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Balans

,Liczy sie balans” — tak brzmi hasto te-
gorocznej edycji konferencji BMP: Zarza-
dzanie Przedsiebiorstwem WOD-KAN.
Potwierdzenie tej tezy znajdujemy tez
w niemal kazdym artykule, ktéry bedzie-
cie mieli panstwo okazje przeczytaé na
tamach tego wydania. Niezaleznie od
tego, czy méwimy o procesach, budo-
waniu zespotu, rozwoju kompetencji czy
inwestycjach —w kazdym z tych przypad-
kow rownowaga jest niezbedna.

Transformacja cyfrowa, w ktérej dzis
uczestniczymy, wymaga zupetnie no-
wego podejscia. Jak pisze w artykule dr
Justyna Berniak-Wozny z Uniwersytetu
SWPS (s. 22), luka pomiedzy inwestycja
technologiczng a gotowoscia kompeten-
cyjna rodzi najwieksze ryzyka dla stabil-
nosci i efektywnosci organizacji. Wazne
wiec, aby zachowa¢ wspomniany balans
i obok digitalizacji procesdw, automa-
tyzacji i wszelakich nowych technologii
rozwija¢ kompetencje ludzi, bo to oni
decyduja o powodzeniu zmian.

Organizacje potrzebuja rownowadi, ale
jednostki tez. Dlatego poswiecamy w tym
numerze sporo uwagi wypaleniu zawo-
dowemu, ktére stanowi coraz wiekszy
problem pracownikéw i firm. Bycie online
24/h, pietrzaca sie lista zadan, presja

4 Kierunek Wod-Kan 1/2026

Katarzyna Rybarz

redaktor wydania
tel. 32 415 97 74 wew. 45
e-mail: katarzyna.rybarz@e-bmp.pl

czasu i wszechobecny ped - a pdzniej
bezsennos¢, apatia i coraz stabiej do-
strzegany sens naszej pracy. Jak pisze
Katarzyna Wierska-Kuberka (psychote-
rapeutka, prezeska PWiK Wodnik), za-
wezylismy nasze wartosci do pracy i pro-
duktywnosci, odcinajac sie od prawdzi-
wego zycia, co predzej czy pdzniej musi
skonczy¢ sie owym wypaleniem (wiecej
nas. 10). Remedium? Ponownie - balans.

Wyzwania stoja przed pracownikami,
ale nie tatwiej maja liderzy. Wspétczesne
przywddztwo rezygnuje z kontroli i stawia
na empatie, a cenione dotagd kompe-
tencje zostaty poszerzone (jesli nie za-
stgpione) przez zdolno$¢ do uczenia sie
izmiany, umiejetnos¢ prowadzenia ludzi
przez niepewnos¢ czy realizowania efek-
tywnej wspdtpracy miedzypokoleniowe;.

Jak odnies¢ wiec sukces jako jednostka,
lider, organizacja? Otwierac sie na nowe,
korzystac¢ z technologii, i§¢ z duchem cza-
su. Jednoczesnie stuchacé siebie i stuchaé
ludzi — pracownikdw, wspdtpracownikdw.
W $wiecie cigglych zmian to jedno wy-
daje sie by¢ state.
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i wydarzen - znanych i cenionych ogdlnopolskich
konferencji branzowych, webinariéw, wydawca
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Bazlech

Czasopismo indeksowane w ,Bazie danych
o zawartosci polskich czasopism technicznych
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OCZYSZCZALNIA SCIEKOW W £ASKU W ZIMOWEJ SCENERII

To doskonaty przyktad tego, ze branza wod-kan potrafi tgczy¢ odpowiedzialnos¢ srodowiskowa
z estetyka, a obiekt odpowiednio wpisany w otoczenie tworzy harmonijng catos¢

Fot. MPWIK w t.asku
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W HYDROPOLIS SPRAWDZISZ
SIE JAKO PRACOWNIK
BRYGADY TERENOWEJ

Centrum Edukacji Ekologicznej Hydropolis we
Wroctawiu wzbogacito sie o wyjatkowy, interaktywny
eksponat.

Hydropadlis to unikatowy punkt na mapie stolicy Dolnego
Slaska, ktéry od 10 lat przyciaga do Wroctawia gosci z catego
Swiata. Od niedawna w przestrzeni wystawy mozna zobaczy¢
i wyprébowac symulator wozu brygady pogotowia
wodociggowo-kanalizacyjnego, ktéry pozwala poczu¢ sie jak
prawdziwy pracownik wroctawskich wodociagéw w akgji.

Nowy eksponat to nie tylko atrakcja edukacyjna, a réwniez
dowdd uznania dla codziennej pracy zespotéw terenowych
Miejskiego Przedsiebiorstwa Wodociggdw i Kanalizacji we
Wroctawiu, ktére — czesto w trudnych warunkach - dbaja o to,
by woda nieprzerwanie ptyneta do wroctawskich domow.
Dzieki symulatorowi zwiedzajacy moga wcieli¢ sie w role
pracownika brygady, wezwa¢ pomoc do awarii, zlokalizowac
uszkodzenie sieci, a nastepnie przeprowadzi¢ naprawe przy
uzyciu zardbwno wirtualnych, jak i realnych narzedzi.

O realizm dodwiadczania podczas korzystania z eksponatu
zadbali techniczni pracownicy MPWIK ktérzy w rzeczywistosci
wykonujg symulowane w Hydropdlis prace. Catos¢ instalaci
uzupetniajg interaktywne quizy i ciekawostki o infrastrukturze
wodociggowe] Wroctawia. Zwiedzajgcy moga poznaé, jak
wydlada praca w terenie, z jakimi wyzwaniami mierzg sie
pracownicy wroctawskich wodociagéw oraz jak
skoordynowac dziatania potrzebne do szybkiego usuniecia
awarii i przywrodcenia dostaw wodly.

Symulator zostat wyposazony w specjalny modut dla dzieci
i mtodziezy, ktéry w przystepny sposdb ttumaczy rézne
rodzaje awarii. Mozna spréboowac swoich sit w roli operatora
narzedzi, a takze zdoby¢ punkty za poprawne wykonanie
zadan — od zamkniecia zasuwy, po sprawdzenie stanu
hydrantu.

Wiecej informacji na stronie internetowej www.hydropadlis.pl
Zrédto: Centrum Komunikacji Spotecznej i Promocji

MPWiK
Fot. Rafat Ogrodowczyk

UPORZADKOWANIE GOSPODARKI
WODNO-SCIEKOWEJ W ZAKOPANEM

Inwestycje za ponad 210 min zt poprawia jako$¢ wody
i zwieksza bezpieczenstwo oraz niezawodnos¢ jej
dostaw.

Projekt ,Uporzadkowanie gospodarki wodno-éciekowej na
terenie aglomeracji Zakopane — etap lll” realizowany jest
na terenie miasta Zakopane i gminy Koscielisko. System
oczyszczania $ciekdw zostanie dostosowany do potrzeb
miasta o duzym natezeniu ruchu turystycznego. Inwestycja
obejmuje budowe 16,6 km nowej sieci wodociaggowe;j,
modernizacje kolejnych 3 km sieci oraz rozbudowe

i modernizacje dwoéch oczyszczalni Sciekéw: tegi

i Spyrkéwka.

Wdrozone zostana dwa inteligentne systemy zarzadzania
sieciami, ktére pozwolg szybciej wykrywacé awarie

i ogranicza¢ straty wody. Ponadto powstanie zbiornik wody
czystej oraz system automatycznej regulaciji sieci
wodociggowej, co przetozy sie na stabilne dostawy wodly,
rowniez w sezonach najwiekszego obcigzenia, kiedy liczba
0sdb przebywajgcych w miescie znaczgco rosnie. Do
udoskonalonego systemu zaopatrzenia w wode zostanie
podtaczonych 525 nowych mieszkahcodw.

Catkowity koszt przedsiewziecia wynosi ponad 210 min zt,

z czego ponad 119 min zf stanowi dofinansowanie w ramach
programu Fundusze Europejskie na Infrastrukture, Klimat,
Srodowisko 2021-2027 (FENIKS).

Uporzadkowanie gospodarki wodno-éciekowe]
na terenie aglomeracji Zakopane - etap Ill

Dzi$ prezes, ktéry $wiadomie buduje ’ ’
marke osobista, wzmacnia wiarygodnosc

spotki, otwiera drzwi do nowych relacji biznesowych

i naukowych, przyciaga kompetentnych ludzi

Krzysztof Nowacki,
prezes PWiK Oborniki
(wywiad s. 84)
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DODATKOWE 67 MLN Zt Z KPO
NA INWESTYCJE W WOJEWODZTWIE
PODLASKIM

Dzieki decyzji Komisji Europejskiej taczna pula srodkéw

z Krajowego Planu Odbudowy przeznaczonych na inwestycje
wodno-kanalizacyjne w wojewédztwie podlaskim wzrosta do
ponad 127 min zt.

Pierwotnie na realizacje inwestycji w ziéwnowazong gospodarke
wodno-Sciekowa na terenach wiejskich w wojewddztwie podlaskim
przeznaczono 54 min zt. W sierpniu br. budzet zwiekszono do

60 min zt, a obecna decyzja Komisji Europejskiej — o kolejne

67 min zt, co facznie daje ponad 127 min zt wsparcia. Dodatkowe
srodki umozliwia podpisanie 19 kolejnych umdw z gminami na
realizacje nowych inwestycji. Wydtuzenie terminu realizacji
inwestycji z 31 grudnia do potowy maja to dobra wiadomos¢ da
samorzadodw, ktére jednoczesnie prowadza wiele projektow.

Zrodito: Urzqd Marszatkowski Wojewédztwa Podlaskiego

:0 kierunekwodkan.pl
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KRAKOW SOLIDARNY W TROSCE
O WODE

Porozumienie migdzy Wodociggami Miasta Krakowa

i osciennymi gminami to kolejny gest solidarnosci, ktéry
wzmochi bezpieczestwo wodne Matopolski.

W siedzibie Wodociggéw Miasta Krakowa podpisano

21 stycznia umowe wienczaca kolejny etap wspdtpracy

z gminami Raciechowice, Jodtownik, tapandw oraz
Dobczyce.

Pawet Senderek, wiceprezes zarzgdu WMK oraz Mariusz
Szubra, cztonek zarzadu WMK podkreslali, ze w ramach
wsparcia inwestycji Wodociggi Miasta Krakowa przekazuja
gminom nieodptatnie petng dokumentacje projektowo-
-budowlang wraz z autorskimi prawami majagtkowymi do
projektow sieci wodociagowej oraz zbiornikdw wody czyste]
Dobczyce.

Kluczowym punktem porozumienia jest wykorzystanie
potencjatu Zaktadu Uzdatniania Wody (ZUW) Raba. Dzieki
dogodnemu potozeniu geograficznemu oraz mozliwosciom
technicznym stanie sie on podstawowym zrédtem wody dla
mieszkancodw wspomnianych gmin.

Zrédto, fot. FB: Wodociqgi Miasta Krakowa
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WODOCIAGI CHRZANOWSKIE
ODWIERCItY NOWA STUDNIE
GtEBINOWA

Szésta studnia gtebinowa na ujeciu wody ,Lech”

w Trzebini ma 125 m gtebokosci oraz 70 m3/h
wydajnosci.

Ujecie wody ,Lech” to drugie najwieksze Zrodto zasilania
Wodociagdw Chrzanowskich — ok. 1/3 catej produkcji wody
pochodzi wtasnie z osiedla Siersza w Trzebini. W styczniu
zakonczono prace zwigzane z budowa nowej, szostej studni.
Prace zostaty przeprowadzone dzieki srodkom z Krajowego
Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci.

- Konsekwentnie dazymy do samowystarczalnosci wodnej,
dzi$ juz blisko 90% wody w kranach mieszkancdw gmin
Chrzanéw, Trzebinia i Libigz to woda pochodzaca z lokalnych
zrédet. Dla bezpieczenstwa dostaw pozostate 10% pochodzi
od GPW. Inwestycja na ,Lechu” pozwoli jeszcze efektywniej
zarzgdza¢ zasobami wodnymi i zapewni¢ ich ochrone

w przypadku wystgpienia suszy hydrologicznej — wyjasnia
tukasz Brzozka, prezes Wodociggdw Chrzanowskich.

Nowa studnia ma zosta¢ uruchomiona w potowie roku.
Obecnie trwajg prace dokumentacyjne i budowlane

- wykonanie sieci wodociggowej i elektroenergetycznej
planowane jest w lutym. Warto$¢ inwestycji opiewa na

2 min 100 tys. zt. Finansowanie projektu Wodociagi
Chrzanowskie pozyskaty z KPO.

Zrédto: Wodociqgi Chrzanowskie

:0 kierunekwodkan.pl

HYDROFORUM 2026 ZA NAMI

Przedstawiciele wodociagéw z catego kraju,
samorzadowcy, eksperci technologiczni, liderzy
opinii oraz praktycy zarzadzania przez trzy dni
debatowali w Kocierzu o bezpieczenstwie,
odpornosci systeméw, wyzwaniach klimatycznych
oraz komunikacji z interesariuszami.

- HydroForum pokazuje, jak bardzo branza wodociagowa
potrzebuje dzi§ rozmowy ponad podziatami: miedzy
spoétkami, samorzadami, technologia i komunikacja.
Bezpieczenstwo wodne to nie tylko infrastruktura, ale
ludzie, kompetencje i zaufanie spoteczne - podkreslata
Beata Halama, prezes zarzgdu Wodociggow

Ziemi Cieszynskiej oraz prezes Stowarzyszenia
Wodociggowcdw Wojewddztwa Slgskiego.

Kolejna edycja HydroForum obfitowata zaréwno

w merytoryczne prelekcje, jak i praktyczne panele
dyskusyjne oraz warsztaty, tworzgc przestrzen

do realnej wymiany doswiadczen i budowania
wspdtpracy w branzy odpowiadajgcej za jeden

z najbardziej strategicznych zasobdéw czyli wode.

- Od poczatku zalezato mi na stworzeniu konferencii,
ktéra nie bedzie tylko przegladem technologii, ale realna
platforma wymiany doswiadczen i myslenia o przysztosci
branzy wodociggowej. HydroForum powstawato krok po
kroku we wspdtpracy z ludzmi, ktérzy znajg sektor ,od
srodka”. Dzisiejsza ogromna frekwencja, wysoki poziom
debat i duze zaangazowanie uczestnikdw pokazuja, ze
witadnie taka formuta byta potrzebna i ze warto jg rozwijac
w kolejnych latach — méwi Hubert Klikowicz, prezes Flowap
Sp. z 0.0. — pomystodawca i inicjator HydroForum.

Zrédito, fot.: HydroForum
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tyle wynosily straty wody na koniec 2024 roku

w MPWIK Sp. z o.0. w Lublinie.

Zrodto: MPWIK Sp. z 0.0, w Lublinie (wiecej na's. 82)
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Fot. zasoby autorki

Anna
Michatowska

Z wyksztatcenia technolog wody, inzynier
$rodowiska i hydrolog. Od 18 lat zawodowo
zwigzana z dziataniami na rzecz
réwnowagi gruntowo-

-wodnej przy inwestycjach liniowych.
Na co dzien mierzy sie z okotowodnymi
wyzwaniami na etapach: projektowania,
realizacji i utrzymania inwestycji.
Autorka bloga ,Jestes woda" oraz ksigzki
,Porozmawiaj ze mna o wodzie", gdzie
porusza tematy zwigzane ze $wiadomym
zarzadzaniem zasobami wodnymi
i inspiruje do oszczedzania wody
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Edukacja,

ktora buduje zaufanie

W branzy wod-kan przywyklismy do myslenia po inzyniersku, czyli
w kategoriach kilometrow sieci, przepustowosci, parametrow
jakosciowych czy niezawodnosci dostaw. Tymczasem coraz
czesciej okazuje sieg, ze rdwnie wazne jak infrastruktura sa relacje
z odbiorcami naszych ustug, bo nawet najlepiej zaprojektowana
sie€ nie bedzie dziatata sprawnie bez Swiadomych uzytkownikdw.
| wtasnie z tg intencja trzeba budowac wizje edukacii.

Bezsprzecznie dziatania zwigzane

z czuwaniem nad procesami uzdatniania
wodly i jej dostawa, a takze odbiorem
Sciekéw i ich oczyszczeniem — sg
priorytetem. Edukacja mieszkancow
bywa postrzegana jako cos dodatkowego,
a moze nawet zbednego. Tymczasem

to jedno z najprostszych i najtanszych
narzedszi, jakie mamy do dyspozycji.
Materiaty edukacyjne w postaci

plakatow w toaletach budynkéw
uzytecznosci publicznej, posty w mediach
spotecznosciowych czy pogadanki

z dzie¢mi w placéwkach edukacyjnych
potrafig przynies¢ wiecej korzysci

i zmniejszy¢ kosztowne interwencje
techniczne. To klasyczny przyktad zasady:
minimum dziatan — maksimum efektow.

Swiadomosé przede wszystkim

Brak swiadomosci uzytkownikéw sieci
generuje konkretne problemy: zatory,
awarie, niepotrzebne straty wody

i energii. Rodzi tez cos mniej mierzalnego
- frustracje, bowiem mieszkaniec, ktéry
nie wie, jak dziata system, fatwo cbwinia
zaktad wodociggowy za wszystko, co
nieprzewidziane. Edukacja moze to
zmieni¢ - nie poprzez pouczanie, lecz
przez ttumaczenie i zapraszanie do
wspdtodpowiedzialnosci. Idealna okazja
do tego jest zblizajacy sie Swiatowy Dzien
Wody, ale i wiele innych , okotowodnych”,
nietypowych $wiat, ktére mozna
wykorzysta¢ do budowania swiadomosci
naszej zaleznosci od wody i czystego
Srodowiska.
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Edukacja wyjasniajaca, dlaczego nie wolno wrzucaé
chusteczek do WC, uswiadamia rzeczywiste
konsekwencje tego postepowania, wysitek wtozony

w zapobieganie awarii oraz potrzebe dbania o komfort
mieszkancow. Pokazanie pracownikdw dziatajacych

w terenie uwypukla realne dziatania i buduje zaufanie do
przedsiebiorstwa. Komunikowanie o tym, jak ujmowana

i przygotowywana jest woda, aby byta bezpieczna dla
odbiorcéw, ciekawostki o zasiegu i zasadzie dziatania
sieci sa atrakcyjne zardbwno dla dorostych, jak i dla dzieci
(szczegdlinie gdy mozna im je zobrazowac poprzez proste
doswiadczenia i zabawy). Takie przedsiewziecia wptywaja
na budowanie relacji z odbiorcg oraz zmiane patrzenia na
wode wodociggows i dziatanie kanalizacji sanitarnej jako
nasza wspdlng odpowiedzialnos¢. To tez sygnat: jestesmy
otwarci, chcemy rozmawiaé, zalezy nam na wspdlnym
dobru.

Cztowiek po drugiej stronie

Co wazne, wspomniane dziatania nie musza by¢
skomplikowane ani kosztowne. Pracownicy w branzy
wod-kan robig to z poczuciem misji i z pewnoscia

w ich szeregach znajdzie sig kto$, kto potrafi o swojej
pracy opowiedzie¢ na spotkaniu z dzie¢mi albo
przygotowac proste grafiki czy zatozy¢ profil na
mediach spotecznosciowych, gdzie bedzie mozliwe
publikowanie zdje¢ lub krétkich filméw z codziennej
pracy, wizyt w szkotach. Moze tez ogfosi¢ konkurs dla
dzieci albo opisac¢ prostymi hastami, jak dbac¢ o instalacje
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i oszczedza¢ wode. Proste komunikaty w przestrzeni
publicznej sprawiaja, ze przedsiebiorstwo wod-kan
przestaje by¢ anonimowa instytucja i pokazuje, ze ,po
drugiej stronie” tez sg ludzie. | to wtasnie oni moga

by¢ najlepszymi ambasadorami swojej branzy — swojg
wiedza, zaangazowaniem i codzienna praca. Edukacja
daje przestrzen, by opowiedzieé, na czym polega nasza
odpowiedzialnos¢ i uswiadamiaé, dlaczego dostep do
wody nie jest oczywistoscia.

29

Brak swiadomosci uzytkownikow
sieci generuje konkretne problemy

Wraz z czasem przyjda efekty i zyski — obustronne.

Mniej awarii to nizsze koszty i mniejsze obcigzenie dla
pracownikdw. Wieksza swiadomos$é mieszkancow
oznacza wiecej zrozumienia w sytuacjach kryzysowych

i wieksza akceptacje dla inwestycji czy remontéw.

A podtrzymywane zaufanie bedzie procentowac latami.
Bo edukacja to nie koszt ani obowigzek. To relacja, ktéra
sprawia, ze nawet najmniejsze dziatania przynosza
korzysci - techniczne, spoteczne i wizerunkowe.

Kierunek Wod-Kan 1/2026
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Katarzyna
Wierska-Kuberka

prezes zarzadu PWiK Wodnik
w Jeleniej Gorze, psycholozka,
psychoterapeutka, menadzerka
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Silny jest ten,

kto wie kiedy i gdzie znalez¢é pomoc

Wypalenie zawodowe to nie dowdd na to, ze jesteSmy
stabi. To informacja, ze zbyt dtugo bylismy silni.

Jestesmy bombardowani ze wszystkich
stron obrazami i informacjami (insta
culture) o tym, jak bardzo powinnismy
by¢ produktywni, jak bardzo musimy sie
rozwijaé, jak zapracowanie daje poczucie
wtadzy i kontroli, i wreszcie - jak to poziom
owego zapracowania $wiadczy o naszej
wartosci i przydatnosci. Ukuto nawet
specjalne, mato eleganckie okreslenie na
ten styl zycia: ,hustle culture”, czyli kultura
zap... Jesli nie potrafisz — jestes zbyt staby,
wrazliwy - to pracuj nad sobg, idZ na
terapie, ktéra zwiekszy twojg odpornosé

i pozwoali jeszcze bardziej pracowac.

Nie tedy droga
Hmmm... Jesli praca nad sobg ma
na celu lepsze wpasowanie sie w te

kulture, to jestesmy na rdwni pochyte;].
Zawezamy nasz Swiat wartoéci do pracy

i produktywnosci, a to prowadzi do
odciecia sie od zycia i, de facto, wczesniej
czy pdzniej kornczy sie wypaleniem. To
dzi$§ modne stowo, ale wole inne, ktdre
dosadnie pokazuja, czym ona dla nas
jest. W pracy terapeutycznej stosuje
nazywanie wprost tego, co dzieje

sie z pacjentem: lek, strach, agresja,
apatia, brak checi do codziennego
funkcjonowania, ciggte mysli, bezsennosg¢,
drazliwos¢, ptacz bez powodu. ..

Stuchac¢ siebie

Zta wiadomosc¢ jest taka, ze powyzsze
objawy dotyczg ponad 30%
spoteczenstwa, bez wzgledu na pte¢
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(mezczyzni pdzniej dostrzegaja i bardziej ukrywaja
objawy). A dobra? Ze mozna temu skutecznie
zapobiegac i leczy¢. Jak? Stuchac siebie. Wielu
czytelnikdw teraz usmiechnie sie z niedowierzaniem

- kolejna rada, ktéra niewiele méwi. Zatem rozwijam:

w przypadku wypalenia zawodowego objawy pojawiaja
sie duzo wczesniej, ale je ignorujemy, bo w ,hustle
culture” nie ma miejsca na stabos¢. Gonimy do przodu

za iluzjg sukcesu mierzonego parametrami efektywnosci.

Bdl gtowy, przyspieszone bicie serca, zmeczenie, nagly
lek w nocy, $ciskanie w dotku, bdle miesni i stawdw,
ktopoty z widzeniem i zasypianiem, gonitwa mysli

i prze$wiadczenie, ze wariuje lub wlasnie mam zawat.
Ale wszystkie badania medyczne sg w normie, fizycznie
nic sie nie dzieje. Brzmi znajomo?

Mamy wybor

Ciato krzyczy ,NIE!", a my je ignorujemy. Objawy
zwalczamy lekami i zasuwamy dalej. A objaw to dar, to
gfos ciata, ktére mdéwi: ,nie jest dobrze, zrdb cos z tym,
bo sie wykoleisz”. To etap zaburzeh somatycznych,
bardzo wazny i decydujgcy o tym, czy pdjdziemy

w chorobe psychosomatyczna, czy zapobiegniemy jej.
Nasz autonomiczny uktad nerwowy wysyta nam sygnaty,
ze ciato nie daje juz rady i wchodzi w tryb awaryjny. Co
mozemy wtedy zrobi¢? Ano bardzo duzo i paradoksalnie
to wtasnie wtedy dokonujemy wyboru pomiedzy
zdrowiem, a choroba.

Stawianie granic, budowanie zycia poza praca, treningi
dla ciata, techniki odpoczynku, rozwijanie zainteresowan,
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odpuszczanie i ekspresja emocji, pozwalanie sobie

na stabosc¢ i akceptacja swoich potrzeb. Wiele tysiecy
ksigzek opisuje doskonale te zjawiska w sposdb oparty na
nauce i obserwacjach klinicznych. Méj artykut ma tylko
na celu zwrdécenie uwagi czytelnikdw na siebie i swoje
samopoczucie - kazdy kiedy$ miat lub bedzie miat dosc¢,
kazdy ma swoja ,pojemnose” i kiedys jego naczynie sie
przeleje. Zatem zapobiegajmy, a kiedy jest za pdZzno na
profilaktyke — szukajmy fachowej pomocy. Dla siebie i dla
swoich pracownikdw, tak zeby ich i nasza efektywnosé
oraz przydatnos$¢ w pracy byta kwestig Swiadomego
wyboru, a nie testowania granic wytrzymatosci uktadu
nerwowego.

29

Gonimy do przodu za iluzja
sukcesu mierzonego parametrami
efektywnosci

Wszystkie decyzje sa nasze. Cho¢ nie na wszystko mamy
wptyw, to jednak my podejmujemy decyzje, co robimy.
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tukasz Lipiec

Radca prawny ZWiK
Sp. z 0.0. w Swinoujéciu. Studia
prawnicze ukonczyt na Wydziale
Prawa i Administracji Uniwersytetu
Szczecinskiego. 0d 2019 roku
wykonuje zawod radcy prawnego.
W spektrum zainteresowan jest prawo
ochrony srodowiska, w szczegolnosci
kwestie zwigzane z zaopatrzeniem
w wode i odprowadzaniem $ciekow.
W prywatnej praktyce duzo uwagi
poswieca zagadnieniom z prawa
cywilnego i rodzinnego. W czasie
wolnym aktywnie spedza czas z dziecmi,
ptywa, a zima jezdzi na nartach
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Kontrola sciekow
przemystowych

Przykra powinnosé,
a moze cenne uprawnienie?

Celowo stawiam tytutowe pytanie o istotnos¢ kontrali,
zawezajac jej zakres tylko do Sciekéw przemystowych, bo to
te nieczystosci moga znaczaco wptywac na funkcjonujacy
w danej gminie system oczyszczania $ciekdw.

Scieki przemystowe, wbrew pewnie
intuicyjnemu rozumowaniu definicji, to
nie tylko te nieczystosci, ktére sa efektem
dziatalnosci duzych przedsiebiorstw,

w znacznych iloéciach, mocno
zanieczyszczone. Sciekami przemystowymi
sa takze te wyprodukowane przez
wszystkie podmioty prowadzace nawet
niewielka dziatalnos¢ gospodarcza,

Z pozoru nieinwazyjna.

Z doswiadczenia zawodowego
dochodze do wniosku, ze to wtasnie

ci przedsiebiorcy bywajg najgrozniejsi.
Nie dos¢, ze ich Swiadomos¢ jest
stosunkowo niska (a wiec nie maja ani
pozwolenia wodnoprawnego, ani nie
stosujg systemoéw podczyszczajacych,
ktére obnizaja tadunek zanieczyszczen

w produkowanych przez nich Sciekach),
to jeszcze bywaja trudno uchwytni jesli
chodzi o kontakt w zakresie kontroli
sciekéw czy przedktadanie sprawozdan
z ich badan. Wazne jest ustalenie, jak
bardzo prowadzona przez przedsiebiorce
dziatalno$¢ oddziatuje na srodowisko.

Te ustalenia pozwalaja stwierdzi¢, czy
przedsiebiorca ma obowigzek uzyskac
pozwolenie wodnoprawne.

Kiedy mozna ustali¢, czy Scieki
produkowane przez przedsiebiorce sg
szczegdlnie niebezpieczne? Wtasnie
poprzez regularne badania ich sktadu,
jak i kontrole, ktéra jest uprawnieniem firm
wodociggowych.

Kontrola - wazna i potrzebna?

Scieki przemystowe sg waznym
elementem dziatalnosci przedsiebiorstwa
- pozwalaja na weryfikacje, czy
przekazywane przez odbiorce ustug Scieki
nie naruszaja obowiazujgcych norm,
wynikajacych z przepisdéw prawa.

Oprocz tego, ze to zadanie wiasne gminy,
ktdre jednostka samorzadu terytorialnego
powierza spodtce wodnej, jest to tez
(podobnie jak system wodociagowy)
czes¢ tzw. infrastruktury krytycznej, a wiec
podlegajacej szczegdlnemu rezimowi

w zakresie zabezpieczen.
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Przedsiebiorstwo, jako co do zasady wtasciciel
infrastruktury kanalizacyjnej, jest uprawnione do
kontrolowania jakosci $ciekdéw odprowadzanych przez
klientéw do kanalizacji. Ustawodawca w rozporzgdzeniu
okresla tadunek zanieczyszczen w Sciekach
przemystowych i obowigzki dostawcodw tychze.

Jeszcze stowo wyjasnienia — skupiam swoja uwage na
Sciekach przemystowych, bo to one moga stanowi¢ dla
firmy wodociagowej nie lada problem, gdy oddawane
Scieki przekraczaja okre$lone prawem limity. Ma to
znaczenie dla potrzeb samego oczyszczania $ciekdw

i kosztéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo. Ponadto
duze przekroczenia w tfadunku zanieczyszczen moga
zaburza¢ proces oczyszczania $ciekéw pod katem
stosowanej mikrobiologii, ktérej zachwianie moze by¢
trudne do odbudowania.

Z przekroczeniami tadunkéw zanieczyszczen wigza sie
uprawnienia (ale i obowiazek) po stronie wodociagdw

do naliczania optat podwyzszonych zgodnie z zasadami
okreslonymi w obowiazujacej taryfie dla zbiorowego
zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadzania
sciekow. Taryfa to akt powszechnie obowiazujgcy na
terenie danej gminy, a wiec postanowienia w niej zawarte
obowigzujg wszystkich.

Jak liczy¢é optaty podwyzszone - czy gra jest warta
Swieczki?

Optaty podwyzszone z tytutu przekroczonego tadunku
zanieczyszczen petnia funkcje niejako odszkodowawczg
w zwigzku z wyzszymi kosztami oczyszczenia bardziej
zanieczyszczonych Sciekdw. Nie mowie tu o sytuacjach
bezumownego odprowadzania Sciekdw, co stanowi
przestepstwo i podlega karze.

Zeby moc naliczyé optaty z tytutu przekroczen
konieczne jest badanie sciekéw. Jesli odbiorca ustug
przedktada wyniki, ktére wykonane sa w sposdb
zgodny z obowigzujgcymi regulacjami, to dziatalno$¢
wodociggdw moze ograniczac sie jedynie do
weryfikowania czy nie wystepuja przekroczenia i czy
wyniki badan moga by¢ dla wodociggdw wiazace. Jesli

natomiast sprawozdania z badan wykazujg przekroczenia,

niezbedne jest naliczenie optat dodatkowych i wdrozenie
po stronie odbiorcy ustug dziatan, ktére doprowadzg
do wyeliminowania przekroczen. Jesli natomiast
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klient wodociagoéw nie wykonuje badan sciekow,
przedsigbiorstwo winno interweniowac i wszczynac
procedure kontrolng.

Co juz zostato zasygnalizowane, jezeli odbiorca

ustug prowadzi dziatalnos¢, ktdra w sposob istotny
oddziatuje na srodowisko, winien posiadac pozwolenie
wodnoprawne na wprowadzanie $ciekdéw do infrastruktury
wodociggowe;.

Bywa tez tak, ze przedsiebiorca (klient wodociagdw) nie
zdaje sobie sprawy, ze Scieki pochodzace z prowadzonej
przez niego dziatalnosci maja wysoki tadunek
zanieczyszczen. To wtasnie cykliczne ich badania,
przeplatane kontrolg ze strony spdtek wodnych, pozwalajg
wyeliminowa¢ niewiedze, a przede wszystkim szybko
reagowac na nieprawictowosci.

29

Jesli klient wodociggdw nie wykonuje
badan sciekow, przedsiebiorstwo winno
interweniowac i wszczynac procedure
kontrolna

Uprawnienia kontrolne przedsiebiorstwa wynikaja
zarbwno z ustawy zaopatrzeniowej, jak i z konkretnych
zapisdw umownych. Aktualnie niezwykle duzo

uwagi i srodkdw przeznacza sie na realizacje zadan
poprawiajacych infrastrukture kanalizacyjna oraz caty
system oczyszczania Sciekéw. Jest to istotne, jednakze
bez dziatan prewencyjnych (kontrolnych) i edukacyjnych,
o ktérych nieco wspominatem w poprzednim tekscie,
same inwestycje nie rozwigza tematu. Swiadomosé
odbiorcéw ustug (dostawcodw sciekdw przemystowych),
ze kanalizacja to nie kosz na $mieci, wespdt z dziataniami
poprawiajacymi jako$¢ systemdw oczyszczania Sciekdw

i cyklicznymi kontrolami dostarczanych $ciekdw, pozwolg
optymalizowac koszty ustug oczyszczania sciekow i bedag
mialy korzystny wplyw na skutecznos¢ oczyszczania,

a wiec na nasze Srodowisko.
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WODOCIAGI

w inteligentnym miescie

—t1.6d7 jest coraz czesciej postrzegana jako miasto, ktore potrafi sie MICHAE

. . . . SMIECHOWICZ
odradzac. Z osrodka przemystowego staje sie nowoczesnym centrum prezes zarzadu
. .. L e e L e . . .. . Zaktadu
innowacji, kreatywnosci i jakosci zycia — o transformacji w kierunku Wodociagow

i Kanalizacji w todzi

.nteligentnego miasta”, inwestycjach i zarzadzaniu spotka wod-kan
moéwi Michat Smiechowicz, prezes zarzadu Zaktadu Wodociggdw
i Kanalizacji w todzi.

Katarzyna Rybarz: Czy £6dz to dobre miejsce runki, jak ekoinwestycje, smart
do zycia? city i przyciaganie talentow. £6dz
Michat Smiechowicz: £6d7 przeszta spektakularng  ma realna szanse stac sie polskim
transformacje — z miasta fabryk do miasta kreatyw-  liderem zréwnowazonej urbani-
nosci, technologii i nowoczesnych ustug. To przyktad  zacji.
udanej rewitalizacji tozsamosci miejskiej, ktora prze-
lozyta sie na nowoczesna gospodarke i miejscapracy. Miat pan okazje patrze¢ na
Dzisiaj jest jednym z najdynamiczniej rozwijajacych  £6dz z perspektywy finanséw
sie centrow IT, BPO/SSC, nowoczesnego przemystu  (praca w bankowosci), rozwoju
i life science w Polsce. Przyciaga zar6wno globalne gospodarczego (Urzad Miasta),
korporacje, jakiinnowacyjne start-upy. Rownoczesnie  a teraz infrastruktury komunalnej.
koszty zycia sg tu nizsze nizw Warszawie czy Krakowie, Jak te doswiadczenia wptynety
ajakos¢ ustug, edukacjiiinfrastruktury miejskiejstale  na pana postrzeganie
rosnie. To miasto, w ktorym mozna dobrze zy¢ i roz-  nowoczesnego miasta?
wijaé kariere, bez koniecznos$ci rezygnacji z komfortu. Miasto to system naczyn po-
taczonych: finansowanie, gospo-
Sita napedowa rozwoju jest tez z pewnoscia darka i infrastruktura musza
kultura. dziata¢ wspdjny sposob. Nie da
Lodz filmowa, artystyczna, festiwalowa to dzi$  sierozwija¢ nowoczesnejme-
marka sama w sobie. Przyktadami mogg by¢ tu: £odZz  tropolii, jesli inwestycje sg
Design Festival, ECI, Fuzja, OFF Piotrkowska, Audiori- oderwane od potrzeb spo-
ver Festival, LodZ Summer Festival. tecznych i ekonomicznych.
Warto wspomnieé réwniez o rewitalizacji kom- Perspektywa finansowa
plekséw pofabrycznych (np. Manufaktura, Monopolis), uczy odpowiedzialnosci
taczacych historie z nowoczesnos$cia, tworzacych  iefektywnosci —kazde mia-
przestrzen do pracy, zycia i spedzania wolnego czasu.  sto ma ograniczone zasoby,
Ponadto £6dZ stawia na zréwnowazony transport, wiec kluczem jest tumadre
zielet miejska, integracje spoteczngikulturelokalng, planowanie i maksymali-
co czynija bardziej przyjazng mieszkancom. Obecnos¢  zacja efektu spotecznego
duzych uczelni wyzszych sprawia z kolei, Ze miasto  zkazdejztotéwki publiczne;.
ma ogromny potencjal mtodych, kreatywnych ludzi. ~ Smart city tonie tylko techno-
Realizuje zreszta projekt ,Mtodzi w todzi”, ktérytaczy  logia, ale tezwhasnie odpowied-
uczelnie z biznesem, rozwijajac dotad nieznane kie-  nie gospodarowanie finansami.
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Innowacje rodza sie tam, gdzie sg dobre warunki
do zycia?

Biznes i talenty przyciaga takie miasto, ktdre jest
wygodne, zielone, z dobrym transportem i kulturg
otwartosci. Z kolei infrastruktura komunalna stanowi
jego fundament — nowoczesna metropolia nie moze
byé ,smart” bez solidnych podstaw: sieci, energii,
wody, transportu publicznego. Dopiero na tym mozna
budowac rozwigzania cyfrowe i ekologiczne.

Co jest najwazniejsze w rozwijaniu tej idei?
Myslenie o cztowieku, bo technologia ma stuzy¢
mieszkancom: utatwiac¢ codzienne Zycie, zwiekszac
bezpieczenstwo, oszczedzac czas i zasoby. Smart
city to proces, nie projekt — nie da sie go ,,zbudowad”
jednorazowo. To ciggta praca nad integracja danych,
infrastruktury, ekologiiipartycypacji spotecznej. £odz
ma tu duzy potencjat - rewitalizacja, transport nisko-
emisyjny, cyfrowe systemy zarzadzania infrastruktura
i zielone inwestycje pokazuja, Ze idziemy w strone
nowoczesnego, dobrze zorganizowanego miasta.

Pracujgc w administracji samorzadowej

miat pan okazje nawiazywaé kontakty

z zagranicznymi partnerami. Czy ktéres

z rozwigzah w obszarze smart city szczegélnie
zwrécity pana uwage i staty sie inspiracja dla
todzi?

Inspiracja ptynie z miast, ktére potrafig taczy¢
tradycje z nowoczesnoscig — przyktady z Kopenhagi,
Wiednia czy Barcelony pokazuja, Ze najskuteczniej-
sze rozwigzania smart city opierajg sie na dialogu
z mieszkancamiizrownowazonym planowaniu, a nie
tylko na technologii.

Co jest inspirujgcego w Kopenhadze?

Na pewno model zarzgdzania zielenig i mobilno-
Scig: priorytet dla rowerzystow, inteligentne o$wietle-
nie uliczne, monitoring zuzycia energii. To pokazuje,
ze ekologia i cyfryzacja moga i$¢ w parze.

Barcelona z kolei imponuje integracja danych
miejskich w jednym systemie, ktory utatwia zarza-
dzanie transportem, odpadamii energig — Barcelona
Smart City poszta w strone oswietlenia LED, ktdre
jest znacznie tansze w eksploatacji, zapewnia lepszej
jakosci $wiatto, a do tego oferuje bardziej zaawanso-
wane mechanizmy sterowania, co przektada sie na
znacznie nizsze rachunki za prad. W caltym miescie
jest tez darmowe Wi-Fi.

A Wieden?

To projekt Waste2Value: przetwarzanie odpadow
i tworzyw sztucznych, nienadajgcych sie do stan-
dardowego recyklingu w gaz syntezowy, a nastepnie
w paliwa odnawialne. To rozbudowa energetyki
stonecznej — m.in. w 2020 r. firma Wien Energie in-
stalowata Srednio co tydzien jedna nowg elektrownie
fotowoltaiczng. W miescie powstaja ,,obywatelskie”
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elektrownie stoneczne — mieszkancy majg mozliwosé
uczestnictwa w inwestycjach PV.

Czy t6dz tez moze by¢ wzorem do
nasladowania dla innych miast?

L6dZ ma czym inspirowac innych, szczegolnie
w obszarze rewitalizacji przestrzeni postindustrial-
nych. Projekty takie jak Nowe Centrum Fodzi, ECI,
Monopolis czy OFF Piotrkowska pokazujg, jak mozna
nadac¢ nowe zycie przestrzeniom, taczac historie
z nowoczesnoscig i ekologicznym podejsciem. War-
toscig Lodzi jest konsekwencja — rozwijamy smart
city etapami: od infrastruktury komunalnej, przez
transport, po cyfrowe systemy zarzadzania. To nie
L<Lechnologiczna rewolucja”, ale przemyslana ewolucja.
LodzZjest coraz czesciej postrzeganajako miasto, ktore
potrafi sie odradzac. Z osrodka przemystowego staje
sie nowoczesnym centrum innowacji, kreatywnosci
i jakosci zycia. W tym sensie moze by¢ wzorem dla
innych aglomeracji, o podobnej historii przemystowej,
w Polsce i Europie.
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Rola prezesa zarzadu spoétki wodociggowe;j

nauczyta mnie pokory

Jak przedsiebiorstwo wodociggowe moze
wspiera¢ ten rozwdj miasta i poprawiaé jakosé
zycia mieszkancéw? W jakich obszarach widzi
pan tu najwieksze mozliwosci?

Aby spotka wodociggowa mogta wspierac rozwdj
miasta musi przede wszystkim sama nieustannie in-
westowacé w calg infrastrukture i w kazdy jej — nawet
najdrobniejszy — element. Wachlarz tych dziatan jest
naprawde szeroki: od duzych i ambitnych projektow
- jak budowa nowych uje¢, stacji uzdatniania, po
dziataniaintensyfikujace optymalizacje energetyczna,
czyli np. budowa farm fotowoltaicznych, biogazowni
i spalarni osadu, wymiana pomp, termomoderniza-
cja budynkéw, na pracach na sieci koriczac. Komfort
mieszkancow to takze szybkie i sprawnie realizowane
remonty, dlatego juz od dtuzszego czasu wszystkie
spotki wtodzi pracujg nad wspolnym planem inwesty-
cyjnym, co pozwala na dokonanie kilku dziatan wjed-
nym obszarze. Na przyktad na remontowanej drodze
sg — poza wymiang nawierzchni — wykonywane takze
prace modernizacyjne na sieciach oraz nasadzenia
zieleni i drzew. Dzieki temu w stosunkowo krétkim
czasie fragment Lodzi zyskuje w zasadzie nowe Zycie.

Skoro o inwestycjach mowa. Jakie projekty
realizuje dzi§ ZWiK £6dz? Jak ocenia pan
aktualna kondycje spotki?

