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Streszczenie

Artykul przedstawia istotne zmiany w funkcjonowaniu nowoczesnych uczelni wyzszych
W zakresie zarzadzania potencjatem pracownikow. Ponadto wskazuje na konieczno$¢ wszechstronnego
rozwoju pracownikow dydaktycznych jako istotnego zasobu stanowigcego o przewadze konkurencyjnej
uniwersytetow. Autorki artykutu rozwazaja potrzebe wspierania kompetencji interpersonalnych nauczy-
cieli i rozwijania ich wiedzy w zakresie psychologii i pedagogiki wychowania i nauczania.
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Abstract

The aim of the article was to introduce changes in the functioning of modern universities in the
field of management of employee’s potential. Furthermore, it indicates the necessity for comprehen-
sive development of teachers as an essential resource constituting a competitive advantage of univer-
sities. The authors of the article discuss the need to support teachers' interpersonal competencies and
to develop their knowledge in the field of psychology and pedagogy of education and teaching.

Key words: management, didactics at higher education institutions, didactic potential, entre-
preneurial university.

Wprowadzenie

Zmiany cywilizacyjne w XXI w. wydajg si¢ by¢ dla wszystkich czyms$ oczy-
wistym i oczekiwanym. Tempo tejze ewolucji zaskakuje, a nierzadko przeraza,
szczegoblnie jesli uwzglednimy stopief, w jakim te zmiany wptywaja bezposrednio
na organizacje i samych pracownikow. W ostatnich latach réwniez polskie uczel-
nie weszty w okres istotnych przemian i przeobrazen. Ze zmianami cywilizacyj-
nymi $cisle koresponduja koncepcje i1 dyrektywy procesu bolonskiego, niejako
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wymuszajac reformy o§wiatowe. | tak oto uniwersytety staty sie¢ miejscem napiec
miedzy konieczno$cia podtrzymania ponad tysiacletniej tradycji oraz potrzebami
zmiany w funkcjonowaniu®. Kryzys i wzrastajaca konkurencyjno$é to wyzwania,
ktore zaczynajg dotyka¢ réwniez uczelnie wyzsze. Uniwersytety, oprocz przestania
tworzenia i szerzenia wiedzy, coraz czesciej spotykaja si¢ z wymogiem bycia
przedsigbiorstwem konkurencyjnym wobec innych placéwek szkolnictwa wyzsze-
g0, przedsicbiorstwem, ktoremu stawia si¢ wymogi nie tylko naukowe, ale row-
niez ekonomiczne. Coraz powszechniejsza staje si¢ koncepcja uniwersytetu przed-
sigbiorczego, czyli organizacji racjonalnie (tworczo, efektywnie) zarzadzajacej
posiadanym kapitatem spotecznym i intelektualnym. Gtownym zadaniem tak zwa-
nego uniwersytetu przedsigbiorczego jest pomnazanie tegoz kapitatu spotecznego
i intelektualnego jako czynnika wielowymiarowego rozwoju osobowego i przemian
w otoczeniu®. Polskie uczelnie wyzsze coraz czesciej stosuja zatem nowoczesne
metody zarzadzania organizacjami, w tym takze zarzadzania pracownikami, tych
ostatnich traktujac jako kapital, o ktory nalezy dbac i ktory nalezy rozwijac.

