z każdym wariantem badania: osobą niewysportowaną, umiarkowanie oraz bardzo 

wysportowaną. Innymi słowy w drugim etapie każdy respondent przyglądał się ulotkom 

promocyjnym z każdym poziomem wysportowania osób promujących. Ulotki prezentowano 

przez 5 sekund, po czym proszono badanych o wybór wariantu zachęcającego ich  
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W badaniu wzięło udział 46 respondentów. Wśród badanych były 23 kobiety i 23 

mężczyzn.  Jednakże ze względu na ograniczenia wykorzystanego narzędzia badawczego 

(eyetracker), ostatecznej analizie poddano dane pozyskane od 35 uczestników. Podczas 

badania pozostałych 11 osób wystąpiły problemy techniczne sprzętu wynikające z trudności 

kalibracji urządzenia ze wzrokiem badanych. 

5. Wyniki 

Odpowiedzi udzielone na pierwsze pięć pytań pozwoliły określić, z jakim stopniem 

atrakcyjności wiąże się określony poziom umięśnienia osób promujących. Średnie oceny dla 

poszczególnych stwierdzeń - niezależnie od przyjętego wariantu badawczego (osoba 

niewysportowana, umiarkowanie czy bardzo wysportowana) plasują się na przeciętnym 

poziomie – zbliżone są do odpowiedzi „ani tak, ani nie”. Jednak warto zauważyć, iż ulotka 

promująca usługi siłowni, która wspierana jest wizerunkiem osoby umiarkowanie 

wysportowanej jest najwyżej oceniana w każdym ze stwierdzeń. Mimo to, wartości jej 

przypisywane nie są znacząco wyższe. Przeprowadzone testy statystyczne chi kwadratw celu 

weryfikacji hipotezy H1awskazują, iż hipotezę tę należy odrzucić (p>.05). Wyniki pokazują, 

iż nie występuje zależność między poziomem atrakcyjności osoby promującej, a stopniem jej 

umięśnienia. Niezależnie od tego, czy na ulotce pojawiała się osoba niewysportowana, czy 

były to osoby umiarkowanie i bardzo wysportowane, respondenci przypisywali im zbliżony 

poziom atrakcyjności. 

Tabela 1. Wyniki badań kwestionariuszowych – atrakcyjność osoby promującej (opracowanie własne) 

Zmienna 

Średnia Odchylenie standardowe 

p 

A* B* C* A* B* C* 

Osoba promująca jest 
atrakcyjna fizycznie 

2,93 3,06 2,92 .855 .929 .954 >.05 

Osoba promująca jest 
w dobrym guście 

2,79 3,19 2,85 .579 .834 1,068 >.05 

Osoba promująca jest 
piękna 

2,79 2,63 2,69 .699 1,025 1,032 >.05 

Osoba promująca 
wyróżnia się spośród 
innych 

1,93 2,56 2,23 .997 1,153 1,092 >.05 

Osoba promująca jest 
pociągająca 

2,57 2,19 2,00 .756 1,276 .816 >.05 

*A – osoba niewysportowana, B – osoba umiarkowanie wysportowana, C – osoba bardzo wysportowana 
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Badani ustosunkowując się do kolejnych czterech stwierdzeń wyrażali swoją chęć 

zakupu usług siłowni. Odpowiedzi na zawarte w poniższej tabeli pytania plasują się na 

średnim poziomie, wahając się między odpowiedzią „ani tak, ani nie”, a „raczej nie”. Wynika 

z tego, że uczestnicy badania nie deklarowali chęci skorzystania z usług promowanej siłowni. 

Jednak wśród otrzymanych niskich not we wszystkich czterech stwierdzeniach, po raz kolejny 

najwyższą wartość przypisano ulotce, na której widoczna była osoba umiarkowanie 

wysportowana. W celu weryfikacji hipotezy H1b wykorzystano testy statystyczne chi 

kwadrat. Testy te nie wykazały zależności między poziomem umięśnienia osób promujących 

usługi siłowni, a wzrostem deklaratywności zakupu jej usług. Uczestnicy badania wykazywali 

chęć zakupu usług na zbliżonym poziomie niezależnie od tego czy na ulotce pojawiała się 

postać niewysportowana, umiarkowanie wysportowana czy bardzo wysportowana. 

Tabela 2. Wyniki badań kwestionariuszowych – deklaratywność zakupu (opracowanie własne) 

Zmienna 

Średnia Odchylenie 

p 

A* B* C* A* B* C* 

Chciał(a)bym wypróbować 
usługi tej siłowni 

2,50 2,81 2,15 .650 .403 .954 >.05 

Gdybym potrzebował(a) 
korzystać z tego rodzaju 
usług, skorzystał(a)bym z 
usług tej siłowni 

2,36 2,75 2,46 .745 .683 .877 >.05 

Zakup usług tej siłowni 
wydaje się być dobrym 
pomysłem 

2,43 2,75 2,46 .852 .577 .641 >.05 

Polecił(a)bym tę siłownię 
rodzinie lub znajomym 

2,14 2,44 2,08 .663 .892 .630 >.05 

*A – osoba niewysportowana, B – osoba umiarkowanie wysportowana, C – osoba bardzo wysportowana 

W celu weryfikacji hipotezy H2: „U mężczyzn wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia 

modela, chęć zakupu usługi wzrasta szybciej, niż u kobiet”, również wykorzystano testy 

statystyczne chi kwadrat. Zgodnie z otrzymanymi wynikami p>.05 hipotezę należy odrzucić. 

Testy nie wykazały, aby wraz ze wzrostem stopnia wysportowania osób promujących, chęć 

zakupu usług siłowni u mężczyzn wzrastała szybciej niż u kobiet. Respondenci – mężczyźni 

deklarowali chęć skorzystania z usług siłowni na poziomie zbliżonym do kobiet. 

Aby móc potwierdzić słuszność odrzucenia hipotez na podstawie przeprowadzonych 

testów statystycznych oraz określić, w jaki sposób zmienia się percepcja usług siłowni  

u kobiet i u mężczyzn, w zależności od umieszczonych na ulotce marketingowej osób 

promujących, przeprowadzono analizę danych okulograficznych.  
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Dla poszczególnych wariantów badania porównano całkowity czas patrzenia na osoby 

promujące, liczbę rewizyt (powrotów do osoby promującej usługi) oraz średnią długość 

fiksacji, czyli czasu skupienia wzroku na osobie promującej. Wyniki badań własnych 

przedstawiono na poniższych mapach cieplnych oraz w tabeli 3 i 4. 

Tabela 3. Wyniki badań okulograficznych – respondenci kobiety (opracowanie własne) 

Zmienna Osoba 
niewysportowana 

Osoba umiarkowanie 
wysportowana 

Osoba bardzo 
wysportowana 

Całkowity czas 
patrzenia [ms] 

1284,1 1140,6 2338,0 

Średnia długość 
fiksacji [ms] 

234,7 239,6 242,2 

Liczba rewizyt 1,3 1,2 1,6 

Jak wynika z analizy badań okulograficznych, postać osoby bardzo wysportowanej 

przyciągała uwagę respondentek w największym stopniu. Całkowity czas patrzenia, jak  

i średnia długość fiksacji czy liczba rewizyt osiągały największe wartości dla osób bardzo 

wysportowanych. Całkowity czas patrzenia poświęcony na osobę umiarkowanie 

wysportowaną był najkrótszy. Podobnie kształtuje się liczba rewizyt. Respondentki 

najrzadziej wracały wzrokiem do osób umiarkowanie wysportowanych. Średnia długość 

fiksacji została zanotowana w następującej kolejności: osoba bardzo wysportowana, osoba 

umiarkowaniewysportowana i osoba niewysportowana. 

Tabela 4. Wyniki badań okulograficznych – respondenci kobiety (opracowanie własne) 

Zmienna Osoba 
niewysportowana 

Osoba umiarkowanie 
wysportowana 

Osoba bardzo 
wysportowana 

Całkowity czas patrzenia 
[ms] 

1550,0 1817,9 2325,7 

Średnia długość fiksacji 
[ms] 

228,5 246,3 242,7 

Liczba rewizyt 1,9 2,1 1,7 

U respondentów najdłużej uwagę przyciągała osoba bardzo wysportowana oraz kolejno: 

osoba umiarkowanie wysportowana i osoba niewysportowana. Zauważono, iż dwa kolejne 

parametry: średnia długość fiksacji oraz liczba rewizyt osiągają najwyższe wartości dla osób 

umiarkowanie wysportowanych. Liczba powrotów do osoby promującej, jak i średni czas 

skupienia na niej plasują się na najniższym poziomie dla osoby niewysportowanej.  



 

 

Rys. 3 Mapy cieplne – respondenci kobiety (opracowanie własne)

Rys. 4 Mapy cieplne – respondenci mężczyźni (opracowanie własne) 

Wartości wskaźników okulograficznych sugerują, iż uwagę respondentów 

od płci – najdłużej przyciąga osoba bardzo wysportowana. Pozostałe dwa warianty badania 

(osoba niewysportowana i umiarkowanie wysportowana) zanotowały zbliżone wartości wyżej 

wymienionych wskaźników. Mapy cieplne pokazały, iż zarówno respondenci

i respondenci-mężczyźni zwracają większą uwagę na twarz osób promujących, niż na stopień 

ich umięśnienia. 

6. Wnioski i dyskusja 

Związek atrakcyjności osoby promującej usługi sportowe, wyrażonej stopniem jej 

umięśnienia, a deklaratywnością chęci skorzystania z usług siłowni pozostaje obszarem słabo 

rozpoznanym. Przeprowadzone przez autorów badania uzupełniaj

tematyce. 

Atrakcyjność modela w promowaniu usług siłowni nie należy mierzyć stopniem jego 

umięśnienia. Co więcej, wykorzystanie wizerunku osoby z wysokim poziomem 

respondenci kobiety (opracowanie własne) 

respondenci mężczyźni (opracowanie własne)  

Wartości wskaźników okulograficznych sugerują, iż uwagę respondentów 

najdłużej przyciąga osoba bardzo wysportowana. Pozostałe dwa warianty badania 

ana i umiarkowanie wysportowana) zanotowały zbliżone wartości wyżej 

wymienionych wskaźników. Mapy cieplne pokazały, iż zarówno respondenci

mężczyźni zwracają większą uwagę na twarz osób promujących, niż na stopień 

Związek atrakcyjności osoby promującej usługi sportowe, wyrażonej stopniem jej 

umięśnienia, a deklaratywnością chęci skorzystania z usług siłowni pozostaje obszarem słabo 

rozpoznanym. Przeprowadzone przez autorów badania uzupełniają stan wiedzy w podjętej 

Atrakcyjność modela w promowaniu usług siłowni nie należy mierzyć stopniem jego 

umięśnienia. Co więcej, wykorzystanie wizerunku osoby z wysokim poziomem 
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Wartości wskaźników okulograficznych sugerują, iż uwagę respondentów – niezależnie 

najdłużej przyciąga osoba bardzo wysportowana. Pozostałe dwa warianty badania 

ana i umiarkowanie wysportowana) zanotowały zbliżone wartości wyżej 

wymienionych wskaźników. Mapy cieplne pokazały, iż zarówno respondenci-kobiety, jak  

mężczyźni zwracają większą uwagę na twarz osób promujących, niż na stopień 

Związek atrakcyjności osoby promującej usługi sportowe, wyrażonej stopniem jej 

umięśnienia, a deklaratywnością chęci skorzystania z usług siłowni pozostaje obszarem słabo 

ą stan wiedzy w podjętej 

Atrakcyjność modela w promowaniu usług siłowni nie należy mierzyć stopniem jego 

umięśnienia. Co więcej, wykorzystanie wizerunku osoby z wysokim poziomem 
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wysportowania w komunikacie marketingowym nie należy traktować, jako skuteczną formę 

promocji. Respondenci oceniali stosunkowo nisko ulotkę promującą usługi sportowe. Stopień 

umięśnienia osoby promującej nie wpływał w sposób negatywny ani pozytywny na chęć 

skorzystania z usług siłowni. Uczestnicy badania niezależnie od przyjętego wariantu (osoba 

nie wysportowana, umiarkowanie czy bardzo wysportowana) postrzegali usługi siłowni w ten 

sam sposób. Nie utożsamiali atrakcyjności osoby promującej z jej umięśnieniem. Tym samym 

potwierdziły się sugestie Bereczkei i Mesko (2006) o postrzeganiu atrakcyjności modela 

fitness nie poprzez jego ciało, a twarz. Jak pokazano na mapach cieplnych, największą uwagę 

respondentów przyciągała twarz osób promujących usługi siłowni. 