Kierunek Wod-Kan 1/2026
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Sytuacja finansowa ZWiK jest bardzo dobra, ale
niestety wecigz pokutuja decyzje z poprzednich lat. Po-
przez ciggte odmowy akceptacji wniosku taryfowego
przez regulatora powstaty nie tylko ogromne straty
finansowe, ale tez nastapita catkowita stagnacja na
plaszczyznie inwestycji. Dzisiaj, chociaz nasze finanse
(po uzyskaniu akceptacji taryfy przez Wody Polskie
w 2024 roku) wygladaja — jak wspomniatem - duzo
lepiej, to weiaz nadrabiamy zalegtosci zwigzane z po-
przednim okresem. Zalegtosci te oraz ambitne cele
rozwojowe sprawily, ze spdtka zaprojektowata WPRIiM
na rekordowe 700 tys. zi. Plan ten zaktada miedzy
innymi budowe nowej stacji uzdatniania wody, moder-
nizacje pompowni, budowe i rozbudowe sieci (skanali-
zowanie nieobjetych siecig kanalizacyjna fragmentow
miasta), wymiane prawie 100 km rur wodociggowych
zazbestocementu. Ponadto, wzwiazku z obchodzonym
w2025 roku stuleciem istnienia i wydaniem Strategii
ZWiK na najblizsza dekade, udato sie oficjalnie oglosic¢
rozpoczecie prac nad dwoma ogromnymi zadaniami:
przygotowaniem dokumentacji projektowej dla nowo
powstajacej biogazowni na terenie oczyszczalni oraz
zleceniem analizy dla budowy nowej siedziby spétki
przy ul. Graniczne;j.
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Infrastruktura komunalna to
fundament nowoczesnego
miasta

Petnigc funkcje dyrektora Biura
Rozwoju Gospodarczego i Wspétpracy
Miedzynarodowej w t6dzkim magistracie
budowat pan wizerunek miasta. Czy teraz, jako
prezes wodociagéw, nadal ktadzie pan mocny
nacisk na PR? Jak budowa¢ poczucie, ze dzisiaj
wodociagi to nie tylko dostawca ustug, ale
takze wazny uczestnik zycia aglomerac;ji?
Budowa wizerunku miasta, ktore ma by¢ atrak-
cyjne dla mieszkancow i inwestorow, a kreowanie
paradygmatu spo6tki bedacej de facto monopolista na
lokalnym rynku to dwa rozne $wiaty i w zaden spo-
sob nie da sie tego poréwnac. Rolg przedsiebiorstwa
takiego jak ZWiK jest swiadczenie ustug na mozliwie
najwyzszym poziomie i gtdwne na tej ptaszczyznie
skupionajest praca catego zarzadu spotki. Nie oznacza
to oczywiscie, ze PR jest pomijany czy marginalizowa-
ny, ale jego zadania sg skorelowane w zupetnie innych
kierunkach. Zespot realizuje wiele istotnych funkeji,
takich jak edukowanie mieszkancéw w zakresie go-
spodarki Sciekowej, propagowanie spozywania wody
z kranu zamiast butelkowej, szybka komunikacje
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LIDER MUSI INSPIROWAC

Jakie nowe trendy w obszarze zarzadzania widzi Michat
Smiechowicz, prezes zarzadu ZWiK w todzi?

Katarzyna Rybarz: W ostatnich latach sporo méwi sie

o transformacji w obszarze zarzadzania. Mtode pokolenie
lideréw docenia role empatii i otwartosci, zas§ w budowaniu
strategii stawia si¢ na elastycznos¢ i zrébwnowazony rozwg;j.
Jakie jest pana podejscie do zarzadzania spotka?

Michat Smiechowicz: Zdecydowanie jestem ogromnym
zwolennikiem transformaciji, a docenitem ja tym bardziej
obierajac dos¢ nietypowy kierunek w swojej historii zawodowej

- zmieniajgc sektor prywatny na administracje samorzgdowa

i spodtke komunalng. Pozwala to na czesciowe wdrozenie
nowoczesnego tadu korporacyjnego w sektorze samorzgdowym.
Nie ma co ukrywac: sektor publiczny wcigz inwestuje
zdecydowanie zbyt mato srodkéw w swoich pracownikéw,

a ograniczenia chociazby w szkoleniach skutecznie hamuja rozwdj
i spowalniajg nabywanie cennych umiejetnosci. To gtéwny powdd
tego, ze transformacja zarzadcza nie daje takich efektéw jak na
rynku prywatnym. Niemniej, nawet wobec tych ograniczen, nowe
pokolenie, przejmujgce role menedzerskie w przedsiebiorstwach,
ma duzo wiecej empatii, elastycznosci i otwartosci.

Ma pan wieloletnie doswiadczenie w budowaniu i zarzadzaniu
zespotem. Jakie kompetencje sa pana zdaniem najwazniejsze
do kierowania przedsigbiorstwem, réwniez wodociagowym?

Jest wiele kompetencji, ktére sa wazne roli lidera w kazdej
organizacji — zarbwno tej, ktéra zrzesza raptem kilka osdb, jak

i tych duzych, gdzie zatrudnienie liczy sie w tysigcach. Zalicza
sie do nich: sprawna komunikacje, empatie, umiejetnosc
stuchania czy delegowanie zadan. Rola prezesa zarzadu spétki
wodociggowej pozwolita mi sie zdecydowanie rozwina¢ na
wielu ptaszczyznach, ale réwniez nauczyta pokory. Dzisiaj

moge stwierdzi¢ z pewnoscig, ze istotne w zarzgdzaniu tak
duzym i specjalistycznym przedsiebiorstwem sg umiejetnosci
podejmowania trafnych i odwaznych decyzji, nierzadko pod
presjg czasu i ciezaru konsekwencji — wszak nierzadko majg one
wptyw na zdrowie i zycie tysiecy ludzi. Duza firma wymusza na
kierujgcych sprawng organizacje — zardbwno na ptaszczyznie
budowy czy tez zmiany struktury, wtasciwe zarzadzanie czasem
oraz nieustanny monitoring podjetych decyzji i zleconych zadan.

A wiec dobry szef, to taki...

... ktory procz wymienionych juz cech potrafi komunikowac
sie w jasny i zrozumiaty sposob, jest sprawiedliwy (nawet
jesli czesto idzie to w parze z surowoscig), posiada
rozwinietg inteligencje emocjonalng i potrafi inspirowad.
Te ostatnie stawiam zresztg na pierwszym miejscu.

w sytuacjach awaryjnych itp. To miedzy innymi te
dziatania sprawiaja, ze wodociagi od zawsze byly i sg
dzi$ waznym uczestnikiem zycia mieszkancow.

Rozmawiata Katarzyna Rybarz,
redaktorka magazynu Kierunek Wod-Kan
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Siegnij po technologie, ktore chroniqg
i rozwijajg branze wod-kan

Cyberbezpieczenstwo Automatyka Energetyka
Infrastruktura IT/OT Sztuczna inteligencja Systemy biznesowe
Analityka danych Oprogramowanie Zakup i najem sprzetu

Co zyskujesz z JSW IT Systems?

</ Partnera z doswiadczeniem we wspodtpracy z jedng z najwigkszych
organizacji w Polsce - JSW SA.

~  Zespdt ponad 100 ekspertdw z szerokim wachlarzem kompetenciji - od
automatyki, teleinformatyki, przez cyberbezpieczenstwo, po analize
danychiinne

Petna zgodnos¢ z regulacjami prawnymi (RODO, NIS2, KSC)

Vv
v/ Wsparcie 24/7, lokalny serwis i staty monitoring dziatania systemow

26 lat 3000+ 32 tys. 100+

na rynku obstugiwanych obstugiwanych ekspertow

aplikaciji uzytkownikow

WWW.JSWITS.PL KONTAKT@JSWITS.PL 0 JSWIT
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0D CHAOSU DO HARMONII

Jak pogodzic procesy

| projekty w firmie,

nie ryzykujac zbyt wiele

Anna Graczyk Pawet Kosinski

wiceprezes zarzadu

Aquanet SA. Aguanet SA.

wiceprezes zarzadu

Daniel Malujda
starszy specjalista
ds. proceséw biznesowych Aquanet S.A.

Pogodzenie podejscia procesowego z dziatalnoscia projektowa w organizacji jest
jednym z trudniejszych wyzwan zarzadczych. Jak Aquanet S.A. radzi sobie z tym
wyzwaniem? Czy zawsze przebiega to bezkonfliktowo?

ogodzenie podejscia procesowego z dziatalnoscig

projektowa w organizacji jest jednym z trudniej-

szych wyzwan zarzadczych. Wynika to z faktu,
ze procesy i projekty maja odmienne cele, logike
dziataniaikulture pracy, ajednak musza wspotistnieé
i wzajemnie sie uzupetniaé. Procesy sg ciggte, nasta-
wione na powtarzalnosé i efektywnosé operacyjna,
wymagaja statej dostepnosci zasobow. W procesach
kluczowa jest standaryzacja, ktéra wspiera ich efek-
tywnoséipomagazachowac ciggtosc dziatania organi-
zacji. Projekty zorientowane sg natomiast na zmiane,
innowacje, daza do osiagniecia unikalnego celu, przy
okresowym angazowaniu zasobow.

18 Kierunek Wod-Kan 1/2026

Wtasciciel procesu odpowiada za jego stabilnos¢,
efektywnos¢ (mierzong za pomoca wskaznikéw rze-
czowychifinansowych) orazza przebieg, zgodny z nor-
mami i procedurami. Natomiast kierownik projektu
ma wdrozy¢ zmiane w ustalonym czasie i budzecie,
przy czym jej zakres musi zostac zaakceptowany przez
wtasciciela procesu, ktory odpowiada za trwatosé
dostarczonego efektu projektu.

Zarzadzanie procesami w Aquanet S.A.

W celu zobrazowania w uporzgdkowany sposob
przeptywu pracy w obszarach dziatania spotki, podjeto
w roku 2016 decyzje o wdrozeniu zarzadzania proce-
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RYS. 1
Przyktadowy model
procesu biznesowego

w Aquanet SA.
P racownik/ automat uzupeinia

% System IT

Czy jest to UPF/ UPD? 5]

O Nie

Otrzymano korespondencie
praychodzaca (e-Doreczenia)
Poczatek procesu.

Tak
System IT % System IT

formatke w systemie IT

System IT
Nie
pobranie dokumentu Wyszukat nadawcg w Tak Talc
Tk
7 platformy e-Doreczenia dowidoku | *|  bazie agresowe] | -
Kancelaril w systemie IT

% Formatkaw systemis IT
- ¢ dane
nadawcy w bazie danych 1

Zaltualizowat
dane nadawcy
Nie

Automatyczne dopisanie
—»| korespondencji do Teczki | —
Kontrahenta

Czywyszukana nadawce w
bazie CRDK?

% System IT

Czy dane w bazie
GRDK s3 aktualne?

5
Tie sparowat numer UPP/
UPD z numerem id entyfikacyjnym dokumentu ktérego
dotyczy UPP/ UPD

=5
doplsat metadane
W rubryce dokumentu ktarego
UPP/ UPD dotyczy

G

Automatycznie wystat do autora
pisma w Aquanet powiadomienie o
odebranym UPP/ UPD

sami biznesowymi, przy wsparciu specjalistycznego

narzedzia IT (Aris). Procesy modelowane sg w notacji

BPMN 2.0 (ang. Business Process Model and Notation),

ktora stanowi globalny standard, pozwalajacy na

graficzng prezentacje proceséw w postaci czytelnych

diagraméw blokowych (rys. 1).

Architektura procesow w Aquanet (rys. 2) stanowi
hierarchicznie uporzadkowane diagramy (powigzane
ze sobg relacjami) i sktada sie z trzech poziomow:

- poziom 1 (meta procesy) to procesy najwyzszego
poziomu - grupy procesow (obszary dziatania — np.
zarzgdzanie majatkiem),
poziom 2 (procesy) to taricuchy logicznie powig-
zanych dzialan (np. proces uzdatniania wody),
wchodzacych w sktad danego metaprocesu (po-
ziom 1 architektury),
poziom 3 (podprocesy) to forma uszczegdtowienia
procesow (poziom 2 architektury) — wszedzie tam,
gdzie jest to konieczne.

Dzieki temu, ze zamodelowali$my duza liczbe pro-

RYS. 2 . L . . ..
Ahioktura procesow  CESOW, mozliwe stato sie podjecie decyzji, aby to one
w Aguanet SA.
POZIOM | META-PROCESY | Obiekiynamapie
obrazujg meta-
procesy
Podziat na grupy — B W) W)
procew =k ok o =
POZIOM Il PROCESY | remcanice et =4S
-Wejécia - dokumenty ¥ Lﬂ
b= lg= lg= lg= Uy
-Wyjscia— produkty -g— = !_ﬂ 5 g
-Mierniki .
POZIOM Il PODPROCES  [—oF X :
- | =
> = | L_
Tworzenie | /A%l Lﬁ [f"'_':}-_
map p 6 : héq L
[ =T
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4. Monitorowanie 1. Mapowanie
procesow procesow
biznesowych

3. Wdrazanie
zmian w
procesach i p
aktualizacja <~

\

2. Optymalizacja
procesow
biznesowych

RYS. 3
Cykl zarzadzania procesami biznesowymi w Aquanet SA.

przede wszystkim opisywatly dziatalnos¢ operacyjna
spoiki, natomiast wewnetrzne akty normatywne (np.
procedury, regulaminy) stanowily ich uzupetnienie,
w przeciwienstwie do stanu poprzedniego, kiedy to
funkcjonowaty wyltacznie procedury i regulaminy.
Zarzadzanie procesami w Aquanet realizowane
jest w kolejnych etapach, stanowigcych zamkniety
cykl (rys. 3).
Do gltéwnych etapéw zarzadzania procesami za-
liczamy:
modelowanie procesow (mapowanie) — doku-
mentowanie w sposob graficzny rzeczywistego
przebiegu procesdw, wraz z ich opisem w postaci
atrybutdw w karcie procesu (rys. 4),
optymalizacja procesow — analiza stanu obecnego
procesow (as is) w celu wskazania potencjatu do
usprawnien (eliminacja marnotrawstw, zwieksze-
nie efektywnosci) oraz zainicjowanie dziatan zmie-
rzajacych do osiggniecia stanu docelowego (to be),
zamiany w procesach/ aktualizacja procesow —re-
alizowane na podstawie rekomendacji optymaliza-
cji lub w wyniku zmian organizacyjnych w spotce,
monitorowanie proceséw — weryfikacja aktualno-
sci procesow (cykliczne przeglady), analiza zgta-
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I | I Metaproces

—

—DEI Produkt/ustuga
—>I= Miemik procesu
_n Ryzyko

Potrzeba, ktdra zostanie zaspokojona w wyniku realizacji
produktu/ustugi

Cel

Wypracowany rezultat procesu

Kryterium oceny skutecznoscii efektywnosci procesu

Zagrozenia badz szanse dla realizacji celu procesu

RYS. 4

Atrybuty opisowe
proceséw biznesowych
w Aquanet SA.

29

szanych problemoéw (niejasna odpowiedzialnosé
w procesie, dublowanie kompetencji, nadmiarowe
czynnosci, staba komunikacja, itp.).

Kolejng wartoscig dodang pracy na procesach jest
mozliwosé wdrozenia zasobowo-procesowego rachun-
ku kosztéw (ZPRK), na potrzeby rachunkowosci zarzad-
czej. To podejscie taczy analize kosztéw zasobow (praca,
materialy) z dziataniami realizowanymi w procesach
biznesowych, co zapewnia bardziej kompleksowe dane
niezbedne do podejmowania decyzji: zaréwno na pozio-
mie strategicznym, jak i operacyjnym. Jest to kolejny
etap zarzadzania procesami, uwzgledniajacy opomia-
rowanie proceséw i oszacowanie kosztow ich realizacji.

Wartosécig dodang pracy na procesach
jest mozliwos¢ wdrozenia zasobowo-
-procesowego rachunku kosztow

RYS. 5

Schemat klasyfikacji
przedsiewziec¢
projektowych

w Agquanet SA.

Zarzadzanie projektami

Dziatania zmierzajace do wdrozenia usystema-
tyzowanego podejscia do zarzgdzania projektami po
raz pierwszy podjete zostaly w spotce w roku 2005.
Przezkilka lat budowalismy $wiadomo$¢ pracownikow
potrzebna do dziatania w srodowisku projektowym,

realizowalismy szkolenia, tworzyliSmy szablony do-
kumentacji projektowej, z wykorzystaniem ktorej
prowadzono projekty — przede wszystkich w obszarze
inwestycji spotki. Szczegodlnie istotnym zagadnieniem
byto oswojenie ludzi z potrzeba uwzgledniania analizy
ryzyka na poszczegélnych etapach realizacji projek-
toéw. Dziatania w oparciu o dobre praktyki zarzadzania
projektami umozliwity przygotowanie i realizacje
kluczowych kontraktéw objetych dofinansowaniem

z funduszy UE.

7 czasem ten sposob zarzadzania zostat zaimple-
mentowany rowniez do realizacji projektow strate-
gicznych.

W roku 2020 wdrozono metodyke zarzgdzania
projektami, opracowana na potrzeby Aquanet, ktora
stanowi zbiér dobrych praktyk i wyznacza standard
postepowania w trakcie realizacji projektow. Istot-
nym elementem metodyki jest zestaw dokumentacji
projektowe;j.

Zasadniczy podziat aktywnosci projektowej, zgod-
nie z metodyka, sprowadza sie do dwdch instancji:

- projekt —uruchamiany na podstawie karty projek-
tu, cechuje sie odpowiednio wysokim poziomem
ztozonosci realizowanych prac, angazuje znaczne
zasoby spotki i prowadzony jest przez kierownika
projektu,
inicjatywa — zadanie realizowane na poziomie
operacyjnym, prowadzone wedtug uproszczonych
zasad dziatalnosci projektowej w spdtce, na pod-
stawie karty inicjatywy (dokument mniej ztozony
niz karta projektu).

W zaleznosci od skali przedsiewziecia stosuje sie
podzm} projektéw/inicjatyw na:
projekty/inicjatywy strategiczne - projekty/inicja-
tywy o duzej wadze dla dziatalnosci spotkiibardzo
duzym zasiegu odziatywania (kilka departamen-
tow/zaktadow), akceptowane do realizacji przez
zarzad przedsiebiorstwa. Projekty strategiczne
sa definiowane i powotywane w trakcie prac nad
aktualizacjg strategii spotki,
projekty/inicjatywy istotne — projekty/inicjatywy
o sredniej wadze dla dziatalnosci spoétki i duzym
zasiegu oddziatywania (kilka lub kilkanascie
dziatow), akceptowane do realizacji przez prezesa/

Propozycja realizacji
projektul inicjatywy

Macierz klasyfikacji
projektow

»

Przyjete do portfela projektow
w Aquanet

Projekt Strategiczny
Projekt Istotny

Karta Projektu/ raportowanie postepow

Inicjatywa Strategiczna Przyjete do portfela inicjatyw
w Aquanet

IIEED etotn Karta Inicjatywy/ raportowanie postepow
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dyrektora/kierownika zaktadu/gtéwna ksiegowa
lub przez zarzad (w szczegolnych przypadkach).

Powyzszy podzial pozwala na priorytetyzacje
przedsiewzied projektowych, a co za tym idzie — usta-
lenie pierwszenstwa dostepu do niezbednych zasobow
spotki. Odpowiednia ranga projektu/inicjatywy jest
ustalana w oparciu o klasyfikacje bazujacq na kilku-
nastu kryteriach oceny, m.in.: czas trwania projektu,
zakres, budzet, itd. (rys. 5).

Obecnie trwajg prace nad wdrozeniem regulaminu
zglaszania inicjatyw pracowniczych, co ma ustandary-
zowac proces zbierania oddolnych pomystéw uspraw-
nienw organizacji, ktére moga przerodzic sie w projekt/
inicjatywe. Wspomniany regulamin zaktada gratyfi-
kacje dla pracownikéw z tytutu zgtoszenia pomystu,
jakisamego udziatu w realizacji projektu/inicjatywy.

Strategia Aquanet S.A. realizowana jest poprzez
portfel projektéw, ktorych zakres dotyczy takich
obszardw, jak np.: tad korporacyjny, ESG, cyfryzacja,
usprawnienie proces6w biznesowych (rys. 6).

Jeden obszar odpowiedzialnosci za procesy
i projekty w Aquanet S.A.

Czesto na styku dziatalnosci procesowej i projek-
towej wystepujg konflikty wynikajace z ograniczonej
dostepnosci zasobow oraz réznej specyfiki owej dzia-
talnosci. Zdarza sie, ze zbyt wiele projektow ingeruje
rownoczesnie w te same procesy, lub korzysta z tych
samych zasobow. Pomiedzy projektami dochodzi do
konkurowania o zasoby operacyjne i uwage decyzyjna,
w wyniku czego projekty wzajemnie ostabiaja swoja
skutecznosé (zjawisko ,kanibalizmu projektowego”).

Wychodzac naprzeciw wyzwaniom, jakie stwarza
koordynacja dziatalnosci projektowej i procesowej,
podjeto decyzje o powotaniu komorki organizacyjnej
w spotce (Dziat Procesow i Portfela Projektow), ktora
odpowiada za zarzadzanie architektura procesow
iportfelem projektéw w Aquanet. Zakres jej dziatania
obejmuje m.in.: opracowywanie zasad zarzadzania
procesami, projektami i ryzykiem, analizowanie po-
tencjatu do usprawnien w procesach, monitorowanie
postepéw w projektach i koordynowanie ich realizacji,

Obszar dziedzinowy projektéw:
Doskonalenie organizacji
ESG
HR
Bezpieczenstwo
CRM
IT
Badania i rozwoj
Energetyka i mechanika
Automatyka
Eksploatacja infrastruktury
Technologia: obszar wody i Sciekéw
Finanse i Controling, itp.

zapewnienie mechanizmu priorytetyzacji inicjatyw
projektowych, dazenie do uzyskania efektu synergii
w portfelu projektow.

Ex

Integracja zarzgdzania procesami i projektami
wigze sie z okreslonymi ryzykami. Najwazniejsze
znich to zmiana zakresu odpowiedzialnosci, sposobu
mysleniaipracyludzi. Do pozostatych zaliczy¢ mozna
miedzy innymi:

- nadmierng biurokratyzacje,

opor pracownikow, brak akceptacji zmian,

niejasne role,

przeciazenie projektami i niewtasciwg prioryte-

tyzacje zadan,

braki kompetencyjne wsrod pracownikow.

Przewazaja jednak korzysci: wigksza przejrzystosc
dziatan, lepsza kontrola efektywnosci, szybsze reago-
wanie na zmiany. Projekty moga usprawniac procesy,
nie zaktdcajgc wznacznym stopniu biezacej dziatalno-
$cioperacyjnej. Staja sie one efektywnym narzedziem
zmiany procesow, ktore z kolei sg trwatym nosnikiem
wartosci dostarczonej przez projekty.

Rysunki: Aquanet S.A. &

RYS. 6

Obszary dziedzinowe
projektow w Aquanet
SA.

Reklama

z branzy wod-kan

PRZYLACZ SIE DO SIECI

stworzonej dla profesjonalistow

kierunek-wod-kan
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NIE SYSTEMY, .
LECZ LUDZIE

Kompetencje w czasach transformacji

dr Justyna Berniak-Wozny

TEMAT NUMERU: NOWOCZESNY MANAGEMENT W PRAKTYCE B e & Swen 3

Uniwersytet SWPS, Wydziat Interdyscyplinarny w Krakowie

Cyfryzacja proceséw, automatyzacja, nowe technologie monitoringu, rosnace
wymagania regulacyjne oraz presja kosztowa sprawiaja, ze spotki wod-kan
intensywnie inwestuja w nowoczesne rozwigzania techniczne. Coraz wyrazniegj
jednak -z perspektywy zarzadczej — widacg, ze technologia, cho¢ niezbedna, nie
jest wystarczajgca. O powodzeniu transformacji w coraz wiekszym stopniu

decyduja ludzie i ich kompetencje.

mierze utozsamiany z modernizacjq infrastruk-
tury: sieci, oczyszczalni, stacji uzdatniania,
systemow pomiarowych. Dzis do tego katalogu do-
chodza zaawansowane rozwiazania informatyczne,
automatyzacja procesow, analiza danych w czasie rze-
czywistym czy sztuczna inteligencja. Z perspektywy
zarzgdow to naturalny i oczywisty kierunek rozwoju.
Jednoczesnie menedzerowie coraz czesciej zwra-
caja uwage, ze zmiana technologiczna pocigga za
soba gteboka zmiane sposobu pracy, a tanie dzieje sie

l eszcze kilka lat temu rozwoj sektora byt w duzej
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samoistnie. Nowe rozwigzania wymagaja nowych rol,
innego podziatu odpowiedzialnosci, zmiany nawykéw
oraz gotowosci do cigglego uczenia sie. Bez Swiadome-
go zarzadzania tym procesem nawet najlepsze tech-
nologie moga nie przynies¢ oczekiwanych efektéw.
To wtasnie w tej luce — pomiedzy inwestycja tech-
nologiczng a gotowoscig kompetencyjng — rodzg sie
dzis najwieksze ryzyka dla stabilnosci i efektywnosci
organizacji. Problem nasila si¢ dodatkowo w kontek-
$cie zmiany pokoleniowej w branzy. Pytanie brzmi:
kto zastapi tych ludzi i czy bedzie przygotowany do

:0 kierunekwodkan.pl
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pracy w coraz bardziej ztozonym $rodowisku tech-
nologicznym?

Gdzie w praktyce pojawiaja sie trudnosci?

Z perspektywy praktykow zarzadzania, w orga-
nizacjach powtarza sie kilka istotnych obserwacji.
Pierwsza dotyczy przecigzenia menedzerdw rolg
operacyjna. Kierownicy dzialéw i zespotéw odpo-
wiadajg jednoczesnie za realizacje biezgcych zadan,
utrzymanie cigglosci ustug, zarzadzanie zespotami
oraz wdrazanie zmian. W takim modelu brakuje
przestrzeni na spokojne przeprowadzenie zespotow
przez transformacje —narozmowe, ttumaczenie sensu
zmian czy prace z obawami pracownikéw. Menedzer
staje sie ,strazakiem”, zamiast liderem zmiany. Kiedy
codziennie gasi pozary, trudno mysle¢ strategicznie
o rozwoju ludzi.

Druga obserwacja dotyczy percepcji technologii
przez pracownikow. Czesto nowe rozwigzania sg po-
strzeganejako narzucone,z géry”, anie jako narzedzie
utatwiajace codzienng prace. Bez odpowiedniego
wsparcia kompetencyjnego i komunikacyjnego poja-
wia sie opor, dystans lub bierna adaptacja — formal-
nie system dziata, ale jego potencjal nie jest w pelni
wykorzystywany.

:0 kierunekwodkan.pl

MENT W PRAKTYCE =

Trzecia kwestia jest jeszcze bardziej fundamental-
na. Coraz wyrazniej widaé¢, ze kompetencje miekkie
przestaja byé ,dodatkiem” do tych technicznych.
W rzeczywistosci staja sie warunkiem skutecznego
wykorzystania technologii. Specjalista moze perfek-
cyjnie znaé obstuge systemu, ale czy potrafi przetozy¢
wyniki analizy danych na decyzje operacyjna? Czy
kierownik zespotu wie, jak rozmawia¢ z pracowni-
kiem, ktdry obawia sig, ze automatyzacja zlikwiduje
jego stanowisko? Czy organizacja potrafi uczy¢ sie na
btedach, nie karzac za nie?

29

Transformacja to przede wszystkim

wyzwanie zarzadcze

Czwarta obserwacja dotyczy kultury organizacyj-
nej. Sektor wodociggowo-kanalizacyjny, ze wzgledu
na swojg misje i odpowiedzialnos$é spoteczna, jest
naturalnie zorientowany na stabilnos$¢ i minimaliza-
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PRZECIAZONY JAK... MENADZER
Kierownicy dziatow i zespotdéw odpowiadaja jednoczesnie za realizacje biezacych zadan, utrzymanie ciagtosci ustug, zarzadzanie zespotami oraz

wdrazanie zmian. W takim modelu brakuje przestrzeni na spokojne przeprowadzenie zespotow przez transformacie: na rozmowe, ttumaczenie sensu
zmian czy prace z obawami pracownikow

cje ryzyka. To fundament bezpieczenstwa ustug, ale
w warunkach transformacji moze on jednoczesnie
ogranicza¢ innowacyjnosc. Bez swiadomie stworzonej
przestrzeni na eksperyment i kontrolowane popet-
nianie btedoéw organizacja traci zdolnosc¢ realnego
uczenia sie.

Kompetencje, ktére decydujg o odpornosci
organizaciji

Na podstawie doswiadczen lideréw sektora oraz
analiz trendéw rynku pracy mozna wskazac kilka
obszaréw kompetencyjnych, ktore majg dzis istotne
znaczenie dla przysztosci organizacji branzy.

Pierwszym z nich sg kompetencje adaptacyjne,
czyli zdolnos¢ do uczenia sie i zmiany. W dynamicz-
nym otoczeniu regulacyjnym i technologicznym nie
mozna juz polegaé¢ wytacznie naraz zdobytej wiedzy.
Coraz wiekszg wartos¢ ma zdolnosé szybkiego ucze-
nia sie, testowania nowych rozwiazan i korygowania
dziatan wtrakcie. W praktyce oznacza to odejscie od
myslenia: ,wdrazamy i zamykamy temat” na rzecz
podejscia iteracyjnego: uczymy sie, poprawiamy,
doskonalimy. Chodzi o umiejetnosé samodzielnego
zdobywania wiedzy z réznych zrédet, otwartosé na
feedback i gotowos¢ do zmiany wypracowanych
nawykow, zdolnosé do pracy w warunkach niepeinej
informacji oraz wyciagania wnioskdw z niepowodzen
i dzielenia sie tg wiedza.
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Drugi obszarto kompetencje przywddcze, szczegol-
nie umiejetnos$¢ prowadzenia ludzi przez niepewnosé.
Automatyzacja, cyfryzacja czy wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji budza naturalne pytania o przysztosé
rolistanowisk. Wazna staje sie tujasna komunikacja,
dostosowana do réznych grup odbiorcéw: od zarzadu,
po pracownikow terenowych, jak i konsekwentne
stawianie priorytetéw. Rdwnie istotna jest zdolnosé
do rozmowy o obawach, bez ich bagatelizowania, oraz
umiejetnos¢ budowania zaufania w warunkach, gdy
nie ma jeszcze wszystkich odpowiedzi. Wspoétczesny
lider to nie osoba, ktora kontroluje kazdy szczegot,
ale ta wyznaczajgca kierunek i wspierajaca zespoty
w samodzielnym dochodzeniu do rozwigzan.

Trzeci niezbedny element to kompetencje tech-
nologiczne. Nie kazdy pracownik musi by¢ ekspertem
IT, ale coraz wiecej osob powinno rozumieé logike
dziatania systemow, z ktorych korzysta. Chodzi nie tyle
o biegltosé techniczng, ile o Swiadomosé, jakie dane sg
przetwarzane, jakie decyzje automatyzowane i gdzie
nadal potrzebna jest odpowiedzialnos¢ cztowieka.
Szczegdlnie istotna staje sie umiejetnosé krytycznego
korzystania z technologii — weryfikowania wynikow,
zadawania wlasciwych pytan i reagowania w sytu-
acjach niestandardowych. Mozna méwic¢ o réznych
poziomach dojrzatosci: od podstawowej obstugi
systemow zgodnie z procedurg, przez rozumienie
pochodzenia danych i logiki podejmowania decyzji
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przez algorytmy, az po umiejetnos¢ kwestionowania
wynikow systemu i podejmowania decyzji w sytu-
acjach granicznych.

Czwarty obszar, czesto niedoceniany, to kompeten-
cje analityczne i decyzyjne bazujace na danych. Wraz
z automatyzacjg pomiarow i wprowadzaniem sys-
temow monitoringu, organizacje generuja ogromne
ilosci owych danych. Problem w tym, ze same w sobie
nie tworzg one wartosci — ta powstaje dopiero w mo-
mencie ich interpretacjiiwykorzystania do podejmo-
wania decyzji. Potrzebne sg umiejetnosci rozumienia
podstawowych wskaznikéw specyficznych dla branzy,
czytaniaiinterpretowania raportow, identyfikowania
anomalii i zadawania wlasciwych pytan oraz taczenia
danych ilosciowych z wiedzg kontekstowa i doswiad-
czeniem operacyjnym.

Pigty wymiar to kompetencje spoteczne i etycz-
ne, ktore wynikaja z wyjatkowej roli sektora. Do-
step do wody i odbidr $ciekéw to ustugi krytyczne,
od ktdorych zalezy bezpieczenstwo mieszkancow
i funkcjonowanie miast. W tym kontekscie rosnie
znaczenie swiadomosci spotecznego mandatu sek-
tora i odpowiedzialno$ci za dobro publiczne. Istotna
staje sie umiejetno$¢ wspotpracy miedzy dziatami:
technicznym, finansowym, obstugi klienta, w celu re-
alizacji wspolnych celéw, zdolnos¢ do podejmowania
decyzji etycznych w sytuacjach konfliktu intereséw
oraz transparentna komunikacja z mieszkanicami
iinnymi interesariuszami.

Szdsty, ostatni obszar, dotyczy kompetencji
miedzypokoleniowych. W branzy wodociggowej
spotykaja sie dzis rézne pokolenia pracownikow: od
0s0b, ktore budowaty sektor w latach osiemdziesig-
tychidziewiecédziesigtych, po mtodych specjalistow
wnoszgcych cyfrowe kompetencje. Umiejetnosé efek-
tywnej wspotpracy miedzypokoleniowej staje sie ko-
niecznoscig operacyjng. Chodzi o skuteczny transfer
wiedzy eksperckiej przed odej$ciem doswiadczonych
specjalistow, wykorzystanie kompetencji cyfrowych
mtodszych pracownikow, budowanie wzajemnego
szacunku i zrozumienia miedzy pokoleniami oraz
tworzenie systemow mentoringu dwukierunkowe-
go, gdzie mtodsi uczg starszych technologii, a starsi
mtodszych — wiedzy o specyfice sektora.

Jak rozwija¢ kompetencje w realiach sektora?

Doswiadczenia menedzerow pokazujg jedno-
znacznie, ze tradycyjne, jednorazowe szkolenia coraz
rzadziej przynosza trwaly efekt. Wystanie grupy
pracownikéw na dwudniowe szkolenie, ktore konczy
sie certyfikatem, ale nie zmienia niczego w codzien-
nej pracy, to inwestycja bez zwrotu. Znacznie lepiej
sprawdzaja sie dziatania osadzone w rzeczywistosci
organizacji, w jej codziennych wyzwaniach i proble-
mach.

Skuteczny rozwoj kompetencji opiera sie na zasa-
dzie 70-20-10. 70% uczenia sie powinno nastepowac
poprzez doswiadczenie: realne projekty, rozwiazy-
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wanie konkretnych probleméw, testowanie nowych
rozwigzan w praktyce. 20% to uczenie si¢ od innych
- mentoring, coaching, feedback, obserwacja dobrych
praktyk, wymiana doswiadczen. Zaledwie 10% stanowi
uczenie sie formalne przez szkolenia, certyfikacje czy
studia podyplomowe. To nie oznacza, ze szkolenia sg
niepotrzebne, ale pokazuje, Ze stanowig tylko niewiel-
ka czes¢ skutecznego procesu rozwoju.

Coraz czesciej wskazywane w praktyce sa pro-
gramy mentoringowe, w tym mentoring odwrécony
ikrzyzowy. Eacza one doswiadczenie z nowa perspek-
tywa — starsi specjalisci dzielg si¢ wiedza operacyjna,
mtodsi — kompetencjami cyfrowymi. W niektdérych
spétkach sprawdza sie réwniez mentoring miedzy
dziatami, gdzie na przyktad inzynier pracuje przez
tydzien z dziatlem obstugi klienta, a pracownik z back
office hospituje zespot terenowy. Takie doswiadczenia
budujg zrozumienie dla catosci procesowitamig silosy
organizacyjne.

Szczegdlnie istotny jest rozwdj liderow liniowych.
To wtasdnie kierownicy zespotéw, brygadzisci, koordy-
natorzy maja najwiekszy wptyw na postawy pracowni-
kow na co dzien. Inwestycja w ich kompetencje przy-
wodcze przynosi najszybszy zwrot — pod warunkiem,
ze otrzymujg realne wsparcie i przestrzen na prace
z zespotem, a nie tylko kolejne zadania operacyjne do
wykonania w coraz krotszym czasie.

29

Kompetencje miekkie przestajag by¢
dodatkiem do kompetencji technicznych

Uczenie sie poprzez realne wyzwania okazuje sie
duzo skuteczniejsze niz oderwane od kontekstu stu-
dia przypadku. Chodzi o projekty pilotazowe, grupy
problemowe, zespoty miedzydziatowe. Przyktadowo,
to powotanie zespotu zadaniowego do wdrozenia no-
wego systemu, w ktorym uczestniczg przedstawiciele
roznych dziatéw i szczebli organizacyjnych - ucza sie
wspolnie, jednoczesnie uczgc cata organizacje.

Istotnajest takze zmiana wpodejsciu do inwestycji
technologicznych. Kazda znaczgca inwestycja powin-
na mie¢ rownolegly plan rozwoju kompetencji. Nie
moze by¢ tak, ze najpierw kupujemy system, a potem
dopiero myslimy o szkoleniach. Zmiane technologicz-
ng i organizacyjng trzeba projektowac jednoczesnie,
jako catosé.

Warto réwniez budowac wewnetrzne sieci eksper-
tow. Identyfikowad i wspierac osoby, ktore naturalnie
rozwijaja sie w nowych obszarach, i tworzy¢ z nich
wewnetrznych ambasadorow zmian. Czesto sg oni
skuteczniejsi niz zewnetrzni konsultanci, gdyz znajg
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specyfike organizacji oraz majg zaufanie zespotéw.
Potrafig méwié jezykiem zrozumiatym dla swoich
kolegdéw i kolezanek.

Niezbedna jest rowniez przestrzen na ekspery-
ment iprawo do btedu. Oczywiscie w kontrolowanych
warunkach — testowanie nowych rozwigzan na mniej-
szg skale, analiza wynikow, wyciaganie wnioskow.
Organizacje, ktore karza za btedy, uniemozliwiajg
uczenie sie. A bez uczenia sie nie ma rozwoju.

Wazne jest takze zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa. Gdy zarzady i rady nadzorcze jasno
komunikuja, ze kompetencje sg strategicznym za-
sobem, a nie ,dodatkiem” do ,prawdziwej pracy”
- organizacja szybciej dojrzewa do zmiany. Konkretnie
oznacza to wtaczenie rozwoju kompetencji do strategii
rozwoju organizacji, regularne raportowanie kompe-
tencji strategicznych, analogicznie do raportowania
finansowego, alokacje realnych budzetéw na pozio-
mie co najmniej jednego do dwdch procent budzetu
operacyjnego oraz osobiste uczestnictwo zarzgdow
wistotnych programach rozwojowych. Warto réwniez
wlaczyé wskazniki rozwoju kompetencji do systemu
premiowania menedzeréw, bo to, co jest mierzone
i premiowane, staje sie wazne.

Dane same w sobie nie tworzg wartosci
— warto$¢ powstaje dopiero w momencie
ich interpretacji

Mapa drogowa: od diagnozy do dziatania

Dlazarzadow i menedzerow planujacych strategie
rozwoju kompetencji warto rozwazyé systematyczne
podejscie w kilku etapach.

Pierwszy etap to diagnoza luki kompetencyjne;j.
Chodzi o identyfikacje istotnych obszaréw transfor-
macjiw perspektywie najblizszych trzech do pieciu lat,
mapowanie kompetencji potrzebnych w zestawieniu
z tymi, ktdre organizacjajuz posiada, analize struktury
wiekowej i ryzyka utraty kompetencji krytycznych
oraz badanie poziomu gotowosci do zmian w zespo-
tach. Bez rzetelnej diagnozy kazde dziatanie bedzie
strzatem w ciemno.

Drugi etap to priorytetyzacja i planowanie. Warto
wybraé dwa do trzech obszaréw kompetencyjnych
o najwiekszym wplywie na realizacje strategii, zdefi-
niowac konkretne cele rozwojowe, ktdre sg mierzalne
irealistyczne, przypisaé¢ budzety i odpowiedzialnosci
oraz zidentyfikowac szybkie wygrane — dziatania da-
jace widoczny efekt w krotkim czasie. Takie szybkie
sukcesy buduja wiarygodnosé catego przedsiewziecia.
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Trzeci etap to pilotaz i testowanie. Nalezy wdro-
zy¢ wybrane dziatania rozwojowe na mniejsza skale,
monitorowaé efekty i zbiera¢ feedback, korygowac
podejscie w oparciu o doswiadczenia oraz budowacé
wewnetrzne studia przypadkow. To moment, w kto-
rym organizacja uczy sie, co u niej dziata, a co nie.

Czwarty etap to skalowanie i instytucjonalizacja,
ktora jest procesem ciggtym. Polega na rozszerzaniu
skutecznych dziatan na calg organizacje, budowaniu
systemow i procesow wspierajacych ciggly rozwaj,
integracji rozwoju kompetencji z innymi procesami
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadczymi oraz
regularnej weryfikacji czy aktualizacji strategii kom-
petencyjne;j.

Trzy pytania, ktére warto dzi§ zadaé

Na koniec warto postawic kilka pytan, ktore co-
raz czesciej pojawiajg sie w dyskusjach zarzadczych
i ktore mogg stanowic¢ punkt wyjscia do strategicznej
refleksji.

Pierwsze brzmi: czy tempo rozwoju kompetencji
W naszej organizacji nadgza za tempem inwestycji
technologicznych? Jeslinie, jaki jest plan nadrobienia
tej luki? Kto w organizacji za to odpowiada? Czy jest
to czyjas konkretna rola, czy kolejne zadanie dodane
do i tak juz przeciazonych menedzerow?

Drugie pytanie dotyczy lideréw: czy nasi me-
nedzerowie maja realne narzedzia i przestrzen do
prowadzenialudzi przez zmiane? Czy s przygotowani
do tej roli? Czy maja wsparcie? Czy system premio-
waniawspiera, czy moze blokuje ich dziatania w tym
obszarze?

Trzecie pytanie jest fundamentalne: czy potrafimy
wykorzysta¢ technologie w sposéb odpowiedzialny
-zuwzglednieniem jej wpltywu naludziiorganizacje?
Czywdrazajac nowe systemy zastanawiamy sie nad ich
konsekwencjami spotecznymii organizacyjnymi? Czy
budujemy rozwigzania z ludZzmi, czy zaktadamy, Ze oni
po prostu sie dostosuja?

Zamiast podsumowania

Sektor wod-kan stoi przed podwdjnym wyzwa-
niem. Z jednej strony musi nadgzyé za zmianami
technologicznymi i regulacyjnymi, ktore przy-
spieszaja. Z drugiej — zmierzyé sie z przemianami
demograficznymi i rynkiem pracy. W tej sytuacji
strategiczne myslenie o kompetencjach przestaje
by¢ luksusem, a staje sie warunkiem przetrwania.
Technologia jest narzedziem: poteznym, otwieraja-
cym nowe mozliwosci, ale wciaz tylko narzedziem.
0 tym, czy stanie sie realnym wsparciem dla sektora,
zdecyduja kompetencje tych, ktoérzy z niej korzystaja
itych, ktérzy nig zarzadzaja. Bo to wtasnie ludzie, nie
maszyny, beda decydowaé o przysztosci polskiego
sektora wod-kan. ®

:0 kierunekwodkan.pl



WOD-KAN

EIB to doswiadczony i pewny Partner dla
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SZTUKA WSTAWANIA Z POPIOLOW
| ODZYSKIWANIA Slk

0 wypaleniu nie tylko liderow

dr Sylwia Rézalska-Lange

liderka, akredytowany coach, mentorka EMCC, superwizorka,
wyktadowczyni akademicka, trenerka kompetencji przywddczych

Wypalenie rzadko ,wyjdzie” w ankiecie satysfakcji. Pojawi sie natomiast

w rozmowie 1.1, w uwaznosci lidera, w sygnatach, takich jak: spadek energii,
wycofanie, ztos¢, btedy. | tu mamy paradoks, poniewaz lider tez moze byc¢
wypalony. Dlatego potrzebujemy kultury, w ktérej kazdy ma prawo powiedziec:
»Nie moge” i otrzymac odpowiednie wsparcie.

ypalenie zawodowe nie jest teorig. Jest do-
Swiadczeniem. Mam za soba 20 lat w biznesie
(farmaceutycznym) w $wiecie, w ktorym tem-
po, odpowiedzialnos¢, presja wyniku i nieustanna ,go-
towosc do dowozenia” bywajg wpisane w role liderki.
Przesztam wypalenie zawodowe. I dzi$ wiem, ze ono
nie wybiera ,stabych”. Wypala czesto tych najbardziej
zaangazowanych, ambitnych, lojalnych, robiacych
kariere i zawsze dowozacych.
0d 4 lat pracuje jako coach i mentor, prowadzac
indywidualne procesy rozwojowe z liderami. Temat
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radzenia sobie ze stresem, zauwazania u siebie i pra-
cownikéw symptomow wypalenia czy proby przeciw-
dziatania temu zjawisku pojawiaja sie niezmiernie
czesto, w spos6b mniej lub bardziej $wiadomy:.