1. Kompetencje dydaktyczne nauczycieli akademickich

Biorac pod uwage niebagatelna role kompetencji w samodzielnym funkcjono-
waniu i obcowaniu z innymi oraz w rozwoju kariery zawodowej, szczeg6lnie istotne
wydaje si¢ rozwijanie ich na etapie edukacji wyzszej zarowno w odniesieniu do
studentow, jak i kadry akademickiej. Jednakze, aby to osiggnac, uczelnie powinny
réwnorzednie traktowaé przekaz wiedzy fachowej i umiejetnosci technicznych oraz
ksztaltowanie kompetencji osobistych i spotecznych. Stad niezb¢dnym elementem
rozwoju nauczycieli akademickich wydaja si¢ by¢, zdaniem autorek niniejszego
artykutu, wielowymiarowe dziatania rozwojowe majgce na celu wzmocnienie po-
tencjalu dydaktycznego pracownikéw prowadzacych réznego rodzaju zajecia ze
studentami. Wazne by tworzenie warunkow indywidualnego rozwoju dla kadry aka-
demickiej przybieralo rozmaite formy. Nauczyciele, obok wiedzy specjalistyczne;j,
powinni poszerza¢ swa wiedze i umiejetnosci takze w zakresie takich zagadnien, jak
filozofia, andragogika i psychologia czlowieka dorostego, a ponadto rozwija¢ umie-
jetnosci z zakresu dydaktyki, w tym metod aktywnej pracy z grupa. Rownie istotne
wydaje si¢ by¢ kreowanie wiasciwych kompetenciji w zakresie prezentacji i autopre-
zentacji nauczyciela akademickiego, a takze towarzyszace im treningi interpersonal-
ne, rozwijajace kompetencje psychologiczne sktadajace si¢ na inteligencje emocjo-
nalng i spoteczng. Na koniec warto wspomnie¢ o mentoringu i coachingu jako
wszechstronnych narzgdziach zmiany i rozwoju.

! M. Czerepaniak-Walczak, Uniwersytet — instytucja naukowo-edukacyjna czy przedsiebior-
stwo? Szkola wyzsza w procesie zmiany [W:] Innowacje w edukacji akademickiej. Szkolnictwo
wyzsze w procesie zmiany, red. J. Piekarski, D. Urbaniak-Zajac, £.6dz 2010, s. 53.

2 Tamze, S. 58.
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2. Sztuka pomagania w uczeniu si¢

Bycie nauczycielem akademickim zazwyczaj wiaze si¢ z otwarto$cia na
roznorodne konwencje i metody dziatania. Jednak zadne, nawet najlepiej przy-
swojone sposoby nauczania, nie beda skuteczne bez znajomosci chociazby
podstaw andragogiki, filozofii humanistycznej i psychologii cztowieka doro-
stego. Wiedza z zakresu szeroko rozumianej filozofii i zwigzane z nig postawy
na temat czlowieka pozwalajag $wiadomemu nauczycielowi — wyktadowcy
iuczonemu na uprawianie kazdej dziedziny nauki pod katem jej stuzby dla
cztowieka, potwierdzajac przy tym konsekwentnie ten fakt w publikacjach,
w dzialalno$ci dydaktycznej i popularyzatorskiej, a takze pracujac dla wlasnego
naukowego i specjalistycznego rozwoju’. Jednoczesnie posiadajac filozoficzne
podstawy, nauczyciel humanista przestrzega stale w najwyzszym stopniu zasad
etycznych i kryteriow naukowych, a zarazem ,,podejmuje maksymalne starania
na rzecz harmonijnego i tworczego rozwoju kazdej jednostki, uczestniczacej
w procesie edukacyjnym, zapewniajac jej poczucie pelnej podmiotowosci
i tozsamosci, ksztaltuje zarazem osobowo$¢ swoich studentow w wymiarze
humanistycznego systemu warto$ci, postaw i1 najwyzszych profesjonalnych
kompetenciji”. Taki wyktadowca, nauczyciel wyraza swoim nauczaniem i po-
stepowaniem wiar¢ w czlowieka jako Osoby i cztowieka jako Wartosci.

Z kolei zaznajomienie si¢ z procesami uczenia, emocji i motywacji gwa-
rantuje skuteczno$¢ dziatan nauczyciela. Kazdy czlowiek posiada zdolnos¢ do
uczenia si¢, jednak metody edukacyjne powinny by¢ dopasowane do poziomu
i wlasciwosci intelektu osoby nauczanej. Proces uczenia si¢ jest determinowa-
ny przez posiadang inteligencje skrystalizowang, ktéra bazuje na przesztym
do$wiadczeniu, posiadanych nawykach umystowych, ale wykorzystuje takze
nowe strategie myslenia i organizacji wiedzy. Oferta ksztalcenia dla pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych szkot wyzszych powinna taczyé ze sobg zaa-
wansowane wprowadzenie w zagadnienia psychologii cztowieka dorostego
z dydaktyka i andragogika, ze szczegdlnym uwzglednieniem zasad psychologii
do nabywania wiedzy, odbierania i przetwarzania informacji, praw rzadzacych
procesami pamigciowymi, emocji i motywacji.