Można, zatem wysnuć wniosek, iż stopień umięśnienia modela nie wpływa na chęć 

skorzystania z usług sportowych. Co więcej, obydwie grupy badawcze, kobiety i mężczyźni, 

nie wykazywały różnic w ocenie tych usług. Tym samym nie znajduje tutaj potwierdzenia 

sugestia, aby wraz ze wzrostem poziomu umięśnienia osoby promującej, mężczyźni szybciej 

niż kobiety wykazywali chęć skorzystania z usług sportowych. 

Wnioski wynikające z przeprowadzonych badań posiadają ograniczenia, wynikające  

z charakteru grupy badawczej. Uczestnicy przeprowadzonych badań stanowili grupę 

aktywnych sportowo osób (deklarowali, iż uprawiają sport, co najmniej raz w tygodniu). 

Wnioskować można, iż osoby będące aktywne sportowo nie oczekują, zatem, aby usługi 

siłowni promowane były przez osoby ćwiczące, a także eksponujące swój poziom 

umięśnienia. Respondenci byli osobami świadomymi swoich potrzeb. Dzięki rozpoznaniu 

oczekiwań, co do wyglądu własnej sylwetki, umięśnienie osób promujących usługi siłowni 

nie przyciągało ich uwagi. Skupiali się raczej na twarzy osoby promującej czy informacjach 

uzupełniających (cena, lokalizacja, udogodnienia).  

Aby uzyskać pełniejszy obraz należałoby ponowić badania wśród osób, które nie 

uprawiają sportu. W odróżnieniu do respondentów aktywnych sportowo, osoby 

nieuprawiające sportu mogłyby oczekiwać promocji siłowni przez osobę bardzo 

wysportowaną, aby móc zobrazować efekt skorzystania z jej usług. Z drugiej strony 

respondenci niebędący aktywni sportowo mogliby wyrażać większą chęć zakupu usług 

siłowni, gdy będzie ona promowana przez osobę również nieaktywną sportowo. Respondenci 

mogliby utożsamiać się z taką osobą, a jednocześnie zobaczyć, iż promowana siłownia jest 

miejscem dla każdego –nawet osób wcześniej niećwiczących, a chcących zacząć ćwiczyć. 

Ponadto warto  zbadać stosunek respondentów – mężczyzn do stopnia umięśnienia kobiet 

promujących usługi siłowni i analogicznie respondentów – kobiet do poziomu wysportowania 
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mężczyzn. Uwzględnienie powyższych wskazań pozwoliłoby na uzyskanie pełniejszych 

wniosków. 
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Streszczenie 
W niniejszym opracowaniu autor pragnie zwrócić uwagę na zrozumienie zmiany i gotowości do jej wdrożenia  
w kontekście zaangażowania kapitału ludzkiego. Niniejsze opracowanie bazuje na wnioskach płynących  
z przeprowadzonej ankiety na próbie czterech dużych przedsiębiorstw, które mają strategiczne znaczenie dla 
gospodarki narodowej. Wybrana branża była celowa ze względu na fakt, że w ostatnich latach nastąpiły duże 
zmiany w tym sektorze gospodarki, spowodowane zarówno zmianami gospodarczymi oraz planowanymi 
działaniami adaptacyjnymi. Mała liczebność próby nie wpływa na wiarygodność badań ze względu na jej 
jednolitość branżową. Autor ma na celu poddać w osąd, rozważenie zaistnienia cech do sprawnego zarządzania 
zmianą, w tym stopnia zaangażowania, włączenia pracowników przedsiębiorstw w proces przeprowadzonej 
zmiany. Celem jest wywołanie dyskusji w obrębie stopnia partycypacji załogi przedsiębiorstwa w procesie 
zmiany.  
 
Słowa kluczowe: zmiana, zarządzanie zmianą, elastyczność organizacyjna, zaangażowanie pracowników 
 

Involving Employees in Change 
 
Summary 
The author wants to draw attention to the understanding of change and readiness to it through the impact of the 
human factor, which is the employees participation. Special emphasis is placed on the level of involvement of 
the companies staff in the process of internal transformation, and efficient change management in the result.  
This paper is based on the conclusions of the research performed on the four large companies placed in the 
branch which is very important for the national economy market. The main criterion for the selection of those 
companies was to emerge individuals from the strategic industry, herein the mining. Selected industry was 
deliberate due to the fact that in the recent years there have been big changes in this sector, both an external ones 
arisen due to economic changes, as well as planned, connected with development and perspective as a 
consequence of the first mentioned. A small size of the sample is reasonable from the point of view of its branch 
uniformity.  
The author wants to give in the judgment considering of the existence attributes for the efficient change 
management and the degree of involvement of the companies’ employees in the implemented change process. 
The aim is to provoke discussion within the degree of decision-making of companies’ decision-makers, and the 
size of the participation of companies’ staff who directly participate in the process of change.  
 
Key words: change, change management, organizational flexibility, employee’s participation 
 
1. Wstęp 

Literatura przedmiotu zgodnie potwierdza, iż zmiana jest tym, co w obecnych czasach 

jest jedyną stałą rzeczą. Paradoksalnie, podejście w sposobie prowadzenia przedsiębiorstwa, 

które ma być odpowiedzią na tą „stałą” to zarządzanie zmianą, nazywane przez praktyków 

zarządzaniem przyszłości. Zarządzanie zmianą to rodzaj działań, które zakładają stworzenie  

i realizowanie planu zmiany w sposób, który umożliwi jej wdrożenie z sukcesem (Wendt 

2010).  

Przyjmuje się, że cel zmiany może zostać osiągnięty, jeżeli 75% kierowników jest 

autentycznie przekonanych, że utrzymywanie status quo jest bardziej niebezpieczne niż 
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pójście inną drogą (Beer i in. 1990). Inne dylematy i jednocześnie błędy towarzyszące 

procesowi zarządzania zmianą to m.in.: 

 zbyt szerokie i teoretyczne podejście do zmiany 

 brak komunikacji wewnętrznej, powszechnego zaangażowania 

 niewystarczający poziom zrozumienia zmiany oraz zaangażowania przez decydenta, 

lidera zmiany (Wendt 2010). 

W niniejszym opracowaniu wspomniany poziom partycypacji oraz komunikacja w zmianie 

będą przedmiotem rozważań i badań. 

2. Gotowość do zmiany, a cechy zrozumienia zmiany 

Aby móc sprawnie zarządzać zmianą w przedsiębiorstwie musi zaistnieć odpowiednie 

środowisko przygotowujące do zrozumienia zmiany. Trudno, bowiem zarządzać w sytuacji 

niepewności, jakimi zasobami się dysponuje i w jakim stopniu załoga jest elastyczna  

i przygotowana do zmian. Według Krzywickiej-Szpor organizacja jest gotowa do zmiany, 

jeżeli są spełnione trzy podstawowe warunki: 

 istnieje lider zmiany, poważany i skuteczny 

 ludzie czują się osobiście zaangażowani i zmotywowani do zmiany, (czyli o niej wiedzą) 

 organizacja nie jest hierarchiczna, a załoga przywykła do wzajemnej współpracy 

(Krzywicka-Szpor 2003).  

Przez gotowość do zmiany rozumie się, zatem stan, kiedy zarówno ludzie jak i struktury 

organizacji zostały poinformowane o zmianie, są przygotowane i są gotowe do wdrożenia 

planowanej zmiany. Doinformowanie i przygotowanie, o których mowa to zbiór cech 

pozwalających rozpocząć procedurę wdrożeniową procesu zmiany. 

 Analiza sytuacji wyjściowej – przygotowanie do procesu zmian 

Analiza sytuacji wyjściowej jest pierwszym krokiem na drodze do badania gotowości 

przedsiębiorstwa do zmiany oraz zarazem pierwszym etapem zarządzania zmianą. To ona 

pozwala na ustalenie priorytetów, kryteriów i planu zmiany.  

Istnieje prosta i zarazem bardzo trafna formuła pozwalająca ująć powodzenie zmiany  

w sposób mierzalny, liczbowy. Jest to wzór o nazwie „fomula for change” stworzony przez 

Gleicher’a i Beckhard’a (Beckhard 1960). 

Oryginalna, angielska wersja wzoru wygląda następująco: 

D x V x F > R 

gdzie: 

D – Dissatisfaction, V – Vision, F – First Steps, R – Resistance 
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Polskie tłumaczenie przedstawia się następująco: 

N x W x F > 0 

gdzie: 

N – niezadowolenie z istniejącego stanu rzeczy, W – wizja stanu po zmianie,  

F – konkretne działania, które mogą zostać podjęte w celu realizacji wizji 

0 – oznacza opór przeciwko zmianie. 

Z powyższego wzoru wynika, że każda zmienna formuły występująca po lewej stronie 

równania musi być wyższa od zera, aby zmiana miała szanse zakończyć się sukcesem. 

Teoretycznie, otrzymując wynik świadczący o tym, że korzyści płynące ze zmiany oraz 

realizacja procesu zmiany są na tyle duże, że będą w stanie zniwelować skutki oporu 

pracowników pozwala przedsiębiorstwu wysnuć wniosek, iż jest gotowe na przeprowadzenie 

zmiany. Jest to czas, gdy można rozpocząć fazę przygotowania do zmiany. W zależności od 

rodzaju i rozmiaru planowanego przedsięwzięcia, literatura wskazuje na różne terminy dla 

preparatyki pod kątem planowanej zmiany. Autor mając na uwadze osobiste doświadczenia 

praktyczne oraz uwzględniając wyniki przeprowadzonych badań proponuje, aby 

przygotowania do zmiany o charakterze radykalnym poczynić nie krócej niż na rok przed 

wdrożeniem zmiany.  

Wendt radzi, aby preparatyka do procesu wdrożenia zmiany uwzględniała: 

 analizę i identyfikację obecnej sytuacji 

 stworzenie strategii zmiany 

 notyfikację zmiany i czas na informację zwrotną 

 ewentualne korekty strategii 

 szkolenie dla menedżerów/lidera zmiany, pracowników 

 narzędzia do oceny efektów wdrożeniowych (Wendt 2010).  

Przygotowanie do procesu zmian stanowi jeden z najważniejszych etapów zarządzania 

zmianą. Kluczowe jest, aby w działaniach umiejętnie zidentyfikować składniki, potrzeby, 

okoliczności towarzyszące zmianie oraz nastroje pracowników. Należy pamiętać, iż na etapie 

przygotowawczym, po dokonaniu działań diagnostycznych, należy opracować strategię 

zmiany, a następnie zbudować fundament pod właściwą komunikację zmiany. Oznacza to 

wyodrębnienie osób, których zmiana również będzie dotyczyć i uświadomić im rolę oraz 

wielkość wpływu ich postaw oraz działań na powodzenie procesu zmiany.  
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 Włączenie pracowników w proces zmiany 

Element gotowości do zmiany, który budzi największe obawy to sposób, rodzaj oraz 

zakres włączenia pracowników w proces zmian. W praktyce, bardzo często dochodzi do 

postaw ambicjonalnych, wynikających z pozostałości czasów, nie tak odległych tj. gospodarki 

centralnie sterowanej. Obecnie w coraz większej liczbie organizacji dochodzi do spłaszczenia 

struktury organizacyjnej, co oznacza większą swobodę i tożsamość, w efekcie, czego 

pracownicy czują się ważni dla firmy i mający na nią wpływ. Niemniej, nadal kwestia 

możliwości decyzyjnej, pozbawienia części władzy hierarchicznej przez szczebel wyższego  

i najwyższego szczebla stanowi duży problem w wielu polskich przedsiębiorstwach.  