Czy to znak czasé6w? Rozejrzyjmy sie

By opisa¢ swiat zewnetrzny, korzystamy z akro-
nimow, ktore w prosty sposob probujg nazwaé ota-
czajaca nas rzeczywistosc¢. VUCA, BANI - to juz byto.
Trendy w praktyce zarzadzania i futurologii pokazuja,
7e BANI takze moze juz by¢ niewystarczajgcy, poniewaz
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TEMAT NUMERU: NOWOCZESNY MANAGEMENT W PRAKTYCE Il

wiele zmian to ciagta ptynnosc¢ i zmiana regut gry,
ktorej BANT w petni nie ujmuje, a nowo powstajace
modele probuja uchwycié jeszcze dynamiczniejszg
rzeczywistosc.

Dzis$ pojawia sie Swiat FLUX. Taki, ktory jest: Fast
(szybki), Liquid (ptynny), Uncharted (nieznany), eXpe-
rimental (eksperymentalny). Ta metafora ma odda-
wad, ze regulty i ramy dziatania zmieniaja sie w czasie
rzeczywistym i nie mozna ich wczesniej zaplanowac
ani skwantyfikowac, potrzeba podej$cia adaptacyjne-
go, intuicyjnego oraz kreatywnego.

Inny nowy model to PUMO: Polarized - coraz wiek-
sze podzialyidychotomie wspoteczenistwieibiznesie,
Unthinkable - zdarzenia, ktorych nikt nie przewidziat
i ktore wydaja sie ,niewyobrazalne”, Metamorphic
- transformacje jakosciowe strukturimodeli, Overhe-
ated - procesy i reakcje przebiegajace z ekstremalng
intensywnoscia. PUMO prébuje by¢ kolejnym krokiem
po BANI ktory lepiej odzwierciedla aktualne wyzwania
w organizacjach i spoteczenstwie.

Co to wszystko oznacza w praktyce?

- Paradygmat ciagltej adaptacji — nie tylko trzeba

reagowad, trzeba uczy¢ sie i przewidywad zmiany,
analizowac scenariusze i by¢ elastycznym.
Zwinne przywodztwo — coraz wiekszy nacisk
na odpornos$c¢ (resilience), empatie, iteracyjne
podejmowanie decyzji i wspdlne rozwigzywanie
problemow.
Nowe kompetencje — trendy HR i rozwdj talentow
mowig o ,future skills” i power skills, czyli umie-
jetnosciach adaptacyjnych, krytycznego myslenia,
inteligencji emocjonalnej i kreatywnosci.

Jak interpretowa¢ te zmiany?

Nie traktujmy tego jak ,koniec Swiata”, a raczej
ewolucje myslenia o Srodowisku i strategii dziatania.
Kazdy z tych modeli to narzedzie myslenia i komu-
nikacji. Trendy pokazujg, ze nalezy potozy¢ wiekszy
nacisk na adaptacje i odpornos¢ — autonomia decyzji
iinnowacyjnosé sa kluczem, a modele staja sie coraz
bardziej dynamiczne, kontekstowe i holistyczne.

Nasze narzady zmystow moga dostarcza¢ do mo-
zgu ogromne ilo$ci danych, np. tgcznie ok. 11 milionow
bitéw informacji na sekunde (jak podaje Britannica).
Tymczasem nasza $wiadomosé, czyli to, co $wiado-
mie przemyslimy i/lub przetworzymy, to zaledwie
kilkadziesigt bitow na sekunde. Najnowsze badania
7 2024 (California Institute of Technology) wskazuja,
ze tempo $wiadomego myslenia ludzkiego moze by¢
nawet nizsze, bo rzedu 10 bitéw na sekunde. Co to
znaczy? Przecigzenie, przemeczenie, przebodZcowa-
nie. Mamy za duzo.

Niezaleznie od srodowiska — farmacja, WOD-KAN
czy sklep spozywczy — mechanizmy wypalenia sa
zaskakujaco podobne w réznych branzach. Nie ma
znaczenia, czy odpowiadamy za lek w aptece, obstuge
klienta, czy za ciagto$¢ dostaw wody, bezpieczenstwo
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sieci, oczyszczalnie, awarie i dyzury, gdy stawka jest
zdrowie, zycie, spokdj ludzi.
Wypalenie to nie ,gorszy tydzien”
charakteru

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) opisuje
wypalenie jako zjawisko zwigzane konkretnie z kon-
tekstem pracy i wynikajace z przewlektego stresu,
z ktorym nie udato sie skutecznie poradzi¢. W ICD-11
wskazane sg trzy wymiary: wyczerpanie, dystans/
cynizm wobec pracy oraz obnizone poczucie skutecz-
nosci. To wazne: wypalenie nie jest ,chwilowym zme-
czeniem”, tylko stanem, w ktorym organizm i psychika
mowia: ,dalej tak sie nie da”. W praktyce wyglada to
rdznie. Zaczyna sie niewinnie, jak zmeczenie, ktore nie
przechodzi po weekendzie.

Odczuwalne béle kosciistawdéw — nie przez wysitek
fizyczny, ale niezrozumiate i nieuzasadnione, ktére
biora sie ze stalego napiecia miesniowego. Zaburzenia
snuiwypoczynku - czujemy sie skrajnie zmeczeniinie
mozemy wypoczag, $pimy plytkoiwstajemy zmeczeni,
tkwimy w trwatym napieciu, zwysoka adrenaling i nie
mozemy sie przetaczy¢ na regeneracje.

29

i nie brak

Wypalenie czesto spotyka tych, ktdrzy

sg duma firmy

Nasz organizm pracuje 7 dni w tygodniu, 24 h na
dobe. Brak snu albo wybudzanie miedzy godzing 3 a 5
rano powoduje, Ze rezerwa energetyczna sie wyczer-
puje. Otoczenie zauwaza naszg drazliwos$¢, nadreak-
tywnos¢ na obiektywnie btahe sytuacje — to sygnat, ze
nie mamy juz rezerwy energetycznej i zdrowej oceny
sytuacji. A kiedy pojawia sie niezdolnosé do przetgcze-
nia sie w tryb odpoczynku i regeneracji w weekendy
lub podczas urlopu, a w zamian towarzyszy nam nie-
pokdjipobudzenie, smutekiprzygnebienie, to znaczy,
ze czas na specjaliste.

Kiedy jestem liderem, to czesto poczucie odpowie-
dzialnosci nakazuje udzwignac jeszcze jedna rzecz.
I kolejna. Tjeszcze jedng. Z czasem pojawia sie spadek
cierpliwodci, narastajgca drazliwosé, trudnosé zrege-
neracjg, a w gtowie staty szum: analiza, planowanie,
kontrola. Na zewnatrz nadal ,dowozimy”, w Srodku
- gasniemy. I wtasnie to jest zdradliwe, bo osoba wy-
palona czesto przez dtugi czas pozostaje ,,efektywna”.
Tylko Ze ptaci za te efektywnos¢ coraz wyzszg cene.

Dlaczego wypalaja sie ci najlepsi?
Wypalenie szczegdlnie czesto dotyka tych, ktdérzy:
maja wysoki poziom odpowiedzialnosci i stan-
dardow,
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mocno utozsamiaja sie z rolg i miejscem pracy,
sg dostepni, pomocni, zadaniowi,

potrafig przekraczaé wtasne granice.. dtugo
i skutecznie.

Harvard Business Review od lat zwraca uwage, ze
organizacje czesto nie chronia swoich ,high perfor-
merow” przed wypaleniem — przeciwnie, nagradzaja
postawe ,yes man”, czyli ,zawsze moge”, ,zawsze
zrobie”, ,zawsze uratuje”. A potem dziwia sie, ze filary
zespotu kruszg sie po cichu.

To zjawisko ma tez wymiar kulturowy — w wielu
firmach (i branzach technicznych réwniez) bohate-
rem bywa ten, kto ,ogarnia kryzys” i ,bierze wiecej”.
W wod-kanie to szczegdlnie zrozumiate — awarie nie
pytaja o pore dnia, a infrastruktura krytyczna nie
ma opcji ,przetozymy na jutro”. Tyle ze cztowiek nie
jest infrastruktura, nie dziata w trybie ciggltym bez
kosztu.

Odzyskiwanie sit nie wyglgda jak filmowa
metamorfoza - to proces

Skala problemu rosnie i mamy na to twarde
dane

Jesli ktos weigz mysli, Ze wypalenie to prywat-
na sprawa pracownika, warto spojrzec¢ na liczby.
W Polsce Zaktad Ubezpieczen Spotecznych raportuje,
ze w 2024 r. zaburzenia psychiczne i zaburzenia za-
chowania stanowity 12,6% wszystkich dni absencji
chorobowej — to ok. 30,3 mln dni. To nie margines.
To jeden z gtéwnych ,kosztow” zdrowotnych, ktore
ponosi rynek pracy i system.

Do tego dochodza dane europejskie: European
Agency for Safety and Health at Work zwraca uwage
na rozpowszechnienie stresu, depresji i leku wsrod
pracownikéw oraz na czynniki psychospoteczne,
takie jak presja czasu czy poczucie niedocenienia.
A Panstwowa Inspekcja Pracy od lat podkresla, ze
dltugotrwaly stres zawodowy jest kluczowym czyn-
nikiem prowadzacym do wypalenia oraz ze skutki
nie konicza sie na samopoczuciu - dotykajg funkcjo-
nowania w pracy i poza nia.

Mindgram przeprowadzit badanie w 2023, z kt6-
rego wynika, ze 45% pracownikéw jest wypalonych
zawodowo, z r6znym nasileniem objawdw. Wypalenie
zawodowe, rozumiane w tym badaniu, to suma sku-
mulowanych objawdw, na ktore sktadaja sie: dystans
emocjonalny, wyczerpanie, reaktywnos$é emocjonalna,
pogorszenie funkeji poznawczych. 39% respondentow
badania wykazuje objawy wyczerpania o Srednim lub
wysokim nasileniu, a dystans emocjonalny, okreslany
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tezjako ,cynizm”, jest powszechnym objawem wypale-
niawsrdd polskich pracownikéw —76% respondentow
badania wskazuje na jego obecnos¢. Kiedy cynizm
dominuje w zespole, wplywa to negatywnie m.in. na
motywacje, doktadnosé i punktualnos¢ wykonywania
zadan, a takze atmosfere pracy. Dystans emocjonalny
przektada sie rdowniez na prezenteizm, ktory jest naj-
wiekszym kosztem, jaki pracodawcy ponoszg wzwigz-
ku z pogorszong kondycja psychiczng pracownikéw:
stanowi az ok. 80% tych kosztow.

lle to naprawde kosztuje?

Wypalenie to nie tylko osobista tragedia, to gigan-
tyczny koszt dla gospodarki:

- 322miliardy dolaréw rocznie - tyle globalnie tracg
firmy na kosztach rotacji i utraconej produktyw-
nosci z powodu wypalenia.

Pracownicy cierpigcy na chroniczny stres generujq
0 50% wyzsze koszty opieki zdrowotne;j.

Koszt zastgpieniajednego ,wypalonego” pracowni-
kato $rednio 15-20%jego rocznego wynagrodzenia.
Firmy ptacg ogromne pieniadze za to, Ze nie dbajg
o dobrostan swoich ludzi.

Wniosek jest prosty: wypalenie to nie ,modny
temat z LinkedIna”. To realny, mierzalny problem
zdrowotny i organizacyjny.

Wypalenie w branzach odpowiedzialnosci ma
wspdlny mianownik
Pracowalam w farmacji, a wiele elementéw brzmi
znajomo takze w wod-kanie:
odpowiedzialnosé za ludzi (bezpieczenstwo pacjen-
ta/bezpieczenstwo mieszkancow),
presja ciggtosci (dyzury, awarie, terminy, proce-
dury),
wielowatkowos$¢ i przerwania (telefony, komuni-
katy, ,pilne”),
waskie gardta kadrowe (braki kompetencyjne,
trudnosci rekrutacyjne),
niewidzialna praca (zapobieganie katastrofie rzad-
ko dostaje oklaski).

W takich warunkach wypalenie bywa wrecz ,racjo-
nalna reakcjg organizmu” na nieracjonalne warunki:
gdy przez miesigce lub lata cztowiek dziata na rezer-
wie, bez realnej regeneracji, bez wptywu, bez granic.

Jakrozpoznadé, ze to juznie zmeczenie, tylko proces
wypalania? Wypalenie czesto rozwija sie etapamiidaje
sygnaly ostrzegawcze. Najczestsze, ktore obserwowa-
tam u siebie i u innych:

wyczerpanie: sen nie regeneruje, odpoczynek ,nie

wchodzi”,

dystans: mniejsza empatia, cynizm, zobojetnienie,

spadek skutecznosci: trudniej sie skupi¢, rosnie

liczba pomytek, spada pewnos¢ siebie,

objawy somatyczne: napiecie, bdle, kotatanie ser-

ca, problemy zotadkowe,
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zmiana zachowan: izolacja, drazliwos¢, rezygnacja
z rzeczy, ktore kiedys cieszyty.

Wazne: wypalenie moze wspotwystepowac z inny-
mi trudnosciami zdrowotnymi. Jesli ktos czytajac ten
akapit mysli ,,to o mnie”, najrozsadniejszym krokiem
bywa rozmowa z lekarzem lub psychologiem — nie po
to, by dostac etykiete, ale by odzyskac sterownos¢.

Wypalenie to kwestia odpornosci psychicznej
jednostki — mit

Odpornosc¢ jest wazna. Ale jesli cata odpowie-
dzialnosé laduje na barkach pracownika, firma robi
dwa btedy naraz: zostawia cztowieka samego z sys-
temowym problemem i traci wptyw na skuteczne
zarzadzenie ryzykiem, ktore pozniej wraca w postaci

NA BARKACH
PRACOWNIKA
Odpomnos¢ jest

wazna, ale jesli cata
odpowiedzialnosé¢
laduje na barkach
pracownika, firma

robi dwa btedy naraz:
zostawia cztowieka
samego z systemowym
problemem i traci
wpltyw na skuteczne
zarzadzenie ryzykiem
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absencji, rotacji, btedow, wypadkow, konfliktow
i spadku jakosci.

WHO podkresla kontekst pracy. PIP opisuje role
stresu chronicznego. ZUS pokazuje skale zdrowotnych
konsekwencji. To wszystko prowadzi do jednej tezy:
wypalenie nie jest juz tylko problemem pracownika,
a odpowiedzialnoscig organizacji. I tu pojawia sie
pytanie kluczowe, szczegolnie dla branz infrastruk-
turalnych: co mozemy zrobi¢ madrze i systemowo?

Co moze (i powinna) zrobi¢ firma?

Nie ma jednego magicznego programu. Sg jednak
praktyki, ktore realnie zmniejszajg ryzyko wypalenia,
bo uderzajg w jego Zrodta.

- Zarzadzanie obcigzeniemipriorytetami, a nie tylko
»zadaniami”. Wypalenie rosnie, gdy lista jest nie-
skonczona, a priorytety sg wszystkie ,na wczoraj”.
Dobra organizacja potrafi zdefiniowaé priorytet: co
jestkrytyczne, a co moze poczekac. To jasne reguty.
Weczesne wykrywanie — rozmowy z pracowni-
kiem, nie formularze. Wypalenie rzadko ,wyjdzie”
w ankiecie satysfakeji. Pojawi sie w rozmowie
1:1, w uwaznosci lidera, w sygnatach: spadek
energii, wycofanie, zto$¢, btedy. I tu mamy
paradoks, poniewazilider moze byé wypalo-
ny. Dlatego potrzebujemy kultury, w ktorej
kazdy ma prawo powiedzieé¢: ,nie moge”

i dostac¢ odpowiednie wsparcie.

Przygotowanie menedzeréw do zarza-
dzania dobrostanem (i sobg). Nie chodzi

o to, by menedzer byt terapeuta. Chodzi

o rozwdj inteligencji emocjonalnej, ktéra
wzmacnia empatyczng komunikacjeipomaga
rozpoznawac przecigzenie, rozmawia¢ o nim,
stawiaé granice zespotowi i przetozonym, umiec
priorytetyzowaé, reagowac na kryzysy i skutecznie
znich wychodzic.
Dostep do wsparcia psychologicznego i normali-
zacja korzystania z niego. Programy wsparcia pra-
cownikow, konsultacje psychologiczne, edukacja
dziatajg wtedy, gdy korzystanie znich nie jest karg
ani tematem tabu. Stygmatyzacja zbiera zniwa,
ludzie czekaja za dtugo.

Kiedy wypalenie juz przyjdzie, to jak ,wstawaé

z popiotéw”?

Odzyskiwanie sil nie wyglada jak filmowa me-
tamorfoza. To proces - ztozony z matych, czasem
nieefektownych krokéw.

- Nazwanie stanu: to juz nie jest , tylko zmeczenie”,
potrzebna jest konsultacja ze specjalista.
Odbudowa podstaw: sen, rytm dnia, jedzenie,
ruch - brzmi banalnie, ale bez tego psychika nie
ma paliwa.

Granice: nanowo warto sie nauczy¢, gdzie sg moje

granice, co jest dla mnie wazne i jak o to zadbad,

nie naruszajac przestrzeni innych.
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Zmiana definicji skutecznosci: skutecznosé to nie
heroizm. To powtarzalnosé bez autodestrukeji.
Wsparcie: rozmowa z profesjonalista i zaufanymi
ludZmi. Wypalenie karmi sie samotnoscia.

Najwazniejsze dla mnie odkrycie? Ze to, co uzna-
jemy za swojg mocng strone, zalete czy talent, jak np.
ponadprzecietne zaangazowanie, okazuje sie tez byc
ryzykiem. Jesli przez lata jestem osobg, ktdra ,zawsze
darade”, to organizacja rowniez zaczyna w to wierzy¢
- idoktada. Bez ztej woli. Z rozpedu.

W pierwszej dziesiatce najszybciej rozwijajacych
sie kompetencjiwg WEF 2025 sa: odpornos¢ psychicz-
na, elastycznos¢, adaptacyjnosé, ciekawoséizdolnosé
uczenia przez cate zycie. To wladnie one stanowig skta-
dowe inteligencji emocjonalnej, niezbednej w swiecie
FLUX czy PUMO. I to na ich rozwoj warto postawié
planujac cele rozwojowe na najblizsze lata — zaréwno
dla siebie, jak i zespotdw i catych organizacji.

Apel do branzy - dbajmy o ludzi tak samo, jak
dbamy o sieci i procedury

Biznesowa logika wod-kan zaktada myslenie sys-
temowe: przeglady, monitoring, reakcja na awarie,
zapobieganie. Moze czas przeniesc te logike na obszar
energii ludzi? Bo wypalenie to nie tylko cierpienie
jednostki. To ryzyko dla jakosci, bezpieczenstwa, cig-
gtosci, reputacji, a w konsekwencji dla mieszkancow
i catych organizacji.

Jesli dzi$ miatabym zostawié jedng mysl, to te:
wypalenie czesto spotyka tych, ktorzy sa duma firmy.
Dlatego odpowiedzialna organizacja nie wskazuje
jednostki jako tej, ktéra sobie nie radzi, a podejmuje
dziatania, by znalezé odpowiedZ na pytanie: ,,co wna-

Reklama

I "EMAT NUMERU: NOWOCZESNY MANAGEMENT W PRAKTYCE

szym sposobie pracy, kulturze, zarzadzaniu sprawia,
ze ludzie sie wypalaja?”.
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Wypalenie to nie tylko osobista tragedia,
to gigantyczny koszt dla gospodarki

A jesli czytasz ten tekst i przytoczone sytuacje,
dane czy opisy cie zatrzymujg, to prosze, potraktuj
to jako sygnatl, nie wyrok. Z popiotéw naprawde da
sie wstadé.
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rynku pracy i rekomendowane dziatania naprawcze”
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Ogolnopolska Konferencja Benchmarkingowa 2026
Praktyczne wykorzystanie
BENCHMARKINGU

w przedsiebiorstwach wod-kan

5-6 marca 2026
GDYNIA

Hotel Courtyard
by Marriott Gdynia Waterfront

Po latach przerwy wracamy do formuty stacjonarnej! Spotkajmy sie osobiScie nad samym
brzegiem morza, by wspolnie wyznaczac standardy efektywnosci w polskim sektorze
wodociggowo-kanalizacyjnym. Branza stoi u progu cyfrowej i ekologicznej transformagji.
Konferencja potaczy rzetelng analize danych z nowoczesnym zarzadzaniem. Izba Gospodarcza
.\Wodociagi Polskie” zaprasza na ogolnopolska konferencje benchmarkingowa.

Wiedza i Eksperci: Program konferencji zostat zaprojektowany tak, aby dostarczy¢ uczestnikom
zardwno strategicznych wizji, jak i konkretnych narzedzi. Pierwszy dzien, wypetniony
prelekcjami ekspertow, pozwoli spojrzec na benchmarking z wielu perspektyw: od wymogow
PGW ,Wody Polskie”, przez miedzynarodowe standardy prezentowane przez naukowcow

z Politechniki Poznanskiej, az po fascynujace case studies z najwiekszych miast.

Praktyka w zasiegu reki: Drugi dzien to intensywna praca nad kluczowymi wyzwaniami:
ograniczaniem strat wody, bezpieczefistwem danych i samowystarczalnoScia energetyczna.
Uczestnicy zajma sie tym, co najwazniejsze dla wyniku finansowego i operacyjnego
przedsiebiorstw. Praca w mniejszych grupach pozwoli na swobodng wymiane mysli i analize
konkretnych problemow technicznych.

Networking i relacje: Wyjatkowa atrakcja bedzie wieczorna wizyta na poktadzie okretu
podwodnego ORP Sokot. To unikalna okazja, by zwiedzic te jednostke w towarzystwie wybitnego
dziennikarza i znawcy tematyki morskiej, Aleksandra Goska. \Wieczor dopetni uroczysta kolacja
w legendarnej Restauracji Kapitan Cook, gdzie przy dzwiekach morza i doskonatej kuchni,
uczestnicy beda mogli budowac relacje, ktore procentujg latami.

v W
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DIAGNOZA

ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

impulsem do rozwoju przywodztwa w Wodociggach

Ktodzkich

tukasz Zilbert

czfonek zarzadu, dyrektor ds. eksploatacji, Wodociggi Ktodzkie Sp. z o.0.

Dzieki diagnozie, ktdra byta swego rodzaju rentgenem catego przedsiebiorstwa,
zidentyfikowalismy stabe punkty, a przede wszystkim poznalismy nasze
niewatpliwie mocne strony. Dla kazdego przedsiebiorstwa posiadanie takigj

wiedzy jest nie do przecenienia.

adna firma nie bedzie dobrze funkcjonowac bez
dobrego przywodztwa, bez dobrego zarzadzania,
dobrych dyrektoréw, kierownikow, brygadzistow.
Caty wysitek moze zostac¢ zniweczony, jezeli energia
nie zostanie wtasciwie ukierunkowana. Gdy dziatania
i strategie poszczegolnych pionow przedsiebiorstwa
beda ,ciagnaé” we wtasna strone, a nie pracowac dla
dobra firmy, nie bedzie spodziewanego zaangazowania

:0 kierunekwodkan.pl

w prace i w realizacje wspolnych zatozen. Nie mozna
wtedy mowic o sukcesie, ani nawet o realizacji pod-
stawowych celow przedsiebiorstwa.

W spotkach wodociggowych, ktore czesto kierujg
sie wypracowang przez lata ,kulturg” pracy, funkcjo-
nuja nierzadko zgodnie z dawnymi, nie zawsze odpo-
wiadajagcymi wspdtezesnym normom ,tradycjami”
i wszechobecng rutyng, wydarza sie czasem cos, co

Kierunek Wod-Kan 1/2026 35



wytraca calg firme ze stanu réwnowagi, z tzw. strefy
komfortu. I wtakich momentach mozemy powiedzieé
za Wistawg Szymborska, ze: ,tyle wiemy o sobie, ile nas
sprawdzono”. W przypadku Wodociagow Ktodzkich
takim wydarzeniem, ktore wystawito je na probe, byta
powddz z 2024 roku.

Jak u Hitchcocka

Wybitny amerykanski rezyser zalecat zaczac
opowies¢ od trzesienia ziemi. W przypadku ziemi
ktodzkiej, we wrzesniu 2024 roku tym kataklizmem
byta powdd?. Poprzednia, ktora nawiedzita te tereny
w 1997 roku, bedac wielkim szokiem dla wszystkich,
okrzyknieta zostata powodzig stu- a nawet tysigclecia.
Taz 2024 bytaniewiele mniejsza. Przyniosta ogromne
zniszczenia wmiescie (i powiecie); w samej spotce Wo-
dociagi Ktodzkie spowodowata kilkumilionowe straty.
Gtownie ucierpiata oczyszcezalnia Sciekdw i ujecia. Dla
wiekszosci pracownikdw byto to kilka dni ekstremal-
nego napiecia: w czasie kulminacji fali powodziowej,
gdy przez miasto przeszto gléwne uderzenie zywiotu
niszczacego wszystko, co napotkal na swej drodze, jak
rowniez w kilku nastepnych tygodniach, gdy na grani-
cy ludzkiej wytrzymatosci usuwali skutki kataklizmu.

Towtedy, jako przedstawiciel pionu kierowniczego,
zdatem sobie sprawe z potencjatu tkwigcego w grupie
kierowniczej, jak i w pracownikach na co dzien wyko-
nujacych tzw. ,czarng robote”. Zdatem sobie sprawe,
7e mozemy wymagac¢ od samych siebie troche wiecej
niz zwykte powtarzalne wykonywanie codziennych
czynnosci. Potrzebne mijednak byty narzedzia, zeby to
nazwac i wtasciwie ukierunkowadé. Niezbedne, dla jak
najskuteczniejszego efektu, wydato mi sie spojrzenie
z zewnatrz, czyli diagnoza i analiza.

Zmiany, zmiany, zmiany...

Na poczatku 2025 roku doszto do zmiany w za-
rzadzaniu spotka. Dotaczytem wraz z gtowna ksiegowa
do zarzadu, do tej pory jednoosobowego. Otrzymujac
realny wptyw na kreowanie polityki przedsiebiorstwa,
postanowiliSmy podja¢ wspoétprace z Adamem Jeske
z firmy RdB.Expert, ktérego wystgpienia na wodocig-
gowych konferencjach zainspirowaty nas do podjecia
dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci pracy
zespotu w naszym przedsiebiorstwie. Wspdtpraca
polegata na stworzeniu przez RdB.Expert diagnozy pod
katem satysfakeji z pracy, stabych i mocnych punktéw
oraz kierunkdéw dalszego zarzadzania ludZzmi.

Diagnoze zaangazowania przeprowadzono na
podstawie kwestionariusza sktadajacego sie z 77
stwierdzen w réznych skalach (od 1do 5,lubod1do 7)
itrzech pytan otwartych. Zajecia zajety dwa dni. Udato
sie przebadac 67 z 72 pracownikéw przedsigbiorstwa
(93%). Czas konieczny na wypetnienie kwestionariusza
byl na tyle krotki, ze nie zdestabilizowat pracy spotki,
ajednoczesnie zakres pytan tak obszerny, iz pozwolit
wyciggnaé powazne wnioski. Metaforycznie méwiac,
przeprowadzono niemal wiwisekeje przedsiebiorstwa.
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Ankieta prowadzana byta anonimowo, a jedyne co
sie liczyto, to dziat, w ktérym na co dzien przebywa
pracownik. Ze wzgledu na schemat organizacyjny
najwieksze znaczenie mialy trzy najwieksze: Stacja
Pomp (gtéwne ujecie i Stacja Uzdatniana Wody) — 11
pracownikéw, Oczyszczalnia Sciekéw — 12 pracow-
nikéw oraz Dziat Eksploatacji i Logistyki (dziat sieci
i transport) — 14 pracownikow. Nie mozna zapomnieé
tez o czwartym dziale, kadrze zarzgdzajgcej (11 pra-
cownikow), wyodrebnionym specjalnie dla zbadania
relacji: przetozony — podwtadny. Badania przeprowa-
dzano na przetomie wrzesniaipazdziernika 2025 roku.
Wyniki otrzymali$my 16 pazdziernika 2025 i byly one
z jednej strony zaskakujgce, czasem gorzkie, z innej —
oczywiste, a jeszcze z innej — pocieszajace.

Lepsza gorzka prawda

Pierwsze i jednoczesnie najistotniejsze badanie
obejmowato zaleznos¢ miedzy zadowoleniem z pracy
a zaangazowaniem, co wskazato, ilu pracownikow
wykazuje jednoczesnie dobre samopoczucie w pracy
i czuje satysfakcje z jej wykonywania, a ilu odczuwa
tylko jeden z tych standw. Pokazato to tez, ile osob
swojej pracy de facto nie lubi i nie czuje zadnej wiezi
z przedsiebiorstwem.

Badanie pozwolito podzieli¢ pracownikéw na trzy
kategorie:

promotoréw (wysoka lojalnosé i zadowolenie),

krytykéw (niska lojalnosé i zadowolenie),

pasywnych (posrodku).
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Zarbwno kierownicy, jak i pracownicy
cenig sobie spokdj, atmosfere, brak stresu,

wspotpracownikow

Wyniki w Wodociagach Ktodzkich na pierwszy
rzut okawyszty bardzo dobrze - 43% zaangazowanych
ypromotoréw” do 9% krytycznych ,destruktoréw”. Po-
czatkowaq satysfakcje popsuta ostatnia z kategorii — az
48% zatrudnionych okazato sie w badaniu biernymi
i pasywnymi. Takimi, ktérych dobrymi praktykami
mozemy przenies$¢ do grupy pierwszej, ale réwnocze-
$nie — przez btedy w zarzadzaniu, badzZ przez zanie-
chania - mozemy przesunac¢ do grupy drugiej. Czyli
zamienic¢ w osoby jawnie szkodzace przedsiebiorstwu,
niezadowolone z pracy, a co za tym idzie — nieszcze-
sliwe. Niestety, z zycia wiemy, ze o wiele tatwiej jest
psuc niz naprawiac.

Nie byt to koniec niespodziewanych informacji.
W badaniu wyliczony zostat réwniez wskaznik eNPS
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(employee Net Promoter Score), ilustrujacy zadowole-
nie z pracy i sktonnosé do rekomendacji. Wskaznik ten,
mieszczacy sie w zakresie od -100 do 100 punktow, dla
zdrowej organizacji powinien plasowac sie na poziomie
50. Dla Stacji Pomp wynidst on wzorcowe 72 pkt, dla
dziatu Eksploatacji i Logistyki przecietne 46,2, a dla
Oczyszczalni Sciekéw — szokujace 0.

Wodociagi Ktodzkie - jedne z wielu, czy moze
niekoniecznie?

Zanim przejde do omdwienia przyczyn tak niskiego
zaangazowania pracownikow oczyszczalni, pokusze
sie 0 moze nad wyraz $miatg hipoteze, ze w wielu
- o ile nie w wiekszosci wodociggéw — wynik ten
bytby réwnie niski. Niestety, przez lata oczyszczalnie
traktowane byty jako miejsce zsytki niesubordynowa-
nych pracownikéw, zwykle z nisko wykwalifikowang
kadra, najczesciej w oddaleniu od gtéwnej siedziby
przedsiebiorstwa. Nie inaczej byto w Ktodzku. Przez
lata takich praktyk pracownicy oczyszczalni nabrali
przekonania, ze ich praca nie jest wazna, ze ,na ich
miejsce czeka dziesieciu tak samo niekompetentnych”,
ze sg najgorszym dziatem w wodociggach. Czy mozna
wiec byto oczekiwaé innych wynikéw niz te, ktore wy-
kazatyjednoznacznie: brak przywodztwa, brak jasnych
celéw, poczucie stygmatyzacji?

Co innego Stacja Pomp. Ten dzial, znajdujacy sie
na poczatku catego procesu produkcji wody, pozwalat
pracownikom widzie¢ sens ich pracy (dostarczanie
wody do mieszkancédw miasta), czué satysfakcje
z wykonywanych czynnosci (,gdyby nie my, inni nie
mieliby roboty”), a dodatkowo dobrze wyselekcjono-
wane kierownictwo wspierato bezpieczenstwo psy-
chologiczne pracownikéw (przekonanie, Ze nikt nie
zostanie ukarany ani upokorzony za wypowiadanie sie
z pomystami, pytaniami, obawami lub za popetniane
btedy). Dwa wydzialy w jednym przedsiebiorstwie:
w jednym pracownicy zadowoleni i usatysfakcjono-
wani, w drugim - sfrustrowani, wykonujacy prace,
w ktorej nie widzg sensu...

Pozostate kwestionariusze sprowadzaty sie pokrot-
ce do tych samych wnioskéw. Stabo na Oczyszczalni,
wzorcowo na Stacji Pomp, dziat EksploatacjiiLogisty-
ki — gdzies posrodku, lub troche ponizej sredniej. Nie
musze dodawac, jak bardzo pokazato to dychotomie
miedzy dwoma dziatami - jednym uzdatniajgcym
wode i drugim oczyszczajgcym scieki. Byta to kwestia,
z ktorej z jednej strony zdawalisSmy sobie sprawe, ale
wskazana za pomocg naukowych metod badawczych
wymusita na nas podjecie konkretnych krokow.

JJ1ak juz byto, panie kierowniku”

A jak kadra kierownicza zaprezentowata sie na
tle pozostatych pracownikow? Wyzej niz pozostali
(to zrozumiate — kierownicy czujg sie ogolnie lepiej
niz ich pracownicy), niestety jednoczesnie - zgodnie
zmetodologia w wiekszosci kwestionariuszy — ponizej
poziomu, na ktéorym powinna sie znajdowac. I znowu,
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w przedsiebiorstwie sredniej wielkosci, jakim sg
Wodociagi Ktodzkie, awans przychodzi czgsto wraz
z wypracowanymi latami. Po odejsciu kierownika na
emeryture jego miejsce zajmuje nastepny w kolejce.
Nie szkoli sie kadry zarzadzajacej, gtdownym prioryte-
tem jest staz pracy. Nigdy wezesniej nie przeprowadza-
to sie rozmoéw czy badan. I nigdy tez nie weryfikowato
sie, czy osoba, ktora piastuje kierownicze stanowisko,
naprawde sie do tego nadaje. Z jednej strony jest to
smutna konstatacja, co jednak warte podkreslenia
— kadra kierownicza po zapoznaniu sie z wynikami
ankiet wrecz zazadata szkolen, co napawa nas, jako
zarzad, nadzieja, ze cheé samodoskonalenia doprowa-
dzi do poprawy sposobu zarzadzania poszczegolnymi
dziatami, a co za tymidzie — catym przedsiebiorstwem.

Otwarte pytania, otwarty umyst
Wnioski, ktore mozna byto wyciggnac z poszcze-
golnych kwestionariuszy, znalazty swoja kumulacje
w pytamach otwartych, ktore brzmiaty:
Co sprawia, ze lubisz pracowa¢ w naszej firmie?
Co chcialby$ zmieni¢ w naszej firmie?
Co bys zrobit, gdybys byt prezesem przez jeden
dzien?

Wszystkie wnioski zawieszone w powietrzu
znalazty swoja egzemplifikacje w tej czesci ankiety.
Okazato sie, ze zaréwno kierownicy, jak i pracownicy
cenig sobie: spokdj, atmosfere, brak stresu, wspotpra-
cownikéw. W przypadku Oczyszczalni i Stacji Pomp:
zmianowy tryb pracy, daleka odlegltos$¢ od siedziby
przedsiebiorstwa. A co najbardziej doskwiera? Brak
komunikacji, brak przeptywu informacji, brak jasnych
wytycznych i reakeji na nie (feedbacku) oraz nie-
sprawiedliwe traktowanie. Jednoczes$nie kierownicy
chcieliby wiekszych uprawnien, aich podwtadni - zeby
czes$é z przetozonych zostata zwolniona (sic!).

Problem odczytywaczy
Badanie wykazato jeszcze jeden ciekawy problem,
ktory roboczo nazwatem ,paradoksem odczytywa-
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Wodociggéw Ktodzkich
prowadzone przez
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POWODZ 2024

- IMPULS DO ZMIAN
We wrzesniu

2024 roku ziemia
ktodzka zmagata

sie z powodzia,

ktéra przyniosta
ogromne zniszczenia
w miescie i powiecie.
Wodociggom
Ktodzkim przyniosta
kilkumilionowe straty
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czy”. Odczytywacze wodomierzy sa w naszym przed-
siebiorstwie ludzmi z najdtuzszym stazem pracy
(ponaddwudziestoletnim). Na co dzien wydaja sie
niespecjalnie zadowoleni z warunkéw pracy i ptacy.
Jednoczesnie okazato sie, ze to wtasnie oni wykazujg
bardzo wysoki wspotczynnik rekomendacji. Wieczni
krytycy sa w stanie kazdemu poleci¢ nasze przed-
siebiorstwo jako dobre miejsce do pracy. To byto dla
nas najwieksze zaskoczenie. ByliSmy przekonani, ze
ta grupa solidarnie zanizy wyniki — niespodziewanie
okazato sie inaczej.

Wydaje sie, ze moze wskazywac to na ciekawe zja-
wisko: ludzie przyzwyczajeni do narzekania i krytyko-
wania wszelkich zmian czy usprawnien jednoczes$nie
moga by¢ przekonani, Ze wykonuja atrakcyjng prace,
jakiej nigdzie indziej nie znajda.

Niestety, przez lata oczyszczalnie
traktowane byly jako miejsce zsytki
niesubordynowanych pracownikdw

Whioski i podjete dziatania

Diagnoza zaangazowania stala sie dla nas ma-
teriatem do natychmiastowego wdrozenia nowych
sposobdw zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zaczelismy od Oczyszczalni Sciekéw. Odbylismy
spotkania z pracownikami i kierownictwem. Omo-
wiliSmy gtdwne problemy, na kazdym kroku starajgc
sie podkresli¢, jak praca tego obiektu jest wazna nie
tylko dla przedsiebiorstwa, ale réwniez dla Srodowiska
naturalnego. Oczywiscie, jedno czy dwa spotkania nie
naprawig wielu lat ztego traktowania, ale od czegos
trzeba zaczg¢. Planujemy zmiany organizacyjne na
obiekcie wzmacniajace dyscypline, ajednoczesnie daja-
ce pracownikom poczucie wplywuna srodowisko pracy.
Przede wszystkim chcemy zwiekszy¢ uwaznosé skie-
rowang na kazdego pracownika, zeby w kazdej chwili
kazdy z nich mogl podzielic¢ sie pomystem czy opinia.

W celu poprawy komunikacji zaproponowali$my
comiesieczne spotkania kierownikéw. Do tej pory
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odbywaty sie one wytacznie w ramach pionéw organi-
zacyjnych. Propozycja ta zostata podchwycona, a na-
wet zaproponowano spotkania dwa razy w miesigcu,
tak aby przeptyw informacji pomiedzy dziatami byt
szybszy i nie powodowat niepotrzebnych nieporozu-
mien. Zeby wprowadzié zréznicowanie w nagrodach
czy podwyzkach wynagrodzenia zaproponowali$my
kwartalne oceny pracownikow, potgczone z rozmowsq
skutkujaca dotarciem z konkretng informacja co
do naszych wymagan i mozliwoscig zapoznania sig
z oczekiwaniami pracownika.

Jako wisienka na torcie, czy moze zrzadzenie
losu... — kilka tygodni po diagnozie okazato sie, ze
otrzymali$my pieniadze z Krajowego Funduszu Szko-
leniowego na przeprowadzenie serii szkolen dla kadry
zarzadzajgcej z dziedziny radzenia sobie ze stresem
w srodowisku pracy. MusieliSmy zorganizowac sie bty-
skawicznie (warunek konieczny — szkolenie musiato
odby¢ sie w 2025 roku), a na zakonczenie pracownicy
poprosili o wiecej tego typu zajeé¢ w roku biezgcym.

Od katastrofy do antykruchosci

Powodz z 2024 roku, o ktorej wspomniatem
na poczatku, byta bez watpienia zdarzeniem gra-
nicznym, formujacym. PoswieciliSmy wiele czasu
i energii na uodpornienie infrastruktury technicz-
nej od podobnych zdarzen. Ale od urzadzen, ktore
mozna zastapi¢ innymi, nowszymi, zdecydowanie
istotniejszy jest cztowiek. W miejscowosci takiej jak
Ktodzko (ok. 23 tys. mieszkancow z systematycznym
odptywem mtodych ludzi) trudno o specjalistow,
fachowcéw w wielu dziedzinach. Pracujemy z ludz-
mi, ktérych mamy zatrudnionych od lat. Zdarzenie
z 2024 roku pokazalo, Ze mamy solidny, odpowie-
dzialny zespot. Moze jeszcze nie do konca idealnie
funkcjonujacy w zakresie zarzgdzania ludZzmi czy
komunikacji, ale dzieki diagnozie, ktora byta swego
rodzaju rentgenem catego przedsiebiorstwa, ziden-
tyfikowali$my stabe punkty, a przede wszystkim
poznali$my nasze niewatpliwie mocne strony. Dla
kazdego przedsiebiorstwa posiadanie takiej wiedzy
jest nie do przecenienia. Jestem przekonany, ze to
dobre nowe otwarcie dla Wodociagéw Ktodzkich,
ktore - mam nadzieje - stang sie juzniebawem przed-
siebiorstwem odpornym na czyhajace zagrozenia.
Silnym, antykruchym. m
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I "EMAT NUMERU: NOWOCZESNY MANAGEMENT W PRAKTYCE

JAK SKUTECZNIE ZABIC
ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW?

Przewodnik dla menedzerow pragnacych ciszy,
spokoju i petnej kontroli

Adam Jeske
konsultant, trener biznesu, wtasciciel firmy doradczo-szkoleniowej RdB.Expert

pozwolg ci skutecznie zgasic kazdy
ptomyk motywacji, zmienic zespot
W bierng mase, skutecznie

Zn

.ZawtaszczyC" przestrzen psychiczna

ich z entuzjazmu i jakichkolwiek
przejawow zaangazowania.

Fot. 123if

Oto sprawdzony arsenat technik, ktére

podwiadnych i raz na zawsze uleczy¢

zy twoi pracownicy wciaz zadaja pytania? Maja  gdy ktos pyta: ,Jak moge pomdc?”. Albo: ,Szefie, wpa-
pomysty? USmiechajq sie bezpozwolenia? Amoze, dtem na pomyst, jak rozwigzac problem..”. Czy masz
co gorsza, chcg mieé¢ wptyw na to, co robig? Czy  juz dosc¢ tych wszystkich pogaduszek o well-beingu,
budzisz sie wnocy przerazony wizja pracownikaziskra  zaangazowaniu i work-life balance? Czy twoim zda-
w oku? Czy dreszcz wstretu przebiega ci po plecach, niem usmiechnieci pracownicy to po prostu ci o zbyt

40 Kierunek Wod-Kan 1/2026 & kierunekwodkan.pl



TEMAT NUMERU: NOWOCZESNY MANAGEMENT W PRAKTYCE Il

niskich ambicjach? Nie martw sie. Przygotowatem
krotki poradnik, ktory rozwigze powyzsze problemy.

Zanim przejdziemy do praktyki, warto poznac
teorie. Profesorowie Edward Deci i Richard Ryan,
formutujac jedng z najwazniejszych teorii motywacji
(Self-Determination Theory) odkryli, ze zaangazo-
wanie pracownikdow opiera sie na trzech filarach
psychologicznych: autonomii, kompetencji i przyna-
leznosci. To wspaniata wiadomos¢ dla ,,$wiadomego”
menedzera. Wystarczy systematycznie niszczyc te trzy
potrzeby, a zaangazowanie wyparuje jak rosana ston-
cu. Nauka potwierdza skutecznoscé tej metody —nalezy
robi¢ doktadnie odwrotnie niz zalecaja psychologowie
spoteczni, a sukces gwarantowany!

Oto twoj niezawodny plan eksterminacji zaanga-
zowania — krok po kroku, az do ostatniego tchnienia
entuzjazmu.

1. Nie okazuj szacunku i uznania

Szacunek? Uznanie? To dla stabych! Pierwsza za-
sada: traktuj ludzi jak klej biurowy — widzialny tylko,
gdy sie konczy. Gdy zespot zarywa noce dla projektu,
wzrusz ramionami: ,W koncu za to wam ptace”.

Owe: ,Za to ci ptacq” jest polskim, narodowym
mottem menedzerskim. W jednej sekundzie ustawia
relacje w klarownych ramach - jedna strona wydaje
polecenia, druga je wykonuje, bez zbednych pytan
0 sens i znaczenie.