3. Wspieranie i aktywizowanie uczestnikéw procesu dydaktycznego

Dziatania prowadzace do nabywania przez nauczycieli akademickich nowych
kompetencji zawodowych, zwigzanych z organizowaniem sytuacji dydaktycznych,
powinny uwzglednia¢ takie elementy, jak uwrazliwienie na réznice indywidualne

% 7. Lomny, Humanistyczny model nauczyciela akademickiego w wymiarze aksjologicznym,
,Pedagogika Szkoty Wyzszej” 1996, nr 7, s. 18-27.
4 Tamze, S. 24.
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w uczeniu si¢, wielo$¢ metod i technik uczenia si¢ i nauczania oraz szerokie moz-
liwo$ci aktywizowania uczestnikow w czasie zajgc. Istotne jest wigc wskazywanie
zalet stosowania metod aktywnych (uatrakcyjniajg proces nauczania, zwickszaja
zaangazowanie uczestnikow, uskuteczniajg zlozone procesy poznawcze, zmuszaja
do samodzielnosci) i ich rodzajow (dyskusje, prace w grupach, gry, symulacje,
odgrywanie 19l itd.), a przede wszystkim sposoboéw ich bezposredniego zastoso-
wania w czasie prowadzenia zaje¢, by moc powigza¢ indywidualne zdobywanie
wiedzy z pracg zespotowa (wyktad uatrakcyjniony dyskusja czy studium przypad-
ku, ¢wiczenia z zastosowaniem pracy w grupach czy symulacji, konwersatorium
z wykorzystaniem odgrywania 16l lub quizu). Kluczem do efektywnego nauczania
jest wykorzystanie szerokiego wachlarza metod i technik nauczania.

Rownie wazne jest nabycie umiejgtno$ci wykorzystywania nowoczesnych
technologii informatycznych, ktére umozliwiaja urozmaicenie i wzbogacenie pro-
cesu edukacyjnego, a tym samym powodujg wzrost zainteresowania tematyka
zaje¢¢. Praktyka wskazuje, ze pobudzenie uwagi uczacych si¢ i studiujacych przy
uzyciu innowacyjnych Srodkéw dydaktycznych przy$piesza i uskutecznia proces
uczenia si¢ 1 zapamictywania nowych tresci. Juz samo wykorzystanie srodkow
audiowizualnych zwicksza ilo$¢ przyswajanych tresci o okoto 25%. Obecnie ma-
my w uniwersytetach wigcej technologii i oprogramowania niz wiedzy o tym,
w jaki sposob te postepujaca komputeryzacje wykorzysta¢ na zajeciach dydak-
tycznych i w poszukiwaniach naukowo-badawczych®. Dlatego tez niezbedne jest
szkolenie nauczycieli akademickich z zakresu uzytkowania i wykorzystania mul-
timedialnych pomocy dydaktycznych, takich jak komputery, rzutniki multimedial-
ne, projektory, tablice interaktywne i inne tego typu urzadzenia, oraz sprawnego
postugiwania si¢ oprogramowaniem niezbgdnym do ich stosowania (np. kompute-
rowe prezentacje, edytory tekstow, programy do obrobki grafiki itp.). W zakresie
prowadzenia efektywnych (a takze efektownych) prezentacji wazne jest, by nau-
czyciel akademicki miat §wiadomos¢, iz zardwno on sam, jak i tresci, ktore prze-
kazuje, sg swego rodzaju produktem marketingowym. Im w bardziej atrakcyjnej
formie zostang przedstawione, tym majg wigkszg szanse, ze zostang pozytywnie
odebrane, a co wazniejsze, ze odbior owych tresci bedzie skuteczny (a wigc moz-
liwy do zapamigtania i po6zniejszego zastosowania w praktyce zawodowej).

4. Budowanie autorytetu nauczyciela

Kazde zajecia dydaktyczne wigzg si¢ z oceng osoby nauczyciela akade-
mickiego wchodzacego w interakcje ze swoimi stuchaczami. Oceniajacy wy-
snuwajg wnioski nie tylko w aktualnym konteks$cie, ale rowniez bardziej ogol-

% K. Denek, Uniwersytet na wirazu [W:] Edukacja jutra. Tradycja i nowoczesnos$é we wspoi-
czesnej organizacji systemu ksztafcenia, red. K. Denek, A. Kaminska, P. Ole$niewicz, Sosnowiec
2013, s. 32.
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ne, dotyczace jego osobowosci, dyspozycji i kompetencji do prowadzenia zaje¢
na uczelniach wyzszych. To, w jaki sposdb wykladowca, adiunkt czy asystent
kreujg swoj wizerunek, moze mie¢ znaczenie kluczowe, mogace zmaksymali-
zowa¢ prawdopodobienstwo jego sukcesu w procesie edukowania mtodych
ludzi.