Ważne jest, aby w sposób skuteczny próbować wyjaśnić pracownikom, jakie korzyści 

wynikają z wdrażanej zmiany. Pracownicy, nie chcą, bowiem borykać się z ciężarem  

i wysiłkiem towarzyszącym planowanej zmianie, jeżeli nie będą wiedzieli w jakiś sposób ta 

zmiana im zagraża (Krzywicka-Szpor  2003).  

Tracy i Kozak wskazują na wagę partycypacji pracowników w procesie zmiany, stopień 

motywacji i bezpieczeństwa pracowników, który decyduje o tym, że załoga jest 

zmotywowana i daje z siebie maksimum wysiłku:  

 szef firmy i współpracownicy liczą się ze zdaniem pracowników 

 akceptacja przez szefa i współpracowników, poczucie bycia potrzebnym 

 jasno sprecyzowane oczekiwania 

 zapewnienie narzędzi i środków od wykonywania powierzonych zadań 

 wykonywanie pracy proporcjonalnie do potencjału, pracownik wykonuje taką prace, 

jaką potrafi robić najlepiej 

 tworzenie w miejscu pracy warunków do powstania więzi emocjonalnej między 

pracownikami  

 dbałość o powszechne zaangażowanie i zrozumienie 

 częste docenianie pracowników 

 tworzenie warunków do rozmowy na temat rozwoju pracowników i ich postępów 

 tworzenie i podsycanie misji firmy lub zespołu, która sprawia, że praca 

poszczególnych pracowników jest ważna (Tracy i in. 2012). 

Eksperymentalnie warto w przedsiębiorstwie przedstawić pracownikom firmy bieżący, 

wymagający natychmiastowej reakcji problem celem rozpoznania możliwości, nastrojów czy 

reakcji, które pozwolą na postawienie wstępnych wniosków oraz identyfikację przyczyn 

problemów czy postaw, jak również konsekwencji w przypadku zbagatelizowania problemu, 
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jak również braku właściwego zidentyfikowania jego przyczyn. Takie postępowanie pozwoli 

nie tylko pracownikom utożsamić się z przedsiębiorstwem, zrozumieć problemy decydentów, 

zastanowić się nad rozbieżnościami w proponowanych rozwiązaniach, ale również utożsamić 

się w pewnym stopniu z decyzjami przełożonych i ich dylematami (Krzywicka-Szpor  2003).  

Michael Beer profesor Harward Business School proponuje działania mające na celu 

wytworzenie atmosfery wzajemnej współpracy i zaangażowania pracowników: 

 należy stwarzać pracownikom kanał informacyjny pomiędzy nimi, a kierownictwem, 

gdzie będą mogli bez obaw wyrazić niezadowolenie oraz wspomnieć o problemach, jakie 

ich napotykają w swojej pracy 

 należy doprowadzać do dyskusji wśród pracowników o bieżących i przewidywanych 

problemach na temat sytuacji firmy w kontekście jej konkurencyjności 

 należy doprowadzać do dialogu na temat danych firmowych, ich przechowywania, 

obiegu, łatwego dostępu do dokumentów 

 ustanawiać wysokie standardy pracy i oczekiwać, że ludzie je spełnią (Beer 1991). 

Natomiast Tracy sugeruje kompleksowe spłaszczenie struktury w relacjach z podwładnymi 

(Tracy 2012).  

3. Przykład praktyczny wybranych przedsiębiorstw 

Powyższe dylematy dotyczące podjęcia właściwych działań w toku implementacji 

zmiany każdorazowo wiążą się ze stopniem angażowania załogi przedsiębiorstwa w proces 

zmian w przedsiębiorstwie. Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, że w badanych 

przedsiębiorstwach na zgoła odmienną sytuację. Być może jest to wynik wielkości badanych 

przedsiębiorstw, a co za tym idzie zróżnicowania załogi, lub też fakt, że respondentami ankiet 

są osoby o najwyższej mocy decyzyjnej w tych przedsiębiorstwach, prezesi tych firm. Być 

może osoby te, piastujące najwyższe stanowiska w omawianych firmach, nie zostały 

wystarczająco doinformowane, co wynikać mogłoby chociażby z funkcji ich stanowisk, 

delegowania uprawnień w przedsiębiorstwie, spłaszczonej struktury organizacyjnej, 

cedowaniu kompetencji i odpowiedzialność na poszczególnych pracowników czy po prostu 

zaufania do podwładnych. Jednakże, z zachowaniem najwyższego poszanowania dla 

respondentów, autor przyjął, że odpowiedzi są tożsame z rzeczywistością wedle 

wspomnianych osób, jak również wszystkich innych osób decyzyjnych (kierowników, 

dyrektorów, liderów zmiany itp.) odpowiedzialnych za realizację poszczególnych zadań na 

etapie wdrażania zmiany radykalnej. 
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Tabela 1. Wyniki przeprowadzonego badania (opracowanie własne) 

Pytanie ankietowe OPIS Powtarzalność 
Typ zmiany  Dywersyfikacja działalności, zmiana radykalna  4 

Przyczyna zmiany 
 Nadążenie za otoczeniem 
 Obawa przed wyeliminowaniem z rynku 
 Spadek zysków 

 1 
 2 
 1 

Czy stworzono strategię 
zmiany 

 Tak  
 

 4 
 

Co zawierała strategia 
zmiany 

 Nowy podział obowiązków i funkcji pracowników, 
budżetowanie, oczekiwane rezultaty z wprowadzonej 
zmiany 

 4 

Spotkanie informacyjne 
dla pracowników nt. 
planowanej zmiany 

 Tak 
 Nie (praca zmianowa) 

 3 
 1 

Kiedy zorganizowano 
spotkanie informacyjne 

dla pracowników nt. 
planowanej zmiany 

 W momencie wdrożenia zmiany / osoby zainteresowane 
są informowane na bieżąco 

 Nie zorganizowano 

 3 
 

 1 
 

Szkolenia dla 
menedżerów/liderów 
zmiany w zakresie 

zmiany 

 Tak, ukończono 
 Nie, ale planuje się przeprowadzić 
 Nie, brak planów 

 1 
 2 
 1 

Komunikacja z 
pracownikami w trakcie 
implementacji zmiany 

(swobodne opinie 
pracowników nt. wizji 
planowanej zmiany i 
proponowanie swoich 
rozwiązań, pomysłów) 

 Tak 
 Nie 

 2 
 2 

Jak oceniana jest rola 
lidera zmiany/ osób 
odpowiedzialnych 

 Osoby odpowiedzialne za prawidłowe wdrożenie zmiany 
wykonały poprawnie przydzielone im zadania 

 4 
 
 

Sabotowanie zmiany 
 Nie 
 Nie posiadam takiej wiedzy 
 Tak, próba założenia związku zawodowego 

 2 
 1 
 1 

Konflikty na tle zmiany 

 Nie, raczej twórcze dyskusje 
 Nie, obserwowane powszechne zaangażowanie i 

utożsamianie się pracowników ze zmianą, 
 Tak, przyczyny: obawa przed niepewną przyszłością i 

chęcią powiązania wynagrodzeń z wydajnością, nowymi 
obowiązkami 

 1 
 2 

 
 1 

Rozwiązywanie 
konfliktów 

 Argumentami, które przynoszą bądź mogą przynieść 
korzyść 

 Szukanie kompromisów, odwoływanie się do procedur, 
zasad, regulaminów 

 Brak konfliktów 

 1 
 

 2 
 

 1 

Co się zmieniło po 
zmianie 

 Konsolidacja załogi, zwiększone zaufanie i wiara w 
lepsze jutro 

 Nic 
 Zmiany nie były bardzo odczuwalne 
 Poprawa wydajności, dyscypliny, zaangażowania, 

efektywne zarządzanie przez spłaszczenie struktury 
(swobodniejsze podejmowanie decyzji) 

 1 
 

 1 
 1 
 1 

Co wpływa na opór 
wobec zmian wg 

respondenta 

 Naturalna wewnętrzna obawa przed zmianami  4 

Planowane zmiany w  Rozwój przez innowacje  1 



 

305 
 

najbliższych latach  Rozszerzyć zakres działalności 
 Dywersyfikacja i stałe dokonywanie zmian dla rozwoju 

firmy 
 Budowa grupy kapitałowej z podziałem na segmenty 

produkcyjne 

 1 
 1 

 
 1 

Wyniki przeprowadzonej ankiety wskazują, że aktualnie najczęstszą przyczyną 

wprowadzania zmian radykalnych w dużych przedsiębiorstwach, które przeszły przez szereg 

wymuszonych zmian radykalnych o charakterze systemowym, jest chęć nadążenia za 

otoczeniem i jednocześnie obawa przed wyeliminowaniem z rynku.  

Autor pragnie zwrócić uwagę na dysonans, jaki wyłonił się w dwóch aspektach. 

Pierwszy dotyczy rozbieżności praktyki z teorią, pomimo ogromnej świadomości dotyczącej 

sprawdzonych modeli i koncepcji dotyczących roli komunikacji i liderów zmian oraz 

powszechnego angażowania pracowników przed, w i po procesie implementacji zmiany, 

decydenci przedsiębiorstw wydają się nie rozumieć wagi i roli partycypacji pracowników  

w zmianie oraz skutków jej braku. Z drugiej strony, w uzyskanych wynikach badań widoczne 

są duże nieścisłości wynikające według autora z braku wiedzy. W żadnej, bowiem z badanych 

organizacji nie doszło do rozmów z pracownikami poprzedzających zmianę, a jedynie 

stworzono plan zmiany. Nie jest znany sposób dostarczenia tej informacji i to będzie 

przedmiotem dalszych badań autora. Ponadto respondenci wskazują na poważne, radykalne 

zmiany, które miały miejsce w przedsiębiorstwach przy jednoczesnym braku odczuwalności 

zmiany czy widocznych w organizacji efektów zmian w ogóle. 50% ankietowanych 

odpowiedziało twierdzącą na pytanie o zaangażowanie pracowników w proces zmiany i ich 

utożsamianie się z nią, co może sugerować brak oporu wynikający ze strachu pracowników 

wynikającego z autorytarnego systemu zarządzania firmą lub braku wiedzy o wdrażaniu  

w firmie zmiany. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, że w żadnym z przedsiębiorstw nie 

miało miejsca spotkanie informacyjne przed wdrożeniem zmiany. Oznacza to, że żaden  

z pracowników, który był bezpośrednio zaangażowany w proces zmiany radykalnej nie został 

poinformowany o zamiarze wdrożenia zmiany obejmującej również jego stanowisko. Nie 

stworzono planów spotkań i kanałów informacyjnych dla pracowników w obliczu 

wdrażanych zmian radykalnych. Pracownicy, których zmiana dotknęła, mieli dostęp do 

informacji o zmianie w trakcie lub po jej wdrożeniu. Zatem system komunikacji 

wewnątrzzakładowej dotyczący wdrażanej zmiany nie został stworzony. Implementacja 

zmiany nastąpiła w każdym przypadku według z góry zaplanowanych założeń, przez osoby 

wyznaczone do tej roli. Świadomość roli partycypacji pracowników w implementacji zmiany 

jest, zatem marginalna, nawet w tak dużych przedsiębiorstwach. Co więcej, w jednej  
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z badanych firm nie dostrzeżono w ogóle potrzeby organizacji spotkania informacyjnego dla 

załogi na temat planowanych zmian oraz nie uwzględniono takiego spotkania w strategii 

zmiany. Wskazaną przyczyną był zmianowy charakter pracy. Autor sugeruje, aby biorąc pod 

uwagę rangę zmian, jakie zostały wprowadzone w tym przedsiębiorstwie zastanowić się  

w przyszłości nad rozwiązaniem kompromisowym. Trudno, bowiem wyobrazić sobie 

sytuację, w której pracownicy, których zmiana radykalna dotknie bezpośrednio nie będą o 

niej wiedzieć. W takim przypadku należy zorganizować spotkania informacyjne dla 

poszczególnych grup zmianowych, jeżeli zakład pracuje w ruchu ciągłym i niemożliwe jest 

zebranie wszystkich pracowników w jednym czasie. Niepokoi jednocześnie fakt, iż tylko  

w jednej z badanych organizacji przeprowadzono szkolenia dla menedżerów i liderów 

zmiany. 

Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego pozwalają na wysnucie wniosku, że  

w badanych przedsiębiorstwach nie uniknięto dyskusji czy konfliktów na tle zmiany. Główną 

ich przyczyną była obawa przed nową sytuacją, nową niepewną przyszłością i nowym 

systemem rozliczania pracy pracowników poprzez położenie głównego nacisku na 

wydajność. Od tego ostatniego zależeć miały wynagrodzenia pracownicze. U pracowników 

zadziałał instynkt i naturalna, wewnętrzna obawa przed zmianami, co zgodnie wszyscy 

ankietowani potwierdzili. Zarządzanie zmianą to proces złożony, oparty na fundamentach 

złożonych zarówno z formalnych przygotowań, strategii i planu, ale przede wszystkim  

z czynnika ludzkiego, jego reakcji, zaangażowania, motywacji i odnalezienia się w nowej 

rzeczywistości w trakcie i po zmianie. Wspomniana wyżej obawa przed zmianami leży  

w ludzkiej naturze i warto zastanowić się, jaką rangę należy jej przypisać w praktyce. To ona, 

bowiem wyznacza tory prawidłowości lub zakłóceń na drodze wdrażania wszelkich zmian w 

przedsiębiorstwach, a więc warunkuje sprawność i powodzenie zarządzania zmianą.  

4. Wnioski 

Analizując wnioski uzyskane z badań w niniejszej publikacji, autor pragnie raz jeszcze 

zwrócić uwagę na rozdźwięk powstały pomiędzy praktyką wdrażania zmiany radykalnej  

w dużych przedsiębiorstwach, a dostępną literaturą przedmiotu oraz wynikami licznych badań 

dotyczącymi roli lidera zmiany oraz stopnia angażowania pracowników w proces zmiany.  

Autor proponuje poddać głębszym badaniom kwestie pracowników, ich zachowań  

w przedsiębiorstwie, konfliktów wewnątrzzakładowych, motywacji i zaangażowania  

w okresach zmian, a następnie znaleźć łącznik pomiędzy nimi i rozwiązanie, które w jak 

najwyższym stopniu przyczyni się do uzyskania oczekiwanego rezultatu dla implementacji 
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zmiany. Zdaniem autora warto szukać precyzyjnych odpowiedzi na pytanie o stopień, sposób 

i środki komunikacji w procesie partycypacji pracowników w proces zmian.  
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Ratio legis art. 200b kodeksu karnego – wciąż aktualny problem penalizacji 
publicznego propagowania i pochwalania zachowań o charakterze 
pedofilskim  

Patrycja Wójtowicz – Pytel (1) 
 
1 Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie 
Patrycja Wójtowicz-Pytel: patrycja_wojtowicz@wp.pl 
 
Streszczenie 
Przepis art. 200b k.k. już od momentu jego wprowadzenia nowelą z dnia 05 listopada 2009 roku (Dz.U. 2009 nr 
206 poz. 1589) wzbudzał niemało wątpliwości. Przepis tenwprowadził mianowicie karalność zachowań 
polegających na publicznym propagowaniu lub pochwalaniu pedofilii, co w procesie stosowania może 
powodować niepewność. Przede wszystkim, co do określonego w opisie przestępstwa znamienia zachowania 
o charakterze pedofliskim.  Aby pewien czyn zakwalifikować, jako podlegający pod dyspozycję art. 200b k.k. 
należałoby określić, co ma ostatecznie charakteryzować zachowania o charakterze pedofilskim. Słusznie, 
bowiem, na gruncie interpretacji treści przepisu zauważa się, iż jako publiczne propagowanie lub pochwalanie 
zachowań o charakterze pedofilskim (tj. każde zachowanie mające związek z podejmowaniem lub 
utrzymywaniem kontaktów seksualnych z małoletnimi) można uznać również takie, u których podłoża leży 
zupełnie odmienny cel. Dla przykładu wszelkie prace, których przedmiotem jest analiza skutków oraz podłoża 
tzw. pedofilii lub jej genezy począwszy od starożytności mogą zostać w świetle przepisu uznane za czyny 
karalne. Praca niniejsza stanowić ma asumpt do głębszych rozważań, co, do ratio legis regulacji oraz punkt 
wyjścia do postawienia postulatu o większą rozwagę ustawodawcy podczas tworzenia nowych typów czynów 
zabronionych.  
 
Słowa kluczowe: pedofilia, małoletni, propagowanie, pochwalanie 
 

Ratio legis of article 200b of Penal Code – still actual problem of 
punishability of acts of public propagating or approving of pedophilia 
 
Summary 
The article 200b of the Penal Code has raised quite a few doubts since its implementation on the 5th of November 
2009. (Dz.U.2009 nr 206 poz.1589). This article introduced punishability of acts of public propagating or 
approving of pedophilia, what in practice may lead to uncertainty. In the first place, in relation to a defined in 
crime description, the definition of a behaviour characteristic for a pedophile. In order to classify an act as the 
one described in 200b of the Penal Code, it must be eventually defined what characterisesbehaviour typical of 
a pedophile. It can be rightly noticed that, on the basis of interpretation of the content of the regulation, public 
propagating or approving of behaviour characteristic for a pedophile  (namely each act related to commencing or 
maintaining a sexual relationship with the underage) can be also considered as the one,  which has a totally 
different aim. To give an example, all works which aimed at analysing the effects and the basis of pedophilia or 
its genesis starting from the Ancient Times can be, according to the regulation, considered as a punishable act. 
This work constitutes a stimulus to a deeper insight related to ratio legis of the regulation and a starting point to 
pose a postulate to a greater consideration of a law maker in relation to defining new types of punishable acts.  
 
Key words: pedophilia, underage, propagating, approving 
 
1. Wstęp 

Potrzeba kryminalizacji zachowań polegających na seksualnym wykorzystywaniu 

małoletnich poniżej lat 15 jest uwarunkowania przede wszystkim społecznie. Znane od 

wieków zjawisko podejmowania kontaktów seksualnych z dziećmi, w wyniku rozważań nad 

ich negatywnymi skutkami, zostało potępione przede wszystkim społecznie. Społeczny 

wymóg kryminalizacji zachowań związanych z tzw. pedofilią w efekcie doprowadził do 

ujęcia ich w kategorii przestępstwa, stypizowanego w rozdziale XXV kodeksu karnego. 
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Wobec zwiększenia liczby przypadków seksualnego wykorzystywania małoletnich oraz 

uzasadnionych zagrożeń płynących z tego typu czynów, potrzeby zwiększenia ochrony 

małoletnich przed spektrum rodzajów tych zagrożeń ustawodawca rozwinął katalog czynów 

związanych z tzw. przestępstwem pedofilii. Niewątpliwie w ustawie z dnia 5 listopada 2009 

roku (Dz. U. Nr 206, poz. 1589 ze zm.) ustawodawca poświęcił sporo miejsca na rozszerzenie 

ochrony małoletnich przed seksualnym wykorzystywaniem.  

W polskim kodeksie karnym, w wyniku nowelizacji z dnia 5 listopada 2009 roku 

znalazł się między innymi przepis art. 200b. Jego treść brzmi następująco: „Kto publicznie 

propaguje lub pochwala zachowania o charakterze pedofliskim podlega grzywnie, karze 

ograniczenia wolności albo pozbawienia wolności do lat 2” (ustawa Kodeks karny, t.j. Dz. U. 

2017r, poz. 2204 z późn. zm.) Przepis ten już niedługo od jego wprowadzenia wzbudził wiele 

wątpliwości w doktrynie i literaturze. Pod wątpliwość można poddawać przede wszystkim 

okoliczność zbyt szeroko wyznaczonego wachlarza zachowań zasługujących na 

kryminalizację. 

2. Przestępstwo publicznego propagowania zachowań o charakterze pedofilskim – uwagi 

wstępne. 

Celem niniejszej pracy nie jest kompleksowe omówienie znamion oraz analiza czynu 

zabronionego w postaci publicznego propagowania zachowań o charakterze pedofilskim, 

niemniej jednak należy poświęcić temu zagadnieniu nieco uwagi w celu przeprowadzenia 

dalszych rozważań.  

W pierwszej kolejności należy zwrócić uwagę na fakt, iż w przypadku przestępstwa  

z art. 200b, trudności pojawiają się już na etapie wskazania przedmiotu ochrony. Mianowicie 

rodzajowy przedmiot ochrony, na jaki wskazuje sama nazwa Rozdziału XXV kodeksu 

karnego, to obyczajność i wolność seksualna. W literaturze kategorycznie odrzuca się takie 

odczytanie. Uzasadnionym jest przekonanie, iż przepis art. 200b k.k. wolności seksualnej nie 

chroni. Co tyczy się obyczajności, przy tak płynnym określeniu zachowania sprawcy, nie 

dającym określić konkretnego uszczerbku albo niebezpieczeństwa dla przedmiotowego dobra 

prawnego – nie zasługuje na uznanie (Warylewski 2012). 

Indywidualnego przedmioty ochrony też nie da się określić jednoznacznie. W literaturze 

spotyka się różne stanowiska; według jednego z nich w przypadku przestępstwa z art. 200b 

k.k. indywidualny przedmiot ochrony to obyczajność (Budyn-Kulik 2017), natomiast według 

innego nie da się go określić – co więcej – sami projektodawcy ustawy nowelizującej nie 

wskazali go dostatecznie wyraźnie (Warylewski 2017). W innych znów źródłach mowa 

o indywidualnych przedmiocie ochrony w postaci zapewnienia przez ustawodawcę ochrony 
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dla społeczeństwa przed pojawianiem się w życiu publicznym jakichkolwiek treści, które 

miałyby propagować lub pochwalać zachowania charakterze pedofilskim (Bielski 2013). 

Niemniej jednak ochrona społeczeństwa – zarówno dorosłych jak i dzieci – przed faktyczną 

lub rzekomą indoktrynacją czy też manipulacją, jaka stwarzałaby ryzyko bądź tylko 

prawdopodobieństwo, że w tenże sposób odbiorcy zostaną niejako zmuszeni do obrania 

pewnej strategii prowadzenia życia seksualnego, czy też nakłonieni do podejmowania 

kontaktów seksualnych o charakterze pedofilskim – uznana może zostać, jako dodatkowy 

przedmiot ochrony, a to wydaje się uzasadnione (Warylewski 2017).  