Druga zasada: jesli ktos sie postarat — udawaj,
ze tego nie zauwazytes. W koricu to jego praca, wiec
po co dziekowad? Dziekowanie i chwalenie tworzy
precedensy. Wyobraz sobie, Ze uznanie jest jak tlen
- ogranicz go do minimum, a wkrétce zaden ptomien
zaangazowania sie nie utrzyma.

Nigdy nie méw: ,dobra robota” — to rozleniwia.
Jesli ktos przyniesie ci raport na czas, z perfekcyjnie
przygotowana analiza, wzrusz ramionami i zapytaj:
»A czemu nie byto tego wczoraj?”, albo: ,Na czwartej
stronie, w trzecim wierszu nie postawites przecinka
przed »Ze« — powinienes$ wiedziec¢, ze zdanie podrzed-
ne zawsze oddzielamy od nadrzednego przecinkiem”.

Pamietaj: szacunek i uznanie jest jak paliwo — jesli
nie dolejesz, silnik stanie. I o to wtasnie chodzi. Brak
uznania to najlepszy sposob, by pracownicy przestali
cokolwiek robié ponad minimum. Najlepszy sposdb
na wygaszenie zapatu to sprawié, by nikt nie miat
powodu czué¢ dumy z tego, co robi, ani Ze pracuje
w tej firmie.

2. Traktuj ludzi niesprawiedliwie

Ludzie majg naiwna wiare w sprawiedliwosé. Wy-
daje im sie, ze wktad i nagrody powinny iS¢ w parze.
Na szczescie w rekach ,wprawnego sabotazysty” ten
,System wartosci” mozna tatwo rozbroi¢. Udzielaj
podwyzek nie wedtug zastug, ale wedtug widzimisie.
Karz za cudze btedy, a nagradzaj za zastugi kogos inne-
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go. Wkrdtce zespot zrozumie, ze w tej organizacji nie
liczy sie wysitek, ajedynie uktad gwiazd na firmowym
niebie — i to wyrysowany przez ciebie.

Faworyzuj jawnie, ale z klasa. Daj dwom osobom
to samo zadanie, ale rozliczaj je zupeinie inacze;.
Jednemu odpusé¢ wszystko, drugiego grilluj jak
kietbase. Faworyzowanie to najtaniszy sposob na
sktécenie zespotu i obnizenie wynikow. Zawsze miej
jednego ,cztowieka zaufania”, ktéoremu powierzysz
najlepsze zadania. Reszta zespotu powinna ogladac
jego awanse i przywileje z bezpiecznej odlegtosci.
Faworyzowanie dziata jak herbicyd — usuwa wszelkie
oznaki wspotpracy i pozostawia tylko jatowa glebe
obojetnosci.

Twoim zadaniem jest podzieli¢ zespdt na tych,
ktérzy ,moga wiecej” i tych, ktdérzy ,nigdy i do nicze-
go sie nie nadajq”. Kiedy jeden spd7ni sie o dziesieé
minut - przymknij oko. Kiedy inny spdézni sie o dwie
- publicznie rozwaz zwolnienie. Efekt? Ludzie prze-
staja mysle¢ o wynikach, a zaczynajq kalkulowaé, do
ktorej kategorii aktualnie ich zaliczasz. Gdy jedni sg
stale promowani, a inni ignorowani, reszta przestaje
sie $cigaé. Nieréwne traktowanie sprawia, ze wszyscy
w koricu uznaja, iz wysitek nie ma sensu.
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doskonali¢

Prawdziwi liderzy nigdy nie przestaja sie

Przydzielaj premie wg zasady , kazdemu po réwno”.
Poczucie, ze i tak nie ma znaczenia, jak sie starasz,
wyzwala zniechecenie i biernos¢. Wybrancom daj
wyzsze premie. Nie za wyniki, ale za to, ze to twoi fa-
woryci, albo, Ze miates taki gest. Najskuteczniej dzieli
ludzi sSwiadomos¢, iz sukces zalezy od humoru szefa,
anie od pracy.

Niesprawiedliwos$¢ sprawia, ze ludzie przestaja
graé¢ w gre, ktorej i tak nie mogg wygrac.

3. Badz arogancki, nie stuchaj ludzi i stosu;j
publiczne upokorzenia

Empatia? Jaka empatia? Przeciez sam Elon Musk
powiedzial, ze empatia jest najstabsza strong zachod-
niej cywilizacji. Ty podzielasz to zdanie, cho¢ pewnie
nie do konica zrozumiates kontekst wypowiedzi Muska.
W kazdym razie stoisz na stanowisku, ze twardy lider
nie powinien okazywac¢ empatii. I stusznie! Empatia to
uznanie, ze istnieja inni ludzie - to ,klej”, ktory spaja
nas w miejscach pracy i spotecznosciach, w jakich
zyjemy. Okazujac empatie mozesz przypadkiem wzbu-
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tego tu jestes”. Nie chodzi o to, by miec racje, a chodzi
o to, by nikt nie prébowat ci jej odbierad.

Kiedy nikt juz do ciebie nie méwi oznacza to, ze
osiagnates petnie¢ menedzerskiego spokoju.

Twoje polecenia maja przypominaé burze $niezna.
Rano wydajesz rozkaz: ,zréb raport do 12:00”. Po 10.00
zmieniasz zdanie: ,zapomnij o raporcie, natychmiast
wyslij maila do klienta z odpowiedzia na jego rekla-
macje”. 0 14.00 atakujesz: ,Gdzie jest raport, ktory
kazatem cizrobic¢?”. Gdy ten ktos wskaze sprzecznosé,
warknij: ,Nie mieszaj mi w priorytetach!”.

Upokorzenie prywatne to strata energii — trzeba
mieé $wiadkow, zeby efekt byt trwaty.

Krzycz na kogos przy catym zespole za btad, ktory
mozna byto omdéwié w cztery oczy. Po co marnowac
okazje na publiczna lekcje? ,Zeby wszyscy wiedzieli:
tak nie robi si¢ prezentacji. Patrzac na to, wstyd mi
za calg firme” — to jest edukacja przez zastraszenie.

Wysmiewaj pomysty publicznie: ,Styszeliscie? Pan
X mysli, ze to zadziala! Ale sie posmiejemy!” Smiech to
najlepsza bron, bo nie zostawia sladdw. Poréwnuj przy
wszystkich: ,Anna zrobita to w godzine, a ty meczysz
sie juz trzeci dzien”. Publiczne poréwnanie to jak pu-
bliczna chtosta — wszyscy widzg upokorzenie.

Uzywaj spotkan do rozliczen personalnych: ,Przy
okazji.., Kowalski, twoj raport byt beznadziejny. Na-
stepny punkt porzadku..”. Dodatkowo demonstrujesz
efektywnosc¢ zarzadzania czasem. Gdy wszyscy boja sie
by¢ w centrum uwagi, nikt nie probuje sie wyroznic.

TRADYCYJNY MODEL ZARZADZANIA

oparty na strachu i kontroli sie wyczerpat — doprowadzit nas do miejsca, gdzie 70% pracownikdw na swiecie
jest niezaangazowanych, a kolejne 18% aktywnie sabotuje swojg firme. W odpowiedzi na ten kryzys wytania
sie nowy paradygmat: well-being jako fundament przywodztwa

4. Pokazuj, kto tu rzadzi, naduzywaj stanowiska
Pamietaj — hierarchia istnieje po to, zebyja demon-

dzaé¢ pozytywng energie i zaangazowanie w swoim
zespole. A przeciez nie o to ci chodzi.

Wystuchiwanie opinii pracownikéw jest przerekla-
mowane - zwlaszcza jesli planujesz utrzymad wzespole
niski poziom aspiracji. Wystuchany cztowiek to taki,
ktory poczuje sie wazny. Dlatego przerwij w pét zdania,
przewracaj oczami, sprawdzaj telefon podczas rozmowy.
Kiedy kto$ wreszcie nabierze odwagi, by zgtosié problem,
nie daj mu skoniczy¢: ,Nie bede wystuchiwat twoich na-
rzekant”. Gwarantuje, ze nie bedzie probowatl ponownie.

Jesli ktos przychodzi z problemem, przerwij w pot
zdania: ,Nie mam teraz czasu na takie bzdury”. Mozesz
jeszcze dodaé: Ty sie lepiej skup na swojej robocie,
nie filozofuj”.

Arogancja to fundament - okazuj ja codziennie.
Stuchanie pracownikdow grozi tym, ze bedziesz musiat
cos$ zmienié. Kto nie stucha, ten ma upragniong cisze
- bo nikt juz nic nie powie.

Prawdziwym mistrzostwem jest wspomniany wy-
7ej przerywanie w potowie zdania. Gdy ktos$ zaczyna
mowié, wtraé: ,Tojuz byto omawiane” — nawetjeslinie
byto. Gdy ktos probuje wyrazic¢ opinig, powiedz: ,Nie od
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strowac. Jesli ktos sie z toba nie zgadza, przypomnij,
kim jestes i gdzie jest jego miejsce. Im czesciej uzy-
wasz wtadzy w drobnych sprawach, tym skuteczniej
trenujesz postuszenistwo w duzych. Zasada jest prosta:
kazda rozmowa stanowi okazje, by pokazad, ze to ty
wydajesz polecenia, a inni maja je wykonywaé bez
zbednych pytan. Wtadza nie lubi ciszy - trzeba ja co-
dziennie podkrecad, zeby nie zwiedta. Autorytet najle-
piej wzmacnia¢ pokazem sity — nawet jesli akurat nie
ma ku temu powodu. Zarzadzanie to teatr, w ktorym
gldwnag role grasz ty — reszta jest tylko scenografia.

Twoj tytut stuzbowy to jak szlachecki herb. Im
czesciej nim machasz, tym bardziej ludzie wiedza,
ze majq siedzie¢ cicho. Firma (zespot) jest twoim
folwarkiem, zatem podkreslaj czesto: ,Tutaj to ja po-
dejmuje decyzje”. Gdy zespot prébuje cos sugerowad,
przytocz koronny argument: ,Gdybym chciat waszej
opinii, zapytatbym... Ale nie chce”. Spotkania zamien
w monologi. Jesli kto$ otworzy usta, przerywaj: ,Czas
mi ucieka, przejdZzmy do moich propozycji”.

Moc stanowiska najlepiej dziata wtedy, gdy wszy-
scy czuja, ze jest uzywana bez powodu. Podkreslaj
swoja uprzywilejowang pozycje. Twoje zycie musi by¢
scenografig dla reszty zespotu: lepsze auto, lepsze
biuro, lepsza kawa. Opowiadaj o luksusach tak, by
brzmiato to mimochodem - ,w tym roku zastanawiam
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sie, czy polecie¢ na Malediwy, czy na Seszele”. Zespot
szybko zrozumie, Ze Zyjecie w dwoch réznych swia-
tach, aich miejsce jest w tym z gorszym oswietleniem
istarym ekspresem do kawy. Im wiekszy dystans, tym
mniejsza wiez — a brak wiezi to brak zaangazowania.

5. Odbierz autonomig i zablokuj jakikolwiek
wptyw na decyzje

Autonomia to matka zaangazowania, dlatego
trzeba ja usmierci¢ w zarodku. Opracuj szczegotowe
instrukcje, najlepiej z punktami, ile razy w ciggu dnia
mozna uzywac dtugopisu. Na kazde pytanie odpowia-
daj: ,Masz robi¢, a nie mysleé — za to ci ptace”.

Pamietaj: pracownik, ktory nie podejmuje decyzji,
nie popetnia btedow — ale tez nie ma powodu do dumy.
I o to chodzi.

Autonomia to rowniez pierwszy krok do kreatyw-
nosci, a kreatywnos¢ to prosta droga do podwazania
status quo. Dlatego kazdy projekt czy zadanie rozpisz
w drobiazgowa liste krokow. Jesli ktos prébuje skrocié
proces, przywroé mu go w oryginalnej, najdtuzszej
formie. Jesli ktos dostaje zadanie, od razu narzué mu
szczegotowy plan — krok po kroku, minuta po minucie.
Wazne, by ludzie skupiali sie¢ na odhaczaniu punktow,
a nie na mysleniu.

Autonomia to zagrozenie — moze kto$ wpadnie na
pomyst, ze mdgtby pracowac efektywniej. Swoboda
jest ryzykowna rodzi pomysty, a pomysty rodza kto-
poty. Lepiej zdusi¢ to w zarodku. Kontrola réwna sie
pewnos¢ — pewnosé przecietnych wynikéw.

Kazda préoba myslenia poza schematem musi by¢
natychmiast sttumiona. Gdy kto$ wyjdzie z propozy-
cja, mow: ,Kto cie prosit o myslenie? Masz robi¢ to,
co ci kaze”. Na kazdy pomyst znajdZz natychmiast 10
powoddw, dlaczego sie nie sprawdzi: ,To juz probo-
wali$my 5 lat temu i nie wyszto” (niezaleznie od tego,
czy to prawda). Gdy ktos$ usprawni proces bez pyta-
nia: ,Nastepnym razem pytaj, zanim zaczniesz co$
zmieniac¢” i dodaj: ,Nie ptace ci za pomysty, tylko za
wykonywanie polecen”. Pamietaj: inicjatywa jest jak
wirus - rozprzestrzenia sie btyskawicznie i niszczy
ustalony porzadek.

Idea, ze pracownicy mogg mie¢ wptyw na decyzje,
jestniebezpieczna. To prosta droga do pytan, negocja-
cjii— co gorsza — pomystéw. Dlatego zwotuj zebrania
wylgcznie w celu ogltoszenia decyzji juz podjetych.
Kiedy ktos zapyta o mozliwos¢ dyskus;ji, spdjrz chtodno
ipowiedz: ,Robimy to w ten sposob i kropka”. Spotka-
nia? Tak, ale tylko po to, zeby oglosi¢ decyzje, ktore
juz podjates. Jesli kto$ probuje zgtosi¢ propozycje,
przerwij: ,To nie jest dobry moment na takie rzeczy”.
Moment nigdy nie nadejdzie. Utrzymuj wrazenie,
ze wszystko jest ustalone odgornie — wtedy nikt nie
marnuje czasu namyslenie o tym, co moégtby zmienic.

W folwarcznej kulturze menedzerskiej swietnie
dziata formuta: ,Wasze zdanie jest dla mnie wazne...,
ale decyzjajest nieodwotalna”. Nic tak nie zabija checi
dziatania jak poczucie, ze glosu pracownika nikt nie
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stucha. Po co pytac ludzi o zdanie, skoro mozesz je od
razu zignorowac?

Wprowadz zasade ,pozornych konsultacji” - za-
dawaj pytania, wystuchuj odpowiedzi, a potem réb
doktadnie to, co miates zamiar od poczatku. ,Dzieku-
je za wasze cenne uwagi, ale jednak zostajemy przy
pierwotnym planie”. Po kilku takich akcjach nikt juz
nie bedzie marnowat czasu na myslenie. Gdy orga-
nizujesz gtosowanie upewnij sie, ze wynik jest z gory
przesadzony. ,Kto jest za propozycja A? A kto za mojg
propozycja B?” - ton gtosu powinien jasno wskazywad,
ktora odpowied? jest oczekiwana.

Pamietaj: partycypacja to iluzja, ktorag mozesz
kontrolowaé. Dajludziom poczucie, Ze majg wptyw, ale
upewnij sie, Ze ten wplyw jest zerowy. Gdy pracowni-
cy wiedzg, ze ich glos nie ma znaczenia, przestajg go
zabierac.
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Ludzie rozkwitajg tam, gdzie szanuje sie ich

cztowieczenstwo

6. Podejmuj niezrozumiate decyzje

Ludzie szukajg sensuw dziataniach lidera — odbierz
im to. Decyduj w sposob nieprzewidywalny, bez logiki,
najlepiej w oparciu o impuls lub aktualny nastroj. Gdy
ktos zapyta o powdd, odpowiedz: ,Tak ma byc¢”. Brak
uzasadnienia to jak mgta — im gestsza, tym trudniej
znalez¢ droge do sensu.

Gdy wybor jest oczywisty — wybierz odwrotnie. Jesli
cos dziata, zmien to. Nie ttumacz, bo ttumaczenie daje
poczucie sensu, a sens to motor zaangazowania. Naj-
lepsze sa decyzje w trybie ,tak trzeba” — bez wyjasnien,
bezlogiki, z odrobing tajemniczosci. Wprowadzaj zmia-
ny, ktérych sensu nie rozumie nikt — tacznie z toba.
Nie thumacz niczego — im mniej ludzie rozumiejg, tym
mniej pytaja. Brak logiki w decyzjach to najlepszy filtr
na osoby z inicjatywa. Nikt nie walczy o cos, czego nie
rozumie.

7. Nie udzielaj konstruktywnego feedbacku
Informacja zwrotna jestjak GPS — pomaga dotrze¢
do celu. Po co wiec jg dawac, skoro chcesz, Zeby ludzie
btadzili? Jesli ktos pyta, jak mu poszto, odpowiadaj:
»,No... mogtoby by¢ lepiej”, albo: ,Musisz sie bardziej
postarad”iidz dalej. Zero konkretéw, sama mgta. Kon-
kret to wskazowka, a wskazowka to szansa na poprawe.
Niech ludzie btadza jak we mgle - to zabiera energie
i checi. Mozesz dodac: ,Jak bedziesz lepiej pracowat,
to sam zobaczysz réznice”. Bez informacji zwrotnej
zespot btadzi po omacku, a po jakims czasie przestaje
wogole prébowac. Brak feedbacku to jakjazdanocg bez
Swiatet — predzej czy pdzniej wszyscy wyladuja wrowie.
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Ajeslijuz, to tylko feedback, ktdryniszczy. Na przyktad:
,1 ty skonczytes wyzsze studia? Przedszkolak zrobitby
to lepiej”. Dodaj zawsze: ,Nie bierz tego do siebie” — to
podwaja frustracje!

Uzywaj pozytywnego jezyka do opisu swoich de-
strukeyjnych zachowan: ,jestem wymagajacy, bo chce
was rozwijac¢”, albo ,tworze presje, bo wierze w wasz
potencjal”. Takimi sformutowaniami ukrywasz de-
strukcyjne dziatania pod ptaszczykiem troski czy wy-
sokich standardow, jednoczesnie wytrgcajgc wszyst-
kie argumenty oponentow i blokujac ich krytyke.

8. Przywtaszczaj cudze pomysty

Pomysty? To surowiec do kradziezy. Gdy podwtad-
ny rzuci koncepcjg, zrob mine znudzonego boga. Po
miesigcu zwotaj spotkanie: ,\Wpadtem na genialny
pomyst: (tu wklej jego pomyst). Macie tydzien na reali-
zacje”. Gdy ustyszysz: ,ale przeciez to byt mdj pomyst”,
unies brew: ,Naprawde myslisz, ze ukradtbym cos od
ciebie?”, albo usmiechnij sie protekcjonalnie i powiedz:
,Swietnie, ze mamy podobne myslenie”.

Liderzy nowej generacji rozumiejg prosta
prawde: nie osigga sie juz sukcesu
pomimo ludzi, tylko dzieki nim

Jesli ktos wpadnie na dobry pomyst, opowiedz
0 nim na zarzadzie tak, jakby narodzit sie w twojej
gtowie podczas porannej kawy. Po kilku takich akcjach
nikt juz nie zaryzykuje kolejnej ,inspiracji”. Kradziez
autorstwa to najprostszy sposob, by odcigé¢ doptyw
nowych idei w firmie.

9. Przecigzaj zadaniami i nie informuj o tym, co
sie dzieje w firmie

Daj ludziom tyle pracy, Zeby jedynym celem byto
~przetrwaé do konica dnia”. W takim trybie nikt nie mysli
o doskonaleniu czegokolwiek. I niech te zadania bedg
ponizej kwalifikacji pracownika i na dodatek uciazliwe.
Zmeczenie to najlepsze antidotum na inicjatywe.

Sens takiego doswiadczenia jest jednoznaczny.
Chodzi o doprowadzenie pracownika do gtebokiego
stresu, do kresu wytrzymatosci. Albo pracownik w ta-
kiej sytuacjinauczy sie pokoryiuzna, ze interesy firmy
sawazniejsze nizjego oczekiwania, zadania, potrzeby,
albo tez... zbuntuje sie i odejdzie z pracy. I dobrze —
w twojej firmie, w twoim zespole nie ma miejsca dla
gwiazd, jakichs lideréw, ludzi stawiajgcych na swoim.

Informacja to wladza - zatrzymajja dla siebie. Ta-
jemnica to twoj orez. Niech wiadomosci rozchodzg sie
w formie plotek, domystéw i pétstowek. Niepewnosé
trzyma ludzi w ryzach skuteczniej niz jakiekolwiek
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regulaminy. Tam, gdzie kréluje niewiedza, zaangazo-
wanie ginie w ciszy.

Firma to folwark — pracownik ma by¢ izolowany,
nie musi by¢ o niczym informowany, ma ciezko praco-
wad i by¢ pokorny. A jak sie wychyli — straci prace. To
ztote zasady tzw. mushroom managementu — stylu za-
rzgdzania wzorowanego na uprawie pieczarek. Swiet-
nie pozbawia ludzi energii, a w konsekwencji zabija
ich motywacje i zaangazowanie — proste i skuteczne.

10. Nigdy nie przyznawaj sie do swoich btedéw

Przyznanie sie do btedu to niebezpieczny prece-
dens —moze sprawic, ze ludzie poczujg, Ze majg prawo
sie mylic¢. Btedy sa dla stabych. Zawsze znajdzie sie
ktos, na kogo mozna przerzuci¢ odpowiedzialnosé
—najlepiej takiego, ktory nie bedzie sie bronit. Ty jestes
tu od tego, zeby miec racje.

W zadnym wypadku, przenigdy nie uzywaj stwier-
dzen: ,nie wiem”, ,nie mam odpowiedzi”, czy ,mylitem
sie”. Te powiedzenia odzwierciedlajg dystans do siebie
samego i pokore. Ty jej nie mozesz ujawniac. To mogto-
by by¢ dowodem twojej ignorancji. Ty zawsze przyjmu-
jeszpostawe: ,ja tujestem najmadrzejszy i najbardziej
doswiadczony”. To ucina wszelkie dyskusje.

Jeslinie znasz odpowiedzi, zastosuj jedna ze spraw-
dzonych technik:

,To oczywiste, ze..” (i wymysl co$ na poczekaniu),

,~Juz o tym mowitem na ostatnim spotkaniu” (na-
wet jesli nie byto spotkania),

»Sprawdze toiwroce do tematu” (nigdy nie wracaj),

,To nie jest istotne w tym momencie” (wszystko,
czego nie wiesz, jest nieistotne).

Przyznanie sie do winy moze wzbudzi¢ sympatie
i zaufanie — a tego nie chcemy.

Nieomylnos$é to najlepsza tarcza przed bliskoscia
z zespoltem.

11. Nie dotrzymuj stowa, nie przestrzegaj zasad

Obietnice sg po to, by je tamaé — inaczej nie
wzbudzaja emocji. Naruszenie zasad buduje atmos-
fere niepewnosci, a ta, jak wiemy, jest $miertelna dla
inicjatywy. Zasady? To dekoracje! Obiecuj premie,
ktore wyparuja jak mgta. Gdy zamiast wysokich pre-
mii date$ kazdemu po 100 z1, na pytanie: ,dlaczego?”,
odpowiedz: ,Sytuacja sie zmienita. Macie szczescie, ze
w ogole dostaliscie te premie. Inne firmy daja kupony
do Biedronki”.

Zasady dziataja tylko wtedy, gdy sie ich trzymasz.
Ty je skutecznie ignorujesz — wiec nikt juz nie wierzy
w nic. Brak zaufania to najlepszy srodek usypiajacy
zaangazowanie.

12. Wykorzystuj emocje i strach jako narzedzie
terroru

Zastosuj autorskg metode ,biatych tortur” - to
subtelna manipulacja, ktora nie zostawia widocznych
sladdéw, ale daje ci pelng kontrole. Zacznij od ,fazy
uwodzenia”: chwal podwtadnych niemal do przesady
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i spraw, by poczuli sie twoimi ulubieicami. Buduj
w nich ,dlug wdziecznosci”, ktorego nigdy nie beda
w stanie sptacié, bys mdgtich pdzniej bezkarnie wyko-
rzystywaé czy obarcza¢ nadmiarem zadan. Jesli to nie
wystarczy, wprowadz ich na emocjonalng hustawke:
rano badz uprzejmy, a po potudniu stan sie zgryzliwy
i niecierpliwy — nic tak nie stresuje ludzi jak stan
ciagtej hiperczujnosci i leku przed twoim nastrojem.
To ty jestes rezyserem, ktéry nieustannie zmienia
scenariusz w trakcie spektaklu: aktorzy (pracownicy)
maja by¢ zdezorientowani i zdestabilizowani.
Nieprzewidywalnos$é emocjonalna trzyma ludzi
w strachu. Jednego dnia wrzeszczysz na wszystkich
za drobne btedy, nastepnego przynosisz ciasta i pytasz
orodziny z fatszywa troska. Napadajnaludzi bez powo-
du: ,Nie podobaja mi sie twoje miny! Co tu sie dzieje?”.
Stosuj emocjonalng hustawke: ,Wezoraj méwitem,
7e jestes swietny. Dzisiaj widze, Ze sie mylitem”.
Uzywaj sarkazmu: ,Ach, pan ekspert znowu ma
lepsze pomysty? Moze pan zalozy wtasna firme?”.
Wwaznych momentach zréb awanture o btahost-
ke: ,dlaczego ta kawa jest zimna?! Jak mam pracowaé
w takich warunkach?”.

Strach to najlepszy motywator — nie kosztuje,
a dziata dwadziescia cztery godziny na dobe.

Sugeruj zwolnienia przy kazdej okazji: ,\W dzisiej-
szych czasach kazdy jest zastepowalny”. To nie grozba,
to stwierdzenie faktu na temat rynku pracy.

,Styszatem, ze ktos narzeka. Niech ta osoba sie
zgltosi — chetnie porozmawiam” - to jest jak zaprosze-
nie na egzekucje.

Zadawaj prowokacyjne pytania: ,Kto tutaj jest
zadowolony z pracy? Nikt? To moze powinniscie
szukac gdzie indziej?”. Retoryka to sztuka, zwtaszcza
w zarzadzaniu.

Poinformuj o szpiegowaniu i donoszeniu: ,Mu-
sze wiedzie¢ wszystko, co sie dzieje. Mam swoje
zrédta”. Nie musisz ich mie¢ — wystarczy, ze ludzie
w to wierza.

Tworz konkurencje opartg na strachu: ,,Jeden zwas
dostanie podwyzke, reszta... zobaczymy”. Walka kazde-
go z kazdym to efektywny system selekgji.

»,Notuje sobie wszystko. Kazdy btad, kazde spdz-
nienie. To wszystko ma konsekwencje” — i niewazne,
ze nigdy w zyciu niczego nie notowates.

Reklama
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Gdy wszyscy zyja w strachu, panuje porzadek
- strach jest najbardziej sprawiedliwy, bo boi sie go
kazdy jednakowo.

13. Sabotuj rozwéj zawodowy pracownikéw
Zasada: w zadnym wypadku ludzie nie moga ro-

snaé, bo wtedy mogg cizagrozié. Blokuj szkolenia: ,Po

co ci to? Poradzisz sobie w pracy bez tego”, albo: ,Te

wszystkie kursy to strata pieniedzy. Najlepiej uczy sie
wpraktyce”. Nie wysytaj na konferencje: ,Kto bedzie tu
pracowal, jak ty bedziesz sie bawit?”. W konferencjach
mozesz brac udziat tylko ty, przeciez one sg dla ciebie
- bo ty sie mozesz bawi¢ (wlasnie tak je traktujesz,
budujesz sie¢ znajomosci, chwalisz si¢ osiagnieciami
swojej firmy, podkreslajac swoja role). Kto stuchatby
kolejnych ekspertow od przywodztwa? Ty z pewnoscia

KWESTIONARIUSZ SAMOOCENY MENEDZERA

.Czy przypadkiem nie tworze kultury wspétodpowiedzialnosci i zaangazowania?”

Instrukcja: Przeczytaj ponizsze stwierdzenia i uczciwie ocen, jak czesto zdarza ci sie tak postepowac. Uzyj skali:
0 = nigdy, 1 = rzadko, 2 = czasami, 3 = czesto, 4 = bardzo czesto/zawsze

STWIERDZENIA:

1. Zapominam podziekowa¢ pracownikom za dobrze 6. Nie informuje zespotu o waznych zmianach w firmie.
wykonana prace, bo ,przeciez za to im ptace”. Gdy juz Uwazam, ze pracownicy powinni wykonywaé swoje
daje feedback, skupiam sie gtéwnie na tym, co byto Zle. zadania, nie musza zna¢ szerszego kontekstu.

2. Mam swoich ,faworytow” w zespole, ktorym 7. Gdy cos pojdzie nie tak, szukam winnego w zespole.
wiecej wybaczam i daje lepsze zadania. Trudno mi przyznaé przed pracownikami, ze
Premie przydzielam wedtug wtasnego sie pomylitem lub czegos nie wiedziatem.
uznania, nie wedtug jasnych kryteriow. 8. Blokuje pracownikom dostep do szkolen argumentujac,

3. Przerywam pracownikom w pét zdania lub ze ,najlepiej uczy sie w praktyce”, lub ,nie ma na
sprawdzam telefon/maila podczas rozmowy to budzetu”, podczas gdy sam regularnie biore
z nimi. Gdy zgtaszaja problem, kwituje to udziat w szkoleniach i jezdze na konferencje.
stwierdzeniem ,nie mam teraz na to czasu”. 9. Moje reakcje zaleza od nastroju - jednego dnia

4. Podejmuje decyzje bez konsultacji z zespotem, jestem mity, drugiego wybucham o drobiazgi. Uzywam
a gdy pytaja o uzasadnienie, odpowiadam: sarkazmu lub podnosze gtos, gdy jestem zdenerwowany.
,bo tak zdecydowatem”, lub: ,tak ma by¢”. 10. Zwracam uwage pracownikom przy innych osobach,

5. Kontroluje kazdy szczegdt pracy zespotu i wymagam, zamiast porozmawia¢ na osobnosci. Porownuje
aby wszystko byto robione doktadnie po mojemu. publicznie wyniki réznych oséb, méwigc np.:

Nie pozwalam na odstepstwa od procedur, .dlaczego nie mozesz by¢ tak skuteczny jak X?".
nawet gdy pracownicy maja lepsze pomysty.

INTERPRETACJA WYNIKOW:

31-40 punktéw: MISTRZ DEMOTYWACJI

Brawo! Gratulacje! Idealnie opanowates sztuke zabijania zaangazowania. Twoi pracownicy z pewnoscia wykonuja
absolutne minimum, nikt nie zadaje zbednych pytan, a atmosfera w zespole przypomina cmentarz. Mozesz by¢

z siebie dumny - jestes wzorcowym przyktadem stosowania wskazdwek z tego poradnika. Twoj zespdt na pewno
marzy tylko o tym, zeby dotrwaé do emerytury (albo znalezé inng prace). Swiety spokdj gwarantowany!

16-30 punktéw: ADEPT NA DOBREJ DRODZE

NieZle, niezle! Wida¢, ze masz talent do ttumienia entuzjazmu. Jeszcze troche praktyki

i dotgczysz do elitarnego grona mistrzow demotywacji. Twoi pracownicy juz teraz pewnie
zastanawiaja sie, czy warto sie stara¢. Kilka dodatkowych publicznych upokorzen, pare ztamanych
obietnic i bedziesz miat zespdt marzen - czyli taki, ktéry w ogdle nie marzy. Tak trzymac!

0-15 punktéw: PODEJRZANE WYNIKI
Hmm... Cos tu nie gra. Albo nie jestes szczery przed sobg (co Swiadczytoby przynajmniej

o potencjalel), albo - 0 zgrozo - naprawde prébujesz byé menedzerem XXI w. Jesli to drugie, to
masz powazny problem. Twoi pracownicy moga by¢ zaangazowani, mie¢ pomysty, a nawet lubié
swoja prace. Proponuje wykona¢ kwestionariusz jeszcze raz, tym razem naprawde szczerze.

A jesli wynik sie powtdrzy... cdz, moze ten poradnik nie jest dla ciebie? Mozesz poszukac
jakichs nudnych ksigzek o ,Empatycznym przywddztwie”, ,Inteligencji emocjonalnej
w przywodztwie” czy o empatii jako kompetencji XXI w. Ale ostrzegam - bedziesz
musiat znosi¢ usmiechniete twarze i entuzjazm zespotu. Czy na pewno tego chcesz?

UWAGA:
Jesli podczas wypetniania testu poczutes dume z wysokiego wyniku,
to masz problem. Jedli poczutes niepokdj — jest nadzieja.

Fot. 123if
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nie musisz, wiesz lepiej, jak zarzgdzac ludzmi - prze-
ciez twoi chodzg jak w zegarku.

Sabotuj awanse: ,Nie jestes jeszcze gotowy. Moze za
rok pomyslimy” (rok nigdy nie nadchodzi). Nie deleguj
ciekawych zadan: ,To zbyt skomplikowane dla ciebie.
Zostaw to dla kogos zwiekszym doswiadczeniem”. Gdy
ktos pyta o Sciezke kariery: ,Najpierw udowodnij, Ze
nadajesz sie na obecnym stanowisku”.

14. Niszcz poczucie sensu pracy

Sens pracy to luksus, a luksusy sa dla szefow. Zle-
caj bezsensowne zadania: ,Przygotuj mi zestawienie
wszystkich czerwonych dtugopiséw w biurze”. Absurd
to najlepsza metoda przeciw mysleniu. Kaz robié ra-
porty, ktérych nikt nigdy nie czyta: ,,Potrzebuje to dla
statystyk”. Statystyki to jak modlitwa: nikt nie wie, czy
komus sie przyda, ale wszyscy musza wierzyc.

Zmieniaj cele w potowie projektu, bez wyjasnie-
nia. ,Sytuacja sie zmienita” to najlepsza wymowka
- sytuacja zawsze sie zmienia. ,To, co robicie, nie ma
wiekszego znaczenia. Wazne, zeby byto zrobione” - to
jest zen zarzadzania. Neguj wartos¢ ich pracy: ,Kaz-
dy mdgtby to robi¢. Nie ma w tym nic specjalnego”.
Specjalnosé rodzi pyche, a pycha to grzech organiza-
cyjny. Gdy ludzie nie wiedza, po co pracuja, pracujg
tylko po to, Zeby pracowaé, a to najczystsza forma
zatrudnienia.

15. Wykorzystuj zycie prywatne przeciwko
pracownikom

Zycie prywatne to stabo$é, ktérej mozna uzyé
jako dzwigni. ,Wiem, Ze masz kredyt, wiec lepiej sie
postaraj” — to nie szantaz, to motywacja finansowa.
Wykorzystuj informacje osobiste: ,Styszalem o two-
im rozwodzie. To pewnie wptywa na twojg prace” —
okazujesz troske o jakos$¢ pracy. ,Z dzie¢mi w domu
pewnie trudno ci sie skupic¢. Moze komus innemu da¢
ten projekt?” - to jest troska o efektywnosé zespotu.
Atakuj podczas trudnych momentow zyciowych:
,Problemy prywatne zostawiasz w domu. Tutaj jestes
wpracy” - granice sg wazne w kazdej relacji. Gdy znasz
stabosci ludzi, mozesz na nich polegaé - stabosci sg
najtrwalszymi fundamentami lojalnosci.

Konkluzja

Jesli konsekwentnie zastosujesz powyzsze wska-
zowki, mozesz $miato uznac, ze idealnie spetniasz sie
w roli ,lidera”. Twoi pracownicy beda coraz bardziej
»doskonali”: beda wykonywaé minimum, nie beda
zadawac¢ zbednych pytan, nie bedg mie¢ pomystow,
nie bedg mie¢ problemow i beda robi¢ doktadnie to,
cokazesz.Zaangazowanie? Wymrze jak dinozaury. A ty
mozesz spac spokojnie — w koricu nikt ci nie podskoczy.
Zaangazowanie to wrog, ktéry nigdy nie $pi, a tobie
udato sie z nim skutecznie zwyciezyc¢. Z zespotu pet-
nego inicjatywy pozostanie cichy, potulny ttum. Kazdy
skupiony na swojej pracy, nikt nikogo nie zagaduje,
nikt nie $mieje sie bez pozwolenia.
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Moze spotkasz sie z ekspertami gloszacymi, ze
zaangazowane zespoly pracujg lepiej, sa bardziej kre-
atywne i przynosza wyzsze zyski. To pseudonaukowa
propaganda. Prawdziwe przywddztwo to kontrola, hie-

i

rarchiaidyscyplina. Jakis tam ,dialog”, ,wstuchiwanie
sie w potrzeby”, ,budowanie zaufania”, ,empatia”’, czy
,well-being” — to moda, ktora przejdzie. W ogole jestes
przeciwnikiem ,kompetencji miekkich”. Ty budujesz
na sprawdzonych fundamentach: strachu, rutyny
i bezwzglednego postuszenstwa. To sie sprawdza od
wiekdow.

Well-being? Kolejna modna bzdura! Przeciez twoi
pracownicy dostajq karte na sitownie, basen i owoce
w piatki. Oczywiscie mylisz well-being z wellness, ale
to szczegot. Brawo dla ciebie: prawdziwe poczucie
dobrostanu pracownikéw (czyli faktyczny well-being)
to najpotezniejsze zrodto produktywnosciizaangazo-
wania. Na szczescie twoje benefity skutecznie maskujg
brak szacunku, wsparcia i sensu pracy. Genialne!

Na spotkaniach firmowych lubisz powtarzac, ze
,sita firmy sg ludzie”, ze ,pracownicy to nasze najwaz-
niejsze aktywo”. Szkoda tylko, ze nie widzisz spuszczo-
nego wzroku swoich pracownikow, ich wymownych
usmieszkowiledwo skrywanych drwin. Onijuz dawno
nauczyli sie, ze twoje hasta sg jak tapeta — tadnie wy-
gladaja, ale nic za nimi nie ma.

Nie przejmuj sie statystykami mowigcymi, ze 38%
mtodych pracownikéw pokolenia Z deklaruje checé
odejscia z firmy przez toksycznego szefa (podzielasz
poglad, ze to roszczeniowe pokolenie, ktore chce duzo
zarabiac, mato pracujgc), a dla pozostatych atmosfera
jest wazniejsza niz pensja. Przeciez ,prawdziwy lider”
nie prowadzi przez wptyw czy szacunek, ale przez czy-
sta wtadze i kontrole. Dzieki twoim staraniom szybko
pozbedziesz sie tych, ktorzy oczekuja od przetozonego
sprawiedliwosci, skromnosci czy pokory.

Na zakonczenie proponuje maly eksperyment.
Moze sie okazaé, ze niektdre z opisanych ,wskazowek”
brzmig niepokojaco znajomo? Ze gdzies, kiedys, w fer-
worze codziennych zadan, sam stosowate$ podobne
metody?

Po lewej stronie, w ramce, znajdziesz krétki test,
ktory pokaze, czy przypadkiem — oczywiscie zupeinie
nieswiadomie — nie wkroczytes na sciezke ,mistrzo-
stwa w zarzgdzaniu ludZzmi”. Ten kwestionariusz
wymaga brutalnej szczeros$ci wobec samego siebie.
Ale jesli naprawde chcesz byé liderem, a nie tyranem,
warto zmierzy¢ sie z prawdg. Pamietaj — nikt poza tobg
nie musi zna¢ wynikow. To twoja prywatna chwila
prawdy. Gotowy?

Postscriptum

Ten artykut jest satyra. Wironiczny sposéb chcia-
tem zwrocic¢ uwage na toksyczne praktykizarzadzania.
Mam nadzieje, czytelniku, menedzerze, ze rzadko te
zachowania przejawiasz w zarzadzaniu ludzmi. Nie-
stety, mam dowody w postaci wynikow (ilosciowych
i jakosciowych) badan zaangazowania i satysfakeji
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z pracy pracownikéw (rowniez branzy wod-kan),
gdzie opisane patologiczne praktyki sa na porzadku
dziennym. Wiekszosé cytatow w tym tekscie pochodzi
z otwartych wypowiedzi pracownikéw w ankietach sa-
tysfakejiz pracy - to stowa i zachowaniaich menedze-
row (mistrzow, kierownikéw, dyrektoréw, prezesow).
Wplywaja one na te wszystkie zjawiska, jakie od lat
obserwujemy na rynku pracy. Rozczarowanie pracg,
utrate poczucia sensu codziennych zadan, spadek
zaufania do menedzerdw, zanik motywacji, zaanga-
zowania i lojalnosci pracownikéw wobec firmy, ktére
maja korzenie w zlym sposobie zarzadzania (presja
zamiast inspiracji, brak komunikacji i umiejetnosci
budowania relacji), braku okazywania szacunku,
niesprawiedliwym traktowaniu, nieuprzejmych, nie-
rzadko toksycznych zachowaniach menedzeréow. Wiele
badan donosi o braku kompetencji przywoédeczych
u menedzeréw wszystkich pozioméw organizacji.

Zamiast zarzgdzac¢ przez strach, nowy lider
buduje bezpieczenstwo psychologiczne

Warto podkreslié, ze opisane w artykule toksyczne
zachowania rzadko wystepujg wszystkie u jednego
menedzera — bylby to przypadek skrajnej patologii
zarzadzania. W rzeczywistosci wiekszos¢ ,trudnych”
szefow przejawia kilka z wymienionych praktyk, cze-
sto nie zdajgc sobie sprawy zich destrukcyjnego wpty-
wu na zdrowie psychiczne i dobrostan pracownikow.
Problem polega na tym, ze nawet jedno czy dwa takie
zachowania — stosowane regularnie — wystarcza, by
skutecznie zniszczy¢ zaangazowanie zespotu. Publicz-
ne upokorzenie raz na kwartat, brak uznaniajako staty
element kultury pracy czy faworyzowanie jednego
pracownika — kazde z nich osobno potrafi zatruc¢ at-
mosfere i sprawic, ze ludzie przestaja wierzy¢ w sens
swojej pracy. Skala problemu nie lezy wiec wistnieniu
menedzerow-potworow stosujgcych wszystkie te
praktyki, ale w powszechnosci pojedynczych toksycz-
nych nawykoéw, ktore uznawane sg za ,normalny styl
zarzgdzania” czy ,zdrowg presje na wyniki”.

Well-being jako fundament przywédztwa
Szacuje sie, ze w ludzkiej populacji jest 1 do 2%
psychopatow, przy czym wsrod mezezyzn — cztero-
krotnie wiecej niz wsrod kobiet. Badania sugerujg
(prof. Robert Hare z kanadyjskiego University of
British Columbia), ze az 10% wyzszej kadry top me-
nedzerskiej to subkliniczni psychopaci. A wedtug
jednego z nowszych badan angielskich (dr Abigail
Phillips z Manchester Business School), okoto jedna
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piata (18%) menadzeréw w korporacjach ma wysoki
poziom cech psychopatycznych. To przerazajaca,
smutna i alarmujaca informacja. Mysle, ze w Polsce
moze by¢ to podobna liczba.

Tymczasem $wiat idzie w zupetnie innym kierun-
ku. Tradycyjny model zarzadzania, oparty na strachu
ikontroli, sie wyczerpat — doprowadzil nas do miejsca,
gdzie 70% pracownikéw na $wiecie jest niezaanga-
zowanych, a kolejne 18% aktywnie sabotuje swoja
firme. W odpowiedzi na ten kryzys wytania si¢ nowy
paradygmat: well-being jako fundament przywodztwa.

To nie jest kolejna korporacyjna moda ani ,, miekkie
HR-owe bzdury”. To twarda strategia biznesowa, ktéra
kaze menedzerowi by¢ nie nadzorca i kontrolerem,
ale ,ogrodnikiem” - kims, kto tworzy warunki do
wzrostu. Zamiast zarzadzaé przez strach, nowy lider
buduje bezpieczenstwo psychologiczne. Zamiast nisz-
czy¢ autonomie, kompetencje i wiezi — $wiadomie je
wzmacnia. Bo wie, Ze pracownik, ktorego fundamen-
talne potrzeby sg zaspokojone, nie tylko nie odejdzie
przy pierwszej okazji, ale bedzie innowacyjny, zaanga-
zowany i produktywny z wlasnej woli.

Toksyczne praktyki opisane w tym artykule sta-
ja sie w nowym paradygmacie nie tylko moralnie
watpliwe, ale przede wszystkim nieoptacalne. ,Ciche
odejscia”, wypalenie zawodowe, rotacja i drastyczny
spadek zaangazowania — to wszystko kosztuje. I to
kosztuje wiecej niz szkolenia, premie uznaniowe czy
roznego rodzaju benefity. Liderzy nowej generacji
rozumiejg prosta prawde: nie osigga sie juz sukcesu
pomimo ludzi, tylko dzieki nim. A ludzie rozkwitajg
tam, gdzie szanuje sie ich czlowieczenstwo.