O wiele latwiej jest by¢ ocenionym tak, jakby$my chcieli, a rownocze$nie
osiggna¢ nasze cele dydaktyczne, bgedac zaznajomionym z metodami i techni-
kami autoprezentacji. Wedlug bardzo plastycznej metafory teatru (autorstwa
pioniera badan nad autoprezentacja Goffmana) nauczyciel jest aktorem wyste-
pujacym w uczelnianym ,.teatrze dnia codziennego”, grajacym przed widow-
nig, ktora stanowia studenci i uczniowie, pokazujac swoje wyrezyserowane
oblicze. Wazne jest, by kreowana przez niego rola byla autentyczna i wiary-
godna. W osiagnigciu tego pomocna jest scenografia — otoczenie, w ktorym gra
(np. sale dydaktyczne), oraz uzyte w niej rekwizyty. Wazny jest tez sposob,
w jaki tworzy swoja posta¢ i jej zachowania werbalne i niewerbalne. Przez
dtugi czas zjawisko autoprezentacji, czyli manipulowania swoim wizerunkiem
pozostawato na uboczu zagadnien pedagogicznych, dydaktycznych i psycholo-
gicznych. Bylto traktowane jako dzialania manipulatywne, przektamane
i wprowadzajace w btad®. Z treningéw szkolacych z umiejetnosci kierowania
wilasnym wizerunkiem korzystali jedynie politycy i biznesmeni, co znacznie
utatwialo im wszelkie wystgpienia publiczne. Dzialania autoprezentacyjne
w $rodowisku akademickim maja na celu wytworzenie w umysle studentéw
pozadanego wrazenia. M. Winkler i A. Commichau twierdza, ze ,,wyktadowca
jest najwazniejszym $rodkiem dydaktycznym” w przekazywaniu tego, co ma
do powiedzenia’. Czy jaka$ prezentacja spenia swoj cel i odnosi konkretny
skutek, czy tez przebrzmiewa bez echa, zalezy od tego, czy mowca zaprezen-
towat si¢ jako kto$ wiarygodny, autentyczny, zyciowy .

Wyktadowca z powolania szanuje studentow, ich przekonania i postawy,
respektuje odmienne poglady. Nauczyciel akademicki nie moze narzucac stu-
dentom swojego zdania lub punktu widzenia, szczegdlnie w kwestiach §wiato-
pogladowych czy politycznych. Nie do przyjecia jest postawa zacietrzewienia
oraz lansowania tylko i wylacznie swojego zdania czy pogladu. Zle jest, jesli
wyktadowca odnosi si¢ do pogladéow odmiennych z lekcewazeniem i ironig®,
przeciwnie — profesjonalny nauczyciel ma otwarty umyst i dzigki temu
sprzeczne poglady studentow sa dla niego doskonatym polem do dyskusji
i wspolnych poszukiwan prawdy, a nie zrodtem krytyki. Poczucie wlasnej war-
tosci umozliwia mu szczere wypowiadanie si¢ na swdj temat bez koniecznosci

® M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, Gdansk 2007, s. 10-17.

" M. Winkler, A. Commichau, Sztuka prowadzenia wykladow i lekcji, Krakow 2008, s. 74-75.

® Tamze.

® M. Sniezynski, O autorytecie nauczyciela akademickiego, http://www.wsp.krakow.pl/
konspekt/konspekt3/sniezynski.html, dostep: 16.05.2011.
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wywyzszania si¢ czy ponizania siebie czy innych. Taki wykladowca wzbudza
szacunek podejsciem pedagogicznym, profesjonalizmem i posiadang madro-
$cig, a nie strachem i zmuszaniem do czegokolwiek. Jest przede wszystkim
autorytetem, ktory jednoczesnie wzmacnia w swoich studentach wiar¢ w siebie
i poczucie sprawczosci'’.