Przyjmując, iż regulacja przestępstwa publicznego propagowania i pochwalania 

zachowań o charakterze pedofilskim jest reakcją polskiego ustawodawcy na założenia 

dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/92/UE z 13 grudnia 2011 roku w sprawie 

zwalczania niegodziwego traktowania w celach seksualnych i wykorzystywania seksualnego 

dzieci oraz pornografii dziecięcej, zastępującą decyzję ramową Rady 2004/68/WSiSW (Dz. 

Urz. UE L Nr 335, s.1) przyjąć należy, iż przepis jaki został skonstruowany jest wyrazem 

nadinterpretacji treści dyrektywy. Mowa, bowiem o podjęciu przez państwa członkowskie 

odpowiednich środków w celu zapobiegania lub zakazania, m.in. rozpowszechniania 

materiałów reklamujących możliwości popełnienia jakiegokolwiek przestępstwa związanego 

z czynnościami seksualnymi podejmowanymi z dziećmi. W związku z tym należałoby 

przyjąć, iż ochrona społeczeństwa przed niepożądanymi zachowaniami związanymi  

z podejmowaniem czynności seksualnych względem małoletnich polegać miałaby raczej na 

zakazie reklamowania usług tego typu (Bydun-Kulik 2017).  

Ponadto, warto się zastanowić, czy przyjmując, że pojęcie „zachowania o charakterze 

pedofilskim” to forma parafilii seksualnej, da się w ogóle je propagować. Osoby, dotknięte 

parafilią seksualną w postaci pedofilii są nimi nie ze względu na skuteczne propagowanie 

zjawiska (Pospiszyl 2005). Zważając na powyższe oraz pozostałe uwarunkowania psychiczne, 

psychologiczne zjawiska pedofilii, słusznie podważane są politycznokryminalne racje 

wprowadzonego nowelizacją przepisu (Krajewski 2011).  

Oczywiście, na gruncie analizy ratio legis art. 200b k.k. nie należy pominąć również 

przychylnego stanowiska, jakie prezentuje M. Bielski, który wskazuje na pozytywną rolę, 

jaką w systemie prawa karnego przepis art. 200b k.k. może odegrać ze względu na choćby 

naruszenia panującego standardu obyczajowego, który uznaje podejmowanie zachować 

o charakterze pedofilskim za niedopuszczalne (Bielski 2013).  

Nie sposób tu nie przywołać polemik, jakiesą prowadzone na gruncie interpretacji 

i oceny przestępstwa publicznego propagowania i pochwalania zachowań o charakterze 
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pedofilskim, co do wolności słowa. Zdaniem wielu wprowadzenie niniejszego przepisu 

stanowi uzasadnione zagrożenie dla wolności słowa. Jako stanowiący kryminalizację 

zachowań na przedpolu czynu zabronionego – zakazuje samego głoszenie określonego 

rodzaju poglądów. Pojawia się swoista sprzeczność z art. 10 ust. 1 Europejskiej Konwencji 

Praw Człowieka i Podstawowych Wolności, który to stanowi, iż „każdy ma prawo do 

wolności wyrażania opinii. Prawo to obejmuje wolność posiadania poglądów oraz 

otrzymywania i przekazywania informacji i idei bez ingerencji władz publicznych i bez 

względu na granice państwowe” (Warylewski 2017).  

3. Znamiona ustawowe przestępstwa publicznego propagowania lub pochwalania 

zachowań o charakterze pedofilskim – trudności interpretacyjne. 

Celem tego opracowania, jak wspomniano wyżej, nie jest szczegółowa analiza znamion 

przestępstwa stypizowanego w art. 200b k.k., a jedynie wskazanie na wciąż aktualne 

wątpliwości, co do umieszczenia takiego typu czynu zabronionego w ustawie kodeks karny 

oraz jego uzasadnienia. Nie podlega, bowiem wątpliwości, iż choć od wprowadzenia 

niniejszego przepisu minęło około 10 lat, a w literaturze nie ma akceptacji stanowiska, które 

opowiadałoby się za słusznością regulacji. Na uwagę przede wszystkim z punktu widzenia 

oceny zespołu znamion strony przedmiotowej zasługuje jedno z określających omawiane 

przestępstwo znamię zachowania o charakterze pedofilskim. Poniżej zostanie ono omówione, 

łącznie z pozostałymi, dla oddania pełnego obrazu zachowań penalizowanych przez art. 200b 

k.k. 

Znamię „propagowania", jako opisujące przestępstwo z art. 200b k.k. nie nastręcza 

wątpliwości, gdyż jest ono w kodeksie karnym zakreślone poprzez użycie w art. 256 § 1 k.k., 

mówiącego o publicznym propagowaniu faszystowskiego lub innego totalitarnego ustroju 

państwa. Propagowanie, bowiem to każde zachowanie polegające na szerzeniu, 

upowszechnianiu idei, haseł, myśli, zjednywanie kogoś dla jakiejś idei bądź akcji, 

prowadzenie działań propagandowych, dążenie do aprobaty, zjednania sobie osób, zachęcenia 

ich i przekonania do głoszonej idei, przy tym, że sam propagujący pochwala głoszone idee  

i hasła (Kalitowski 2016). Obejmując znamieniem propagowania zachowania o charakterze 

pedofilskim, należy przyjąć, iż jest to rozpowszechnianie, krzewienie, popularyzowanie 

i promowanie przekazu związanego z zachowaniami o charakterze pedofilskim w ich 

pozytywnym zakresie i kontekście. Chodzi o popularyzowanie pozytywnych aspektów  

i obrazu w ramach podejmowania czynności seksualnych z małoletnimi (Bielski 2013). 

Propagowanie może przyjąć zarówno formę ustną jak i pisemną. Nie są to jednak 

wyczerpująco wskazane sposoby propagowania, bowiem dołączyć do nich należy również 
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obrazy filmowe, w których pozbawione formy ustnej i pisemnej ujęcia stanowią również 

propagowanie. Dotyczyć to również może rysunków, fotografii, nawet gestów niewątpliwie 

ocenianych, jako propagowanie. Niemniej jednak są one tylko zbliżone oraz rzadsze niż 

pisemne czy też ustne propagowanie. Zważyć jednak należy, iż w kontekście omawianego 

przepisu są one jak najbardziej możliwe (Bydun-Kulik 2017).  

Znamię „pochwalania” natomiast będzie realizowało się w wyrażaniu akceptacji, 

pozytywnego stosunku, uzasadniania pozytywnych aspektów pewnych zjawisk –  

w odniesieniu do omawianego przestępstwa – aktywności seksualnej w stosunku do 

małoletnich. Zrealizowanie tego znamienia nastąpiłoby również w okoliczności zanegowania 

szkodliwości oraz negatywnych konsekwencji podejmowania czynności seksualnych wobec 

małoletnich dzieci (Bielski 2013). Bardzo ważne przy tym jest wyrażenie własnej oceny, 

opinii, bowiem samo opisywanie zjawiska albo zachowania, tj. przekazywania pewnych 

informacji na ten temat – nie stanowić będzie realizacji znamienia pochwalania (Warylewski 

2017). 

Czynności wykonawcze w postaci pochwalania i propagowania nie zawsze będą 

realizowane łącznie. Semantyka obydwu pojęć wskazuje, bowiem na to, iż propagowanie jest 

zawsze pochwalaniem, a pochwalanie nie zawsze będzie wiązało się z propagowaniem 

(Budyn-Kulik 2017).  

Propagowanie lub pochwalanie musi mieć charakter „publiczny”. Związane to jest 

przede wszystkim z określonymi okolicznościami, w tym wobec określonej liczby osób. Nie 

ma jednak znaczenia, czy głoszony przekaz w ostateczności dotrze do nieokreślonej liczby 

osób, bowiem znaczenie ma jedynie to, czy sam przekaz dawał możliwości dotarcia do 

takiego kręgu osób (Bielski, 2013). Dla przykładu przekaz będzie „publiczny”, jeśli będzie 

miejsce poprzez publikacje prasowe, internetowe, wystąpienia na wiecach lub 

zgromadzeniach. Publiczność, tj. krąg osób, jakie są potencjalnymi odbiorcami przekazu musi 

być rzeczywista, nie zaś hipotetyczna. Nie będzie realizacją znamienia „publicznego 

propagowania” głoszenie swoich ocen i stanowiska podczas prywatnego spotkania 

towarzyskiego. Koniecznie należy również podkreślić, że to zachowanie sprawcy ma mieć 

charakter publiczny, a nie miejsce, w którym głoszone są idee. Bowiem znamię „publiczne” 

nie będzie związane z miejscem publicznym (Warylewski 2017). 

Znamię, które budzi wątpliwości to „zachowania o charakterze pedofilskim”. Wydawać 

by się mogło, iż zachowania o charakterze pedofilskim odnosić się będą do nawiązywania 

kontaktów seksualnych z małoletnimi w formie obcowania płciowego lub innej czynności 

seksualnej (Bielski 2013). Zatem każde zachowanie, jakie stanowiłoby praktykowanie 
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pedofilii miałoby zostać zakwalifikowane, jako zachowanie o charakterze pedofilskim. 

Pytanie, czy chodzi o zachowania podejmowane wyłącznie w związku ze zdiagnozowaną 

pedofilią, czy też o każde zachowanie uwzględniające tego typu czynności (Budyn-Kulik 

2017). Słusznie zauważono, że za propagowanie zachowań o charakterze pedofilskim można 

by, więc uznać publiczne rozpowszechnianie pozytywnych opinii o dziełach sztuki, na 

przykład z zakresu twórczości filmowej, malarskiej, literackiej. Nasuwa się również dalej 

idące pytanie, a mianowicie, czy „Lolita” V. Nabokova, twórczość Charlesa Lutwidge’a 

Dodgsona - autora „Alicji w krainie czarów”, i inne podobne prace literackie bądź filmowe, 

miałyby wypełniać znamię publicznego propagowania i pochwalania zachowań o charakterze 

pedofilskim. Zarówno prace naukowe, w tym na przykład Zbigniewa Lwa – Starowicza, 

również mogłyby wypełniać to znamię w części relacji z prowadzonych badań oraz twierdzeń 

formułowanych na ich podstawie. W zamierzeniu ustawodawcy utrwaliło się niewątpliwie 

przekonanie o wielowątkowej i szeroko pojętej ochronie małoletnich przed wszelkimi 

formami zachowań związanych z pedofilią a w tym przed podejmowaniem z nimi kontaktów 

seksualnych. Doskonałym przykładem nieudolności w tym przedmiocie jest niewątpliwie 

portal „Mały Książe – dobra strona pedofilii i dziecięcej seksualności”. Zanim komentowany 

przepis wszedł w życie, na niniejszej stronie internetowej jej twórcy zamieścili oświadczenie, 

w którym oznajmili, iż strona ta nie podlega prawu polskiemu. Została ona zamieszczona, 

bowiem na zagranicznym serwerze jeszcze przed wejściem nowelizacji w życie. Ponadto 

poinformowano, że wszelkie poprawki i zmiany będą dokonywane przez obywatela innego 

państwa, który nigdy w Polsce nie był. W związku z powyższym oświadczeniem oraz faktem 

bezskuteczności walki polskiego ustawodawcy z takiego typu środkami przekazu, poddać 

należy komentowany przepis w wątpliwość (Warylewski, 2012). Zauważyć też należy, iż prac 

oraz materiałów filmowych istnieje bardzo dużo, które przemawiają za uznaniem, iż ich treść 

może wskazywać na pozytywne strony podejmowania czynności seksualnych. Autorka 

niniejszej pracy również zadaje pytanie, czy praca CarolaReinsberga „Obyczaje seksualne 

starożytnych Greków” mogłaby podlegać pod dyspozycję omawianego przepisu art. 200b k.k. 