I na koniec rada dla menedzerow, ktorzy manife-
stuja swoje ciemne strony osobowosci, przejawiaja
toksyczne praktyki zarzadzania i uwazaja, ze w ten
sposob odnosi sie sukces w biznesie: mozecie by¢
zapatrzeni w ikonicznych przywddcow w stylu Ste-
ve’a Jobsa, Elona Muska czy Jeffa Bezosa i powielac
ich patologiczne zachowania, ale pamietajcie — ich
geniusz (lub szczescie) czesto polegat na tym, Ze od-
niesli sukces pomimo tych metod, a nie dzigki nim. Wy,
niestety, ich geniuszu nie posiedliscie, a toksycznosé
przejeliscie w catosci. W efekcie nigdy nimi nie bedzie-
cie, natomiast wumystach i pamieci waszych pracow-
nikow na zawsze pozostaniecie po prostu dupkami.

Nie rodzimy sie¢ naturalnymi przywodcami. Prawda
jest taka, ze czes¢ menedzerow nigdy nie powinna
zarzadzac ludZzmi - brakuje im podstawowych predys-
pozycjiiempatii. Ale wiekszos¢ z nas moze sie nauczy¢
dobrego przywodztwa, cho¢ wymaga to pracy nad
sobg, ktorej wielu unika. Prawdziwi liderzy nigdy nie
przestaja sie doskonali¢. Rozwijaja samoswiadomosc,
poddaja sie refleksji nad swoimi dziataniami, wycig-
gajgc wnioski z codziennych doswiadczen i obserwacji
swoich rezultatdéw, i — co najtrudniejsze — uczciwie
przyznaja sie do btedéw. To wtasnie odroznia ich od
bohaterow tego artykutu. m
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METODY | TECHNIKI ZMIAN

jako kompetencje dzisiejszych managerow

Marek Skata
trener, méwca inspiracyjny, coach, autor ksigzek, dziennikarz

Kiedy robisz remont w domu, przez kilka dni nie masz tazienki. To dosc¢
oczywiste, ale nie kazdy to rozumie. Dajmy sobie i ludziom czas, by oswoic
sie z nowym, by zacza¢ z nowego skutecznie korzystac. Dajmy tez zgode
na btedy w pierwszych etapach zmiany.

iw biznesie wszystko bedzie inaczej. Swiat VUCA,

swiat BANI i swiat Zalféw mowig nam, Ze stara,
dobra ,normalnos$¢” juz nie wrdci. Zmiana stata sie
szybsza i wszech dominujaca. Pandemia, zmiany
klimatyczne, ceny energii, wojna na Ukrainie sa
jednoczesnie przyczyna i skutkiem zmian. Swiat Al
to kolejna nowa normalno$¢. Jak zatem sobie radzié
ze zmiang w biznesie? W naszych firmach? Oto kilka
rad, takich niby prostych, ale i pomocnych jednocze-
snie. Jak dzisiejsi managerowie, wyksztatceni w tych
dawnych czasach, mogg dziataé¢ dzis? Jak powinni?
Odpowiedzig jest zmiana. Metodyczna i sensowna.

Tegoroczne Davos pokazato, ze i w geopolityce,

Kiedy i jak zacza¢ zmiany?

Najbardziej znana ksigzke o zmianach napisat
Spencer Johnson - ,Kto zabrat mgj ser?”. Pozornie
zabawna historyka, ale wnioski i techniki niezwy-
kle wazne. Po pierwsze — nie pytaj, kto jest winny
zmianom, akceptuj rzeczywistosé i szukaj dla siebie
nowych rozwiazan i szans. Stare czasy nie wrdca. Po
drugie - czesto ,wachaj ser”, czyli analizuj sytuacje,
obserwuj, wyciagaj wnioski. Inaczej zasypiesz grusz-
ki w popiele. Gdy sie obudzisz, rynek i konkurencja
mogq by¢ juz daleko. Po trzecie — zrozum, ze lek
przed zmiang jest naturalny. Zawsze w zmianie co$
wygodnego tracimy. Troche zal... Ale jesli bedziesz stat
wmiejscu, wistocie bedziesz sie cofat. A tak praktycz-
nie - jeslizaczynasz powaznie mysleé o zmianach, to
prawdopodobnie jest juz baaardzo p6zno. Oby nie za
pozno. To tak jak z ojcem, ktory dojrzat do rozmowy
z synem o dojrzewaniu. A syn ze spokojem pyta: ,to
czego, tato, chceesz sie tak konkretnie dowiedzieé?”.
Dostrzeganie, ze nasze dzieci juz dojrzaty, jest tak
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samo trudne jak zobaczenie, Ze nasze firmy juz od
dawna potrzebuja zmian.

Jak nie polec w trakcie zmian?

7 krzywej zmian $wiatowej stawy psychologa Kurta
Lewina (urodzony w Mogilnie pod Inowroctawiem)
wynika wiele rzeczy. Jedna z wazniejszych to fakt, ze
po uruchomieniu zmian sytuacja sie pogorszy. Ocze-
kiwanie natychmiastowej poprawy jest mysleniem
zyczeniowym. Stare mechanizmy juz nie bedg dziataty,
a nowe jeszcze nie przynosza efektéw. Potrzebujemy
czasu, by nauczy¢ sie nowych maszyn, programow
czy procedur. TTT — To Troche Trwa. Kiedy robisz
remont w domu, przez kilka dni nie masz tazienki. To
dosé oczywiste, ale nie kazdy to rozumie. Dajmy sobie
iludziom czas, by oswoic¢ sie znowym, by zacza¢ z no-
wego skutecznie korzystac. Dajmy tez zgode na btedy
w pierwszych etapach zmiany.

Porzucanie stynnej strefy komfortu?

Do zapomnienia. Albo wiasciwego zrozumienia.
Znane od ponad stu lat prawo Yerkesa i Dodsona mowi,
ze mamy trzy strefy: komfortu, rozwoju i paniki. Po
pierwsze — zbyt gwattowne porzucenie znanych proce-
dur moze przerzucié ludzi w strefe paniki, a nie rozwo-
ju. Jesli chcemy kogos nauczy¢ ptywac, to wrzucanie
na gltebokg wode nie jest dobrym pomystem. Wyrzu-
cimy go co prawda ze strefy komfortu (z bezpiecznego
brzegu), ale czy do strefy rozwoju (zmiany), czy do
strefy paniki? I rzecz druga - potoczne rozumienie
komfortu jako wygody. Uczenie sie¢ nowego, pierw-
sze bledy, testowanie sa i tak dla dorostych mocno
niekomfortowe. Moze wystarczy? Moze warto pra-
cownikom w tym trudnym okresie zapewnic wiekszy
komfort? I psychiczny (prawo do btedéw), i fizyczny.
Na przyktad positki, czas na odpoczynek — by mogli
bardziej skoncentrowaé si¢ na nauce, na zmianach.

Metody zmian... Model Haidta

Model Jonathana Haidta (Jezdziec, Ston i Sciezka)
to systemowe, petne podejscie do zmian, skoncen-
trowane na wywieraniu wptywu na siebie i innych,
by zmiany byty skuteczne. Platon juz tysiace lat temu
rozdzielitlogike i emocje. Logike porownal do woznicy,
a emocje do czterokonnego rydwanu. Czyli juz wtedy
wiedziano, ze emocje rzadza. Freud przyjat koncepcje
gory lodowej. Logika widoczna nad woda, a emocje
ukryte pod powierzchnig. To, co jednak dla modelu
Haidta wazne: géra lodowa to jedyna rzecz bez inteli-
gentnego napedu, ktéra moze ptywac po wodzie pod
wiatr. Niewielki czubek gory (logika), nawet pchany
wiatrem, ulega czasem sile niewidocznego dla oka
pradu morskiego (emocje). Inaczej méwiac, cztowiek
kieruje sie znacznie mocniej emocjami niz logika.
I oczywiscie w sferze zawodowej weale sie do tego nie
przyznaje. Jednak najpierw pojawia sie decyzja emo-
cjonalna, a potem dopiero dobieramy do tej decyzji
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logiczne argumenty. Jonathan Haidt (Uniwersytet Wir-
ginia) rozbudowuje to w kompletny i skuteczny model.

W Modelu Haidta relacje miedzy naszg logika
i emocjami najlepiej oddaje poréwnanie do relacji
jezdzca i stonia. Emocje sg jak stoi — niby powolne,
niby mozna nimi kierowac. Jednoczesnie to kilkuto-
nowe zwierze jest niezwykle silne, kaprysne, tatwo
wpadajgce wirytacje, pamietliwe, ptochliwe. Jak ruszy,
zatrzymac go juz nie mozna. Jesli to zaakceptujemy,
tatwiej bedzie nam zrozumie¢ rozmaite sytuacje
w naszym zyciu. Kiedy logika mowita jedno, a my
robiliémy drugie, trzecie czy dziesigte? Dziwigc sie
potem, jak moglismy by¢ tak dziwni (ghupi?). Model
Jonathana Haidta wprowadza jeszcze jedng zmienng
- sytuacje, awmodelujezdziec/ston - Sciezke. Innymi
stowy, wnormalnych sytuacjach stort (emocje) stucha
jezdzca (logika) i chodzi utartymi i logicznie wyzna-
czonymi Sciezkami. Jesli jednak dochodzi do sytuacji
nietypowych czy zmiany, to emocje biorg gore. [wtedy
zadna utarta sciezka nie utrzyma stonia w ryzach. Te
trzy elementy: emocje, logika i sytuacja, musza by¢
uwzgledniane zawsze, gdy chcemy na kogos lub na
cos wptynaé. Kazdy z tych elementdw trzeba dobrze
zaplanowac i zgra¢ z pozostatymi. Wtedy szanse na
skuteczne zmiany rosna.
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Stara, dobra normalnosc¢ juz
nie wroci

Metody zmian... Model ADKAR
Model ADKAR zostatl stworzony przez firme Prosci,

aw Polsce pracuje wedtug niej Silfra Consulting. ADKAR
to skrot ztozony z pierwszych liter pieciu kluczowych
elementéw skutecznego procesu zmiany, jakimi sg:
swiadomos¢ (ang. Awareness), cheé¢ (ang. Desire),
wiedza (ang. Knowledge), umiejetnosc (ang. Ability)
iutrwalenie (ang. Reinforcement). Rozpiszmy to szerzej,
zgodnie z filozofig ADKAR.

1. Swiadomosé biznesowego uzasadnienia dla zmia-
ny. To cel albo rezultat sensownej komunikacji na
wczesnym etapie zmiany w organizacji.

2. Chec¢ zaangazowania sie i uczestniczenia w pro-
cesie zmiany. To cel dziatan sponsoréw zmiany
(by zacheci¢ innych) i skutecznego zarzadzania
oporem (by go ograniczyd).

3. Wiedza o tym, jak zmienia¢ organizacje, projekt
lub siebie samych. Wiedza to cel i rezultat dzia-
tani szkoleniowych i wsparcia w nowym sposobie
pracy.

4. Umiejetnosé dziatania w nowy sposob, zapewnia-
jacy uzyskanie wymaganego poziomu wynikow.
Umiejetnosé to cel, a potemrezultat dodatkowego
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TRZY ELEMENTY:
emocje, logika

i sytuacja, musza
by¢ uwzgledniane
zawsze, gdy chcemy
na kogos lub na cos
wptynaé. Kazdy z tych
elementéw trzeba
dobrze zaplanowaé

i zgra¢ z pozostatymi.
Wtedy szanse na
skuteczne zmiany
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wsparcia udzielanego pracownikom. Generalnie:
by wiedza stata sie codzienng praktyka.

5. Utrwalenie zmian to cel lub rezultat pomiaru
przyswojenia zmiany, realizacji dziatan napraw-
czychis$wietowania, doceniania sukcesow zmian.

Oczekiwanie natychmiastowe] poprawy
jest mysleniem zyczeniowym

ADKAR jest uzupeinieniem klasycznego sposobu
zarzadzania projektami. Standardowo zarzadzanie
projektem koncentruje sie na dwdch kwestiach:
wiedzy, jak to zrobi¢, i umiejetnosci zrealizowania
projektu. Stosunkowo mato czasu poswieca sie stro-
nie ludzkiej wdrazania nowych rozwiazan. Temu, czy
ludzie rozumieja, po co robig ten projekt, lub temu,
czy go zwyczajnie chca. Kiedys styszatem od jednego
z prezesow, ze dosy¢ powazny projekt jest wdrazany
juz... pieé lat. Byto wiele szkolen, w zasadzie wszyscy
wiedzieli, jak to zrobié. Jednak bierny opor kadry
odsuwal kolejne etapy wdrozen. I tak to sie jakos
wlokto. To pokazuje, jak wazne sg dwa pierwsze eta-
py ADKAR - $wiadomosé koniecznosci zmiany i cheé
zaangazowania sie w proces. Podobnie z ostatnim,
z utrwalaniem, wspieraniem - by nie zarzuci¢ zmian,
nie wracac do starych nawykoéw i praktyk.

Metody zmian... Mikrozmiany generujace
makroefekty

0 mikrozmianach pisali juz W. Chan Kim i Renée
Mauborgne w stynnej ksiazce Blue Ocean Strategy.
Czesto zdarza sie, ze wprowadzanie zmian to ciezka,
dtugaizaplanowana praca. Fakt. Dlatego kiedy pojawia
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sie okazja, ze zmiany mozna wprowadzic¢ stosunkowo
prosto, warto z tego skorzysta¢. W trakcie moich
warsztatow uzywam dwdch nazw: ,ingerencja tema-
tyczna”, lub ,5-10-15". Szczegdty ponize;j.

sIngerencja tematyczna” to skoncentrowanie sie
na jakims drobnym wycinku catosci i konsekwentne
stosowanie tam nowych rozwiazan. Na przyktad zro-
bienie rewolucji Zzywieniowej sobie lub rodzinie jest
skrajnie trudne. Wprowadz wiec ,jeden temat”, ale
konsekwentnie. Powiedzmy, Ze jedno jabtko dziennie
dla kazdego. Do pracy, szkoty, albo wspdlnie na przy-
ktad 019.1nic wiecej. Ale konsekwentnie. Codziennie.
Tylko to jedno jabtko. Po pewnym czasie nastapi stop-
niowa eliminacja z jadtospisu tego, o czym i tak sami
wiemy, Ze jest niezdrowe. Mozna to robi¢ koncentrujac
sie najakimg temacie (jednym!), eliminujac co$lub co$
wdrazajac w codzienng praktyke firmy. Drobnag, ale
na tyle istotna, by zmieniaé konsekwentnie wszystko
wokdt. Wyplenié zte nawyki lub wdrozy¢ dobre.

sIngerencja typu 5-10-15” to przeznaczenie mak-
symalnie 15 (5?, 10?) minut na nowe dziatania. Nauka
jezyka tylko 10 minut dziennie, na przyktad tylko
w drodze do pracy. Albo 15 minut spaceru, ale codzien-
nie. A gdzie makroefekt? Ano nie da si¢ uczy¢ jezyka
tylko przez 10 minut. Po jakims czasie przetgczysz na
BBC albo obejrzysz jakis filmik na YouTubie w tym
jezyku. Jesli wszystko zaplanujesz od razu, polegniesz
pod nawatem nowych dziatan lub wyzwan. Ale jesli
zaczniesz od 5-10-15 to szanse zmiany sg wielkie.

Na zakonczenie - nigdy zmiana dla samej
zmiany

Musisz i ty, i twoj zespot wiedzie¢: ,po co?”. Jaki
zmiana ma sens. Nie jesteSmy korpo. Nie dziatamy
wedtug zasady: jak nie wiesz co zrobic, zréb reorgani-
zacje. Zyjemy w $wiecie realnym, wiec bazowe pytanie
brzmi: po conam tazmiana? I co onanam przyniesie?
0d tego zacznijmy. Powodzenia w zmianie! ®
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PRZEGLAD CZYNNIKOW :
WPLYWAJACYCH NA WTORNE
ZANIECZYSZCZENIE WODY

na przyktadzie Wodociggow Czestochowskich

Karolina Herczyk

Centralne Laboratorium Badania Wody i Sciekéw, Przedsiebiorstwo Wodociggéw i Kanalizacji

Okregu Czestochowskiego S.A. w Czestochowie

Doktorantka, Wydziat Infrastruktury i Srodowiska, Politechnika Czestochowska

System zaopatrzenia w wode obstugiwany przez PWiK Okregu
Czestochowskiego obejmuje zaréwno gesto zurbanizowane centrum miasta, jak
i rozlegte obszary peryferyjne. Jest szczegolnie podatny na czynniki powodujace
rozwoj procesow wywotujacych wtorne pogorszenie jakosci wody.

ludzi jest w Polsce Scisle regulowana i monito-
rowana na etapie jej uzdatniania. W praktyce
eksploatacyjnej coraz czesciej obserwuje sie jednak
sytuacje, w ktorych woda spetniajaca wszystkie
wymagania na wyjsciu ze stacji uzdatniania ulega
pogorszeniu w trakcie transportu do odbiorcy kon-

| akos$¢ wody przeznaczonej do spozycia przez
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cowego. Zjawisko to okreslane jest mianem wtdrnego
zanieczyszczenia i stanowiistotne wyzwanie zaréwno
dla eksploatatorow sieci, jak i dla projektantow syste-
mow dystrybucji. Moze przejawiaé sie ono wzrostem
metnosci, zmiang barwy, pojawieniem sie zapachu/
smaku, a takze podwyzszonymi stezeniami zelaza,
manganu czy zwiekszong liczbg mikroorganizmdéw.

:0 kierunekwodkan.pl
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W wielu przypadkach jest bezposrednio odczuwalne
przez odbiorcow i generuje skargi, mimo ze woda
opuszczajaca zaktad produkcyjny charakteryzuje sie
bardzo dobra jakoscia.

Charakterystyka systemu dystrybucji wody

System zaopatrzenia w wode obstugiwany przez
PWiK Okregu Czestochowskiego to jedna z bardziej
rozbudowanych sieci wodociagowych w Polsce. Cat-
kowita dtugosé wynosi 2603,86 km, przy rozpietosci
przestrzennej siegajacej 41 km oraz réznicy wysokosci
terenu rzedu 160 m. Do systemu przytaczonych jest
58735 nieruchomosci, ajego infrastruktura obejmuje
okoto 12 000 zasuw sieciowych oraz podobna liczbe
hydrantow.

Uktad dystrybucji oparty jest na czterech ujeciach
gléwnych oraz 14 pomocniczych, wspieranych przez
53 studnie gltebinoweijedno zrodto. W systemie funk-
cjonuje 9 zbiornikéw wody, ktérych podstawowymi
zadaniami sa: stabilizacja cinienia, magazynowanie
wody oraz zapewnienie ciggto$ci dostaw. W celu
poprawy kontroli pracy sieci oraz ograniczenia strat
wody, obszar zasilania zostat podzielony na 57 wydzie-
lonych stref. Zdecydowana wigkszosé systemu — okoto
93% jego powierzchni - funkcjonuje w strukturze
obszarow DMA (District Metered Area), natomiast
pozostate 7% stanowia obszary AKW (Aktywnej Kon-
troli Wyciekow). W obrebie obszaréw DMA wyro6znia
sie strefy o podwyzszonym ci$nieniu (zasilane przez
pompownie), strefy zredukowanego ci$nienia (z zasto-
sowaniem reduktordw) oraz obszary opomiarowania,
w ktorych prowadzony jest bilans przeptywow.
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RYS. 2
Obszary DMA i AKW.
Zrédlto: PWiK Okregu
Czestochowskiego

RYS. 1

Uktad dystrybucji wody
pitnej PWiK Okregu
Czestochowskiego.
Zrédito: PWIK Okregu
Czestochowskiego

Tak rozbudowany i zréznicowany hydraulicznie
system, obejmujacy zaréwno gesto zurbanizowane
centrum miasta, jak i rozlegte obszary peryferyjne,
jest szczegdlnie podatny na zjawiska stagnacji wody,
zmienno$¢ czasow jej przebywania w sieci oraz lo-
kalne zaburzenia przeptywu. Czynniki te powodujg
pojawianie sie proceséw prowadzacych do wtérnego
pogorszenia jakosci wody.

Mechanizmy wtérnego zanieczyszczenia wody

Wtdrne zanieczyszczenie wody w sieci wodocig-
gowej ma charakter zlozony i jest wynikiem oddzia-
lywania wielu proceséw fizycznych, chemicznych
i biologicznych. Do najwazniejszych z nich naleza:

- korozjamaterialéw przewoddéw i armatury, prowa-
dzgca do uwalniania zwigzkéw zelaza i manganu,
odkladanie si¢ osadéw mineralnych i organicznych
na wewnetrznej powierzchni rurociggow,
rozwoj biofilmu,
resuspensja zgromadzonych osadéw w wyniku
nagtych zmian przeptywu/cinienia,
wydtuzony czas przebywania wody w sieci (tzw.
wiek wody).

W warunkach stabilnej pracy systemu procesy te
zachodza stopniowo i czesto pozostaja niezauwazone.
Problemy pojawiaja sie w momentach zaburzenia
hydrauliki sieci — podczas awarii, prac remontowych
lub gwattownego wzrostu rozbioru wody. W takich
sytuacjach dochodzi do odrywania nagromadzonych
osadéw oraz biofilmu, co objawia sie wzrostem metno-
$ci,zmiang barwy wody oraz pogorszeniem jej waloréw
organoleptycznych.

:0 kierunekwodkan.pl
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FOT. 1

Analiza sensoryczna
wody. Na zdjeciu
Karolina Herczyk

w Centralnym
Laboratorium Badania
Wodly i Sciekéw

RYS. 3

Liczba awarii

w latach 2019-2024
w kilku strefach DMA.
Zrédio: PWiK Okregu
Czestochowskiego

W praktyce eksploatacyjnej PWiK Okregu Czesto-
chowskiego najczesciej obserwowanymi skutkami
wtornego zanieczyszczenia sa: zwiekszona metnosc
wody po awariachipracach sieciowych oraz zwigzane
z tym podwyzszone stezenia zelaza i manganu, czy
pojawianie sie obcego zapachu zgtaszanego przez
odbiorcow. Skala tych zjawisk pozostaje w scistym
zwiazku z intensywnoscia awarii oraz zakresem in-
gerencji w siec.

=AW E NS~
-3383888

Awaryjnos¢ sieci jako czynnik ryzyka

Na rys. 3 przedstawiono liczbe awarii sieci wodo-
ciagowej kilku stref DMA w latach 2011-2024 z podzia-
tem na sie¢ magistralng, rozdzielcza oraz przytacza.
Widoczna jest wyrazna dominacja awarii w obrebie
sieci rozdzielczej oraz przytaczy, ktore tgcznie odpo-
wiadaja za zdecydowana wiekszosé zdarzen. W po-
szczegolnych latach liczba awarii wahata sie od okoto
500 do blisko 800 zdarzen rocznie.

Kazda awaria wiaze si¢ z koniecznos$cia ingerencji
w uktad hydrauliczny: zamykaniem zasuw, zmiang
kierunkdéw przeptywu, opréznianiem odcinkéw ruro-
ciggéw i ich ponownym napetnianiem. Towarzyszgce
temu wahania cisnienia i predkosci przeptywu sprzy-
jaja oderwaniu osad6ow zalegajacych w przewodach.
Efektem jest pogorszenie jakosci wody w strefach
potozonych ponizej miejsca awarii, czesto odczuwalne
przez odbiorcow jeszcze dtugo po zakoniczeniu prac.
W odpowiedzi na te zjawiska w PWiK Okregu Cze-
stochowskiego powszechnie stosowane sa planowe
iinterwencyjne ptukania sieci. To skuteczne narzedzie
usuwania nagromadzonych osadéw, jednak jedno-
czes$nie ujawniajace skale problemu wtérnego zanie-
czyszczenia. Ich czestotliwosé i zasieg sg bezposrednio
zwigzane zwiekiem infrastruktury, materiatami prze-
woddw oraz sposobem ksztattowania stref zasilania.

Wiek wody jako wskaznik podatnosci na
wtérne zanieczyszczenie

Jednym z kluczowych parametréw wptywajacych
najakosé wody w siecijest czas jej przebywania w sys-
temie dystrybucji, okreslany jako ,wiek wody”. Narys. 4
przedstawiono wyniki modelowania matematycznego
dla wybranych stref DMA, obrazujace rozktad wieku
wody w godzinach. Widoczne sa wyrazne obszary,
w ktorych czas przebywania wody przekracza 48, 72,
anawet 96 godzin.

Strefy o podwyzszonym wieku wody wystepuja
przede wszystkim na koncowkach sieci, w obsza-
rach o niskim rozbiorze oraz w rejonach zasilanych

2019 2020 2021 2022 2023 2024
m Sie¢ magistralna 20 5 9 14 6 S
m Sie¢ rozdzielcza 215 230 233 278 206 203
Podigczenia 378 305 300 300 314 323
® tacznie 613 540 542 592 526 531
RYS. 4
Wyniki modelowania o 4a 230000
matematycznego

— rozktad wieku wody
w strefach DMA
Zrédlto: PWiK Okregu
Czestochowskiego
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Urzadzenia telemetryczne Inventii zapewniajg zdalny monitoring i sterowanie
infrastrukturga wodociggows, umozliwiajgc biezacy dostep do danych oraz
szybka reakcje na stany awaryjne. Pozwalajg na bezpieczna transmisje danych
z szyfrowanag komunikacjg AES-128 i integracje z systemami nadrzednymi.

Wuybrane zastosowania modutéw telemetrycznych Inventii:

» stacje uzdatniania wody i hydrofornie — kontrola parametréw pracy instalacji

sieci wodociggowe — monitoring punktéw pomiarowych i dystrybucji wody

zbiorniki retencyjne i wyréwnawcze — pomiar poziomu wody i bezzwloczne alarmowanie

>

» przepompownie wody i sciekéw — sterowanie i monitoring, diagnostyka predykcyjna
4

» obiekty terenowe - bezprzewodowuy, zdalny nadzér - natychmiastowe powiadamianie

Spotkajmy sie w Wisle podczas Xll Konferencji Naukowo-Technicznej
»Zarzadzanie Przedsiebiorstwem WOD-KAN"”
11-13 lutego 2026 r., Hotel Crystal Mountain, ul. Bukowa 19A

Inventia Sp. z 0.0. | Poleczki 23, 02-822 Warszawa | tel. +48 545 32 00 | inventia@inventia.pl | inventia.pl
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jednokierunkowo. W takich warunkach dochodzi do
spadku predkosci przeptywu, intensyfikacji procesow
odktadania sie osadéw, zmniejszenia skutecznosci
utrzymania $rodka dezynfekujacego oraz rozwoju
biofilmu. W praktyce obserwuje sie, ze wtasnie w tych
lokalizacjach najczesciej pojawiajg sie problemy
z metnoscia oraz podwyzszonym stezeniem zelaza
i manganu po zaburzeniach hydraulicznych. Model
hydrauliczny staje sie w tym kontekscie nie tylko na-
rzedziem bilansowania przeptywow, ale takze waznym
elementem profilaktyki jako$ciowej, pozwalajacym
identyfikowaé ,wrazliwe” fragmenty systemu jeszcze
przed wystapieniem problemdw.

Wyniki badan jakosciowych wody

Bezposrednie potwierdzenie zaleznosci pomiedzy
hydraulikg sieci a jakoscig wody stanowig mapy wyni-
kow badan laboratoryjnych. Na rys. 5 przedstawiono
przestrzenny rozktad stezen zelaza ogdlnego w wy-
branych strefach. Najwyzsze wartosci, przekracza-
jace 150-200 pg/dm’, koncentruja sie w tych samych

:0 kierunekwodkan.pl

obszarach, w ktérych model wskazuje podwyzszony
wiek wody.

Analogiczng zaleznosé¢ zaobserwowano w przy-
padku ogdlnej liczby mikroorganizméw (rys. 6). Pod-
wyzszone wartosci tego parametru wystepuja przede
wszystkim na odcinkach o matej dynamice przeptywu
oraz w rejonach koricowych sieci. Zestawienie map
wieku wody z mapami wynikéw badan jakosciowych
jednoznacznie potwierdza, ze czas przebywania wody
wsiecijest jednym z gtéwnych czynnikéw determinu-
jacych podatnosé na wtérne zanieczyszczenie.

Czynniki niezalezne. Wplyw wewnetrznej
instalacji i metody poboru prébek wody
Istotnym, a czesto niedocenianym elementem
systemu dystrybucji, sg instalacje wewnetrzne
w budynkach odbiorcéw. W celu oceny ich wptywu
na jakos¢ wody przeprowadzono badania, w ktorych
pobierano probki z instalacji wykonanych z zeliwa,
stali oraz materiatéow polimerowych, stosujac dwa
rozne sposoby poboru. Pierwszy z nich realizowano

JAKOSC woDY IS

RYS. 5

Wyniki modelowania
matematycznego

- rozktad stezen zelaza
ogdlnego w sieci
Zrédito: PWiK Okregu
Czestochowskiego

RYS. 6

Wyniki modelowania
matematycznego

- rozktad ogdinej liczby
mikroorganizmow
(22°C) w wodzie.
Wyniki modelowania
matematycznego maja
znaczenie praktyczne,
poniewaz pozwalajg na
typowanie odcinkéw
wymagajacych
czestszych ptukan,
planowanie
przebudowy uktadu
hydraulicznego, ocene
zasadnosci tworzenia
petli zamiast uktadow
promieniowych,
optymalizacje

granic stref DMA.
Zrédlto: PWIK Okregu
Czestochowskiego
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zgodnie z obowiazujaca norma dla wody przezna-
czonej do spozycia przez ludzi — po usunieciu sitka
lub perlatora, przeptukaniu instalacji do momentu
ustabilizowania sie temperatury wody zimnej oraz
po dezynfekeji koricéwki kranu. Drugi sposéb pole-
gat na poborze probki bez zachowania tych proce-
dur, bezposrednio po otwarciu zaworu, po nocnym
przestoju wody w instalacji, bez dezynfekcji wylotu.
W obu wariantach oznaczano ogolna liczbe mikro-
organizmow w temperaturze 22°C i 36°C. Uzyskane
wynikijednoznacznie wskazuja, ze zaréwno materiat
instalacji, jak i sposéb poboru probki majg istotny
wplyw na poziom parametréw mikrobiologicznych.
Najwiekszy wzrost ogélnej liczby mikroorganizméw
w 22°C oraz 36°C dotyczyl probek wody pobranych bez
zachowania procedur pochodzacych z wewnetrznych
instalacji wykonanych z materiatéw polimerowych,
a najmniejszy — instalacji zeliwnych. Zjawisko to ma
kluczowe znaczenie interpretacyjne — podwyzszone
wartosci parametréw mikrobiologicznych nie zawsze

WNIOSKI PRAKTYCZNE

1.

Witérne zanieczyszczenie wody jest zjawiskiem systemowym,
wynikajacym ze wspdtdziatania hydrauliki sieci, wieku
infrastruktury, materiatow przewoddw oraz sposobu eksploatacji.
Olbszary o podwyzszonym wieku wody stanowig strefy
podwyzszonego ryzyka pogorszenia jakosci i powinny

by¢ identyfikowane juz na etapie projektowania.

Ukfady promieniste, dtugie koncowki sieci oraz odcinki o niskim
rozbiorze sprzyjaja stagnacji i akumulacji osaddw — w miare
mozliwosci nalezy dazy¢ do tworzenia uktaddw pierscieniowych.
Awaryjnosc¢ sieci ma bezposredni wplyw na jakosé

wody — kazde zdarzenie generuje zaburzenia

hydrauliczne sprzyjajace odrywaniu osadéw.

Ptukania sieci sa skutecznym narzedziem ograniczania

skutkdw wtdrnego zanieczyszczenia, lecz ich skala
odzwierciedla rzeczywisty stan infrastruktury.

Instalacje wewnetrzne budynkéw stanowia integralng

czes¢ systemu dystrybucji i moga w istotnym stopniu
modyfikowaé jakos¢ wody docierajgcej do konsumenta.
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Swiadcza o problemie w wodzie dostarczanej przez
przedsiebiorstwo, lecz moga by¢ efektem warunkéw
panujacych w instalacji odbiorcy.

W praktyce laboratoryjnej wymaga to Scistego
przestrzegania procedur poboru probek oraz kaz-
dorazowego uwzgledniania kontekstu technicznego
miejsca poboru. Dla projektantdw jest to natomiast
sygnat, ze dobdr materiatéw instalacyjnych oraz
eliminacja stref stagnacji wewngtrz budynkéw maja
bezposredni wptyw na jakosé¢ wody u odbiorcy.

Zawory antyskazeniowe

Innym, rownie czesto pomijanym czynnikiem
wplywajacym na wtorne zanieczyszczenie wody, sa
przeptywy zwrotne, wynikajgce z braku lub niepra-
widtowego dziatania zawordow antyskazeniowych.
W instalacjach wewnetrznych, zwtaszcza w obiektach
wyposazonych we wtasne Zrodta wody lub instalacje
technologiczne, moze dochodzié¢ do migracji zanie-
czyszczen w kierunku sieci wodociggowej. Zjawisko to
stwarza realne zagrozenie dla jakos$ci wody nie tylko
u pojedynczego odbiorcy, lecz takze w catej strefie
zasilania. Zastosowanie zawordw antyskazeniowych
stanowi podstawowy element zabezpieczenia sieci
przed tego typu zdarzeniami. Ich brak, niewtasciwy
dobér lub niesprawno$¢ techniczna mogg prowa-
dzi¢ do cofania sie wody o ztej jakosci, zawierajacej
zanieczyszczenia chemiczne czy mikrobiologiczne,
do uktadu dystrybucji. W praktyce eksploatacyjnej
zdarzajg sie przypadki punktowego pogorszenia para-
metréw jakosciowych wody, ktérych zrodtem nie jest
sieé wodociagowa zarzadzana przez przedsiebiorstwo
wodociggowe, lecz wewnetrzna instalacja odbiorcy
pozbawiona skutecznego zabezpieczenia. Z punktu
widzenia bezpieczenistwa zdrowotnego odbiorcow
zawory antyskazeniowe powinny by¢ traktowane
jako integralna cze$é systemu dystrybucji wody. Ich
prawidtowy dobdr, montaz oraz okresowa kontrola
techniczna maja kluczowe znaczenie dla ogranicze-
nia ryzyka wtdrnego zanieczyszczenia, zwtaszcza
w warunkach jednokierunkowego przeptywu wody
i zmiennych warunkow cisnieniowych w sieci.

Whioski dla projektantéw i eksploatatoréow

Analiza danych eksploatacyjnych, wynikéw badan
jakosciowych oraz modelu hydraulicznego Wodociggow
Czestochowskich pozwala sformutowa¢ kilka kluczo-
wych wnioskdw praktycznych — zawarto je w ramce.

Whnioski te oznaczaja dla projektantow koniecz-
nos¢ uwzgledniania nie tylko wymagan hydraulicz-
nych, ale rowniez aspektow jakosciowych: minima-
lizacji czasu przebywania wody w sieci, eliminacji
martwych odcinkéw oraz $wiadomego ksztattowania
strefzasilania. Dla eksploatatoréw — potrzebe taczenia
monitoringu jakosci z analiza hydrauliki oraz trakto-
wania modelu sieci jako narzedzia prewencji, a nie
jedynie bilansowania przeptywow. ®
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NOWA STACJA
UZDATNIANIA

o powierzchni okoto
1000 m2. - Catos¢
zrealizowana

w budzecie, ktéry

w innych miastach
okazat sie duzo wyzszy.
Udowodnilismy, ze
mozna inaczej, nie
tracac na skutecznosci
- podkresla Sebastian
Budziszewski, prezes
PGK w Kobytce

NIE NA POKAZ,

czyli o wodociggowych inwestycjach w Kobytce

Przemystaw Ptonka
redaktor naczelny BMP

Gdy w 2018 roku Sebastian Budziszewski obejmowat stery nowo powstatej spotki
PGK Kobytka, miasto uzaleznione byto od dostaw wody z sgsiedniego Wotomina.
Dzis Kobytka posiada jedno z najnowoczesniejszych uje¢ wody w Polsce,
zaprojektowane i zrealizowane w niespetna rok, za utamek kosztéw podobnych

inwestycji.

w Kobylce, spétka nie miata zadnych zasobow

do prowadzenia dziatalno$ci: ani ujecia, ani
majatku, ani nowoczesnej infrastruktury. — Bytem
jej pierwszym pracownikiem - wspomina S. Bu-
dziszewski. Kobytka liczyta wéwczas okoto 20 tys.
mieszkancow, dzis to juz mniej wiecej 30 tys., abiorgc
pod uwage intensywng chtonnos¢ — moze dojs$¢ na-
wetido 50 tys. - Pierwszym krokiem byto przejecie
eksploatacji sieci od Wotomina i uporzadkowanie
kwestii formalnych — kontynuuje prezes. — Zbiegto
sie to z wybuchem pandemii, co spowodowato, Ze
podpisywanie umoéw z mieszkaricami odbywato sie
za posrednictwem skrzynek pocztowych. Prosty po-
myst, ktory pozwolit uzyskac przychody i ptynnosé
dla nowo powotanej przez Miasto Kobytka spotki
komunalnej - zaznacza.

Kiedy zaczynal petnienie funkcji prezesa PGK

62 Kierunek Wod-Kan 1/2026

Punktem wyjscia do zmian byly zapomniane
odwierty z poczatku lat 90., zlokalizowane przy ulicy
Wygonowej. To one zapoczatkowaly proces, ktéry dzis
uznawany jest za jedna z najciekawszych inwestycji
wodociggowych w Polsce.

Od starych odwiertéw do nowoczesnego
ujecia

Po analizie dokumentacji sprzed ponad 30 lat
zapadta decyzja: stare studnie nie speinig oczekiwan
rozwijajacego sie miasta. Zamiast ich kosztownej re-
animacji, prezes zdecydowatl sie na budowe nowych
odwiertow — zwykorzystaniem tradycyjnego, ale sku-
tecznego sposobu wiercenia. — ZastosowaliSmy meto-
de, ktéra nie niszczy kanalikow wodonos$nych. Dzieki
temu osiagneli$my wydajnos¢ o okoto 20% wyzsza niz
zaktadata dokumentacja — wyjasnia Budziszewski.
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Réwnolegle rozwigzano problem niedoboréw wody
w polnocnej czesci miasta, szczegdlnie dotkliwych
dla mieszkancow dzielnicy Maciotki. Kluczowa role
odegrata tuwspotpracazjednym z zaktaddw przemy-
stowych, ktory posiadat wtasne, niewykorzystywane
ujecie. — Postawilismy tam modutowg stacje uzdat-
niania. To pozwolito ustabilizowac sytuacje i dato czas
na przygotowanie duzego, docelowego ujecia — mowi
prezes PGK.

Przetomem okazato sie finansowanie. Po przekaza-
niu przez gmine dziatki i jej wycenie, Narodowy Fun-
dusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej przy-
znat spdtce pozyczke wwysokosci12 898 500,00 zt. — To
byl moment, w ktérym mogtem realnie zaplanowaé
inwestycje — nie na pokaz, ale pod konkretne potrzeby
miasta — dodaje S. Budziszewski.

Finansowanie i technologia - rozsadek zamiast
gigantomanii

Nowe ujecie wody w Kobytce powstato w duchu
racjonalnosci i efektywnosci. Zamiast cegly i cera-
miki — konstrukcja modutowo-szkieletowa. — Budy-
nek nie produkuje wody. Produkuje ja technologia.
Wszystko, co jest zbedne, w efekcie podnosi cene dla
mieszkancow — zaznacza prezes. Wspomina, Ze jedng
z najbardziej odwaznych decyzji byto zastosowanie
jednostopniowego uzdatniania wody: — Nie zgodzi-
tem sie na dwustopniowe uzdatnianie tylko dlatego,
7e tak sie ,zawsze robi”. Technologie trzeba dobierac
do jakosci wody, a nie do przyzwyczajen projektanta
- podkresla.

Zamiast dwdch stopni uzdatniania w Kobylce jest
wiec jeden, ale precyzyjnie zaprojektowany. — Nie
chodzi o to, zeby budowac patace. Kazda zlotéwka
przeciez idzie w taryfe. Jako$¢ wody i efektywnosé
energetyczna sg wazniejsze niz pokazowe projekty
- tlumaczy prezes.

Koncepcja budowy SUW Wygonowa opracowana
zostata przez dr. bukasza Webera, specjaliste ds. inzy-
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nierii Srodowiska, autora wielu obiektéw uzdatniania
wody w Polsce. Analizy wykazaly, Ze jednostopniowe
uzdatnianie wody w Kobytce w petni wystarcza, a jed-
noczesnie daje oszczednosé w kosztach realizacji in-
westycji o ponad 3 mln zt. System pozwala tez w razie
pogorszenia parametrow wody tatwo przejsé na uktad
dwustopniowy.

Efekt? Stacja uzdatniania o powierzchni okoto
1000 m?, dwa zbiorniki retencyjne po milion litrow
kazdy oraz infrastruktura pozwalajaca na dalszg
rozbudowe. — Catos¢ zrealizowana w budzecie, ktory
w innych miastach okazat sie duzo wyzszy. Udowod-
nili$my, Ze mozna inaczej, nie tracgc na skutecznosci
- podkresla S. Budziszewski.
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Pokazalismy, ze w matym miescie mozna
stworzy¢ obiekt, ktory staje sie wzorem dla

catej branzy

Efektywnos¢ i energia

Jednym z priorytetdw projektu byta minimalizacja
zuzycia energii. - Benchmark branzowy to 0,70 kWh na
1m®uzdatnionej wody. Mamy obecnie do 0,58, a doce-
lowo chce uzyskaé 0,55 - méwi prezes kobytkowskich
wodociggow. Spotka projektuje obecnie modut ener-
getyczny z fotowoltaikg. W godzinach szczytu storica
system bedzie produkowal nadwyzke wody, ktora trafi
do zbiornikdw — ,magazynow energii”. Docelowo przed-
siebiorstwo planuje takze wprowadzenie specjalnego
programu optymalizacji energetycznej i serwisowej
pracy stacji, dzieki czemu mozliwe bedzie osiggniecie
granicy minimalnych kosztéw operacyjnych.
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Ujecie w Kobytce to
m.in. nowoczesne
rozwigzania

z zakresu efektywnosci
energetycznej

i komfortu pracy. Caly
obiekt ogrzewany
jest pompa ciepta
wykorzystujaca wode
wodociagows jako
dolne zrodto. Biura
majg chtodzenie
pasywne, bez
tradycyjnych
grzejnikdw

i klimatyzatorow
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INWESTYCJA

W NIECALY ROK

- Uwazam, ze nasze
ujecie jest dzis
jednym z najlepszych
w Polsce. Méwie

to na podstawie
osiggnietych
parametrow
technicznych: przede
wszystkim jakosci

i energochtonnosci

- podkresla prezes

S. Budziszewski. Na zdj.:
budowa obiektu
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W planach jest réwniez instalacja ultrafiltracji, by
woda uzywana do ptukania filtrow (ok. 70 m® dziennie)
nie byta kierowana do kanalizacji, lecz wracata do
obiegu. Sebastian Budziszewski: — To bedzie wzorcowa
iprekursorskainstalacja: zero strat, zero marnowania
zasobow. Woda nie jest przeciez niekorniczacym sie
surowcem.

Ujecie w Kobylce to takze rozwigzania z zakresu
efektywnosci energetycznej i komfortu pracy. Caty
obiekt ogrzewany jest pompa ciepta wykorzystujacg
wode wodociggowsq jako dolne Zrdédto. Biura maja
chtodzenie pasywne, bez tradycyjnych grzejnikéw
i klimatyzatoréw.

- Uwazam, ze nasze ujecie jest dzis jednym z naj-
lepszych w Polsce. Méwie to na podstawie osiggnietych
parametréw technicznych: przede wszystkim jakosci
i energochtonnosci. Wydaje mi sie, Ze pokazemy tu
nowy standard majac na uwadze, ze umiejetnosé
dozowania tlenu to podstawa nizszych kosztéw uzdat-
niania wody — argumentuje prezes PGK Kobytka. — Nie
wszyscy to analizujg tak szczegétowo, bezkrytycznie
ufajac propozycjom projektantéw. Osobiscie wiele
godzin spedzitem narozmowach miedzy innymiz dok-
torem Weberem, jak i innymi praktykami w branzy,
zanim podjalem ostateczna decyzje. Niezbedne jest
bowiem dobranie technologii do konkretnego miejsca
iparametrow. Nie wszystko ztoto, co sie $wieci. Lepiej
odrzuci¢ staby projekt, niz budowac cos, co pdZniej
trudno sfinansowac i utrzymac - podsumowuje.