Jednakze nie kazdy nauczyciel ma charyzmg i potrafi fascynowac. Wielu dy-
daktykoéw o doskonalym przygotowaniu merytorycznym przezywa treme, ktora
zaktoca skuteczno$¢ przekazu. Znajomosé technik autoprezentacyjnych czy tez
szkolenia z zakresu prezentacji dostarczaja nowych zasobéw w tym zakresie
i pozwalaja na intencjonalne zachowania w tych wszystkich wyjatkowych sytua-
cjach, jakimi sg wyktady, konwersatoria, ¢wiczenia i seminaria. Zdaniem autorek
tego artykutu kazdy nauczyciel powinien mie¢ mozliwos$¢ korzystania z warszta-
tow uczacych kreowania wizerunku, by moc stac si¢ profesjonalnym ,,edukatorem-
-sprzedawca” wiedzy.

5. Zarzadzanie procesem grupowym

Do niedawna polski system edukacji zbyt wiele uwagi pos§wigcal na wyra-
bianie kompetencji zawodowych nauczycieli, w niedostatecznym stopniu doce-
niajagc znaczenie kompetencji interpersonalnych, odgrywajacych kluczowa role
w procesie nauczania i wychowania™. Efektywne funkcjonowanie nauczyciela
akademickiego jest niejako uzaleznione od umiejgtnosci pracy w grupie spotecz-
nej, wspolpracy z ludzmi i zdolnosci kierowania zespotem. Kazdy jest w stanie
wyksztatci¢ w sobie takie wlasciwosci, poprawi¢ swoje relacje interpersonalne
i zdoby¢ wiedze dotyczaca specyfiki funkcjonowania w grupie zadaniowej na
interdyscyplinarnych treningach umiejetnosci interpersonalnych. Takie warsztaty
szkolgce w zakresie relacji migdzyludzkich pozwalajg ,,Jaikom” bez wyzszego
wyksztalcenia psychologicznego zglebi¢ tajniki psychologii komunikacji, przy-
swoi¢ wskazowki dotyczace negocjowania i rozwigzywania konfliktow, jak row-
niez nauczyé podstaw wywierania wptywu. Swiadomosé istnienia i sposobow
zastosowania tych ostatnich stanowi o sprawnych i niezawodnych probach zmo-
tywowania i wplynigcia na prace pojedynczego studenta, catej grupy, a takze
pozwala na dziatania ochronne bronigce przed manipulacja podopiecznych. Zna-
jomo$¢ dynamiki grupowej jest niezwykle przydatna przy prowadzeniu zajgé
akademickich. Zadanie wyktadowcy prowadzacego grupe akademicka nie ogra-

10 A. Wolpiuk-Ochocinska, Wyzwania wspdlczesnego nauczyciela w dobie globalizacji i po-
wszechnej konkurencji [w:] Szkota wobec wyzwari XXI wieku, red. K. Szmyd, E. Dolata, A. Snie-
gulska, t. 2, Rzeszow 2012, s. 48-53.

1. Malorny, Wizerunek wspélezesnego nauczyciela — implikacje praktyczne jakosci ksztal-
cenia w zawodzie [w:] M. Kulesza, M. Kafar, W obliczu nowych wyzwan. Dylematy miodej kadry
akademickiej, £.6dz 2010, s. 121.
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nicza si¢ do okreslenia zadania czy przekazania informacji itp. Wykladowca
motywuje grup¢ do dziatania poprzez tworzenie emocjonalnego zaangazowania
i atmosfery sprzyjajacej wspotpracy™.

Praca nauczyciela akademickiego niejednokrotnie naraza go rdéwniez na
dzialanie licznych, a czestokro¢ chronicznych stresoréw, takich jak: zniechece-
nie studentow, brak zainteresowania wyktadanym tematem, nieumiejetnos¢ przy-
swojenia wiedzy czy szeroko pojeta roszczeniowos¢. By nie ulega¢ wypaleniu
zawodowemu i dydaktycznemu, dobrze jest rowniez posia$¢ biegtos¢ w zarza-
dzaniu stresem i sposobami radzenia sobie z sytuacjami stresogennymi. Sprawne
poruszanie si¢ w $wiecie spotecznym moze zapewni¢ nauczycielowi poczucie
zadowolenia i osiggna¢ pozadang satysfakcj¢ zawodowa.