W pracy tej, bowiem w wielu miejscach podkreślono pozytywne strony podejmowanych 

przez dorosłych mężczyzn kontaktów seksualnych z małoletnimi dziećmi. Wymiar oraz 

charakter opisywanych w pracy relacji również skłania do refleksji, czy nie stanowi to 

zabiegu pochwalania zachowań o charakterze pedofilskim. 

Skłonności do dorastających dziewczynek można było przypisać francuskiemu 

malarzowi polskiego pochodzenia. Tematem jego dzieł w przeważającej mierze były nagie, 

półnagie lub ubrane, lecz przyjmujące charakterystyczne pozy dziewczynki. Charakter tych 
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prac potwierdzał jego osobisty stosunek do kobiecego piękna. Piękno to, bowiem widział 

wyłącznie w dzieciach. Często też sam podkreślał, iż ciało kobiety już po dwunastym roku 

życia traci zupełnie swe piękno w przeciwieństwie do ciała młodszych dziewczynek, które to 

skrywa tajemnice i prawdziwe piękno. Ciało kobiety, jako „skończone” i w którym 

„tajemnica uleciała” było dla niego zupełnie nieatrakcyjne. Uzasadnionym jest, więc pytanie, 

czy wiszące w galerii sztuki dzieła Balthiusa, takie jak „Pokój”, „Przebudzenie” czy też 

„Lekcja gry na gitarze” można oceniać pod względem publicznego propagowania  

i pochwalania zachowań o charakterze pedofilskim. W istocie, bowiem poprzez te dzieła 

została wyrażona akceptacja do podziwiania i zainteresowania nagim dziewczęcym ciałem, 

które dopiero wejdzie w fazę dojrzewania (Bukowczan Rzeszut, Pedofilia, jako przepis na 

życiowys ukces? Szokująca prawda o wybitnym malarzu, https://ciekawostkihistoryczne.pl 

/2014/09/25/pedofilia-jako-przepis-na-zyciowy-sukces-szokujaca-prawda-o-wybitnym-

malarzu-18/).  

Podobne pytanie, co do kwalifikacji, jako publiczne propagowanie i pochwalanie 

zachowań o charakterze pedofilskim można postawić w związku z współczesną reklamą oraz 

modelingiem. Niejednokrotnie mianowicie spotykamy się z wizerunkiem dziewczynki 

przebranej za dorosłą kobietę w wyzywającym makijażu oraz wyuzdanej pozycji. Za przykład 

można podać w tym miejscu ThyleneBlondeau, która swą przygodę z modelingiem 

rozpoczęła już w wieku 4 lat. Dziewczynka pozowała do zdjęć w ubraniach przeznaczonych 

dla dorosłych kobiet, a nieraz odkrywając fragmenty nagiego ciała. Dziewczynek, które  

w bardzo młodym wieku zaczynają karierę, jako modelki jest dużo więcej; córka Cindy 

Crawford, Kaia, siostra KateMoss, LottieMoss, Elle Fanning i inne. Sesje zdjęciowe są 

profesjonalne i odbywają się w warunkach odpowiadających warunkom, w jakich pozują 

dorosłe kobiety. A ich stroje są miniaturami strojów dla dorosłych kobiet, w tym buty na 

wysokim obcasie czy też gorsety. Oczywiście, w świecie mody pojawiają się głosy sprzeciwu, 

co do angażowania tak młodych dziewczynek w świat mody, jednakże proceder nadal trwa,  

a młode modelki odnoszą ogromne sukcesy. Pytanie, czy sukcesy te są skutkiem tak dużego 

zainteresowania „nimfetkami” i ciałem dziecka, które dopiero zacznie się rozwijać. Ponadto, 

czy reklama, w której biorą udział tak młode dziewczynki może być odczytana jako 

propagowanie i pochwalanie zachowań o charakterze pedofilskim (Rydlewska, Kaia Gerber 

Crawford: nimfetki rządzą światem mody, http://natemat.pl/372,kaia-gerber-crawford-

nimfetki-rzadza-swiatem-mody).  
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4. Publiczne propagowanie i pochwalanie zachowań o charakterze pedofilskim w relacji 

z art. 255 k.k.  

Słusznie wskazuje się w literaturze, iż jeszcze przed wprowadzeniem przepisu  

art. 200b k.k. opisującego przestępstwo publicznego pochwalania i propagowania zachowań 

o charakterze pedofilskim w polskim kodeksie karnym obowiązywał przepis art. 255 k.k., tj. 

nawoływanie i pochwalanie przestępstwa. Dlatego też, w kontekście tejże regulacji można by 

przyjąć, iż przestępstwo propagowania i pochwalania zachowań o charakterze pedofilskim 

jest legalne, bowiem w odniesieniu do kategorii przestępstw związanych z czynnościami 

seksualnymi podejmowanymi z małoletnimi, które są już stypizowane w polskiej ustawie 

kodeks karny. W związku z tym brak było potrzeby wprowadzania kolejnego przepisu, 

stanowiącego de facto swoiste superfluum, lex specialisw stosunku do art. 255 k.k. 

(Warylewski, 2012). Tworzenie odrębnego typu czynu zabronionego, zagrożonego tego 

samego rodzaju sankcją jest, bowiem co najmniej dyskusyjne (Berent i in. 2016).  

Artykuł 255 § 1 k.k. obejmuje wszystkie przypadki publicznego nawoływania do 

popełnienia występku. Dlatego też uzasadnione byłoby uznanie, iż okoliczności nawoływania 

do popełnienia czynu zabronionego, opisanego w art. 200 k.k. stanowiłoby wypełnienie 

dyspozycji art. 255 § 1 k.k. Publicznego pochwalania przestępstwa zabrania natomiast art. 

255 § 3 k.k. Opisane w art. 200b k.k. propagowanie zachowań o charakterze pedofilskim 

można uznać za publiczne nawoływanie do popełnienia występku, opisane w art. 255 § 1 k.k. 

Powyższe rozważania stanowią o uzasadnionych wątpliwościach, co do celowości 

unormowania przestępstwa publicznego propagowania i pochwalania zachowań o charakterze 

pedofilskim. Słusznie wskazuje się, iż zarówno propagowanie jak i pochwalanie zachowań 

o charakterze pedofilskim pokrywają się ze znamionami z art. 255 § 1 oraz § 3 k.k. (Budyn – 

Kulik 2017) 

Dodać trzeba, że wątpliwości wzbudza kwalifikacja propagowania zachowań 

o charakterze pedofilskim, jako podżeganie z art. 18 § 2 k.k. bądź pomocnictwo  

z art. 18 § 3 k.k. (Warylewski, 2012) do popełnienia przestępstwa z art. 200 k.k., tj. 

obcowania z małoletnim lub dopuszczenia się wobec niego innych czynności seksualnych lub 

doprowadzenia małoletniego do poddania się takim czynnościom. 

W świetle powyższych twierdzeń zaznaczyć należy, iż prezentowane w literaturze 

stanowiska wobec umieszczenia w kodeksie karnym art. 200b świadczyć może o poważnych 

wątpliwościach, co do zasadności umieszczenia w kodeksie karnym typu czynu zabronionego 

w postaci propagowania „zachowań o charakterze pedofilskim”. Trudności interpretacyjne 
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z jednej strony, z drugiej zaś systemowe sprowadzają się niejednokrotnie do 

zakwestionowania ratio legis art. 200b k.k. 

5. Podsumowanie 

Choć potrzeba ochrony małoletnich przed niepożądanym i niechcianym 

podejmowaniem czynności seksualnych nie podlega wątpliwości, należy zastanowić się nad 

słusznością kierunku zmian oraz jego ich zasięgu. Uzasadnionym jest, bowiem rozpatrywanie 

nowych regulacji pod kątem systematyki ustawy kodeks karny oraz względem rzeczywistego 

uzasadnienia. Dyspozycja przepisu przy braku definicji legalnej znamienia „zachowań 

o charakterze pedofilskim”, co najmniej na płaszczyźnie stosowania prawa wzbudza bardzo 

wiele wątpliwości. Zdawać by się mogło, iż ustawodawca uległ populizmowi w czasie, gdy 

istotnie temat zagrożeń, jakie płyną z faktu podejmowania czynności seksualnych  

i obcowania płciowego z małoletnimi był poruszany na szeroką skalę. Niemniej jednak 

pozostaje pytanie czy wobec zwiększającej się liczby przypadków czynów polegających na 

podejmowaniu lub utrzymywaniu kontaktów z małoletnimi – wprowadzenie przepisu art. 

200b k.k. było dobrym rozwiązaniem. Nagromadzenie, bowiem regulacji w efekcie nie musi 

wcale doprowadzić do skutecznej ochrony, a jedynie spowodować trudności w ich 

interpretacji i stosowaniu.  

Niniejszeopracowaniezasygnalizować ma problem wad procesu legislacyjnego oraz 

zwrócić uwagę na potrzebę bardziej rozważnego działania ustawodawcy na etapie 

prawotwórczym.  
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Streszczenie 
Celem pracy jestprzedstawienie istoty bankowości elektronicznej oraz jej współcześnie rozwijających się 
kanałów dystrybucji, a także prognoza liczby klientów korzystających z tej formy usług bankowych. W pracy 
wykorzystano dane z Raportu PRNews dla PKO BP, a także zastosowano metodę liniową Holta.Bankowość 
elektroniczna jest zjawiskiem nowym, ciągle rozwijającym się. Na przestrzeni kilku lat e-banking rozwinął się  
w dość szybkim tempie. Główną i najważniejszą przyczyną takiej przemiany w strukturze bankowości jest 
wzrost telekomunikacji i technologii informatycznej. Dzięki temu daje to możliwość stworzenia nowych 
kanałów dystrybucji, z których klienci mogą korzystać. W sektorze bankowości zachodzą ciągłe zmiany, które 
motywują do podjęcia badań w zakresie tego tematu. 
 
Słowa kluczowe: bankowość elektroniczna, e-banking, kanały dystrybucji, Holt 
 

The essence and development of e-banking 
 
Summary 
The goal of the work is the presentation of the merits of electronic banking and its currently developing 
distribution channels, as well as the forecast number of clients using this form of banking services. The work 
uses data from the PR News Report for PKO BP, as well as the Holt’s straight-line method. Online banking is  
a new phenomenon, constantly developing. Over a few years, e-banking has developed at a fairly rapid pace. The 
main and the most important reason for this transformation in the structure of banking is the growth 
of telecommunications and information technology. Thanks to this, we have theopportunity to create new 
distribution channels that the customers can use. The banking sector is constantly changing, which motivates to 
undertake research within the scope of this topic. 
 
Keywords: online banking, e-banking, channels of distribution, Holt 
 
1. Wstęp 

Rozwój Internetu oraz udoskonalenia technologii informacyjnych przyczyniły się do 

stworzenia nowych usług dla banków. Dzięki temu tradycyjny system bankowości zmienił 

się, ale właśnie dzięki temu stał się podstawą do wykreowania bankowości elektronicznej. Od 

wielu lat typowa bankowość kojarzy się nam z budynkami oddziałów banków, obsługą 

klienta, kolejkami, „okienkami” kas, czyli wszystkim, co jest nam znajome nie od dziś. Na 

polskim rynku mamy do czynienia z wieloma rodzajami banków, które różnią się między 

sobą ofertami. Termin „bankowość elektroniczna” oznacza świadczenia usług, które 

realizowane są w takich przesłankach jak postępowanie z klientem, jako z aktywnym 

użytkownikiem, nieograniczonym czasowo i terytorialnie, z szybką obsługą oraz łatwym 

i w jak najmniejszym stopniu ograniczonym dostępem do transakcji bankowych. Z punktu 

widzenia sektora bankowego, można zauważyć podatność na przyjęcie elektronicznych 

kanałów komunikacji. To wszystko wyróżniło sektor bankowy, ze względu na specyfikę 

swojej działalności jak i niematerialny charakter większości usług bankowych. Każdy  
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z banków posiada swoją specyficzną infrastrukturę informatyczną, która ma znaczący wpływ 

na funkcjonowanie procesów banku, a także umożliwiakomunikację wewnątrz sieci banków. 