Bezpieczenstwo infrastruktury

S. Budziszewski szeroko mowi o odpornosci
systemow wodnych na wspdtczesne zagrozenia.
Jego zdaniem prawdziwe bezpieczenstwo nie tkwi
wzakupie ,paczkowarek” i agregatow, leczw madrym
projektowaniu infrastruktury. — W dobie cyfrowych
wojen ujecie wody powinno by¢ tajne, jak obiekt woj-
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skowy —wyjasnia. Spotka inwestuje wiec w monitoring,
kontrole wjazdow, systemy kamer, paliwo i agregaty
pradotworcze na wypadek przerw w dostawie pradu.
- Najlepszym straznikiem i elementem obrony cy-
wilnej sa jednak nasi mieszkancy - czujni, Swiadomi,
dzwonigcy, gdy cos sie dzieje - dopowiada prezes.

Branza, wiedza i zdrowy rozsadek

Budziszewski krytycznie ocenia czes$¢ praktyk
branzowych: - Wwielu spotkach jest za duzo polityki,
zamato inzynieriii menadzerskiego podejscia. Czesto
inwestycje sa projektowane na pokaz, bez trzymania
sie ekonomicznych wskaznikow. Tymezasem w wod-
-kanie konieczne jest tgczenie wiedzy technologicznej
z odpowiedzialnoscia finansowq - zaznacza. Dodaje,
ze w mniejszych przedsiebiorstwach, takich jak jego,
kluczowe sg kompetencje i umiejetnosc¢ podejmowania
decyzji pod presja. — Duze wodociggi nie rozumieja
naszych problemdw. Unas wszystko trzeba wywalczyé
- kazda ztotowke i kazdg decyzje.

Kierunek: samowystarczalnosé

Wodociagi Kobytka to dzis zespot 26 osob. Prezes
nie ukrywa dumy z efektéw ich pracy: — Pokazalismy,
ze w malym miescie mozna stworzy¢ obiekt, ktdory
staje sie wzorem dla catej branzy, wyznaczajacy nowy
standard myslenia o infrastrukturze komunalnej
w Polsce — mowi.

Spotka obstuguje ponad 220 km sieci, 65 pompowni
$ciekowiprzygotowuje sie do budowy kolejnych, nowo-
czesnych obiektow — zapowiada prezes Budziszewski.
Zapytany, jakajest jego recepta narozwdj wodociggow
w niewielkiej miejscowosci, odpowiada bez wahania:
— Nie ba¢ sie ryzyka, ale inwestowaé z rozsadkiem.
Inwestycje trzeba prowadzié po to, zeby sie rozwijac,
anie by tylko obcigzaé¢ mieszkancéw. Wodociagi moga
by¢ efektywne i nowoczesne — wystarczy chcie¢. ®
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ARTYKUE SPONSOROWANY

NIS2 W PRAKTYCE PWIK

Jak architektura systemu odczytowego
wptywa na bezpieczenstwo

Marcin Milewski

manager ds. rynkéw gazu i wody, PLUM Sp. z o.0.

Dyrektywa NIS2, ktora obejmuje sektor wod-kan jako element infrastruktury
krytycznej, jasno wskazuje: bezpieczenstwo systemow teleinformatycznych to

juz nie wybdr, a obowiagzek zarzadczy.

zacyjnych przyspiesza. Zdalne odczyty wodomie-

rzy, systemy telemetryczne i analityka danych
staty sie standardem operacyjnym. Jednoczesnie
jednak, wraz ze wzrostem napie¢ geopolitycznych,
w naszej czesci Europy rosnie powierzchnia ataku.
Dyrektywa NIS2, ktdra obejmuje sektor wod-kan jako
element infrastruktury krytycznej, jasno wskazuje:
bezpieczenstwo systemow teleinformatycznych
przestaje by¢ wyborem, staje sie obowiazkiem za-
rzadczym.

C yfryzacja przedsiebiorstw wodociagowo-kanali-
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W tym kontekscie system zdalnego odczytu wodo-
mierzy nie jest juz wylacznie narzedziem do pozyski-
wania danych billingowych. To element infrastruktury,
ktéry moze decydowad o ciggtosci dziatania spotki, jej
stabilnosci finansowej i zgodnosci regulacyjnej.

NIS2: nowe spojrzenie na ,mate systemy”

NIS2 wprowadza podejscie bazujace na ocenie
ryzyka. Nie liczy sie wytgcznie skala systemu, ale
jego wpltyw na ustuge kluczowa. Brak odczytow moze
oznaczac brak faktur, btednie zanizone lub zawyzone
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odczyty mogg wzbudzaé niepokdj czy utrate zaufania
wsrod klientéw koncowych (odbiorcéw) albo spowo-
dowac lawinowy przyrost procesow reklamacyjnych.
7 perspektywy NIS2 to wystarczajacy powodd, by
system odczytowy traktowad jak element krytyczny.
Co istotne, dyrektywa ktadzie nacisk na:
odpornosc na zaktocenia i sabotaz,
bezpieczenistwo taricucha dostaw,
kontrole dostepu i transmisji danych,
zdolnosc¢ reagowania na incydenty.

System zdalnego odczytu wodomierzy
przestat by¢ wytgcznie narzedziem
wspierajacym rozliczenia

URZADZENIE
ZAPROJEKTOWANE
DO PRACY

w licencjonowanym
pasmie
telekomunikacyjnym,
Zapewniajgcym
stabilng i kontrolowana
transmisje danych

w standardzie

NB-loT w zamknietym
Srodowisku sieci
operatora

To doktadnie te obszary, w ktorych technologie
odczytowe poprzedniej generacji ujawniajg swoje
ograniczenia.

Niewidoczne ryzyko operacyjne

Wiele funkcjonujacych obecnie systemow
zdalnego odczytu wodomierzy opiera sie na ko-
munikacji radiowej realizowanej w pasmach nie-
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licencjonowanych oraz na lokalnych interfejsach

komunikacyjnych. Interfejsy w praktyce czesto nie

sa zabezpieczone mechanizmami kryptograficzny-

mi, autoryzacja dostepu czy kontrola tozsamosci

urzadzen. Z punktu widzenia eksploatacyjnego

rozwigzania tego typu pasujg do dotychczasowych
modeli pracy i bywajg wygodne w obstudze. Jednak

z perspektywy cyberbezpieczenstwa oraz odporno-

$ci operacyjnej przedsiebiorstwa wodociggowego

stanowig one istotne zrédlo ryzyka.

Pasma nielicencjonowane, ktérych istotg jest
wspoltdzielenie medium transmisyjnego przez wiele
niezaleznych urzadzen i systemdw, charakteryzuja
sie ograniczonym poziomem kontroli i odpornosci.
W szczegolnoscei:

- sg podatne na zakldcenia oraz interferencje wy-
nikajace z pracy innych urzadzen w tym samym
zakresie czestotliwosci,
umozliwiajq relatywnie tatwe zagtuszanie trans-
misji: zaréwno przypadkowe, jak i celowe,
nie zapewniaja petnej kontroli nad dostepem do
medium radiowego ani gwarancji integralnosci
i poufnosci przesytanych danych.

Raporty ENISA oraz krajowe zalecenia R-CY-
BER-01/2021 jednoznacznie wskazuja, Ze infrastruk-
tura krytyczna powinna unikaé¢ rozwigzan, ktérych
integralnosé i poufnos$¢ danych nie moze by¢ skutecz-
nie egzekwowana.

Manipulacja lokalna jako niedoszacowane
ryzyko

Drugim, czesto niedocenianym obszarem ryzyka
w systemach zdalnego odczytu wodomierzy, s lokalne
interfejsy komunikacyjne obecne w urzadzeniach
koncowych, iich nadmiarowa obecnos¢ lub nieodpo-
wiednie zabezpieczenie, ktére:

istotnie zwieksza powierzchnie potencjalnego

ataku,

moze umozliwia¢ nieautoryzowany dostep do

danych pomiarowych czy parametréw urzadzenia,

utrudnia peing realizacje zasady privacy by design.

W praktyce oznacza to, Ze ingerencja w system
odczytowy moze by¢ podejmowana lokalnie, z pomi-
nieciem mechanizmdéw ochrony. Wystarczajaca bywa
podstawowa wiedza techniczna oraz ogélnodostepne
narzedzia, co znaczaco obniza préog wejscia dla poten-
cjalnych naduzy¢ lub dziatan sabotazowych.

Zamknieta architektura transmisji jako
standard bezpieczehstwa
W odpowiedzi narosngce wymagania regulacyjne
orazrzeczywiste zagrozenia operacyjne, coraz wiecej
dojrzatych wdrozen w sektorze wodociagowo-kanali-
zacyjnym opiera sie na architekturze, ktora:
funkcjonuje w zamknietym srodowisku teleko-
munikacyjnym,
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LOKALNY PROCES
PROJEKTOWO-
-PRODUKCYJNY

jako element
zapewnienia
integralnosci

i bezpieczenstwa
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rozwigzania

wykorzystuje wydzielony APN, niedostepny z po-
ziomu publicznego internetu,

stosuje szyfrowane tunele transmisyjne, takie
jak IPsec,

Swiadomie eliminuje lokalne interfejsy dostepu do
urzadzen koncowych.

Tak zaprojektowana architektura wistotny sposob
ogranicza ryzyko:
- przechwycenia lub modyfikacji danych w trans-

misji,

zaktocen radiowych i ingerencji z zewnatrz,

lokalnych prob manipulacji urzadzeniami,

naruszen przepiséw o ochronie danych osobowych.

Z perspektywy dyrektywy NIS2 kluczowe znaczenie
ma fakt, Ze bezpieczenistwo systemu nie opiera sie
wylacznie na procedurach organizacyjnych, lecz jest
wbudowane w sama architekture technologiczna,
stanowiagc trwaly element odpornosci operacyjnej
przedsiebiorstwa.

NIS2 oraz zalecenia krajowych instytucji
bezpieczenstwa zwracajg szczegdlng
uwage na pochodzenie technologii

Bezpieczenstwo tancucha dostaw - rola
krajowych producentéw

NIS2 oraz zalecenia krajowych instytucji bezpie-
czenstwa zwracaja szczegolng uwage na pochodzenie
technologii. Doswiadczeni polscy producenci elektro-
niki, dziatajacy w ramach unijnych regulacji, oferuja
dzi$ rozwigzania projektowane od podstaw z myslg o:
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zgodnosci z RODO i NIS2,
odpornosci na zagrozenia hybrydowe,
dtugoterminowym wsparciu serwisowym.

To istotna przewaga nad rozwigzaniami opartymi
naimportowanych komponentach o nieprzejrzystym
cyklu zycia, ograniczonej kontroli bezpieczenstwa oraz
z ograniczonym wsparciem technicznym i serwisem.

Whioski dla kadry technicznej i zarzadczej

System zdalnego odczytu wodomierzy przestat
by¢ wytacznie narzedziem wspierajacym rozliczenia.
Wspdtczesnie stanowi integralny element cyfrowej
infrastruktury przedsiebiorstwa wodociggowego, od
ktorego zalezy ciggtosé procesow operacyjnych, stabil-
nos¢ finansowa i bezpieczenstwo danych. W realiach
dyrektywy NIS2 kluczowe znaczenie ma nie sama
obecnosc¢ technologii, lecz sposob jej zaprojektowania
i osadzenia w catym ekosystemie organizacji.

Dlatego wybor rozwigzania:

dziatajacego w zamknietym, szyfrowanym $rodo-

wisku transmisyjnym,

pozbawionego lokalnych punktéw dostepu zwiek-

szajacych powierzchnie ataku,

rozwijanego i utrzymywanego przez doswiadczo-

nego, krajowego producenta,
nalezy dzis$ rozpatrywac nie tylko w kategoriach
technicznych. Jest to decyzja zarzadcza, realnie wpty-
wajgcana odpornosc przedsiebiorstwa na zakldcenia,
zdolno$¢ reagowania na incydenty oraz dtugofalowe
zaufanie odbiorcow ustug.

W praktyce oznacza to jedno. Bezpieczenstwo
systemow odczytowych nie zaczyna sie w procedurach
ani w dokumentacji powdrozeniowej, lecz w samej
architekturze rozwigzania. To wtasnie tam zapadajg
decyzje, ktére w kolejnych latach decyduja o stabil-
nosci dziatania przedsiebiorstwa — czesto wtedy, gdy
jestjuz za pozno na korekty. ®
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ARTYKUE SPONSOROWANY

FIRMY PIPETRONICS

Nowy standard mobilnej robotyki frezujacej
w renowacji bezwykopowej

Mirostaw Cecuga
prokurent, Sezam Instal sp.j.

Potaczenie niskich kosztow zakupu, minimalnych kosztow serwisowych,
mobilnosci oraz mozliwosci zasilania z pojazddw EV sprawia, ze eCutter light
oferuje jeden z najszybszych zwrotdw z inwestycji w swojej kategorii, bedac
jednoczesnie petnoprawnym narzedziem do realizacji wymagajacych

i precyzyjnych prac.

osngce wymagania rynku renowacji bezwykopo-
wej sprawiajg, ze wykonawcy poszukujg rozwia-
zan, ktdre tacza precyzje pracy z mobilnoscia, ni-
skimi kosztami eksploatacji oraz tatwoscig wdrozenia.
Odpowiedzig na te potrzeby jest eCutter light — kom-
paktowy, w pelni elektryczny robot frezujacy firmy
Pipetronics, redefiniujacy sposéb prowadzenia prac
przygotowawczych i interwencyjnych w przewodach
kanalizacyjnych. W Polsce urzadzenia Pipetronics sa
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dostepne wytgcznie za posrednictwem Sezam Instal,
oficjalnego i jedynego sprzedawcy marki.

Kompaktowa konstrukcja i mobilnosé

eCutter light wyrdznia sie wyjatkowo niskg masg
oraz modutowgq konstrukcjg, ktéra umozliwia trans-
port catego systemu w standardowym samochodzie
osobowym typu kombi/SUV. Robot wazy 36 kg, jed-
nostka sterujgca 14 kg, a beben kablowy 94 kg. Takie
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parametry pozwalajg na obstuge urzgdzenia przez
jednego operatoraiznaczgco utatwiaja prace w miej-
scach o ograniczonym dostepie, takich jak centra
miast, podworza czy tereny zamkniete.

Petna elektryfikacja i zasilanie z pojazdéw EV

System pracuje w pelni elektrycznie, eliminujac
koniecznos¢ stosowania kompresora, zbiornikow
wody czy uktadéw pneumatycznych. Zasilanie 230 V
(2,5 kW) sprawia, ze robot moze by¢ uruchomiony
praktycznie wszedzie, a dodatkowo moze korzystaé
z energii samochodu elektrycznego wyposazonego
w funkcje V2L (Vehicle to Load) albo z mobilnego
powerbanku (akumulatora) o pojemnosci np. 5 kWh.
Pozwala to stworzy¢ w petni mobilny zestaw frezu-
jacy, idealny do pracy w strefach zeroemisyjnych
i miejscach o ograniczonej infrastrukturze ener-
getycznej.

Precyzja frezowania i wyjatkowy wysieg
roboczy

eCutter light wyposazono w bezszczotkowy silnik
48V, ciagla rotacje gtowicy oraz zestawy kot i podwozie
dopasowane do $rednic DN 150-600. Jedna z kluczo-
wych zalet urzadzenia jest ramie robocze o jednym
z najwiekszych (jesli nie najwiekszym) wysiegow
w glab przykanalika sposréd kompaktowych robotéw
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Parametr

Wartos§¢/Specyfikacja

Model

eCutter light

Gtowica robocza

Moc ok 1 kW, napiecie bezpieczne 48 V

Nr artykutu

1516-001

Zakres $rednic roboczych

DN 150 - 600

Zasieg pracy

100 m (200 m opcjonalnie)

Urzadzenie sterujgce

300 x 400 x 240 mm, 14 kg

Wielkos¢ robota

140 x 870 (520) x 170 mm, 36 kg

Beben kablowy

500 x 800 x 600 mm, 94 kg

Rotacja gtowicy

Bez ograniczen

Zasilanie/Moc

230V, 2,5 kW

Moduty

6 modutdw, wymiana kazdego
w kilkanascie minut

TAB. 1

Podstawowe dane
techniczne - eCutter
light

KOMPLETNY SYSTEM
eCUTTER LIGHT
miesci sie na
samochodzie typu
kombi

frezujacych dostepnych na rynku. Dzieki temu opera-
tor moze wykonywac prace w miejscach dotychczas
trudnych do osiagniecia, zwiekszajgc zakres mozli-
wych interwencji bez koniecznosci stosowania innego,
nierzadko bardziej skomplikowanego sprzetu.

Standardowy zasieg roboczy wynosi 100 metréow,
co w pemi odpowiada wiekszo$ci zastosowan reno-
wacyjnych. Jako opcja dostepna jest wersja o zasiegu
200 metréw.

tatwos¢ obstugi - ergonomia poréwnywalna
z kamera inspekcyjng

Jednym z najbardziej innowacyjnych aspektow
eCutter light jest jego wyjatkowa ergonomia pracy.
W przeciwienstwie do klasycznych robotéw frezu-
jacych, ktére wymagajq zaawansowanego szkolenia
idtugiego okresuwdrozenia, system Pipetronics zostat
zaprojektowany tak, aby jego obstuga byta mozliwie
intuicyjna.

Operatorzy podkreslajg, Ze praca z eCutter light
przypomina bardziej obstuge przenosnej kamery
inspekeyjnej CCTV niz zaawansowanego robota fre-
zujacego. Sterowanie jest ptynne, precyzyjne i prze-
widywalne, co pozwala operatorom szybko osiggnaé
pelng efektywnosc¢ pracy.

To jedyny system na rynku, ktéry taczy mozliwo-
$ci profesjonalnego robota frezujacego z tatwoscia
obstugi urzadzen inspekcyjnych. Niech dowodem
na te stowa bedzie fakt , ze kabel robota eCutter
light ma $rednice niewiele wiekszg niz 10 mm, co
stawia go w tym samym rzedzie co wieloprzewodowe
kamery CCTV.

Serwis i utrzymanie - modutowa konstrukcja
bez odpowiednika na rynku

eCutterlight zostat zaprojektowany z mysla o mak-
symalnej dostepnosci serwisowej. Wozek robota skta-
da sie z szesciu niezaleznych modutdéw, ktore mozna
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wymieniac¢ w sposdb szybki i intuicyjny. Kazdy modut
jest mocowany za pomocg czterech srub, co pozwala
najego wymiane w kilkanascie minut, bez konieczno-
$cirozbierania catego urzadzenia.

Ten wysoki poziom modularnosci jest unikato-
wy - zaden inny robot frezujacy dostepny na rynku
nie oferuje tak przyjaznej konstrukcji serwisowej.
W praktyce oznacza to minimalne przestoje, nizsze
koszty eksploatacji oraz mozliwos¢ wykonywania
podstawowych napraw bez koniecznosci wysytania
urzadzenia do serwisu stacjonarnego.

Ekonomia inwestycji - potowa kosztu systemu
samochodowego i szybki zwrot

eCutter light stanowi jedng z najbardziej ekono-
micznych propozycji w segmencie robotéw frezu-
jacych. Jego cena wynosi okoto 50% kosztu petlnego
systemu frezujacego zabudowanego na pojezdzie
specjalistycznym, co znaczaco obniza préog wejscia dla
firm chegcych zainwestowac w to ultrakompaktowe
urzadzenie.

Potaczenie niskich kosztow zakupu, minimalnych
kosztéw serwisowych, mobilnosci oraz mozliwosci za-
silania z pojazd6w EV sprawia, zZe eCutter light oferuje
jeden z najszybszych zwrotéw z inwestycji w swojej

Fot. Sezam Instal

MOBILNOSC
Waga robota: 36 kg
*  Waga kontrolera: 14 kg
*  Waga bebna: 94 kg
e Transport: mozliwo$¢ transportu samochodem
e Zasilanie: 230 V (opcja: samochdéd dostawczy z EV V2L)
* Moc: 2,5 kW
» Elektryfikacja: petna — brak kompresora

ZAKRES PRACY
Obstugiwane srednice: DN 150-600
e Kota: wymienne plus podwozie dla srednic 500-600
o Silnik: 48 V
e Obroét: bez ograniczen
*  Wysieg w gfab przykanalika: najwiekszy mozliwy

SERWIS

*  Moduty: 6

e Szybka wymiana: 4 Sruby

e Czas wymiany: kilkanascie minut

EKONOMIA

e Koszt: ok. 50% systemu pojazdowego
*  Zwrot inwestycji: szybki
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SYSTEM eCUTTER LIGHT
— elektryczny frez do $rednic DN 150-DN 600

kategorii, bedac jednoczes$nie peltnoprawnym narze-
dziem do realizacji wymagajgcychiprecyzyjnych prac.
Nie mozna nie wspomnieé o mozliwosciach dofinanso-
wania zaréwno zakupow samochodéw elektrycznych,
atakze —wwybranych programach - systeméw robota
elektrycznego. Urzadzenie moze by¢ wykorzystywa-
ne w znacznie wiekszej liczbie zlecenl niz tradycyjne
systemy samochodowe, co dodatkowo zwigksza jego
rentownosé.

Sezam Instal - wytaczny sprzedawca
Pipetronics w Polsce

Sezam Instal peini role wytacznego sprzedawcy
urzadzen Pipetronics w Polsce, zapewniajac peine
wsparcie techniczne, serwisowe i szkoleniowe. Firma
dysponuje egzemplarzem demonstracyjnym eCutter
light i prowadzi pokazy na zywo zar6wno w swojej
siedzibie, jak i u klientow.

Wszystkie informacje o systemach Pipetronics
znajduja sie na:
- www.sezaminstal.pl

YouTube: https://youtube.com/@sezam-instalsp.j

Facebook: https:/www.facebook.com/sha-

re/1Bzb7TW5xGf/?mibextid=wwXIfr

LinkedIn: https://www.linkedin.com/company/

sezaminstal/
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Kogeneracja

Skojarzona produkcja energii elektrycznej i ciepta

Produkujemy oraz serwisujemy jednostki kogeneracyjne TEDOM - przyjazne dla srodowiska
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kogeneracyjnej, a finansowanie urzgdzenia w catosci zapewniane jest przez TEDOM.
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PILOTAZOWY CYFROWY BLIZNIAK

na oczyszczalni sciekow w Tarnowskich Gorach

Anna Tronina

dyrektorka komunikacji, PWiK Tarnowskie Goéry

Czy oczyszczalnia o przepustowosci 50 000 RLM to optymalny punkt dla
wdrozenia zaawansowanych systemow zarzadzania energig? Pilotaz PWIK
w Tarnowskich Goérach, nalezagcego do Grupy Veolia, ma da¢ odpowiedz na to

pytanie — i wskazac prog optacalnosci.

czyszczalnia Sciekow w Tarnowskich Gorach zosta-
ta wybrana jako obiekt pilotazowy dla wdrozenia
zaawansowanych rozwigzan optymalizacji kosz-
tow zuzycia energii. Z przepustowoscia do 50 000 RLM
stanowi ona najwiekszy obiekt w portfelu operatora,
a jednoczesnie reprezentuje segment oczyszczalni
sredniej wielkosci, ktérych w Polsce funkcjonuje sto-
sunkowo duzo. Wybor ten nie byt przypadkowy. Energia
elektryczna stanowijeden z gtéwnych sktadnikow kosz-
tow operacyjnych oczyszczalni $ciekéw, ajej efektywne
zarzadzanie moze przynies¢ wymierne oszczednosci
finansowe oraz korzysci srodowiskowe. To wlasnie ta
wielko$¢ minimalna dla optacalnego zastosowania
innowacyjnych technologii energooszczednych czyni
ja optymalnym obiektem referencyjnym. Wdrozone
rozwigzania bedg mogly by¢ nastepnie replikowane
w podobnych obiektach na terenie catego kraju.
Oczywiscie nie bez znaczenia jest efekt ska-
li — odgrywa kluczowa role w ocenie optacalnosci
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inwestycji. Na duzych oczyszczalniach nawet 5-10%
redukcji zuzycia energii elektrycznej przektada sie
na znaczgce oszczednosci finansowe, podczas gdy na
matych obiektach nawet 40-50% redukcja nie przy-
niostaby poréwnywalnych korzysci ekonomicznych.
Oczyszczalnie mniejsze niz ta w Tarnowskich Gorach
charakteryzujg sie zbyt niskim potencjatem oszczed-
nosci, by uzasadnic tego typu rozwigzania.

Etapy projektu

Projekt pilotazowego wdrozenia cyfrowego bliz-
niaka na oczyszczalni sciekéw w Tarnowskich Gérach
zostat realizowany w ramach drugiej edycji programu
Veolia Innovation Manager Academy VIMA 2.0 i stanowi
odpowiedznarealne potrzeby rynkowe, czyli osiggnie-
cie efektywnosci energetycznej oczyszczalni poprzez
zarzadzanie energia z uwzglednieniem rynku SPOT.

Pilotaz realizowany jest w dwdch fazach. Pierw-
szy etap obejmuje wdrozenie cyfrowego blizniaka
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- systemu nadrzednego sterowania wspierajgcego
eksploatacje oczyszczalni. Samo zastosowanie tego
narzedzia pozwala na redukcje zuzycia energii w naj-
bardziej energochtonnym procesie technologicznym,
jakim jest napowietrzanie.

Etap drugi, realizowany po wdrozeniu nadrzed-
nego systemu sterowania, to szczegotowa analiza
zmienionego profilu zuzycia energii elektryczne;j.
Zredukowane zapotrzebowanie energetyczne wymaga
ponownej oceny ekonomicznej i umozliwi oszacowa-
nie optacalnosci przejscia z taryfy statej na dynamicz-
ny model zakupu energii.

Podstawa tego rozwigzania jest rosngca zmien-
nosc¢ cen energii elektrycznej na rynku SPOT, gdzie
notowania mogg w krdétkim czasie wahaé sie od war-
tosci ujemnych (mechanizm wynagradzania za pobor
energii) do poziomoéw przekraczajacych 1000 zt/MWh.
Ta dynamika cenowa stanowita impuls do zbadania
mozliwosci dostosowania pracy oczyszczalni $cie-
kéw do zmiennych taryf energetycznych. Istotnym
walorem tego rozwigzania jest mozliwos$¢ dostepu do
eksperckiej wiedzy i prac analitykdw z Veolia Energy
Contracting Poland Sp. z 0.0. Dysponujac w struktu-
rze Grupy tg wyspecjalizowang spotkg mamy dostep
do prognoz rynku dnia nastepnego, co pozwala na
optymalizacje zakupu energii w oparciu o szczego-
towe analizy cenowe przygotowywane przez zespot
analitykow.

Zgodnie z rytmem miasta

Obiekty oczyszczalni $ciekow wykazuja charak-
terystyczny profil operacyjny skorelowany z rytmem
zycia miejskiego. Przeptyw sciekéw podlega cyklicz-
nym wahaniom dobowym: intensyfikacjaw godzinach
aktywnosci dziennej, redukcja w porze popotudniowej,
wtdérny wzrost wieczorem, osiggniecie minimum
nocg oraz w godzinach porannych, a nastepnie pro-
gresywny wzrost. — System Hubgrade, jako cyfrowy
blizniak oczyszczalni, umozliwia symulacje i wery-
fikacje strategii elastycznego sterowania procesami
technologicznymi - méwi Stawomir Jankowski,
prezes Przedsiebiorstwa Wodociaggow i Kanalizacji Sp.
7 0.0. — Kluczowym zagadnieniem przy realizacji tego
projektujest mozliwos$¢ przesuniec czasowych w pro-
filu energetycznym instalacji — redukcja obciazenia
w okresach wysokich taryf, przy jednoczesnej inten-
syfikacji proceséww fazach cenowo korzystnych. Przy
czym caly czas najwazniejsze jest zachowanie para-
metréw jakosciowych oczyszezania $ciekow — dodaje.

Szczegdtowa analiza profilu obcigZenia energe-
tycznego oczyszczalni Sciekéw wykazata potencjat
do optymalizacji zuzycia energii elektrycznej w kon-
tekscie zmiennych taryf. Zidentyfikowano mozliwosé
przesunigcia szczytow obciazenia z godzin, w ktérych
energia jest najdrozsza, na godziny nocne, charakte-
ryzujace sie najnizszymi cenami.

Po implementacji systemu Hubgrade konieczne
bedzie przeprowadzenie ponownej analizy profilu
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obciazenia, gdyz ulegnie on istotnej modyfikacji.
System bedzie integrowal prognozy rynku energii
elektrycznej na dzien nastepny, dostarczane przez
Veolia Energia Contracting Poland Sp. z 0.0. Na pod-
stawie codziennie aktualizowanych prognoz cenowych
system automatycznie zaplanuje i zoptymalizuje
prace poszczegolnych proceséw technologicznych
oczyszczalni. Jednak na rzeczywiste efekty finansowe
ioperacyjne tej optymalizacji trzeba jeszcze poczekad,
gdyz przedsiebiorstwo jest dopiero w pierwszej fazie
tego projektu.

Czas obserwaciji to czas powtarzalnosci

Optymalny okres obserwacji wynosirok, ze wzgledu
nasezonowy charakter pracy oczyszczalni. Funkcjono-
wanie obiektu rézni sie w okresie zimowym i letnim,
w porze mokrej i suchej. Rzetelna analiza oparta na
podejs$ciu naukowym wskazuje na koniecznosé co naj-
mniej rocznego okresu badawczego, niemniej pierwsze
rezultaty powinny by¢ mozliwe do oceny juz po uptywie
3 miesiecy. Wtedy tez bedzie mozna wstepnie okresli¢
efektywnos¢ wdrozonych rozwiazan.

29

Wdrozenie systemu cyfrowego blizniaka
to kluczowy element strategii cyfrowej

transformacji branzy wod-kan

Pilotaz projektu zaplanowano na rok, jednak wy-
stapity znaczace opoznienia. Przyczyna byta zamknie-
taarchitektura systemu sterowania napowietrzaniem
w oczyszezalni, co wymagato jego modyfikacji w celu
umozliwienia integracji z systemem Hubgrade. Tar-
nogodrska oczyszczalnia wyposazona jest w system
SCADA, ktory zarzadza obiektem poprzez pobieranie
danych ze wszystkich sterownikéw, ich analize oraz
ustawianie odpowiednich parametréw. Elementy
infrastruktury oczyszczalni mozna kontrolowaé za
pomocg tego systemu. Jednak uktad napowietrza-
nia, kluczowy z punktu widzenia projektu, stanowit
rozwigzanie zamkniete — system SCADA umozliwiat
jedynie podglad parametrow, bez mozliwosci ak-
tywnego sterowania. Dodatkowo wybrany system
Hubgrade nie taczy sie bezposrednio ze sterownikiem,
lecz komunikuje poprzez SCADA, ktory nastepnie
przekazuje nastawy do sterownikéw. Konieczne byto
zatem ustanowienie potaczenia miedzy sterownikami
a systemem SCADA, aby umozliwi¢ wlasciwy proces
sterowania napowietrzaniem.

Opodznienie wynikato z koniecznosci modyfikacji
infrastruktury obiektu oraz dtugotrwatego procesu
wyboru odpowiedniej oferty. System obecnie funk-
cjonujgcy w oczyszczalni zostat stworzony przez
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firme, ktéra nie udostepniata zewnetrznego dostepu
do sterowania. Pozostali oferenci musieliby stworzy¢
nowe rozwigzanie od podstaw, co generowato koszty
niemal dwukrotnie przekraczajgce budzet projektu.
Ostatecznie udato sie osiggng¢ porozumienie z pro-
ducentem istniejacego systemu, ktory zmodyfikowat
swoje rozwigzanie przy znacznie nizszych kosztach niz
te oferowane przez konkurencje.

Zrozumienie proceséw oczyszczania

System Hubgrade to zaawansowane rozwigzanie
do optymalizacji pracy oczyszczalni Sciekdw, rozwija-
ne od ponad 30 lat i posiadajgce ponad 100 wdrozen
w Europie i na $wiecie. Kluczowg zaleta systemu jest
jego udokumentowana skutecz-
nos¢ w réznorodnych warunkach
eksploatacyjnych. Wazne jest pod-
kreslenie, ze kazda oczyszczalnia
charakteryzuje sie indywidualnymi
parametrami pracy. Efekty wdroze-
nia systemu, cho¢ zawsze wymierne,
bedardézne w zaleznosci od specyfiki
obiektu. Dlatego przed wdrozeniem
konieczna jest szczegdtowa analiza:
uktadu technologicznego, wymagan
eksploatacyjnych, istniejacego sys-
temu sterowania oraz infrastruktu-
ry pomiarowe;j.

W przypadku oczyszczalni w Tar-
nowskich Gérach, na podstawie
danych eksploatacyjnych i wielo-
letniego doswiadczenia producen-
ta — firmy Kriiger — oszacowano
potencjal oszczednosci energii na
poziomie okoto 40%.

Podczas wyboru rozwigzania
analizowano rézne dostepne naryn-
ku systemy. Hubgrade wyrdznia sie
tym, ze byl rozwijany przez techno-
logéw procesowych, a nie wytacznie
automatykow — co przektada sie na glebokie zrozu-
mienie procesow oczyszczania. Ponad 100 wdrozen
stanowi solidng baze doswiadczen, co byto kluczowym
kryterium wyboru sprawdzonego rozwigzania. Ponadto
system oferuje ponad 60 modutéw funkcjonalnych.
Naturalnie nie wszystkie sg aplikowalne na kazdym
obiekcie. Dobor zalezy od zastosowanej technologii,
a niektore moduty mogg sie wrecz wzajemnie wy-
kluczac. Istotng zaletg jest modutowa architektura,
umozliwiajaca stopniowg rozbudowe systemu. Po
pozytywnejweryfikacji efektow pierwszego wdrozenia
mozna w prosty sposob implementowac kolejne mo-
duty, generujac dodatkowe korzysci.

Obecnie gléwnym celem Przedsiebiorstwa Wodo-
ciggow i Kanalizacji Sp. z 0.0. w Tarnowskich Gorach
jest optymalizacja kosztow energii elektrycznej — za-
rowno poprzez redukcje zuzycia, jak i optymalizacje
zakupu. System oferuje jednak znacznie szersze
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Zalety operacyjne:

mozliwosci. Dostepne sg miedzy innymi moduty do
optymalizacji dozowania koagulantéw w procesie
stracania fosforu. Przyktadem moze by¢ wdrozenie
tego rozwigzania na duzej oczyszczalni w Mediolanie,
gdzie osiggnieto 100% redukcje zapotrzebowania na
koagulant do stragcania fosforu.

Korzysci widoczne w eksploatacji

Warto zaznaczy¢, ze priorytetem omawianego
rozwigzania jest utrzymanie parametrow i bez-
pieczenstwo procesow. Nie jest to zatem sytuacja,
w ktodrej kosztem jakosci procesu i produktu - jakim
sg oczyszczone scieki — dazy sie do zmniejszenia za-
potrzebowania na energie. Podstawa to utrzymanie
stabilnosci procesu, awramach tego
mozliwe jest osiagniecie redukeji
zuzycia energii elektrycznej.

Samo wdrozenie systemu Hub-
grade przynosi dodatkowe korzysci,
ktére nie sg wyrazane liczbowo
przez producenta, ale wyraznie
widoczne w eksploatacji obiektu.
Przede wszystkim obserwuje sie
wzrost przepustowosci hydraulicz-
nej oczyszezalni. Osad czynny wwa-
runkach sterowania realizowanego
przez system Hubgrade wykazuje
lepsze parametry jakosciowe, co
przektada sie na poprawe jego
wtasciwosci sedymentacyjnych.
Dodatkowo, nawet bez zastosowania
dedykowanego modutu wspomaga-
jacego defosfatacje, odnotowuje sie
niewielkg redukcje zuzycia koagu-
lantu do strgcania fosforu. Ponadto
lepsza jakos¢ osadu i jego whasci-
wosci sedymentacyjne przektadajg
sie na efektywniejsze zageszczanie
w osadnikach wtérnych, co umozli-
wia zwiekszenie produkcji biogazu
na oczyszczalni. Wszystkie te efekty beda weryfiko-
wane w praktyce podczas trwajgcego pilotazu

Adaptacja do zmian

System reaguje na zmienne warunki hydraulicz-
ne i jakosciowe, w tym nawalne opady oraz naptyw
$ciekdéw o zmienionych parametrach. Dane ze SCADA
sa pobierane co dwie minuty z czujnikow zainsta-
lowanych na oczyszczalni i poddawane biezacej
analizie. Dzieki zastosowaniu algorytmoéw sztucznej
inteligencji system samodzielnie uczy sie specyfiki
obiektu i adaptuje predykcyjnie do zmieniajacych sie
warunkow eksploatacyjnych. Gdy wzrasta doptyw
$ciekow, system identyfikuje sytuacje opadows,
analizuje aktualne stezenia zwigzkéw organicznych
ibiogennych wreaktorach biologicznych, a nastepnie
optymalizuje parametry pracy instalacji, aby zapewnic
ciggtosé proceséw technologicznych. Nalezy jednak
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podkreslié, ze jego mozliwosci adaptacyjne maja swoje
ograniczenia — w przypadku ekstremalnych zdarzen,
takich jak powddz, skutecznosé moze by¢ niewystar-
czajaca, natomiast z typowymi opadami nawalnymi
system radzi sobie efektywnie.

Na oczyszczalniach pracujacych na granicy wy-
dolnosci hydraulicznej wdrozenie systemu poprawito
stabilnosé pracy i zwiekszyto bufor bezpieczenstwana
wypadek opadow, gtéwnie dzieki lepszej sedymentacji
osadu i poprawie jego jakosci. Warto zaznaczy¢, ze
osad czynny wymaga czasu na adaptacje do nowych
warunkéw sterowania — dopiero po okresie akli-
matyzacji osigga optymalna kondycje i wtasciwosci
sedymentacyjne.

Chmura - wada czy zaleta?

Glownym ograniczeniem rozwigzania Hubgrade
jestjego chmurowy charakter — kluczowe komponen-
ty systemu znajduja sie na serwerze zewnetrznym, co
wymaga statego potgczenia internetowego. W kon-
tekscie cyberbezpieczenstwa jest to aspekt wyma-
gajacy szczegllnej uwagi. Kwestie bezpieczenstwa
zostaty jednak kompleksowo zweryfikowane. System
przeszedt audyt przeprowadzony przez Informatyke
Centralng Grupy Veolia w Polsce, ktory nie wykazat
zadnych zastrzezen. Hubgrade posiada wszystkie
wymagane certyfikaty bezpieczenstwa i spelnia wy-
mogi dyrektywy NIS-2 dotyczace rozwigzan chmuro-
wych. — Bez watpienia najwiekszym wyzwaniem byta
kwestia cyberbezpieczenstwa. Integracja systemu
nadrzednego oraz dostep do danych procesowych
wymagaty zapewnienia najwyzszego poziomu ochrony
infrastruktury przed potencjalnymi zagrozeniami
iatakami z zewnatrz — méwi Piotr Omelczuk, kierow-
nik projektu Veolia Energia Polska — linia Biznesowa
Woda. - Dlatego tez zdecydowano si¢ na sprawdzone,
bezpieczne rozwigzanie, oparte na uznanych standar-
dach i dobrych praktykach w zakresie zabezpieczen
IT/OT. Obawa przed cyberatakami nie moze stanowi¢
bariery dla rozwoju i wdrazania nowoczesnych tech-
nologii — kluczowe jest Swiadome zarzadzanie ryzy-
kiem, a nie rezygnacja z innowacji — podsumowuje.

System dziata w oparciu o cykliczng wymiane
danych - kazda podtgczona do systemu oczyszczalnia
taczy sie z serwerem co dwie minuty, przesytajac dane
operacyjne i odbierajgc pakiety z rekomendacjami
dotyczacymi nastaw. Dane sg analizowane i zasilajg
wspolng baze wiedzy, przy czym pozostajg catkowi-
cie anonimowe — nie ma mozliwosci identyfikacji
konkretnego obiektu, ani omytkowego przypisania
pakietu danych. System uczy sie na podstawie glo-
balnych trendéw z wielu instalacji, co pozwala na
szybkie wdrozenie, przy jednoczesnym priorytetowym
traktowaniu pomiaréw z danego obiektu.

Wymog potaczenia internetowego miedzy sys-
temem SCADA a platforma Hubgrade bywa postrze-
gany jako bariera, gdyz czes$¢ specjalistow naszej
branzy preferuje catkowitg izolacje obiektéw od sieci
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zewnetrznych. Niemniej system posiada wielopozio-
mowe zabezpieczenia. Hubgrade operuje wylgcznie
w granicach parametrow zdefiniowanych lokalnie
w SCADA - jesli operator ustawi minimalny poziom
napowietrzania na 50%, system nie wyda polecenia
ponizej tej wartosci. Nawet w przypadku potencjalnego
ataku, nastawy nie przekroczg ustalonych limitow.
Polaczenia sg szyfrowane, a system mozna w kazdej
chwili wytgczyé ,jednym przyciskiem”, przywracajac
tradycyjne sterowanie. Dodatkowym zabezpieczeniem
sa wbudowane mechanizmy weryfikacji danych. Sys-
tem wymaga spdjnych pomiarow - jesli wykryje ano-
malie (np. nagte dwukrotne skoki wartosci azotu lub
identyczne odczyty przez dtuzszy czas), automatycznie
aktywuja sie zabezpieczenia. W takiej sytuacji Hubgra-
de przetacza sie na alternatywna sonde, wykorzystuje
dane z innej linii technologicznej, korzysta z danych
historycznych lub przechodzi na sterowanie ze SCADA,
kontynuujac prace w dotychczasowym trybie.

Jak zaznacza prezes Stawomir Jankowski, chociaz
rynek oferuje szereg roznorodnych systemow, wybra-
ne rozwigzanie wyrdznia sie kluczowa funkcjonalno-
$cig — umozliwia optymalizacje pracy oczyszczalni
w trybie rzeczywistym, dostosowujgc sie do biezacych
cen energii na rynku SPOT. - To wtasnie stanowi
o przewadze konkurencyjnej tego systemu. Inno-
wacyjno$¢ rozwigzania opiera sie¢ na inteligentnym
sterowaniu obiektem w Tarnowskich Goérach, ktére
taczy elastyczne reagowanie na zmiennosé cen energii
z zapewnieniem peinej stabilnosci i ciggtosci kluczo-
wych proceséw technologicznych — podkresla prezes.

KKk

Wadrozenie systemu cyfrowego blizniaka to kluczo-
wy element strategii cyfrowej transformacji branzy
wod-kan. Technologia ta umozliwia tworzenie wirtu-
alnych replik proceséw, co daje realny wptyw na efek-
tywnosc¢ operacyjna i jakos¢ podejmowanych decyzji.
Dzieki temu rozwigzaniu mozliwe jest przewidywanie
potencjalnych problemdw, zanim wystapia, optyma-
lizacja dziatan oraz testowanie roznych scenariuszy,
bez ryzyka dla rzeczywistego procesu oczyszczania.
Konkretne korzysci obejmujg przede wszystkim: re-
dukcje nieplanowanych przestojow, obnizenie kosztow
utrzymania infrastruktury oraz lepsze wykorzystanie
mocy produkcyjnych. Dodatkowo mozliwos$¢ symulacji
zmian w procesach pozwala na szybsze wdrazanie
ulepszen i minimalizacje ryzyka btednych decyzji.

Warto podkreslié¢, ze omawiane rozwigzanie to
dopiero poczatek transformacji cyfrowej. Stanowi
jednak solidng podstawe do wdrazania zaawansowa-
nych rozwigzan opartych na automatyzacjiisztucznej
inteligencji, ktore w przysztosci moga jeszcze bardziej
zrewolucjonizowac codzienng eksploatacje infrastruk-
tury wod-kan. m
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ARTYKUE SPONSOROWANY

RENOWACJA
CZY WYMIANA RUR?

Skoro nie widac roznicy, po co przeptacac?

Tomasz Fusek

dyrektor ds. handlu i marketingu, In_Liner sp. z o.o.