6. Wyktadowca w roli mentora

Mentoring jest chyba jedng z najstarszych form rozwoju osoby. ,,Celem
mentoringu jest pomaganie ludziom i wspieranie ich w indywidualnym uczeniu
si¢ po to, by mogli maksymalizowa¢ swoj potencjat, doskonali¢ umiejgtnosci,
ulepsza¢ dziatanie i sta¢ si¢ takimi, jakimi chca sig sta¢”*. Jest on zindywiduali-
zowang forma ksztalcenia oparta na relacjach mistrz—uczen, zorientowana na
odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Jego celem jest pomoc w dokonaniu
postepow nie tylko w nauce, ale takze mys$leniu, dziataniu i wynikach osigga-
nych w pracy, stad jest to idealna metoda do zastosowania takze w przypadku
nauczycieli akademickich. Waznym elementem tej metody jest zaufanie, jakim
uczen obdarza mistrza, ktérego zadaniem jest inspirowanie i stymulowanie roz-
woju ucznia'. Dzigki temu uczen lepiej poznaje siebie, rozwija wtasng samo-
swiadomos¢ i jest gotowy na podejmowanie nowych wyzwan. Niezb¢dne przy
tym jest, by uczen wiele wymagat od siebie 1 innych oraz miat odwagg stawiania
pytan i drgzenia probleméw go nurtujgcych. Mtodzi nauczyciele akademiccy,
korzystajac z narzegdzia, jakim jest mentoring, majg mozliwo$¢ wsparcia ze stro-
ny bardziej doswiadczonych kolegow. Dostaja unikalng mozliwo$¢ wykorzysta-
nia eksperckiej wiedzy i do§wiadczen mentora do realizacji stojacych przed nimi
celow. Wspolnie wypracowujac nowatorskie rozwigzania, zarbwno w zakresie
pracy naukowej, jak i dydaktycznej, bazujg na najlepszych praktykach i wiedzy
mentora, co z kolei pozwala na ich nieustanny rozwo¢j jako naukowcow, dydak-
tykow 1 jako ludzi.

12 A, Baran, Komunikacja dydaktyczna [w:] Wykladowca doskonaly. Podrecznik nauczyciela
akademickiego, red. A. Rozmus, Krakow 2010, s. 37.

18 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor — udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu
procesu uczenia sig, Krakow 2008, s. 33.

1. Kaminska, Wykorzystanie mentoringu i coachingu w bibliotece jako uczqcej sie organiza-
cji, http://bg.uwb.edu.pl/konferencja2009/materialy/Kaminska.Joanna.doc, dostep: 12.05.2011.
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Zakonczenie

Nie mozna unikng¢ nowych koncepcji w ksztatceniu w zakresie dydaktyki
bedacych konsekwencja postepu cywilizacyjnego oraz uwarunkowan spoteczno-
-kulturowych. Od nauczycieli akademickich wymaga si¢ kreatywno$ci, nieu-
stannego doksztatcania si¢ i doskonalenia umiejgtnosci oraz otwartosci na inno-
wacje w zakresie aktywnosci zawodowej. Dziatania te powinny mie¢ charakter
zorganizowany i przebiega¢ w Swietle wspotczesnych mechanizméw zarzadza-
nia organizacjami uczacymi si¢ opartymi na wiedzy™, a wiec uwzgledniac
nowoczesne techniki rozwoju osoby, takie jak coaching, mentoring, ocena pra-
cownicza czy doskonalenie kompetencji z obszaru inteligencji spotecznej i emo-
cjonalnej. Nie nalezy przy tym rezygnowac z wczesniej wypracowanych warto-
$ci i przydatnych kompetencji.

Dydaktycy nieczgsto w swej pracy odwotuja sie¢ do metody coachingu, tym-
czasem bez ustawiczne]j pracy nad soba, swoim warsztatem pracy poczynan dy-
daktyczno-wychowawczych, dbatosci o doskonalenie umiejetnosci komunika-
cyjnych i interpersonalnych trudno oczekiwac efektywnego ksztalcenia studen-
tow i wyzwalania tkwiacych w nich potencjatow™.
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