Dzięki rewolucji informatycznej, klienci znaczne chętniej korzystają z usług internetowych, 

zarządzają swoim kontem bez korzystania z usług w oddziałach banków. 

Celem pracy jest przedstawienie istoty bankowości elektronicznej oraz jej współcześnie 

rozwijających się kanałów dystrybucji, a także prognoza liczby klientów korzystających z tej 

formy usług bankowych. W pracy wykorzystano dane z Raportu PRNews dla PKO BP,  

a także zastosowano metodę liniową Holta. 

2. Istota bankowości elektronicznej 

Bankowość elektroniczna w ostatnich latach rozwinęła się w dynamicznym tempie, 

zarówno w przedsiębiorstwach, jak i wśród klientówindywidualnych. Główna  

i najważniejsza przyczyna, tej przemiany w strukturze bankowości składa się z wzrostu 

telekomunikacji i technologii informatycznej. Przyczyniło się to do zainicjowania nowych 

możliwości zbierania i gromadzenia kanałów informacji. Stworzenie nowych bankomatów, 

telefonów komórkowych, laptopów, komputerów, pozwoliło zmienić charakter bankowości. 

Rozpoczęła się nowa era kontaktu: klient- bank. Świadczenia usług realizowane w ramach 

bankowości elektronicznej, której myślą przewodnią jest traktowanie klienta, jako aktywnego 

użytkownika. Dlatego pojęcia - bankowości elektronicznej zaczęto używać coraz częściej  

w praktyce i w teorii (Niczyporuk, Talecka 2011). Nie jest to pojęcie nowe, ale ciągle 

wywołuje dyskusję w dziedzinie nauki oraz w sektorze bankowości. Początki bankowości 

elektronicznej, przyjmuje się przez banki w latach 60. XX wieku stworzenia bankomatów, 

które służyły do kontaktu telefonicznego w sprawie opłacania rachunków, a także do 

wypłacania gotówki(Polasik 2007). 

„Bankowość elektroniczna jest to zestaw środków teleinformatycznych umożliwiający 

zdalny dostęp do rachunku bankowego” – to jedna z najbardziej znanych definicji 

bankowości elektronicznej. Wynika to z faktu, że usługobiorcy banków mają ciągły kontakt  

z tymiurządzeniami podczas korzystania z bankowości elektronicznej(Kuslisiewicz2004). 

Definicja ta wskazuje na dwa aspekty: możliwość zdalnego dostępu do rachunku bankowego, 

a jest to możliwe dzięki systemom informatycznym i telekomunikacyjnym. Kiedy oba 

warunki są spełnione, możemy wtedy powiedzieć o rozpoczęciu bankowości elektronicznej. 

3. Nowoczesne formy sprzedaży usług bankowych- przegląd kanałów dystrybucji 

Zadaniem dystrybucji jest dostarczanie usług klientom zgodnie z ich preferencjami i ich 

potrzebami, przedstawionych we właściwej formie, w określonym miejscu i czasie. Kanałami 
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dystrybucji usług bankowych są sposoby i metody „współpracy” przepływu informacji 

między bankiem i klientem. Dzielimy je na: 

-kanały tradycyjne, tzw. stacjonarne- ich zadaniem jest wykorzystanie placówek 

banków, jako fundamentalne miejsce kontaktu z klientem, tzw. face to face. 

-kanały elektroniczne- są to wszystkie urządzenia i aplikacje, które realizują usługi 

systemu bankowego. Zastępują one zatrudnionych pracowników w bankach. 

Najbardziej znaną jak i odmienną formą bankowości elektronicznej jest bankowość 

terminalowa zwana samoobsługową lub self-banking. Należą do niej automaty bankowe- 

bankomaty, samoobsługowe kioski multimedialne oraz POS. Zadaniem tej formy jest 

korzystanie przez użytkowników w miejscach publicznych z terminala, który jest 

upubliczniony przez banki. 

Bankomaty są najstarszą formą e-bankingu. Początki bankomatów od urządzeń- cash 

dyspenser, które pozwalały tylko na wypłaty gotówki, do bardziej rozwiniętych typu 

ATM,które dodatkowo umożliwiały sprawdzanie sald, dokonywanie operacji bankowych na 

rachunku, w tym przelewów, a także udostępnianie informacji o banku. Według trybu 

komunikacji z bankiem bankomaty dzielą się na: 

-bankomaty, które działają w systemie off-line- to bankomaty, które odznaczają się tym, 

że nie są bezpośrednio połączone z bankami i nie dokonują autoryzacji transakcji. 

Autoryzacja następuje dzięki limitowi wypłat z bankomatu. Limity wypłat pochodzą z tego, 

że bankomat nie jest w stanie określić, jaką kwotą pieniężną dysponuje klient na koncie. 

Dzieje się to tak, ponieważ bankomat nie jest podłączony z centralą do bazy danych. 

-bankomaty, które działają w systemie on-line- to bankomaty, które odznaczają się tym, 

że konto obsługiwane przez klienta, przekazuje niezwłocznie informacje do banku, jeżeli 

dokonywane są wypłaty gotówką. System po otrzymaniu poleceń transakcji od klienta np.  

o wypłacie gotówki prowadzi do autoryzacji karty, po zakończonej autoryzacji przesyła dane 

do banku, z którego korzysta klient o odbytej transakcji (Dobosiewicz 2011). 

Oprócz bankomatów, gotówkę można wypłacać dzięki powstałej w roku 2006 w Polsce 

usłudze bankowej tzw. cashback. Ideą tej usługi jest możliwość pobrania gotówki przez 

posiadaczy kart płatniczych podczas realizowania zakupów w sklepach. Dzięki współpracy 

z VISA banki miały możliwość zapoczątkowania tej usługi. Z tejże usługi można skorzystać 

tylko i wyłącznie, jeżeli za zakupy dokona się płatności kartą bankomatową. Jeżeli płatność 

jest gotówką, usługa cashback nie działa. Podczas zakupu klient informuje sprzedawcę  

o zamiarze wypłacenia pewnej sumy pieniędzy w gotówce. Pobierana kwota pieniędzy może 

być taka sama bądź wyższa od sumy wypłacanej kartą. W Polsce kwota ta może wynieść do 
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300zł przy użyciu karty Visa albo 500zł przy użyciu karty MasterCard/Maestro.Tylko klienci 

posiadający te karty debetowe, udostępnione przez banki, które zainicjowały funkcjonowanie 

usługi cashback, mogą z niej korzystać. Warto też wspomnieć, że aby wypłacić kwotę 

pieniędzy, którą zażądał klient, musi on posiadać taką kwotę pieniędzy na swoim koncie, do 

której została mu przydzielona karta. Prowadzenie tej usługi jest bezpłatne i można z niej 

skorzystać w wyznaczonych punktach usługowo- handlowych, w których występują płatnicze 

terminale. 

Kolejnym rodzajem bankowości terminalowej jest samoobsługowy kiosk 

multimedialny, który pozwala mieć dostęp do stron WWW danego banku, możliwość wpłaty 

i wypłaty gotówki oraz posiada możliwość kontaktu do serwisów IVR i call center banku. 

Łączy on w sobie trzy kanały komunikacji: bankomatowy, telefoniczny oraz internetowy.  

Drugim ważnym kanałem dystrybucji jest bankowość telefoniczna zwana phone-

banking. Różni się ona od pozostałych rodzajów e-bankingu tym, że wykorzystuje 

komunikację głosową. Składa się z: 

 dwustronnej komunikacji głosowej biorąc pod uwagę call center, czyli serwis 

telefoniczny danego banku, który obsługiwany jest przez zatrudnionego pracownika. Mamy 

tutaj do czynienia z relacją człowiek- człowiek. 

 jednostronnej komunikacji głosowej, jeśli chodzi o serwisy IVR (Interactive Voice 

Response), czyli automatyczna „sekretarka” banku, która przekazuje polecenia głosowe 

klientowi i on tonowo wybiera polecenia z klawiatury swojego telefonu. Zachodzi tutaj linia 

komunikacji człowiek- komunikator automatyczny. 

Dzięki korzystaniu z telefonu klient banku ma ogromną możliwość otrzymywania 

wszelakich informacji oraz dokonywać operacje. Przy pomocy tego, instytucje finansowe 

świadczą usługi finansowe dotyczące produktów i ich oprocentowania (Niczyporuk, Talecka 

2011). Telefon w użyciu aplikacji bankowości użyto pierwszy raz w XX wieku w latach 80. 

w USA i w Wielkiej Brytanii, a w Polsce od 1996 roku, pomysłodawcą był Bank Pekao S.A. 

Dzięki telefonom komórkowym zasięg banków wzrósł znacznie wyżej. Dzięki komunikacji 

SMS, klienci mogli przesyłać do banku wszelakie zlecenia, a bank przysyłał im 

potwierdzenia. W Europie od ponad 10 lat dostrzec można, że usługa WAP przewyższa SMS, 

jeśli bierzemy pod uwagę rynek bankowości mobilnej. Dzieje się to ze względu na stały 

dostęp do Internetu przez usługęWAP oraz przez dodatkowo zainstalowane specjalnie 

aplikacje w swoich telefonach, które same są instalowane w urządzeniach przenośnych  

i posiadają rozwój technologii Java. Można uznać to za kolejny kanał komunikacji- 

bankowość przenośna, zwana inaczej bankowością mobilną. Wraz z rozwojem sieci 
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komórkowej 3G- trzeciej generacji- UMTS w przyszłości można się będzie doczekać 

opatentowania koncepcji bankowości multimedialnej, która będzie polegać na kontakcie  

z pracownikiem banku poprzez video. Umożliwiłoby to kontakt wzrokowy z konsultantem 

bankowym, co byłoby bardziej wygodne niż zwykła rozmowa telefoniczna.  

Trzecim kanałem dystrybucji bankowości elektronicznej jest dedykowana bankowość 

komputerowa, do której zaliczamy: PC-banking, Home banking oraz electronic corporate 

banking.PC-banking- bankowość ta polega na kontakcie klienta z bankiem za pośrednictwem 

komputerów PC, odpowiednich oprogramowań oraz łącza telekomunikacyjnego. Home 

banking- bankowość elektroniczna, której używa się w domu. Electornic corporate banking- 

elektroniczna bankowość w przedsiębiorstwach. Ma ona duże znaczenie, jeśli chodzi o firmy, 

ułatwia to możliwość gromadzenia oraz dysponowania zasobami finansowymi danego 

przedsiębiorstwa, bez konieczności stania w kolejkach w placówkach banku. Dodatkowo  

Najbardziej rozwiniętym rodzajem bankowości elektronicznej jest bankowość 

internetowa. Korzystanie z usług bankowych w tej bankowości opiera się na kontakcie klienta 

z komputerem oraz za pomocą przeglądarek internetowych stron WWW ( Internetem). 

W przypadku tej bankowości, konsumenci nie są zmuszeni do instalowania na swoich 

komputerach żadnych oprogramowań. Potrzebna jest tylko przeglądarka internetowa, dlatego, 

że wszystkie operacje są wykonywane na serwerze danego banku, z którego korzystamy. 

W roku 1998 w Polsce zapoczątkowano bankowość internetową. Zapoczątkował ją 

Powszechny Bank Gospodarczy w Łodzi, który następnie został opanowany przez Bank 

Pekao S.A.(Polasik 2007). Forma ta odniosła wielki sukces oraz dużą popularność między 

konsumentami banków oraz w przedsiębiorstwach, które dysponują masowymi klientami. 