Jak wydac pienigdze, zeby uzyskac najlepszy efekt, tzn. przeznaczyc je na nowe
rury, ale wymienic ich mnigj? Czy naprawiac istniejace rury, ale w wiekszej ilosci?

w ksztattowaniu mysli? Wiekszos¢ z nas nie

zdaje sobie sprawy, zZe po ustyszeniu jakiegos
zdania, buduje sobie jego obraz w gtowie. Ktos mowi:
poslizgnat sie na lodzie, a my od razu widzimy $nieg,
16d i upadajacego cztowieka. Dlatego bardzo wazne
jestzadbanie o prawidtowe nazewnictwo, prawidtowy
dobor stéwiniepowtarzanie bezmyslnie ustyszanych
stereotypow.

Czy zastanawiali sie Panistwo nad rolg jezyka

Planowa wymiana sieci kanalizacyjnej

Wedtug danych GUS, w roku 2023 dtugosé sieci
kanalizacyjnej w Polsce osiagneta 181 500 km (dla
porownania: obwod Ziemi wokot rownika wynosi
40 074 km). Jest to monstrualnie duza infrastruktura
podziemna, ktorg trzeba — wskutek jej eksploatacyj-
nej degradacji - regularnie wymieniac (docelowo 2%
dhugosci sieci w skali rocznej), tak zeby po 50 latach
cata sie¢ byta odnowiona.

Mowi sie, ze od przybytku gtowa nie boli, jednak
w tym przypadku - boli. Problem lezy w tym, ze 2%
z 180 tysiecy to 3600. Zastanéwmy sie przez chwile.
Miasto Warszawa ma sie¢ kanalizacyjng o dtugo-
$ci 4200 km, a Krakéw 2052 km. Wymiana rocznie
3600 km rur kanalizacyjnych wiaze sie z ogromnymi
kosztami, a z kolei jej zaniechanie powoduje stopnio-
we, z roku na rok, pogarszanie sie sprawnosci sieci
kanalizacyjnej i w konsekwencji wzrost kosztéw po-
wtarzajacych sie coraz czesciej awarii.

Trudno sobie wyobrazié¢ wycigganie spod ziemi
3600 km rur rocznie — w réznych miastach, w réz-
nych miejscach, wréznych warunkach —iwktadanie
w te miejsca nowych. W sukurs przychodza tu tzw.
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renowacje metodami bezwykopowymi, w tym me-
tody CIPP.

Problem w tym, Ze renowacje to przeciez forma
naprawy, nie nowe rury na kolejne 50 lat. A przeciez
jakjuzrobi¢, to porzadnie - tak czesto myslimy. Przy
ograniczonych $rodkach finansowych, jakimi dyspo-
nujemy, prowadzi to wprost do pytania: naprawiaé
stare, czy wymieniac¢ na nowe? Jak wydac pienigdze,
zeby uzyskad najlepszy efekt, tzn. przeznaczy¢ je na
nowe rury, ale wymienic ich mniej? Czy naprawiaé
istniejgce rury, ale w wiekszej ilosci?

Stereotypy i percepcja

Tutaj dochodzimy do jezyka i percepcji, o ktorych
pisatlem we wstepie. Stowa: ,naprawa”, ,renowacja”
czy ,rehabilitacja” czesto kojarza nam sie z jakas for-
ma oszczedzania, z mysleniem typu: ,nie sta¢ mnie
na nowe spodnie, przyszyje tate na stare i jakos zime
przetrwam”. No, ale jezeli caty materiat spodni jest
wytarty, to ,tata” nie bedzie miata sie czego trzymac.
Tak myslimy i jest to zrozumiate.

Kolejne powszechnie uzywane w branzy stowo
,rekaw” rowniez budzi bezposrednie skojarzenie
z czyms$ miejscowym i chwilowym, takim ,plastrem
narane”. Absolutnym hitem jest moje ulubione sfor-
mutowanie: ,szklany rekaw”, ktore oprécz wszystkich
wyzej wymienionych skojarzen dodatkowo przywotuje
mysli o czyms gtadkim, przezroczystym, twardym, ale
bardzo kruchym.

Stowa - putapki

Wszystkie wyzej wymienione to btednie uzywane
stowa. Stowa — putapki, ktore projektujg nasz sposob

:0 kierunekwodkan.pl



FOT. 1

Nowa rura, zainstalowana z wykorzystaniem tej istniejacej w ziemi
rury jako formy

tworzenia wyobrazenia o nowoczesnych technolo-
giach CIPP.

Cowtasciwie oznacza skrot CIPP? W bezposrednim
tlumaczeniu to utwardzona na miejscu rura (Cured
In Place Pipe). W samej nazwie technologii wystepuje
stowo ,rura”, bo efektem finalnym procesu nie jest
zaden rekaw, tylko nowa rura. Nowa rura, zainstalo-
wana z wykorzystaniem tej istniejacej w ziemi rury
jako formy (fot. 1).

Rozpatrzmy teraz sformutowanie ,rekaw szklany”.
Skad wlasciwie ta nazwa? Ma swoje korzenie wnazwie
~wlokno szklane”, bedace sktadnikiem kompozytu,
z jakiego produkuje sie nowoczesne produkty do CIPP
(fot. 2).

Kompozyt to z kolei kilkusktadnikowy materiat,
w ktorym rozne sktadniki nie wehodzg wreakeje che-
miczng miedzy soba, ale dajg finalnemu produktowi
swoje odrebne wlasciwosci fizyczne. Klasycznym kom-
pozytem jest zelbeton, gdzie prety stalowe przenosza
naprezenia rozciagajace, a beton — Sciskajace. Ani
filozofia, ani magia!

FOT. 2
Kompozyt, z ktérego produkuje sie nowoczesne produkty do CIPP
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FOT. 3
Duze sztywnosci obwodowe pozwalajg na naprawianie bardzo zdegradowanych kanatéw, ktére

utracity juz swojg statyczng wytrzymatosé, poprzez instalowanie w nich metodg CIPP nowoczesnych rur
kompozytowych, przejmujacych na siebie naprezenia statyczne

Kompozyt uzywany w metodach CIPP to wtokno
szklane nasaczone zZywicg poliestrowa. Widkno
to przenosi naprezenia rozciagajace, bo takg ma
wiasciwosé fizyczng, a Zzywica poliestrowa po utwar-
dzeniunadaje i utrzymuje ksztatt (w przypadku rury
- okragly). Wytrzymatos$é na rozcigganie widkna
szklanego pigciokrotnie przewyzsza wytrzymatosé
stalii dochodzi do 3000 MPa, jednoczes$nie zachowu-
jac wlasciwosci sprezyste w prawie caltym zakresie
rozciaggania.

Sztywno$¢é obwodowa

Poszczegolne warstwy mat z wiokna szklanego,
z ktorych zbudowany jest kompozyt, wptywaja
na grubosé wyktadziny renowacyjnej, a w konse-
kwencji na sztywnosé obwodowg nowej rury po jej
utwardzeniu. Kazda warstwa to kolejny 1 mm gru-
bosci — w ten sposob mozliwe jest wyprodukowanie
wyktadziny renowacyjnej o grubosci nawet 32 mm.
Sztywnos$¢é obwodowa jest funkcja modutu sprezy-
stosci, grubosci $cianki i Srednicy, na przyktad dla
utwardzonej rury kompozytowej o Srednicy DN 500
i grubosci $cianki 11 mm wynosi ona az 20 kN/m?.
Tak duze sztywnosci obwodowe pozwalaja na na-
prawianie bardzo zdegradowanych kanatéw, ktore
utracity juz swojg statyczng wytrzymatosé, poprzez
instalowanie w nich metoda CIPP nowoczesnych rur
kompozytowych, przejmujacych na siebie napreze-
nia statyczne (fot. 3).
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Dla naprawianych rur o dobrej kondyciji statycznej, ktére sa nieszczelne i pozarastane korzeniami,
wystarczg rury renowacyjne o matej grubosci Scianki i niskiej sztywnosci cbwodowej. Z kolei grube
wyktadziny, o wysokiej sztywnosci po ich utwardzeniu, dedykowane sg dla przewodéw, ktére utracity juz
wytrzymaltos¢ statyczna, badz w niedalekiej przysztosci jg utraca

TAB. 1

Majac na uwadze powyzsze mozna sformutowac
ogolng zasade, polegajacqg na doborze grubosci wykta-
dziny renowacyjnej, a co za tym idzie - jej sztywnosci
obwodowej po utwardzeniu, w zaleznosci od stanu
naprawianej istniejacej w ziemi rury. Dla naprawia-
nych rur o dobrej kondycji statycznej, ktdre po prostu
sg nieszczelne i pozarastane korzeniami, wystarczg
rury renowacyjne o matej grubosci $cianki i niskiej
sztywnosci obwodowej. Z kolei grube wyktadziny,
owysokiej sztywnosci po ich utwardzeniu, dedykowa-
ne sg dla przewodéw, ktore utracity juz wytrzymatosé
statyczna, badz w niedalekiej przysztosci ja utraca
(patrz - rysunek).

Postepowanie takie pozwala madrze wydawaé
pieniadze pamietajac, ze kompozyt o grubszej $ciance
zawsze bedzie drozszy od tego o Sciance cienkiej, ale
jednoczesnie, ze grubsze $cianki wymagaja wiekszej
energii do utwardzenia, mocniejszych lamp UV oraz
dtuzszego wygrzewania.

Poréwnanie kosztéw naprawy 100 m kanatéw dla DN 200 i DN 500, przeprowadzonych metodami
wykopowymi i bezwykopowymi

1. Metoda wykopowa - DN500 mm L=100m (dwa przylgcza) w PLN 290 589,30
RAZEM 1.1 Roboty nawierzchniowe w PLN 67 059,07
RAZEM 1.2 Roboty 7iemne i podstawowe w PLN 125 316,70
RAZEM 1.3 Roboty montazowe w PLN 98 213,53
2. Metoda bezwykopowa DN 500 mm L=100m (dwa przylgcza) w PLN 137 000,00
3. Metoda wykopowa - DN200 mm L=100m w PLN 156 601,02
RAZEM 3.1 Roboty nawierzchniowe w PLN 36 138,70
RAZEM 3.2 Roboty Zziemne w PLN 92 290,89
RAZEM 3.3 Roboty montazowe w PLN 28 171,43
4. Metoda bezwykopowa DN 200 mm L=100m w PLN 40 000,00
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Koszty

W dzisiejszym Swiecie, gdzie coraz wieksza liczba
0sob zamieszkuje wielkie skupiska miejskie, z in-
tensywnym ruchem ulicznym, w sposéb naturalny
czujemy, ze metody bezwykopowe sg koniecznoscia
icorazczesciej zastepujg —ibedg zastepowad — metody
wykopdow otwartych.

29

W samej nazwie technologii
wystepuje stowo rura, bo
efektem finalnym procesu nie
jest zaden rekaw, tylko wtasnie
nowa rura

Co innego jednak czu¢, a co innego oprzeé sie
na liczbach. W tabeli kosztorysant zestawit porow-
nanie kosztow naprawy 100 m kanatéw dla dwdch
podstawowych srednic: DN 200 (czesto kanalizacja
sanitarna) i DN 500 (czesto kanalizacja deszczowa
lub ogdlnosptawna), przeprowadzonych dwoma me-
todami — wykopowymi i bezwykopowymi. Okazuje
sie, ze oszczednosé jest wieksza niz 50% dla metod
bezwykopowych z uzyciem kompozytowej wykta-
dziny renowacyjnej z wiékna szklanego i zywicy
poliestrowej utwardzanej $wiattem UV.

XXX

Wspotczesne wyktadziny renowacyjne po utwar-
dzeniu tworza samonosne rury, ktére w zalezno-
$ci od uzytej grubosci z powodzeniem zastepuja
w catosci rury naprawiane. Dodatkowo nowe rury
sg elastyczne i sprezyste, dzieki wtasciwo$ciom
widkna szklanego. Koszty wymiany rur metodg
CIPP, oparta na wyktadzinach z kompozytu witdok-
na szklanego i Zywicy poliestrowej, utwardzanych
swiattem UV, sg o ponad 50% nizsze w stosunku do
kosztow metod wykopowych, a to z kolei pozwala
nazwiekszenie 0 50% sumarycznej dtugosci rocznie
wymienianych rur.

Nie ma zadnej r6znicy w efekcie finalnym, tzn.
po renowacji otrzymujemy nowg rure zainstalowang
w rurze istniejacej, ktora w zaleznosci od jej stanu
moze stanowié¢ dodatkowe wzmocnienie dla nowo
zainstalowanej rury. A skoro nie wida¢ ro6znicy, to po
co przeptacac?

nLliner

Fot., rys.: In_Liner sp.z 0.0. &
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Pionierzy
w diagnostyce sieci

— Dzieki innowacyjnym rozwigzaniom i rozbudowanemu monitoringowi
mozemy pochwali¢ sie wynikami, ktore wyrdzniajg Lublin na tle innych duzych
miast w Polsce — o sieciach, awariach i inwestycjach mowi Artur Szymczyk,
prezes zarzadu MPWIK Sp. z 0.0. w Lublinie.

Magdalena Bozko-Miedzwiecka: Czesto czasami dochodzi do awarii. Przyblizmy
dyskutujemy o réznych obszarach dziatalnosci  wigc temat - jak wyglada lubelska sieé¢
wodociggdéw, ale rzadko w tych rozmowach wodociggowa?

pojawia sie temat sieci. Przyjmujemy za co$ Artur Szymczyk: Sie¢ wodociggowa eksploatowana
oczywistego, ze one sa, dobrze dziataja, przez Lubelskie Wodociggi ma dtugos¢ ponad 1115 km

ARTUR SZYMCZYK .
prezes zarzadu
MPWIK Sp. z 0.0,
w Lublinie

U TP

unekwodkan.pl



ikazdego dnia dostarcza mieszkankom i mieszkarncom
Lublina okoto 50 tysiecy m® wody. Z wykorzystaniem
inwestowanych od wielu lat srodkéw, w tym z funduszy
unijnych, system wodociggowy naszego miasta stat
sie jednym z najbardziej nowoczesnych i niezawod-
nych w kraju. Dzieki innowacyjnym rozwigzaniom
irozbudowanemu monitoringowi mozemy pochwalié
sie wynikami, ktore wyrdzniaja Lublin na tle innych
duzych miast w Polsce.

Jakie to rozwigzania?

MPWIK Sp. z 0.0. w Lublinie jest pionierem w pro-
wadzeniu diagnostyki sieci wodociggowej w kraju. Od
1996 roku prowadzimy aktywna kontrole wyciekow.
Codziennie kontrolujemy Minimalny Nocny Rozbior
w 34wydzielonych strefach DMA, obejmujacych swoim
zasiegiem cate miasto. Podstawowym parametrem,
okreslajacym prawidtowe funkcjonowanie sieci wo-
dociggowej, jest procentowy wskaznik strat wody.
Dziatania naszych stuzb diagnostycznych przyczynity
sie do znaczacego obnizenia tego wskaznika w ostat-
nich latach. W2000 roku straty wody wynosity 17,35%,
a na koniec 2024 r. — zaledwie 6,41%, co jest jednym
z najlepszych rezultatéw w Polsce wsrod duzych
przedsiebiorstw wodociggowych. Rdwnie imponujacy
jestwskaznik awaryjnosci, ktéry wynosi 0,24 awariina
kilometr sieci rocznie, co $wiadczy o wysokiej jakosci
infrastruktury oraz wtasciwej eksploatacji.

Czy istniejg bezawaryjne sieci wodociggowe?
To pytanie, ktére czesto nas nurtuje.

Catkowicie bezawaryjnych systeméw wodocig-
gowych niestety nie ma, ale dziatania naszych stuzb
eksploatacyjnych skierowane sa witasnie na to, by
wskaznik awaryjnosci byt mozliwie niski. Dodatkowo
koncentrujemy sie na tym, aby ewentualne skutki
awarii byty jak najmniej odczuwalne dla miesz-
kancow. Temu miedzy innymi stuzy dozbrajanie
lubelskiej sieci wodociggowej w nowe urzgdzenia
zamykajace oraz budowanie sieci w uktadzie pierscie-
niowym, co pozwala na ograniczenie do minimum
liczby mieszkancow pozbawionych czasowo wody
w sytuacjach awaryjnych. W Lublinie nie zdarza sie,
by cate osiedla czy duze cze$ci miasta pozostawatyna
dtuzej bez wody. Co wiecej, bardzo czesto awarie sg
usuwane bez odczuwalnych dla mieszkancow przerw
w dostawach.

Jakie techniczne rozwigzania sg tu pomocne?
Dzieki monitoringowi sieci wod-kan mamy staty
dostep do informacji o przeptywach, ci$nieniach
wody oraz pracy pompowni wody. Zarzadzanie siecig
wodociggowa wspiera cyfrowa mapa sieci — program
GIS o nazwie InterCAD. Od 2022 roku dziata Central-
ny System Sterowania produkcja wody. Dzieki tym
wszystkim rozwiazaniom mozliwe jest komplekso-
we zarzgdzanie siecig, ocena stanu technicznego,
utatwione podejmowanie decyzji eksploatacyjnych
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i inwestycyjnych oraz szybkie reagowanie na awarie.
0 skutecznosci tych dziatan $wiadczy fakt, ze pomimo
ciagtej rozbudowy sieci, w ciggu ostatnich kilkunastu
lat liczba awarii wodociggowo-kanalizacyjnych w Lu-
blinie zmniejszyta sie o potowe.

Co jeszcze zastuguje na uwage?

Wdrazamy powigzania miedzysystemowe, w tym
hydrauliczne modelowanie sieci, pomiary na sieci,
zdalne opomiarowanie odbiorcow, system monitorin-
gu oraz oprogramowania do analizy danych — wszystko
w ramach jednej platformy. Zintegrowany system to
analizowanie oraz gromadzenie duzej ilosci danych
zwydzielonych stref DMA oraz na poziomie indywidu-
alnych odbiorcéw. Pozwala to na precyzyjne progno-
zowanie przysztych trendéw w zuzyciu wody i potrzeb
wzakresie rozwoju infrastruktury, np. identyfikowanie
obszardow, ktére wymagaja rozbudowy. Integracja
umozliwia monitorowanie strat wody w poszczegol-
nych strefach, co skutkuje szybszym wykrywaniem
nieprawidtowosci, np. wyciekéw, i ograniczaniem
strat wody. Dzieki temu nasze przedsiebiorstwo moze
szybciej reagowad na awarie i zmniejszy¢ straty wody;,
a to jest korzystne zaréwno ekonomicznie, jak i eko-
logicznie.
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Bezpieczenstwo i niezawodnos$¢ dostaw
wody jest wpisane w misje naszego

przedsiebiorstwa

Co jest priorytetem w zarzadzaniu siecia
wodociggowg?

Bezpieczenstwo i niezawodnosé¢ dostaw wody
jest wpisane w misje naszego przedsiebiorstwa.
A to oznacza, ze wszystkie dziatania stuzb MPWiK
majgna celuzapobieganie duzym lub dtugotrwatym
awariom, ktore mogtyby zagrazaé bezpieczenstwu
mieszkancow. Lubelski system wodociggowy to
przyktad dobrze zarzgdzanej i stale modernizowanej
infrastruktury, dzieki ktérej mieszkankii mieszkan-
cy Lublina moga mie¢ pewnos¢, ze woda plynaca
z kranow jest dostarczana w sposob bezpieczny,
stabilny i nowoczesny.

Rozmawiata Magdalena Bozko-Miedzwiecka,
rzecznik prasowa MPWiK Sp. z o.0. w Lublinie
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I KOMUNIKACJA

NAWIAZ

KONTAKT,

czyli o budowaniu marki

na LinkedIn

— Dzis prezes, ktory Swiadomie buduje marke osobistg,
wzmacnia wiarygodnosc spotki, otwiera drzwi do nowych relacji

biznesowych i naukowych, przyciaga kompetentnych ludzi. Pokazuje to, z czym
wodociggi mierzg sie na co dzien. Jesli sami nie opowiemy swojej historii,
powstanie narracja tworzona przez innych, czesto nieprawdziwa — o komunikacji
w sieci mowi Krzysztof Nowacki, prezes PWiK Oborniki — jeden z najbardziej
aktywnych uzytkownikow Linkedlna w polskich spotkach wod-kan.

Przemystaw Ptonka: lle ma pan kontaktéw na
LinkedInie?
Krzysztof Nowacki: 1870.

Zgromadzonych w...?
..nhieco ponad rok.

Robi wrazenie. Postow tez sporo pan publikuje.
Kilka tygodniowo?
Jeden dziennie.

Czesto. Nie ma pan problemu ze znalezieniem
tematow?

Mam doswiadczenie w ich poszukiwaniu. Przez
ponad 15 lat pracowatem lokalnie jako dziennikarz
iredaktor naczelny, bytem tezrzecznikiem prasowym
gminy. Nauczyto mnie to, Ze ,tematy leza na ulicy”
—wystarczy je dostrzec i wtasciwie opowiedziec. Dla-
tego pisanie przychodzi minaturalnieijestreakcjana
biezace wydarzenia, bez sztywnej strategii.

To zamitowanie do mediéw spotecznosciowych
wynika witasnie z tych wczesniejszych
dziennikarskich doswiadczen?

0d 2022, od kiedy jestem prezesem obornickich
wodociagow, jezdze na branzowe konferencje, na kto-
rych zauwazytem, ze najciekawsze rozmowy tocza sie
w kuluarach, a nie podczas oficjalnych paneli, gdzie
dominuje poprawnos¢ politycznaiunikanie trudnych
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tematow. Zaczatem wiec wtasnie w mediach spotecz-
nosciowych pisac o ,ukrytych problemach”, z ktorymi
mierzymy sie w mniejszych i Sredniej wielkosciwodo-
ciagach w Polsce.

Nie woli pan - dla spokoju - ,siedzie¢ cicho”?
Jak wiekszos¢?

Przez dtuzszy czas obserwowatem LinkedIna i za-
stanawiatem sie, jaki wtasciwie sens ma publikowanie
w tym medium. Doszedtem do wniosku, Ze moge ini-
cjowac dyskusje na ciekawe tematy, ale jednoczesnie
pokazac potencjat spdtki, nawigzywaé wartosciowe
kontakty i poszerzac wiedze. Dzi$ branza wodociggo-
wo-kanalizacyjna to nie tylko woda i $cieki, ale takze
energetyka czy przetwarzanie odpadow.

Publikowanie sprawilo tez, ze firmy z branzy zacze-
ty patrze¢ namnie i na nasze wodociagi — inaczej. Mate
isrednie spotki moga wten sposob znalezé partnerdéw,
ktorzy nie chcajedynie sprzedadé produktu, ale wspol-
nie wdrazac rozwigzania oraz analizowadé ich efekty.

1? Sa juz konkretne przyktady wspétpracy
rozpoczetej dzieki Linkedinowi?

W zesztym roku realizowalismy projekt badawczy
z Uniwersytetem Jagielloniskim dotyczacy zastoso-
wania bakterii wrotek w osadzie czynnym. Pierwsze
informacje o tym projekcie znalaztem wtasnie w me-
diach spotecznosciowych - stad kontakt i finalnie
wspotpraca. Podobnie byto z kilkoma rozwiazaniami
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prezes PWiK Oborniki

Fot.: PWIK Oborniki



7 obszaru IT czy przetwarzania osadow sciekowych.
Czesto tez zdarza sie, Ze zadaje pytanie w poscie i pod
nim wywiazuje sie merytoryczna debata praktykow
i naukowcow. To daje szersze spojrzenie na problemy
i pomaga w podejmowaniu decyzji.

Jakie tematy wywotujg najwieksze dyskusje?

W branzy obowigzuje dos$é silny nieformalny
podziat na spétki mate, Srednie i duze. Kazda z nich
dziata w innej skali, mierzy sie z innymi problemami,
tymczasem czesto jako wzor stawia sie rozwigzania
z duzych aglomeracji, ktorych te mniejsze podmioty
zwyczajnie nie sg w stanie wdrozy¢ - ze wzgledu na
srodki, skale czy zasoby kadrowe. To zderzenie dwoch
Swiatow.

Staram sie wiec mowic¢ jezykiem mniejszych
spotek i pokazywac, ze sg one otwarte na innowacje,
ale potrzebuja rozwigzan dostosowanych do ich re-
aliow. Branza wod-kan jest infrastruktura krytyczng
ibez systemowych rozwigzan sama sobie nie poradzi.
Przyktadem moze by¢ cho¢by kwestia ochrony fizycz-
nej - dlajednych to standard, dla innych koszt trudny
do zaakceptowania. A przeciez woda w kranie jest
oczywistoscia tylko do momentu, gdy jej zabraknie.

Coraz wiecej w sieci fake’owych informacji,
filméw wygenerowanych przez Al, udajacych
prawdziwe... Jak w czasach dezinformac;ji
budowaé¢ wiarygodna komunikacje?

Nie powiem nic odkrywczego stwierdzajac, ze
kluczowa jest weryfikacja informacji i korzystanie ze
sprawdzonych 7rodet — branzowych, samorzgdowych,
komunalnych. Rownie wazna jest stata, uczciwa ko-
munikacja z mieszkaricami: informowanie zaréwno
o awariach, jakio inwestycjach. Prowadzenie dialogu,
takze w trudnych tematach, buduje zaufanie. Spotka,
ktdéranie unika problemdw i potrafi o nich méwié, jest
postrzegana jako bardziej wiarygodna.

A jak w ogéle ocenia pan komunikacje branzy
wodociggowej?

Duze spo6tki radza sobie bardzo profesjonalnie.
Mniejsze czesto bojg sie komunikacji, obawiajgc sie
hejtu i dyskusji. Tymczasem autentycznosé i konse-
kwencjaw przekazie buduja zaufanie. Warto korzystac
z pomocy 0s0b doswiadczonych w komunikacji i wy-
pracowac wilasny styl — niekoniecznie na LinkedInie,
ale w formie skierowanej do mieszkancow.

Napisat pan - oczywiscie na LinkedInie - ze
jesli prezes nie buduje swojej marki, zrobi to
kto$ inny. Czesto nie tak, jakbysmy chcieli...
Weiaz funkcjonuje stereotyp prezesa spotki wo-
dociagowej jako osoby ,niewidocznej”, ktora niewiele
robi. Ze wyniki ,obronia sic same”. Jednak $wiat za-
rzadzania ostatnio bardzo sie¢ zmienit, aréwnoczesnie
oczekiwania wobec liderow. Dzis prezes, ktory $wiado-
mie buduje marke osobistg, wzmacnia wiarygodnos¢
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spotki, otwiera drzwi do nowych relacji biznesowych
i naukowych, przycigga kompetentnych ludzi. Poka-
zuje to, z czym wodociggi mierzg sie na co dzien. Jesli
sami nie opowiemy swojej historii, powstanie narracja
tworzona przez innych. Czesto nieprawdziwa.

Gdzie jest granica miedzy budowaniem marki
a autopromocja?

Wiekszosé tematow, ktore poruszam, odnosze
bezposrednio do funkcjonowania mojej spotki. Piszac
o zmianach prawnych, cyberbezpieczenstwie czy wy-
rokach sadowych, pokazuje ich praktyczny wptyw na
nasze funkcjonowanie. To polaczenie tego, co dzieje sie
w branzy, z realnymi doswiadczeniami wodociagow.
Nie chodzi o promowanie siebie, lecz o dzielenie sie
wiedzg i praktyka. Publikacje na LinkedIn to zatem
nie autopromocja, a narzedzie nowoczesnego zarzg-
dzania.

Pracownicy rozumieja te motywacje? Jak
reaguja na pana aktywnos§¢?

Przyzwyczaili sie do mojej regularnej komunikacji.
Zresztg od lat prowadzimy profil spétki na Facebooku,
gdzie codziennie pojawiajg sie informacje o biezacej
dziatalnosci — awariach, pracach na sieci, inwesty-
cjach. Publikowanie tam tresci stato sie naturalnym
elementem funkcjonowania.
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Spdtka, ktéra nie unika problemoéw i potrafi
o nich moéwig, jest postrzegana jako

bardziej wiarygodna

To na koniec - prosze o krétkiego posta
o waszych planach na ten rok.

7 przyjemnoscig chciatbym poinformowaé, ze
podpisali$émy umowe z NFOSiGWw ramach programu
FEnIKS na projekt o wartosci blisko 20 mln zt, z czego
11,5 mIn to dofinansowanie. Obejmuje on m.in. mo-
dernizacje stacji uzdatniania wody, magazyny energii,
wymiane sieci azbestowej, wdrozenie systemow za-
rzgdzania siecia i dziatania edukacyjne. ZtozyliSmy tez
wniosek o dofinansowanie modernizacji oczyszczalni
Sciekow, w tym budowy biogazowni. O postepach prac
bedziemy z pewnoscia na biezgco informowac.

Rozmawiat Przemystaw Ptonka,
redaktor naczelny BMP

Kierunek Wod-Kan 1/2026
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B KOMUNIKACJA

RZECZNIK

Z ZAWIAZANYMI REKAMI,

czyli o ograniczeniach w pracy PR-owcow

Ziemowit Nowak
rzecznik prasowy Wodociagéw Kieleckich

Restrykcje dotyczace informowania o infrastrukturze krytycznej, naturalny
monopol, polityka i w koncu... zwykta przyzwoitosc — to najwazniejsze
ograniczenia, jakie powinien miec¢ w gtowie kazdy rzecznik prasowy lub
pracownik PR w przedsiebiorstwie wodociggowo-kanalizacyjnym. Gdy poznamy
te granice i sie do nich zastosujemy, nasza paca bedzie skuteczniejsza, mniej
stresujaca, a przede wszystkim skorzysta na tym wodociggowa spotka.

acznijmy od zagad-
Z nien infrastruktury
krytycznej. Jak tu
informowac o czyms,
0 czymnie wolnomo-
wié? Wedtug ostat-
nich oficjalnych
danych sprzed 10
lat, w Polsce mie-
lismy 760 ,,obiek-
tow o kluczowym
znaczeniu dla
bezpieczenstwa
panstwa”. Obecnie
strona interneto-
wa Rzadowego Cen-
trum Bezpieczenstwa
ukrywa wykaz przed-
siebiorstw infrastruktury
krytycznej w tajnym zatgczniku,
co jest jak najbardziej zrozumiate
w zwigzku z - jak powiedziat Donald
Tusk - ,epoka przedwojenng”,
w jakiej, nie z naszej winy,
Polska sie znalazta. Mozemy
sie jednak dowiedzieé, ze in-
frastruktura krytyczna jest
w naszym kraju podzielona
nall systemow; wérod nich
znajdziemy energetyke,
tacznosé, sektor finan-

sowy noioczywiscie zaopatrzenie w wode. Bez watpie-
niaw tajnym zataczniku przedsiebiorstwinfrastruktury
krytycznej sa juzich tysigce. Z kolei w rejestrze REGON
mamy ponad 1800 podmiotéw gospodarczych zajmujg-
cych sie poborem, uzdatnianiem i dostarczaniem wody.

Z liczb tych wynika, ze rzecznikoéw prasowych lub
0sob odpowiedzialnych za PR sa tu setki. T kazda z nich
ma tak samo zwigzane rece.

Intruzi w wodociggach

Ochrona informacji o infrastrukturze krytycznej
to tylko suche liczby i rozwazanie teoretycznych
zagrozen. Tymczasem doszto juz do konkretnych wy-
darzen, wzbudzajgcych zywe zainteresowanie opinii
publicznej, o ktorych musieli$my ostroznie, z rozwagg
i ograniczeniami informowac. Od co najmniej roku
wzrasta w Polsce liczba ingerencji fizycznych (jak
nieuprawnione wejscia na teren obiektéw, fotogra-
fowanie, filmowanie) oraz atakéw cybernetycznych
na nasze obiekty. W ubiegtym roku caty kraj ogladat
filmiki z kamery przemystowej, na ktérej widag, jak po
terenie jednego zwodociagéw kreca sie i robig zdjecia
podejrzane osoby. Okazato sie, ze byli to obcokrajow-
cy, ktérzy metnie sie thumaczyli. Rdwniez w Kielcach
mieliSmy podobny przypadek. Intruz, ustalony m.in.
przy wspotpracy z ABW, ma juz skierowany do sadu akt
oskarzenia. Co oczywiste, kierownictwo spétki, ale tez
rzecznik, wiedza wiecej niz moga i powinni przekazaé
mediom. Majg zwigzane rece, nie moga przekroczy¢
pewnych granic. Kluczowe w tym przypadku jest do-
ktadne ustalenie tych granic - jesli trzeba, to za wiedza
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i po uzgodnieniu z odpowiednimi stuzbami (policja).
Z drugiej strony nie mozemy wielu faktéw ukrywad,
bo brak wiedzy rodzi w spoteczenstwie nieufnos¢,
a spotecznosc¢ lokalna to nasz partner i pomocnik.
Wazne jest wiec podkreslanie, ze na przyktad to dzieki
informacjom od mieszkanicow ustalilismywazne dane,
zdotaliSmy zapobiec szkodom itp.

Woda w kranie - rzecz oczywista

Ograniczenia zwigzane z ,epoka przedwojenna” sa
stosunkowo nowe, natomiast od dawna musimy sie
liczy¢ z innymi. Padnie tu nietadne stowo: ,monopol”.
Nie ma co ukrywad, jestesmy monopolistg naturalnym
i zamiast sie obrazac¢ na ten stan, warto wyciagnaé
whnioski. Zle na wizerunek spétki wodociggowej moze
wptywaé nadmierne podkreslanie wyjatkowosci
zaopatrzenia w wode. Naturalna, obronna reakcja
odbiorcow jest: ,Co sie tak chwalg, woda sie nam
nalezy. Skad mamy jg bra¢ — studnie kopac?”. Warto
natomiast podkreslac zalety krandéwki w poréwnaniu
znapojami stodzonymi czy gazowanymi, warto méwic
o atrakcyjnej taryfie, jesli oczywiscie nasze ceny sa
przystepne w poréwnaniu z podobnymi miastami
w kraju czy regionie.

Z tym ograniczeniem wiazg sie réwniez koszty
reklamy i promocji. O ile reklamowanie dodatkowych
ustug $wiadczonych przed nasze przedsigbiorstwa
jest akceptowane przez stuzby skarbowe, o tyle nie
wolno nam ,wrzucac¢” w koszty reklamy zachwalania
krandwki. Ten ,wezel” na naszych rekach jest szcze-
goblnie bolesny i dokuczliwy dla kogos, kto na przyktad
zajmowat sie marketingiem w prywatnym przedsie-
biorstwie. Jak tu nie reklamowaé swojego gldwnego
produktu, z ktérego mamy najwiecej przychoddw?
Odpowiedzia jest budowanie wizerunku we wtasnych
mediach internetowych, dobry PRikontakty z media-
mi, wspétpraca ze spotecznoscia lokalng, wlaczanie sie
iinicjowanie przedsiewzie¢ edukacyjnych.

Zwykta przyzwoitosé

Ograniczeniem jest tez zwykta przyzwoitos¢,
a tak naprawde postawienie sobie pytania: ,Co nam
wypada?”. Co moze zaszkodzi¢ wizerunkowi przed-
siebiorstwa, zamiast mu pomdc? Dobrym przykta-
dem jest najpopularniejsza obecnie wsrod mtodych
Polakow aplikacja spoteczna TikTok. Wedtug roznych
7rodet (europejskie biuro prasowe TikTok Newsroom
Europe, ostatnie badanie Mediapanel na zlecenie
portalu Wirtualnemedia.pl), liczba uzytkownikéw
TikToka w Polsce w 2025 roku wahata sie miedzy
11 a 13,5 miliona os6b. Apke ma i z niej korzysta co
trzeci Polak, wliczajac niemowleta i pensjonariuszy
domoéw spokojnej starosci. Statystyczny uzytkownik
aplikacji spedzat naniej srednio 16 godzin w miesiagcu.
W dodatku TikTok ewoluuje: od agregatora banalnych
zdjed, filmikéwianimacji, do Zrédta informacji, szcze-
g6lnie dlamtodych oséb. W Polsce w grupie odbiorcéw
wwieku 16-18 lat az 51% uwaza TikToka za ,wiarygodne
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zrodto informacji”. Z drugiej strony pod adresem tej
aplikacji, jak i konkurencyjnej platformy ,X”, mnoza
sie oskarzenia o celowg, czesto szkodliwg manipulacje
algorytmami, a wiec wprost umystami uzytkownikow.
Biorac pod uwage powyzsze liczby (a nie ostanie zdanie
o manipulacji), az kusi, aby z takiego medium skorzy-
sta¢ marketingowo, PR-owo i medialnie. Pytanie: ,czy
warto?” — pozostawiam otwarte. W naszej spotce tej
granicy nie przekroczyliémy, mamy profil na Facebo-
oku, YouTube i na ,X” od lat, ale omijamy Instagrama
i TikToka. Z dotychczasowych doswiadczen wynika,
ze Swiadome wytyczenie sobie granicy w tym miejscu
wciaz ma sens.
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Nie mozemy wielu faktoéw ukrywaé, bo brak

wiedzy rodzi w spoteczenstwie

Po pierwsze, nie szkodzi€... politykom

Ostatnim, niemniej waznym ograniczeniem
rzecznika wodociggowej spotki, jest... polityka. W po-
réwnaniu z naszymi kolezankami i kolegami z firm
prywatnych czy korporacji, znacznie bardziej musimy
zwazac, jak nasza dziatalnosc bedzie odbierana przez
politykow na szczeblu lokalnym, ale i krajowym,
aprzede wszystkim przez samorzadowcow — naszych
organdw zatozycielskich i nadzorczych. W ostatecz-
nym rachunku przeciez nasi odbiorcy to réwniez
wyborcy konkretnych radnych, wojtow, burmistrzow
i prezydentow. W ostatnich latach mieliSmy préby
wykorzystania przedsiebiorstw wodociggowych - ze
szkoda dla ich wizerunku — do celéw stricte politycz-
nych, wkampanii wyborczej lub po prostu wrozgryw-
kach o stanowiska i wladze. Dzialo sie tak i w matych
gminach, i w wielkich wojewddzkich miastach. Nie
miejmy zludzen, ze takie niebezpieczenistwo mineto.
Zaréwno dlarzecznika, jak i wszystkich osob odpowie-
dzialnych za wizerunek spotki, jest to sytuacja co naj-
mniej niekomfortowa, a czesto po prostu kryzysowa.
Warto sie do niej przygotowac, a na pewno samemu
jej nie wywolywad, nie prowokowac.

Ex

Czy ograniczenia, jakie maja rzecznicy, PR-owcy,
w tym roku szczegélnie sie zmienia, wzrosna? Czy
moze ,poluzujq sie wiezy” na naszych rekach? Z opi-
sanych wyzej granic na pewno wcigz trzeba bedzie
uwazac¢ na informacje dotyczace bezpieczenstwa
naszej infrastruktury, bo nic nie wskazuje na to, aby
wojna hybrydowa, jaka prowadzi Rosja, w ciggu roku
sie zakonczyta. m
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B OCZYSZCZANIE SCIEKOW

NOWE OTWARCIE
W MYSLENICACH

Jak zmodernizowano serce
systemu oczyszczania sciekow

Katarzyna Burda
prezes zarzadu Miejskiego Zaktadu Wodociggdw i Kanalizacji Sp. z 0.0. w Myslenicach

Kompleksowa modernizacja oczyszczalni sciekdw w Myslenicach, ktéra ma
zakonczyc¢ sie w maju biezagcego roku, obejmuje praktycznie wszystkie etapy
procesu oczyszczania. Zastosowane rozwigzania technologiczne zapewnia nie
tylko wysoka efektywnos¢ oczyszczania, zgodna z wymaganiami pozwolenia
wodnoprawnego, ale rowniez znaczace oszczednosci energetyczne.

nickich wodociggow, system kanalizacji w mie-  kancow aglomeracji. W ciggu kilku lat liczba klientow
$cieigminie Myslenice byt juz mocnorozwiniety.  spotki, bedacych dostawcami $ciekéw, ulegta radykal-
W wyniku realizacji duzego unijnego projektu dostep nemuwzrostowiizrokunarok systematycznie rosta.

Kiedyw 2018 roku objetam funkcje prezesamysle-  do sieci kanalizacyjnej uzyskato niemal 98% miesz-
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Rozbudowa sieci kanalizacyjnej byta istotnym krokiem
dla rozwoju miasta i w znaczgcy sposob poprawita
warunki sanitarne. System posiadat jednak swqj
staby punkt - byto nim samo serce, czyli myslenicka
oczyszczalnia Sciekow.

Narastajgce problemy

Oczyszczalnia $ciekow jest zlokalizowana w stre-
fie przemystowej miasta. Pamieta jeszcze lata 70.
ubiegtego wieku — czasy, gdy kanalizacje miato tylko
centrum. Przez dekady wiernie stuzyta mieszkancom,
ale dynamiczny rozwdj gminy i podtaczenie tysiecy
nowych odbiorcow stopniowo przerastaty jej mozliwo-
$ci. Czesciowa modernizacjaw 2005 roku przedtuzyta
zycie obiektu, dodajac nowe reaktory biologiczne,
lecz fundamenty pozostaty te same. Z roku na rok
probleméw przybywato — starzejace sie urzadzenia,
ktopoty z redukcjq azotu, przestarzate poletka osa-
dowe. Do tego szczegdlna lokalizacja oczyszcezalni
u wlotu rzeki Raby do Zbiornika Dobczyckiego, sta-
nowigcego rezerwuar wody pitnej dla catego regionu,
ktora nie pozostawiata miejsca na btedy. Byto jasne:
oczyszczalnia potrzebuje nie kolejnej modernizacji,
lecz prawdziwego, nowego otwarcia.

Wszystkie rece na poktad

Wspomniane nowe otwarcie wymagato odwagi
i podjecia zdecydowanych krokéw. W przygotowanie
dokumentacji projektowej zaangazowany byt caty wo-
dociggowy zespot — zalezato nam na szybkim uzyska-
niu pozwolenia na budowe, aby moc staraé sie o $rodki
z rzgdowego programu inwestycji strategicznych dla
samorzadow, ktore oferowato finansowanie inwestycji
napoziomie 98,0%. Dlanaszego samorzgdu siodemka
okazata sie szczesliwa i w ogloszonym jesieniag 2023
siodmym naborze rzgdowego programu Polski Lad
otrzymali$my dotacje wwysokosci prawie 130 min zt.
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W maju 2024 roku rozpoczeliémy budowe nowej
oczyszczalni Sciekéw i obecnie znajdujemy sie na
zaawansowanym etapie realizacji — zakoniczenie prac
zaplanowane jest na maj 2026 roku. Za wykonanie ca-
tosci inwestycji odpowiada Inzynieria Rzeszow, firma
z polskim kapitatem i ogromnym doswiadczeniem
w budowie tego typu obiektow.

29

HALE SUSZARNI
SEONECZNEJ OSADU
o wymiarach 12,25

x 140 m. Konstrukcja
stalowa ocynkowana

z pokryciem z piyt
poliweglanowych

W maju 2024 roku rozpoczelismy budowe
nowej oczyszczalni Sciekow i obecnie
znajdujemy sie na zaawansowanym etapie

realizacji

W ramach zleconego zadania wykonawca prze-
buduje obiekty stuzace do podczyszczania wstep-
nego, tj. kraty i piaskowniki. W miejsce istniejacych
piaskownikoéw poziomych zainstalowane zostang
nowoczesne sitopiaskowniki. Urzgdzenia wyposazone
beda winnowacyjny system IRGA do ptukania skratek.
Gwarantowana efektywno$¢ usuwania piasku wynosi
95% dla ziaren o $rednicy powyzej 0,2 mm. Przewidzia-
noréwniez modernizacje gtéwnej pompowni $ciekdw,
ktora zostanie wyposazona w nowe pompy, sterowane
automatycznie w funkcji zadanego przeptywu.

Zakres prac

Catkowitej przebudowie ulegnie cze$c¢ biologiczna
oczyszezalni, kluczowa dla skutecznego usuwania
zanieczyszczen organicznych i biogennych. Najwaz-
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BUDOWA OSADNIKA WTORNEGO

Widoczne zbrojenie oraz deskowanie $cian obwodowych przygotowane do betonowania

niejsze bedzie tu zmodernizowanie reaktora biolo-
gicznego poprzez budowe trzech niezaleznych ciggow
technologicznych z nowymi komorami biologicznego
oczyszcezania i osadnikami wtornymi o przekrojach
kotowych. Zakres prac obejmuje rowniez przebudowe
rurociggow technologicznych, ktore taczg poszezegol-
ne elementy infrastruktury.

Wszystkie komory i nowe osadniki wyposazo-
ne zostang w nowoczesne urzadzenia pomiarowe,
regulujgce prace uktadu i pozwalajgce na biezgce
monitorowanie parametréw pracy. W komorach
biologicznych znajda sie tlenomierze, sondy pomia-
ru gestosci osadu, temperatury oraz stezenia azotu.
System automatyki umozliwi sterowanie procesem
w dwoch trybach: w rezimie zadanych czaséw proce-
sowych, lub automatycznie — w funkcji stezenia azotu
amonowego i azotanowego. Pozwoli to na utrzymanie
wysokiej efektywnosci oczyszcezania przy zmiennym
obcigzeniu hydraulicznym.

W ramach inwestycji przewidziano réwniez bu-
dowe nowej stacji dmuchaw, wyposazonej w pie¢ no-
woczesnych, wysokowydajnych dmuchaw srubowych
o mocy 37 kW kazda, ktére zapewnig odpowiedni po-
ziom tlenu, niezbedny do proceséw technologicznych.

Gospodarka osadowa

Zasadniczg zmiang w stosunku do dotychczaso-
wego rozwigzania jest catkowita przebudowa wezta
gospodarki osadowej. Powstajgcy w procesie biolo-
gicznego oczyszczania osad nadmierny kierowany
bedzie do nowej komory tlenowej stabilizacji, gdzie
nastgpi proces respiracji endogennej. Nastepnie osad
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CZYNNA KOMORA
BIOLOGICZNA

w trakcie eksploataciji.
Modernizacje
prowadzono etapowo
z zachowaniem
ciagtosci pracy
oczyszczalni

przeplynie do zageszczacza grawitacyjnego (redukcja
stopnia jego uwodnienia), a po zageszczeniu trafi do
stacji odwadniania wyposazonej w dwie nowoczesne
prasy Slimakowe. System przygotowania i dozowania
polielektrolitu zapewni optymalng flokulacje osadu
przed odwodnieniem, do zawartosci suchej masy
okoto 20-23%.

Innowacyjnym i ekologicznym rozwigzaniem
zastosowanym w ramach inwestycji jest budowa
czterech hal suszarni stonecznej osadu o wymiarach
12,25 m x 140 m i tacznej powierzchni suszenia ponad
5600 m®* Technologia opiera si¢ na wykorzystaniu
energii promieniowania stonecznego i efektu cie-
plarnianego powstajacego wewnatrz hal. Konstrukcja
stalowa ocynkowana pokryta bedzie ptytami poliwe-
glanowymi, zapewniajacymi wysoka przepuszczalnosé
promieniowania stonecznego przy jednoczesnym
ograniczeniu strat ciepta.

Nowe suszarnie wyposazone zostang w automa-
tyczng przewracarke, ktéra napowietrzy i przemiesci
suszony materiat. Dzieki zastosowanej technologii
osad o poczatkowej zawartosci suchej masy 23% prze-
ksztatcany bedzie w granulat o zawartosci suchej masy
60-75%, co znaczaco redukuje jego mase i objetosc oraz
utatwi dalsze zagospodarowanie. Przewidywana zdol-
nos¢ przerobowa suszarni wynosi do 900 ton suchej
masy osadu rocznie.

W ramach inwestycji przewidziano rowniez bu-
dowe instalacji fotowoltaicznej o mocy okoto 100 kW,
ktora w przysztosci bedzie rozbudowywana. Wytwo-
rzong energie wykorzystamy na potrzeby wtasne
oczyszczalni, a ewentualna nadwyzka trafi do sieci
elektroenergetycznej, co przyczyni sie do obnizenia
kosztow eksploatacyjnych obiektu.

Przelewy burzowe
Jednym z priorytetéw przy planowaniu budowy
oczyszczalni, z uwagi na istniejacg w miescie siec
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kanalizacji ogélnosptawnej, byto uporzadkowanie
kwestii przelewu burzowego. Nowe rozwigzania nie
tylko pozwolg na sprawniejsze przyjecie i oczyszczenie
wiekszej ilosci sciekéw nadmiarowych, ale réwniez
w zdecydowany sposdb ograniczg ryzyko przecigzenia
obiektuijego ewentualnego negatywnego wptywu na
srodowisko, co zuwagina lokalizacje oczyszczalni jest
dla nas szczegolnie istotne.

Z korzysciag dla pracownikéw

W ramach inwestycji powstanie nowoczesny
obiekt biurowo-socjalny o kubaturze 5546 m®. Oprocz
przestrzennych biur znajdzie sie w nim rowniez sala
konferencyjna oraz dyspozytornia, bedgca central-
nym punktem dowodzenia. Na parterze budynku
umiejscowiona bedzie czesé socjalna dla pracow-
nikéw fizycznych spétki — przestrzen ta zostata tak
zaprojektowana, aby spelni¢ wszystkie wymagania
sanitarno-higieniczne i zapewni¢ komfort oraz bez-
pieczenstwo przebywajgcych tam osob. Na oddanie
obiektu do uzytku z niecierpliwoscig czekajg juz dzis
pracownicy przedsiebiorstwa.

*k%k

Kompleksowa modernizacja oczyszczalni $cie-
koéw w Myslenicach obejmuje praktycznie wszystkie
etapy procesu oczyszczania: od przyjecia Sciekow,
przez oczyszczanie mechaniczne i biologiczne, az po
pelng gospodarke osadowa. Zmodernizowany obiekt
osiagnie przepustowo$¢ sredniodobowg 12 000 m®
$ciekéw przy réownowaznej liczbie mieszkancow (RLM)
wynoszacej ok. 40 000. Zastosowane rozwigzania
technologiczne zapewnia nie tylko wysoka efektyw-
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nosé oczyszcezania zgodna z wymaganiami pozwolenia
wodnoprawnego, ale réwniez znaczace oszczedno-
$ci energetyczne dzieki instalacji fotowoltaicznej
ienergooszczednym dmuchawom z ptynna regulacja
wydajnosci. Wykonanie trzech niezaleznych ciagéw
technologicznych czes$ci biologicznej oraz dwoch linii
odwadniania osadu utatwi planowanie i wykonywanie
prac konserwacyjno-remontowych bez koniecznosci
wylaczania catego obiektu z eksploatacji.

29

Innowacyjnym i ekologicznym

OCZYSZCZALNIA
W CZASIE
MODERNIZACJI
Widoczne osadniki
wtdrne, komory
biologiczne, budynek
oczyszczania
mechanicznego

i recyrkulacji, komora
stabilizacji tlenowej,
zageszczacz osadu,
stacja odwadniania
oraz suszarie
stoneczne — w budowie

rozwigzaniem zastosowanym w ramach

inwestyciji jest budowa czterech hal

suszarni stonecznej osadu

Realizowana inwestycja to przede wszystkim za-
pewnienie mieszkaricom miasta i gminy Myslenice
bezpieczenstwa sanitarnego na dtugie lata, ale takze
mozliwo$é¢ dalszego rozwoju. Oczyszczalnia zostata
bowiem tak zaprojektowana, ze w tatwy sposdb moze
zostac¢ w przysztosci rozbudowana o kolejne elementy,
np. biogazownie.

Inwestycja to nasz powdd do dumy i dowod na
to, ze $miate cele i marzenia sie spetniajg, jesli tylko
potrafimy naprawde w nie uwierzyc. |
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I PRAWO

USUWANIE AWARII
PRZYXACZY WODOCIAGOWYCH

okiem Prezesa UOKIK

dr Jedrzej Bujny
radca prawny, BUJNY prawo dla ekosystemu

Kto powinien zaptacic¢ za usuniecie awarii przytgcza wodociggowego: odbiorca
czy przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne? Najnowsza decyzja Prezesa
UOKIK rzuca nowe swiatto na wieloletnig praktyke przerzucania kosztow na
konsumentow i wpisuje sie w ugruntowana juz linie orzecznicza Sadu
Najwyzszego. Organ nie ma watpliwosci: takie dziatania moga stanowic¢
naduzycie pozycji dominujacej przez naturalnych monopolistow.

potowie ubiegtego roku Prezes Urzedu Ochrony
WKonkurencji i Konsumentow (dalej: Prezes,
Organ) wydat wazng decyzje nr RKR - 2 /2025
(decyzja z 25 czerwca 2025 1., sygn. RKR.411.1.2024;
dalej: Decyzja), w ktorej negatywnie odnidst sie do
praktyki naktadania przez przedsiebiorstwo wodo-
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ciggowo-kanalizacyjne (dalej: pwk) na odbiorcow
ustug zbiorowego zaopatrzenia w wode obowiazku
ponoszenia kosztow usuwania awarii przytaczy wo-
dociggowych na odcinku bedgcym w posiadaniu pwk,
tj. od granicy nieruchomosci odbiorcy do miejsca
wykonania wlaczenia do sieci wodociggowe;.




Dominujaca pozycja

W ocenie Prezesa tego typu praktyka kwalifikuje
sie jako naduzywanie pozycji dominujgcej. W tym
miejscu przypomnieé¢ wypada, Ze przez pozycje tg na-
lezy rozumie¢ pozycje przedsiebiorcy, ktdra umozliwia
mu zapobieganie skutecznej konkurencji na rynku
wiasciwym przez stworzenie mu mozliwosci dziatania
w znacznym stopniu niezaleznie od konkurentow,
kontrahentow i konsumentéw. W orzecznictwie
antymonopolowym nie budzi watpliwosci, Ze pwk sg
monopolistami naturalnymi na rynku zbiorowego
zaopatrzenia w wode, wszak wynika to z charakteru
swiadczonych ustug opartych na infrastrukturze,
ktorej technologia i koszty jej wybudowania nie uza-
sadniajg uruchomienia dziatalnosci w danej dziedzi-
nie, na tym samym obszarze, przez wiecej nizjednego
przedsiebiorce. W analizowanej przez Prezesa sprawie
nie ulegato watpliwosci, ze lokalne pwk dziataty wwa-
runkach monopolu naturalnego. Posiadajac 100%
udziatu w rynku byty (i sg nadal) dysponentem jedynej
sieci wodociggowej wystepujacej na analizowanym
przez organ obszarze, ktérej replikacja — z uwagi
na ponoszone koszty state dziatalnosci — byta i jest
ekonomicznie nieuzasadniona. W tym kontekscie cal-
kowicie racjonalnym byto przyjecie przez Prezesa, ze
pwk posiada pozycje dominujacg na rynku wiasciwym,
tj. lokalnym rynku zbiorowego zaopatrzenia w wode,
obejmujacym obszar az 28 gmin.

W Decyzji Prezesa zaakcentowano, ze — po pierw-
sze — za praktyke ograniczajacg konkurencje uznaje
sie nie samo posiadanie pozycji dominujgcej, ale
jej naduzywanie, czyli oddziatywanie na interesy
konkurentéw, kontrahentéw lub konsumentow
w stopniu niemozliwym do zaistnienia w przypadku,
gdyby podejmujacy je przedsiebiorca dziatat na rynku
w warunkach konkurencji. Po drugie, podniesiono,
ze ustawodawca nie wymienia w sposob wyczerpu-
jacy przejawow naduzywania pozycji dominujgcej na
rynku, a jedynie wylicza typowe przyktady zachowan
przedsiebiorcow majgcych charakter praktyk ogra-
niczajgcych konkurencje. Po trzecie, uznano, ze tego
typu praktyki moga mie¢ charakter eksploatacyjny,
ktorego istotg jest uzyskiwanie nieuzasadnionych
korzysci kosztem innych podmiotéw — kontrahentow.
Po czwarte, zgodnie z istniejgcym orzecznictwem,
dziatania przedsiebiorcy powodujace natozenie na
kontrahentow wiekszych obowigzkéw niz przewidujg
to przepisy — w sposob, ktéry nie mogtby mie¢ miej-
sca, gdyby na rynku wlasciwym istniata konkurencja
- uznawane sg za naduzywanie pozycji dominujacej.

Uzasadnienie decyzji

Uzasadniajac swoje stanowisko Organ nie tylko
powotat sie na obowigzujacy materiat normatywny
dotyczacy przytaczy wodociggowych, kwestii wtasno-
$ci i posiadania oraz zasad usuwania ich awarii (np.
art. 15 ustawy o zbiorowym zaopatrzeniu - w mysl
ktorego osoba ubiegajgca sie o przytgczenie do sieci
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wodociagowe]j zapewnia na wlasny koszt realizacje
budowy przytaczy do sieci oraz studni wodomierzo-
wej, pomieszczenia przewidzianego do lokalizacji
wodomierza gtéwnego - czy art. 336, 339, 348 Kodeksu
cywilnego). Uznat takze, ze definicja przytacza wodo-
ciggowego musi by¢ zgodna nie tylko z przepisami
ustawy o zbiorowym zaopatrzeniu, ale réwniez z regu-
lacjami prawa cywilnego — wtasciciel nieruchomosci
moze posiadaé¢ przewody, ktore sg trwale ztgczone
z nieruchomoscia jedynie w takiej czesci, w jakiej ta
rzecz usytuowana zostata w granicach jego nierucho-
mosci, ergo odbiorca ustug zbiorowego zaopatrzenia
wwode jest posiadaczem przytacza wodociggowego na
odcinku potozonym w obrebie jego nieruchomosci. Co
wiecej, zgodnie z art. 49 Kodeksu cywilnego, w brzmie-
niu obowigzujacym od 3 sierpnia 2008 r., urzadzenia
stuzace do doprowadzania lub odprowadzania ptynéw,
pary, gazu, energii elektrycznej oraz inne urzadzenia
podobne nie nalezg do czesci sktadowych nieru-
chomosci, jezeli wchodza w sktad przedsiebiorstwa
(8 1). Osoba, ktora poniosta koszty budowy urzadzen,
o jakich mowa w § 1 (i jest ich wtascicielem), moze
zadad, aby przedsiebiorca, ktory przytaczyt urzadzenia
do swojej sieci nabyt ich wlasnosé za odpowiednim
wynagrodzeniem, chyba ze w umowie strony prze-
widziaty inaczej. Z zagdaniem przeniesienia wtasnosci
tych urzadzen moze wystgpic¢ takze przedsiebiorca.
W uchwale z dnia 13 lipca 2011 r., ITI CZP 26/11 Sad Naj-
wyzszy wskazal, ze art. 49 § 2 K.c. stanowi, od chwili
jego wejscia w zycie, podstawe roszczenia o zobowig-
zanie do odptatnego przeniesienia wtasnosciurzadzen
wodociggowych lub kanalizacyjnych.
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PRAWO I

Definicja przytacza wodociggowego musi
by¢ zgodna nie tylko z przepisami ustawy
o zbiorowym zaopatrzeniu, ale rowniez

z regulacjami prawa cywilnego

Odwotanie do definicji przytaczy

Organ szeroko powotat sie na inne orzeczenia
Sadu Najwyzszego (vide uchwata 7 sedziow z 22
czerwca 2017 1. IIT SZP 2/16 czy wyrok z 17 maja 2023 1.
ITNSKP 27/23), w ktdorych to odniesiono sie do kwestii
dotyczacej definicji przytaczy, wlasnoscii posiadania
tychze, a w konsekwencji — zasad ponoszenia kosz-
tow usuwania awarii. Tytutem przyktadu, w uchwale
7sedziow SN wywiddt teze, ze ,po przytaczeniu do sieci
wodociggowej odcinek przewodu (przytacza) stanie
sie czescig sieci wskutek objecia go w posiadanie
przez przedsiebiorstwo wodociggowe. Twierdzenie
to zasadza sie na ocenie funkcji przytacza, ktére stuzy
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niewatpliwe temu, by doprowadza¢ do nieruchomosci
wode. Zatem miesci sie w pojeciu urzadzenia, o ja-
kim stanowi art. 49 § 1 K.c.". Nastepnie SN uznal, ze
»najpozniej z chwila potaczenia urzadzenia z siecia
przedsiebiorstwa sieciowego, obejmuje ono wtadztwo
nad urzadzeniem w celach zwigzanych z dziatalnoscia
przesytowa. Potaczenie sieci z instalacjg wewnetrzna
nieruchomosci ma na celu zapewnienie dostarczania
medidw odbiorcy, zatem przylacze Scisle wiaze sie
z funkcjami wykonywanymi przez sie¢ wodociggowsq”.

W Decyzji Prezesa zaakcentowano, ze
za praktyke ograniczajaca konkurencje
uznaje sie nie samo posiadanie pozyciji
dominujgcej, ale jej naduzywanie

REKLAMA

W Decyzji przypomniano takze, ze SN w dalszej
czesciuzasadnienia stwierdzit ponadto, ze ,przytgcze
na odcinku od granicy nieruchomosci do potaczenia
z siecig wechodzi w sktad sieci, poniewaz stuzy do do-
prowadzenia wody, jest przewodem i jest wykorzysty-
wane w tym celu przez przedsiebiorstwo sieciowe. Bez
znaczeniajest przy tym argument, Ze przedsiebiorstwo
nie jest wladcicielem nieruchomosci, na ktdrej urza-
dzenie zostalo wybudowane, gdyz kwestie te wyraznie
reguluje art. 49 § 1 K.c., zgodnie z ktérym urzadzenie
stuzace do doprowadzenia ptynéw, pary, gazu, energii
elektrycznej oraz inne urzadzenia podobne nie naleza
do czesci sktadowych nieruchomosci, jezeli wehodza
w sktad przedsigbiorstwa”. W ocenie sgdu ,réwniez
fakt, ze wybudowanie na wlasny koszt tego odcinka
przytacza obcigza w $wietle uchwaty odbiorce, nie
oznacza, ze odbiorca takze jest zobowigzany do utrzy-
mywania w sprawnosci tego odcinka, ktéry po przy-

Iaczeniu stat sie elementem sieci. W rezultacie, nato-
zenie na odbiorce obowiazku sfinansowania kosztéw
utrzymania, eksploatacjiiremontéw przytaczy, w tym
takze usuniecia awarii, bylo sprzeczne z art. 5 ust.
1 ustawy o zbiorowym zaopatrzeniu”. Z kolei w wy-
roku z 17 maja 2023 1. uznano, ze ,przedsiebiorstwu
wodociggowo-kanalizacyjnemu wydawane sa przez
odbiorce (inwestora) dokumenty dotyczace przytaczy,
gdyzjest to warunek niezbedny do uzyskania zgody na
podtaczenie do sieci. Dochodzi do faktycznego prze-
niesienia posiadania poprzez wydanie rzeczy, zgodnie
z przywotanym przepisem art. 348 K.c. (...) realizacja
ustawowego obowigzku (bez swobodnejwoli) potgcze-
nia przytgcza z siecig, nie wyklucza per se przyjecia
przytacza w posiadanie. Trudno uznac¢, w przypadku
dostarczania ustug w interesie publicznym przez
zobowigzane do tego przedsiebiorstwo, korzystanie
z przytacza w rownym stopniu przez odbiorce ustug
ijego dostawce, za dowdd wykluczenia przeniesienia
posiadania. (...) pozycja dostawcy tego typu ustug jest
dominujaca i moze prowadzi¢ do naduzyé¢ - takze
w kontekscie przerzucenia obowiazkow i kosztow
utrzymania infrastruktury na odbiorce. Rownosé
w uzyciu przytacza jest wiec mocno watpliwa - to
dostawca ustugjest profesjonalistg, zas samo przyta-
cze staje sie czescig infrastruktury zarzadzanej przez
przedsiebiorstwo w interesie publicznym. Wigczenie
przytacza do sieci oznacza przyjecie go w posiadanie
przez przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyj-
ne. (..) Warto réowniez, w realiach niniejszej sprawy,
w ktorej chodzi wytgceznie o czesé przytacza potozong
pozanieruchomoscig odbiorcy ustug, wskazac aspekt
praktyczny takiego rozwigzania. Kwestionowany frag-
ment przytacza najczesciej znajduje sie (podobnie jak
rura sieci wodociggowej, do ktorej sie wlgcza) w pasie
drogowym. Ewentualne remonty i usuniecie awarii
tak umiejscowionego przytacza to kwestie wigzace
sie z zajeciem pasa drogowego, wniosek w tym za-
kresie winien by¢ ztozony przez osobe posiadajaca
tytut prawny do instalacji znajdujacej sie w pasie
drogowym. Z oczywistych wzgledéw zaréwno wnio-
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NADUZYCIE POZYCJI?
Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw uznat za uprawdopodobnione, Ze dziatania pwk polegajace na naktadaniu na odbiorcéw ustug
zbiorowego zaopatrzenia w wode obowigzku ponoszenia kosztéw usuwania awarii przytagcza wodociggowego na odcinku od granicy nieruchomosci
odbiorcy do miejsca wykonania wtgczenia do sieci wodociagowej, moga by¢ przejawem naduzywania pozycji dominujacej

skowanie, jak i wykonanie stosownych napraw, po-
winno obciazac posiadacza — profesjonaliste, ktorym
jest przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne,
dla ktérego czynnosci te sg naturalne, dysponuje
bowiem wykwalifikowanym personelem zaréwno
zarzadzajacym zajeciem pasa, jak i usuwajacym awa-
rie (...) Trudno uznaé przylacze (w szczegélnosci we
fragmencie znajdujacym sie poza nieruchomosciag
odbiorcy) za stuzace wylacznie potrzebom jednego
odbiorcy, szczegolnie w kontekscie jego awarii. Awaria
taka, ktora nastepuje przed zaworem na wodomierzu
gléwnym, uposledza funkcjonowanie catego odcinka
sieci, a nie jedynie jednego odbiorcy”.

E

Reasumujac, majac na wzgledzie tak uksztatto-
wang linie orzecznicza, Prezes uznat za uprawdopo-
dobnione, Ze dziatania pwk polegajace na naktadaniu
na odbiorcéw ustug zbiorowego zaopatrzenia w wode
obowigzku ponoszenia kosztéw usuwania awarii
przytacza wodociggowego na odcinku od granicy nie-
ruchomosci odbiorcy do miejsca wykonania wiaczenia
do sieci wodociggowej, mogg by¢ przejawem naduzy-
wania pozycji dominujacej. Pwk, w zwigzku z przyta-
czeniem przyltacza do sieci wodociagowej, przejety
w posiadanie fragmenty przewoddéw potozone poza
granicg nieruchomosci odbiorcy i stosownie do art.
5 ustawy o zbiorowym zaopatrzeniu maja ustawowy
obowiazek zapewnic¢ zdolno$¢ posiadanych urzadzen
wodociggowych, w tym wyzej wskazanych odcinkéw
przewoddéw do realizacji dostaw wody w wymaganej
ilosci i pod odpowiednim cisnieniem oraz dostaw
wody w sposodb ciggly i niezawodny, a takze zapewnic
nalezyta jakos¢ dostarczanej wody. W zwigzku z po-
siadaniem tych przewodow przez pwk odbiorca ustug,
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zgodnie z art. 6 ustawy o zbiorowym zaopatrzeniu, nie
ma obowigzku usuwania ich awarii. Zdaniem Organu
opisane dziatanie pwkjest bezprawne, naktada na od-
biorcow wieksze obcigzenia niz wynikaja z przepisow
prawa. Prezes uznal, ze posiadana sita rynkowa pwk
pozwala na przeniesienie na odbiorcéw — wbrew obo-
wigzujgcym przepisom — zbyt wysokich obcigzen, tj.
wysokich kosztow usuwania awarii na odcinkach poza
granicg nieruchomosci, znaczaco wyzszych niz koszty
usuwania awarii w granicach nieruchomosci. Ponadto
naodbiorcach cigzy obowigzek uzyskania zgdd miedzy
innymi na zajecie pasa drogowego, ktore w przypad-
ku profesjonalisty (pwk) sa tatwiejsze do uzyskania.
Oceniajgc dziatania pwk Prezes wziat pod uwage, ze
majg one rzeczywistg mozliwosé¢ wykorzystywania
posiadanej sity rynkowej i sytuacji przymusowej
kontrahentow, wynikajacej z braku rzeczywistych
alternatyw zaopatrzenia na rynku, poprzez wymu-
szanie nanich przyjecia niekorzystnych i niezgodnych
z obowigzujgcymi przepisami zasad usuwania awarii
na przytaczu wodociggowym.

Na koniec jeszcze podnies¢ warto, Ze Prezes — oce-
niajac opisang praktyke pwk — uwzglednit réwniez
fakt, ze przedmiotem dziatalnosci pwk sg ustugi
dostawy wody, czyli dobra o charakterze powszech-
nym, niezbedne dla normalnego funkcjonowania
w codziennym zyciu. Odbiorcy w przypadku uznania,
ze stosowane przez pwk zasady usuwania awarii na
przytaczu wodociggowym na odcinku potozonym poza
granicg ich nieruchomosci sg niezgodne z obowigzu-
jacymi przepisamiistanowig dla nich nieuzasadnione
obcigzenie, posiadaja jedynie wybor miedzy: nieusu-
nieciem awarii przytgcza na wtasny koszt, co skutkuje
pozbawieniem dostepu do ustugi dostawy wody, lub
poniesieniem nieuzasadnionych kosztow usuniecia
awarii przytacza. ®
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Michat Rzanek

Wariant

prezes toédzkiego Stowarzyszenia Wodociggowego

Napisat do mnie kiedys pewien mieszkaniec, ze woda to dar od Boga

i jako taki nalezy sie wszystkim. Dodat, ze owszem, moge policzy¢ sobie
Za rury, pompy i robocizne, ale nie za duzo. Czasami mysle, ze podobng
postawe wyznajg przedstawiciele instytucjonalnego regulatora.

Nowoczesne zarzgdzanie. To obszar, po ktébrym powinni
poruszac sie nowoczesni menedzerowie, postugujacy
sie nowoczesnymi narzedziami, o inteligencji inaczej nie
wspomne. Jak co roku, na poczatku tegoz, wydawca naszego
periodyku organizuje bardzo tresciwg konferencje, gdzie
dyskutuje sie o zagadnieniach, jak zarzgdza¢ najbardziej
efektywnie, co by to nie znaczyto. Szkoda tylko, ze sprawy
podstawowe, stanowiace fundament dziatalnosci, wcigz
sg w powijakach...

llez mozna?
Mam tu na mysli droge przez meke, jaka pokonuje projekt

"

ustawy ,0 zaopatrzeniu... itd.”.

llez mozna? No ile czasu temu poswiecono? lle wystapien
i paneli przeprowadzono w ciggu ostatniego roku, a moze
i dtuzej. Wiem, temat nie jest tatwy, ale i bardzo trudny tez nie.

Nie trzeba kota wynajdywac¢, bo przeciez wieloletnie
doswiadczenie posiadamy i to w dwdch podstawowych
modelach, czyli: radni, albo , Wody...". Jedno i drugie
przerobilismy. Moze nie wszyscy, gdyz ostatni wariant — znany
powszechnie obecnym mtodym zarzadzajacym, ktorzy
majg swoje doswiadczenie (nie zawsze pozytywne) — daje
im podstawe do myslenia, ze ten model sprzed lat wydaje

sie bardziej przyjazny. No cdz, przeszedtem oba i kazdy
wydaje mi sie nie do zaakceptowania.

Pamietam sesje, gdzie radni, jako wysoko wykwalifikowani
specjalisci od wszystkiego (bez ztosliwosci, sam kilka
kadencji bytem radnym), roztrzasali projekt uchwaty o cenach
za wode i Scieki. Wtedy, jako ten wspoétwnioskodawca,
razem z prezydentem miasta miatem jedno marzenie: zeby
doczekac takiej chwili, by jakis podmiot niezalezny ocenit
wniosek, poniewaz w tym ksztatcie prawnym mozna byto
obserwowac szczyty populizmu.

To nie my

Uchwaty przechodzity tylko dzieki dyscyplinie pretorian pana
prezydenta. Pézniej i z tymi wiernymi byto coraz gorzej.
Zawsze sie zastanawiatem, dlaczego wzrost innych cen:
gazu, pradu, paliwa nie wywotywat takich ostrych reakgiji.
Wreszcie znaleziono rozwigzanie. W artykule 24 ktorys
punkt mowit, ze jesli rada gminy nie podejmie uchwaty, to
w okreslonym czasie zapis wchodzi w zycie. Na poczatku
obrad zgtaszano wniosek o zdjecie punktu z porzadku
i obowigzywata postawa Pitata — my nie podnieslismy ceny,
tylko prezes wraz z prezydentem. Whasciwie konczyto sie na
prezesie jako tym, co propozycje przyniost.
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Przyszedt czas wariantu drugiego. Jam ci majstrowat przy
projekcie Prawa Wodnego, w czym zdanie Zwiazku Miast
Polskich reprezentowat. Przy okazji narodzit sie regulator,
zwyczajna nazwe przyjat Wody Polskie”.

W pierwszej edycji nadzieje na spokojny i rzeczowy proces
zatwierdzania wniosku taryfowego miaty jako takie podstawy.
Pierwsze zderzenie z urzednikiem regulatora niekoniecznie
potwierdzato kompetencje, ale pierwsze koty za ptoty.
W miare zdobywanego doswiadczenia — bedzie dobrze. ..
Niestety, nie byfo. Zresztg tu nawet najmtodszym nie ma
co tego opisywac, bo doswiadczajg na co dzien.

Praca nad nowym ksztattem
Po zmianie rzadzacych jednym z pierwszych postulatow
byta likwidacja Wéd...".

Pamietam prezydentdw duzych miast tworzgcych Zwigzek
Metropoalii, ktérzy dwa dni po ogtoszeniu wynikow przez PKW,
zebrani w Biatymstoku, postulowali do kamery likwidacje
tego politycznego ,wynaturzenia”. Wczesniej pojawit sie
projekt w Senacie RP gdzie senatorowie — w wiekszosci
z przesztoscig samorzadowg — proponowali powrdt do
pierwszego modelu.

Po co te wspomnienia? Przeciez dzieje si¢ to w ostatnich
czterech latach. Ostatnie pttora roku byto praca nad nowym
ksztattem pierwszego wariantu. Strony zainteresowane
to branza i samorzad. W tym drugim upatruje rdwniez
odbiorcow ustug, ale i wiascicieli infrastruktury, ostatnio
szczegdlnie krytycznej. Wtasnie przeczytatem komunikat,
ze projekt juz prawie gotowy do przedstawienia w sejmie,
tylko brakuje opinii Komisji Wspdlnej Rzadu i Samorzadu.

Dar od Boga?

Co branze czeka? Moim zdaniem duzo niepewnosci i to
w obszarze tej podstawowe] dziatalnosci. Woda nie jest
dobrem, ktére powinno by¢ darmowe. Sg tacy, co maja
takie poglady i siedzg niestety w tych urzedach, ktére
wypracowujg ostateczny ksztatt.

Napisat do mnie kiedys mieszkaniec, ze woda to dar od
Boga i jako taki nalezy sie wszystkim. Dodat, ze owszem,
moge policzy¢ sobie za rury, pompy i robocizne, ale nie
za duzo. Czasami mysle, ze podobna postawe wyznaja
przedstawiciele instytucjonalnego regulatora.

Z drugiej strony czutem sie prawie jak przestepca, bo
przedktadajac wniosek taryfowy staratem sie niby cos
ukry¢, przemycié, aby tylko uzyskac¢ jak najwieksza cene
- niekoniecznie uzasadniona z punktu widzenia regulatora.

Bedzie drozej

W obecnej propozycji mamy prog 15%, a wiec przy wiekszym
wzroécie sprawa zajmie sie regulator.

Mozna jeszcze wiele stdw na ten temat. Czy stanowig one
co$ odkrywczego? Raczej nie. W wielu miejscach mowilismy;
ze okres trzyletni jest zlym rozwigzaniem. Jak ostatecznie
bedzie — nie wiem. Wiem natomiast, ze bedzie coraz drozej,
chocby ze wzgledu na obowigzki, jakie naktadaja rézne
dyrektywy, takze ze wzgledu na ograniczenie dostepnosci.
Mozna cytowac jeszcze wiele uzasadnien zmiany
w najblizszych latach. Tylko czy uda sie zoptymalizowac
zarzadzanie przedsiebiorstwem, zeby woda w kranie byta
tak oczywista jak to, ze storice wschodzi na wschodzie?
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Pawet Chudzinski
prezes zarzagdu Aquanet S.A.

Po co nam inwestycje?

Inwestycje w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na rynkach
konkurencyjnych stuza do utrzymania pozycji rynkowej lub do zyskania
przewagi konkurencyjnej. Spotki wodociggowe nie dziatajg jednak

w takim obszarze, dlatego wtasnie pojawia sie tytutowe pytanie.

Tytut wydaje sie troche obrazoburczy (a moze wcale
nie ,troche”). Jednak zamiast wystepujacych w takim
momencie emocji, proponuje lekkie wprowadzenie do
dyskusji na ten temat.

Pierwsze pytanie, jakie powinno tu pas¢, dotyczy optacalnosci
inwestycji. Z mojego doswiadczenia wynika, ze w branzy
wodociggowe] bardzo rzadko mozna spotkac inwestycje
optacalne w perspektywie zycia kredytu, przy czym za
optacalne uwazam te, ktére w owym czasie posiadatyby
same - jako takie — dodatni przeplyw finansowy. W wiekszosci
okres zwrotu znaczaco wykracza poza czas kredytowania,
a wiele inwestycji takiego okresu nie posiada wcale.

Finansowanie przez klientéw

Wobec tego pojawia sie kolejne pytanie: o to, kto
powinien i dlaczego inwestowac¢ w infrastrukture, ktdra
stanowi obcigzenie finansowe, a nie dodatkowe zyski dla
przedsiebiorstwa. Rozwigzania teoretycznie sa trzy. Pierwsze
to finansowanie nowych inwestyciji sieciowych przez nowych
klientéw. Brzmi zupetnie logicznie, niemniej posiada jedna,
ale catkiem sporg wade. Nowi klienci musieliby ptaci¢
stawki za dostawe wody lub odbidr Sciekdw, ktdre bylyby
kilkukrotnie wyzsze niz te obowiazujace na ,starym” obszarze.
Taka wysokos¢ stawek powodowataby olbrzymie problemy
ze Scigganiem naleznosci oraz brak checi przytgczania sie
do nowo powstatej infrastruktury. W przypadku odbioru
Sciekéw przyktady, z jakimi sie zetknatem, wskazuja, ze
optaty za odbidr sciekdw bylyby czesto wyzsze niz te, ktére
ptaca klienci za opréznianie zbiornikbw bezodptywowych.

Finansowanie przez gming

Drugim rozwigzaniem jest finansowanie inwestycji przez
gming, na terenie ktérej ma powsta¢ nowa infrastruktura.
To rozwiazanie, jak zreszta wszystkie inne, rdwniez posiada
wady. Po pierwsze, kosztami inwestycji sg obcigzani de facto

wszyscy mieszkancy gminy, jako jej podatnicy, a nie tylko
obecni lub przyszli uzytkownicy infrastruktury wodociagowe;]
czy kanalizacyjnej. Po drugie, problematyczne staje sie
utrzymanie powyzszej infrastruktury przez gmine jako taka.
Trudno$¢ pojawia sie bowiem w momencie koniecznosci
dokonywania na nowej infrastrukturze napraw i modernizadji,
problematyczne jest rdwniez czerpanie pozytkdw z tejze
infrastruktury. Dodatkowo dziatanie takie stoi w sprzecznosci
z zasadg: zanieczyszczajgcy ptaci.

Finansowanie przez przedsiebiorstwo

Trzecim rozwigzaniem jest finansowanie naktaddéw
inwestycyjnych w nowa infrastrukture sieciowa przez
przedsiebiorstwo wodociggowe. Tu musze nadmienic, ze
przyjagtem w tym miejscu zatozenie o istnieniu jednolitych
taryf w obrebie jednej spdtki. To rozwigzanie réwniez posiada
wady. Po pierwsze, przedsiebiorstwo — najczesciej bedace
podmiotem prawa handliowego — musi jakby tamac przyjete
zasady i inwestowac¢ w majatek, ktory z zatozenia przyniesie
straty. Druga utomnoscia jest obciazanie wszystkich
dotychczasowych klientdw nowymi inwestycjami.

Gtéwne pytanie

Nadszedt moment, by postawi¢ pytanie o celowos$é
inwestowania w nowg infrastrukture sieciowg. Ot6z stoi
ono u podstaw nowoczesnego spoteczenstwa i jego
jednorodnosci w dostepie do ustug publicznych. Dzisiaj
nie wyobrazamy sobie, aby ktos mieszkajgcy w miescie nie
posiadat dostepu do biezgcej wody, chociaz z dostepem
do sieci kanalizacyjnej nieraz mamy jeszcze problemy.
Druga strong tego medalu sg uwarunkowania legislacji
wspdlnotowe] w tym zakresie. Osobng kwestig jest
inwestowanie w modernizacje istniejgcego majatku, ale
to juz temat na zupetnie odrebne rozwazania.
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Adobe PDF Library 18.0

02/02/2026 01:25:03 PM
02/03/2026 06:34:21 AM
83.8 MByte / 85796.1 KByte
No

1.6
96
209.00 x 295.00 mm
203.00 x 289.00 mm

-

¥ Error t. Warning

- 158
- 26
- 18

. Maximum dot area 325% is above the 320% threshold #1 (27)

t. Maximum dot area 327% is above the 320% threshold #4 (21,37,59)

. Maximum dot area 328% is above the 320% threshold #4 (48,55)
. Maximum dot area 329% is above the 320% threshold #21 (8,15,17-19,30-31,51,55-56,

63,78,92)

t. Maximum dot area 330% is above the 320% threshold #2 (20,37)
t. Maximum dot area 332% is above the 320% threshold #2 (67)
t. Maximum dot area 333% is above the 320% threshold #5 (26,50,54,61,66)

t. Maximum dot area 334% is above the 320% threshold #3 (5,43,52)

t. Maximum dot area 335% is above the 320% threshold #12 (1,15,22,57-58,67,82,93)
t. Maximum dot area 336% is above the 320% threshold #1 (90)

t. Maximum dot area 337% is above the 320% threshold #2 (3,65)

t. Maximum dot area 338% is above the 320% threshold #2 (67,88)

t. Maximum dot area 339% is above the 320% threshold #4 (1,10,77,89)

t. Maximum dot area 340% is above the 320% threshold #5 (17,36,69,78,88)

t. Maximum dot area 341% is above the 320% threshold #4 (4,32,35,70)

. Maximum dot area 342% is above the 320% threshold #8 (1,4-5,19,25,36,62,70)
t. Maximum dot area 343% is above the 320% threshold #5 (16,54,61,68,86)
t. Maximum dot area 344% is above the 320% threshold #4 (33,51,54,94)
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t. Maximum dot area 345% is above the 320% threshold #4 (51,60,72,96)
t. Maximum dot area 346% is above the 320% threshold #3 (30,79,87)
t. Maximum dot area 347% is above the 320% threshold #4 (6,12,30,80)
t. Maximum dot area 348% is above the 320% threshold #3 (70-71)

t. Maximum dot area 349% is above the 320% threshold #5 (55)

t. Maximum dot area 350% is above the 320% threshold #2 (55)

t. Maximum dot area 351% is above the 320% threshold #1 (51)

t. Maximum dot area 355% is above the 320% threshold #1 (30)

t. Maximum dot area 356% is above the 320% threshold #2 (30,47)

t. Maximum dot area 364% is above the 320% threshold #1 (47)

t. Maximum dot area 367% is above the 320% threshold #1 (47)

t. Maximum dot area 371% is above the 320% threshold #1 (47)

t. Maximum dot area 376% is above the 320% threshold #1 (47)

t. Maximum dot area 387% is above the 320% threshold #1 (47)

t. 4-color CMYK Black - 70.6 67.5 60.0 80.0 #11 (59)

t. 4-color CMYK Black - 72.2 67.8 67.1 88.2 #13 (25,37)

t. 4-color CMYK Black - 72.3 67.1 58.8 79.1 #8 (47)

t. 4-color CMYK Black - 78.1 74.5 60.0 90.4 #3 (47)

t. 4-color CMYK Black - 84.3 77.8 60.5 94.8 #1 (47)

t. 4-color CMYK Black - 91.2 78.7 62.0 97.4 #3 (30,55)

Images
t. Color image resolution 57 dpi is below 260 dpi #1 (67)

t. Color image resolution 144 dpi is below 260 dpi #1 (53)

t. Color image resolution 150 dpi is below 260 dpi #1 (17)

t. Color image resolution 156 dpi is below 260 dpi #1 (54)

t. Color image resolution 157 dpi is below 260 dpi #1 (53)

t. Color image resolution 166 dpi is below 260 dpi #2 (67,77)

t. Color image resolution 168 dpi is below 260 dpi #1 (67)

t. Color image resolution 185 dpi is below 260 dpi #2 (52-53)

t. Color image resolution 197 dpi is below 260 dpi #1 (19)

t. Color image resolution 200 dpi is below 260 dpi #1 (54)

t. Color image resolution 205 dpi is below 260 dpi #1 (57)

t. Color image resolution 208 dpi is below 260 dpi #1 (51)

t. Color image resolution 211 dpi is below 260 dpi #1 (57)

t. Color image resolution 214 dpi is below 260 dpi #1 (18)

t. Color image resolution 218 dpi is below 260 dpi #1 (59)

t. Color image resolution 226 dpi is below 260 dpi #1 (15)

t. Color image resolution 227 dpi is below 260 dpi #1 (17)

t. Color image resolution 229 dpi is below 260 dpi #1 (78)

t. Color image resolution 239 dpi is below 260 dpi #1 (18)

t. Color image resolution 252 dpi is below 260 dpi #5 (67)

& Image is indexed - Color space: Device CMYK #8 (2,6,8,18-19,30,64)

Prinect PDF Report 18.00.050 -2- 02/03/2026 08:00:28 AM





HEID=LB=RG

Content

t. Line weight 0.035 mm is below hairline threshold 0.076 mm #2 (55)

t. Line weight 0.036 mm is below hairline threshold 0.076 mm #1 (55)

t. Line weight 0.048 mm is below hairline threshold 0.076 mm #2 (1-2)

t. Line weight 0.050 mm is below hairline threshold 0.076 mm #1 (55)

t. Line weight 0.055 mm is below hairline threshold 0.076 mm #1 (55)

t. Line weight 0.068 mm is below hairline threshold 0.076 mm #6 (55)

t. Line weight 0.000 mm is below hairline threshold 0.010 mm #5 (44,55)

Additional information

Settings used: Qualify_1

Color separations: 4
BN BECMYK

Color spaces

@ DeviceCMYK / Separation / DeviceN

Fonts: 83

@ Aptos (2x)

@ Aptos-Bold (13x)

@ Arial-BoldMT

@ ArialMT

@ ArialMTPro-Bold (2x)
@ ArialNarrow-Bold

@ BarlowSemiCondensed-Bold
@ BarlowSemiCondensed-Bold

TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType / WinAnsi / embedded subset

TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset

@ BarlowSemiCondensed-ExtraBold TrueType / WinAnsi / embedded subset
@ BarlowSemiCondensed-ExtraBold TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset

@ BarlowSemiCondensed-Regular
@ BarlowSemiCondensed-Regular

@ Century751BT-SemiBold
@ CenturyGothic-Bold

@ CivilPremium-Black

@ CivilPremium-Light

@ CivilPremium-SemiBold
@ Corbel

@ Corbel

@ Corbel-Bold

@ Corbel-Bold

@ Glaciallndifference-Bold
@ Glaciallndifference-Bold
@ InriaSerif-Bold

@ InriaSerif-Italic

@ InriaSerif-Regular

@ IntroRust-Base (2x)

TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType / WinAnsi / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
Typel / WinAnsi / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
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@ Montserrat-Bold

@ Montserrat-ltalic

@ Montserrat-Medium
@ Montserrat-Regular
@ Montserrat-SemiBold
@ NovantiqueSerif-Bold

@ NovantiqueSerif-Regular

@ Poppins-Bold

@ Poppins-Bold

@ Poppins-Light

@ Poppins-Medium

@ Poppins-Regular

@ Poppins-SemiBold

@ Prometo

@ Prometo-Bold

@ Prometo-Medium

@ StraightCndEFN-Italic
@ StraightEFN (3x)

@ StraightEFN-Bold

@ StraightEFN-Bold

@ StraightEFN-Italic

@ StraightEFNHeavy

@ StraightEFNHeavy

@ StraightEFNHeavy

@ TitilliumWeb-Bold (7x)
@ TitilliumWeb-Bold (5x)
@ TitilliumWeb-Regular
@ Wingdings-Regular

@ Wingdings3

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / WinAnsi / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / Custom / embedded subset

Typel / WinAnsi / embedded subset

Typel (CID) / Identity-H / embedded subset
Typel / Custom / embedded subset

TrueType / WinAnsi / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
TrueType (CID) / Identity-H / embedded subset
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