Zaletami korzystania z bankowości internetowej jest: oszczędność czasu, dostępność 24 

godziny na dobę, szybkość przepływów zleconych operacji. Dzięki Internetowi jesteśmy  

w stanie znaleźć informacje na każdy temat, ale jeśli chodzi o bankowość elektroniczną nie 

jest ona tak dostosowana i posiada kilka wad, m.in.: dłuższy czas procedury zakładania konta, 

czy też usterki, naprawa systemu, uniemożliwiająca korzystanie z bankowości internetowej, 

które pojawiają się często, ale są w miarę możliwości naprawiane szybko. 

Ostatnią grupą bankowości elektronicznej jest bankowość telewizyjna- TV-banking. 

Wyróżnia się dostępnością do rachunku bankowego dzięki telewizji cyfrowej. W Polsce tylko 

Invest Bank S.A. oferuje taki kanał komunikacji. Dzięki satelicie czy modemowi, który jest 

wmontowany w dekoder Cyfrowy Polsat, informacje odczytywane z nich pozwalają na dostęp 

do danych konsumenta. Potrzebne informacje odczytywane są z ekranu telewizora 

(Heffernan2005).  
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4. Prognoza liczby klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, 

za pomocą metody liniowej Holta 

Biorąc pod uwagę PKO Bank Polski, jako najbardziej popularny bank, co wynika  

z badań raportu PRNews, idzieon z postępem technologicznym i dąży do osiągnięcia sporej 

liczby klientów. Oprócz zwykłych stacjonarnych banków, jest też klasyfikowany na 

pierwszych miejscach użytkowania bankowości elektronicznej. Banki umożliwiają swoim 

klientom łatwy dostęp do swojego rachunku. Dzięki nim i stworzonych przez nich stron 

internetowych użytkownicy mogą wykonywać przelewy na konta innych użytkowników, 

mieć kontrolę nad swoim rachunkiem bankowym, sprawdzać historie wykonanych przez 

siebie operacji bezodwiedzania stacjonarnych oddziałów bankowych. Satysfakcja klientów 

jest najważniejsza, dlatego działanie takich stron musi być sprawne, szybkie, łatwe  

w obsłudze oraz wykonujące wszystkie „polecenia” wymagane przez klientów banku. W celu 

uzyskania odpowiedzi na pytanie: „Jak będzie obrazować się sytuacja w powyższym banku, 

pod względem liczby klientów korzystających z bankowości internetowej?”, przeprowadzono 

analizy prognostyczne na podstawie danych znajdujących się w Tab. 1. 

Tabela 1. Liczba klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, dzięki podpisanej umowie 
z Bankiem PKO BP w latach 2014-2016(Opracowanie własne na podstawiedanych pobranych ze strony 
http://prnews.pl/raporty/1) 

Okres Liczba klientów indywidualnych 
I kwartał 2014 6335400 
II kwartał 2014 6574601 
III kwartał 2014 6794889 
IV kwartał 2014 6978241 
I kwartał 2015 7188092 
II kwartał 2015 7413358 
III kwartał 2015 7656431 
IV kwartał 2015 7884287 
I kwartał 2016 8099000 
II kwartał 2016 8333000 
III kwartał 2016 8477700 
IV kwartał 2016 8805000 

Dzięki metodzie liniowej Holta, mamy możliwość dokonania analizy prognostycznej na 

temat liczby klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, dzięki 

podpisanej umowie. Model ten służy do wygładzania wykładniczego. Równanie tego modelu 

składa się z dwóch parametrów: α i β, które informują o elastyczności modelu. 

Równanie tego modelu to (Dittmann 2008): 

𝐹  = α 𝑦  + (1 - α) (𝐹  + 𝑆 ) 

oraz 

𝑆  = β (𝐹  - 𝐹 ) + (1 - β) 𝑆  , 

gdzie: 
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𝐹  – wygładzona wartość zmiennej prognozowanej na okres t – 1, 

𝑆  - wygładzona wartość przyrostu trendu na okres t – 1, 

α, β – parametry modelu o wartościach z przedziału [0,1]. 

Z kolei równanie prognozy na okres t>n przedstawia się następująco: 

𝑦∗ = 𝐹  + (t – n) 𝑆  

gdzie:  

𝑦∗ - prognoza wyznaczona na okres t, 

𝐹  – wygładzona wartość zmiennej prognozowanej na okres n, 

𝑆  - wygładzona wartość przyrostu trendu w okresie n, 

n – liczba wyrazów szeregu czasowego zmiennej prognozowanej 

Metoda Holta, nie pozwala obliczyć błędów ex-ante, które określają trafność prognozy 

stosowaną przez tę metodę. Natomiast metoda głównie stawia na obliczenie błędów ex-post. 

W Banku Polskim PKO rozkład wartości rzeczywistych oraz wartości oczekiwane 

liczby klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, przedstawia 

wykres 1. 

 

Wykres 1. Liczba klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, dzięki podpisanej 
umowie w PKO BPw latach 2014-2017(Opracowanie własnena podstawie zebranych danych empirycznych   
z Raportu PRNews PKO BP) 

Rezultaty prognozowania liczby klientów indywidualnych korzystających z bankowości 

internetowej, dzięki podpisanej umowie w PKO BP przedstawiają dane w Tab. 2. 
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Tabela 2. Prognozowanie metodą Holta liczby klientów indywidualnych korzystającychz bankowości 
internetowej, dzięki podpisanej umowie w PKO BP (Opracowanie własnena podstawie zebranych danych 
empirycznych z Raportu PRNews PKO BP) 

 

Analizując podane wyniki otrzymane po zastosowaniu modelu Holta dla Banku 

Polskiego PKO można dostrzec, że parametry, które były niezbędne do obliczeń po 

zastosowaniu Solvera, zaprezentowały się w następujący sposób na danym poziomie: 

-dla α= 1, 

-dla β= 0,611994651. 

Prognozowane wartości liczby klientów indywidualnych korzystających z bankowości 

internetowej, dzięki podpisanej umowie w PKO BP w poszczególnych kwartałach 2017 roku 

zaprezentowały się następująco:I kwartał: 9074106 osób,II kwartał: 9343212 osób, 

III kwartał: 9612318 osób,IV kwartał: 9881424 osób. 

Dane wartości prognozowane prawdopodobnie mogą się różnić od wartości 

rzeczywistych o średnio +/- 60318,72. 

Średni względny błąd prognoz ex post w poszczególnych kwartałach prezentował się 

następująco: I kwartał: 0,81%,II kwartał: 0,56%,III kwartał: 0,51%,IV kwartał: 0,54%. 

Wszystkie wartości ukazały się na bardzo niskim poziomie, więc prognozę liczby 

klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, dzięki podpisanej 

umowie w PKO BP można uznać za jak najbardziej trafną i akceptowalną. 

Po uzyskanych prognozach można wysunąć wnioski, że wyniki, które zostały uzyskane, 

za pomocą metody badawczej Holta, są bardzo trafne, a także akceptowane. Wartości 

podanych średnich są w przewidywanych normach akceptowania. Z prognozy wynika, zatem, 

lata t Yt

Wygładzo
na 

wartość  y    
Ft

Wygładzo
na 

wartość 
przyrostu 

trendu          
St

 Prognozy            
Y*t 

Bezwzglę
dne błędy 
prognoz    
ex-post                

qt

Względne 
błędy 

prognoz 
ex-post          

Ψt

Średni 
bezwzglę
dny błąd 
prognoz    
ex post           

q

Średni bezwzględny 
kwadratowy błąd prognoz     

ex-post          S*

Średni względny 
błąd   prognoz           
ex post        Ψq 

Q1-2014 1 6335400 6335400 0
Q2-2014 2 6574601 6574601 146389,7 6335400,00 239201 3,64% 239201 57217118401,00 0,04
Q3-2014 3 6794889 6794889 191615,1 6720990,73 73898,27 1,09% 73898,27 5460953948,20 0,01
Q4-2014 4 6978241 6978241 186558,1 6986504,08 -8263,08 -0,12% 8263,077 68278439,57 0,00
Q1-2015 5 7188092 7188092 200813,2 7164799,12 23292,88 0,32% 23292,88 542558350,36 0,00
Q2-2015 6 7413358 7413358 215778,2 7388905,24 24452,76 0,33% 24452,76 597937608,76 0,00
Q3-2015 7 7656431 7656431 232482,5 7629136,20 27294,8 0,36% 27294,8 745006258,43 0,00
Q4-2015 8 7884287 7884287 229651,1 7888913,47 -4626,47 -0,06% 4626,471 21404229,43 0,00
Q1-2016 9 8099000 8099000 220509,1 8113938,10 -14938,1 -0,18% 14938,1 223146691,45 0,00
Q2-2016 10 8333000 8333000 228765,4 8319509,06 13490,94 0,16% 13490,94 182005438,12 0,00
Q3-2016 11 8477700 8477700 177317,8 8561765,44 -84065,4 -0,99% 84065,44 7066998783,70 0,01
Q4-2016 12 8805000 8805000 269106,1 8655017,84 149982,2 1,70% 149982,2 22494647792,40 0,02
Q1-2017 13 9074106,12 60318,72 3638347748,04 0,81%
Q2-2017 14 9343212,24 60318,72 0,56%
Q3-2017 15 9612318,36 0,51%
Q4-2017 16 9881424,48 0,54%

α 1

β 0,6119947

Liczba indywidualnych klientów korzystających z bankowości internetowej, dzięki podpisanej umowie w PKO BP.

Okresy prognozowane T

Okres progn. n+1



 

326 
 

iż PKO BP w 2017 roku będzie utrzymywał stały wzrost kwartalny liczby 

klientówvindywidualnych korzystających z bankowości internetowej. 

5. Podsumowanie 

Bankowość elektroniczna w sprawny sposób pomaga klientom zarządzać swoją 

gotówką w każdym miejscu i o każdej porze, bez konieczności odwiedzania oddziałów 

bankowych. Szybkie tempo rozwoju technologii pomaga dostosować się do wymagań 

klientów i podnieść efektywność.Elektroniczne kanały dystrybucji wiążą się z urządzeniami, 

jest to jedno z kryterium, które wykorzystują klienci podczas korzystania z usług banku. 

Główną ideą rozwoju technologii było etapowe przejście z papierowej wersji oraz kontaktu 

face to face do wersji elektronicznej. Ważnym celem zastosowania metod kontaktu banku  

z klientem, jest ciągłe udoskonalanie aplikacji i zaspokajanie potrzeb klientów, redukowanie 

kosztów, a także zdobycie nowych segmentów rynku. Dzięki bankowości elektronicznej nie 

tylko klienci korzystają z niej, ale także sam bank, który rozwija swoją funkcjonalność na 

szeroką skalę (Chojecki, Kotliński 2004). Dzięki rozwojowi elektronicznych urządzeń, które 

przyczyniły się do stworzenia nowych kanałów dystrybucji bankowości elektronicznej, 

jednym z najbardziej rozpowszechnionych jest Internet Banking. Bank, który powstaje na 

rynku, powinien być dostosowany do potrzeb klientów i wyposażonyw nowoczesne kanały 

dystrybucji. Nie sam rozwój technologii elektronicznej, ale także zmiana popytu na usługi 

bankowe przez klientów, zmuszają banki do udoskonalania i dostosowania się do potrzeb 

rynkowych i rozwoju bankowości elektronicznej (Niczyporuk, Talecka 2011).Prognoza liczby 

klientów indywidualnych korzystających z bankowości internetowej, przeprowadzona za 

pomocą liniowego modelu Holta w Banku Polskim PKO wykazała, że z kwartału na kwartał 

2017 roku, liczba klientów będzie wzrastać. Dynamicznie rozwijająca się technologia  

i zmiany preferencji klientów tworzą trend, określający postęp rozwoju bankowości 

elektronicznej. 
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